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“A mudancga ¢ a lei da vida. E aqueles que apenas olham para o passado ou para o

i)

presente irdo com certeza perder o futuro.’

John F. Kennedy
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RESUMO

O trabalho de estagio que deu origem ao presente relatorio foi realizado num dos
grupos de referéncia em Portugal, o Grupo Visabeira, S.A., mais especificamente no
departamento do Gestdo e Acompanhamento de Nego6cios (GAN) Industria. A partir deste
departamento foi possivel ter contacto diretamente com véarias empresas do grupo, em
particular com duas empresas industriais, a Cerexport, ceramica de exportacdo, S.A.,
pertencente ao grupo de prestigio Vista Alegre, S.A. e a MOB, industria mobiliario, S.A..

A Industria 4.0 € um paradigma emergente devido, entre outros, a necessidade
crescente de rastreabilidade de processos e a elevada capacidade de armazenamento
de informaces que estdo disponiveis em qualquer momento e lugar. Como resultado,
as empresas procuraram solucdes que executam analises on time, de modo, a reduzir
custos através da otimizacédo dos recursos e minimizar o tempo de inatividade destes,
bem como, responder tempestivamente a qualquer desvio, oferecendo assim uma
maior vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes com base na rapidez

e capacidade de resposta, eficiéncia e capacidade de inovacédo desta.

Dessa forma, este estagio teve como principal objetivo a implementacao de dois
softwares, alinhados com o paradigma de Industria 4.0 em duas industrias de diferentes
setores do Grupo Visabeira, a Cerexport e a MOB. O desenvolvimento deste passou

essencialmente pelo acompanhamento e prestacdo de auxilio as duas empresas.

Os trabalhos para o relatorio de estagio iniciaram-se atraves de uma revisao de
literatura com suporte nas palavras-chaves escolhidas, de modo, a conhecer todo o
trabalho ja existente, e do levantamento de todas as tarefas a executar, bem como, do
respetivo planeamento e recursos a serem utilizados, assim como, 0s riscos associados.
Seguidamente, implementou-se os softwares nas unidades. Por fim, efetuou-se uma
apresentacdo todos os resultados acompanhados de uma analise critica, limitacdes e

lacunas sentidas, e ainda se apresentaram propostas para pesquisas futuras.

Em suma, este estagio permitiu uma valiosa aprendizagem profissional, devido a
superacdo de todas as adversidades, impostas tanto por este como pelo Grupo Visabeira,
S.A.. Além disto, o estagio proporcionou a aquisicdo de um imenso conhecimento a nivel

pessoal principalmente na dimensao do relacionamento interpessoal.

Palavras-chave: Industria 4.0; Digitalizacdo; Inovagdo; Gestdo de Projetos



ABSTRACT

The internship work that led to this report was carried out at one of Portugal's
leading groups, Grupo Visabeira, S.A., more specifically in the Business Manage-
ment and Monitoring (GAN) Industry department. From this department it was pos-
sible to have direct contact with several companies in the group, in particular with
two industrial companies, Cerexport, ceramics export, S.A., which belongs to the
prestigious Vista Alegre, S.A. group, and MOB, furniture industry, S.A..

Industry 4.0 is a very emerging paradigm due, among other things, to the
growing need for process traceability and the high capacity for storing information
that is available at any time and place. As a result, companies are looking for solu-
tions that perform on-time analyses to reduce costs by optimising resources and min-
imising downtime, as well as responding in a timely manner to any deviations, thus
offering a greater competitive advantage over their competitors based on their com-

petitiveness, efficiency and capacity for innovation.

The main objective of this internship was to implement two pieces of software
in line with the Industry 4.0 paradigm in two industries from different sectors of
Grupo Visabeira, Cerexport and MOB. The development of this project essentially

involved monitoring and providing assistance to the two companies.

It began with a literature review based on the chosen keywords, to get to know
all the existing work, and a survey of all the tasks to be carried out, as well as the
respective planning and resources to be used, as well as the associated risks. The
software was then implemented in the units. Finally, all the results were presented
together with a critical analysis, limitations and shortcomings, and proposals were

made for future research.

To summarise, this internship has provided valuable professional learning by
overcoming all the adversities imposed by both the internship and the Visa-Beira,
S.A. Group. It has also provided me with a wealth of personal knowledge, particu-

larly around interpersonal relationships.

Keywords: Industry 4.0; Digitalisation; Innovation; Project Management
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1. INTRODUCAO

O presente relatdrio foi elaborado na sequéncia do estagio desenvolvido no contexto
da unidade curricular “Dissertacdo/Projeto/Estagio” do 2° semestre do curso de Mestrado
em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial, no ramo de Gestéo Industrial, da Escola
Superior de Tecnologia e Gestdo, do Instituto Politécnico de Viseu, no ano letivo
2022/2023.

O estagio surgiu como uma oportunidade de integrar a estrutura organizacional do
Grupo Visabeira, um grupo econémico de referéncia em Portugal. Durante o periodo de
estagio foi possivel participar em dois projetos, que visaram a implementacdo de duas
solucBes no ambito da Industria 4.0 em duas unidades industriais do grupo, de ceramica e
de mobiliario de cozinhas, com suporte a dois softwares para cada unidade fabril.

E importante salientar que todos os dados presentes neste trabalho sdo dados do
conhecimento publico, pois o0 grupo ndo faculta outros dados reservados a sua esfera

privada.

1.1. Objetivos

O principal objetivo do estdgio passou pelo acompanhamento e analise da

implementacao de dois softwares com vista a desmaterializacdo de documentos e processos

em duas unidades fabris do Grupo Visabeira, na indistria ceramica e mobiliaria.

Contudo, foram definidos alguns objetivos especificos, de modo a realizar uma anélise

mais exaustiva do estagio, a saber:

e Acompanhar e controlar os projetos dos softwares nas duas empresas;

e Auxiliar a equipa de projeto da MOB a selecionar o software mais indicado;

e Gerir a equipa do projeto de investimento da MOB das atividades a entregar e a

realizar essas atribuicdes;
e Assessorar a equipa da MOB na tomada de decisdes;

e Assegurar a execucao de trabalhos do projeto de investimento da MOB,;

e Realizar propostas de dashboards dos Key Process Indicators (KPI) para as duas

empresas industriais;

e Avaliar o impacto dos 3 pilares (dimensdo social, ambiental e econémico) nas

duas industrias.



1.2. Plano de Estagio

Este estdgio teve duas fases. A primeira fase comegou em outubro de 2022, no
departamento de Gestdo e Acompanhamento de Negdcio (GAN) na éarea de Inddstria, do
Grupo Visabeira S.A.. Primeiramente, comegou-se por realizar relatérios de controlo de
gestdo, ou seja, mapas com todos 0s custos e proveitos de algumas empresas industriais do
grupo, como o Grupo Vista Alegre, S.A. e Bordalo Pinheiro. Além disto, realizou-se o
acompanhamento e elaboracdo de atas das reunides semanais para a gestdo de topo
referentes ao software que iria ser implementado na Cerexport, S.A., indUstria ceramica

pertencente ao grupo Vista Alegre, em janeiro de 2023.

A segunda fase, iniciou-se em dezembro de 2022 na MOB, S.A., empresa de
fabricacdo de mobiliario, pertencente a subsidiaria Visabeira Industria, S.A. do grupo. Esta
solicitou um recurso humano ao GAN-Industria para auxiliar a equipa multidisciplinar do
projeto de investimento que consistia na renovacao da unidade fabril, bem como ajudar no
processo de pesquisa de um software pioneiro no mercado que satisfaca as necessidades da
unidade industrial. Desse modo, realizou-se uma mudanca provisoria do &mbito do estagio,
que mais tarde se tornou definitiva. E de salientar que mesmo com esta mudanca, a
estagiaria continuou a participar em todas as reunides semanais de acompanhamento da
Cerexport, de forma, a continuar a efetuar relatorios de todas as reunides para a gestao de
topo, assim como iniciar algum trabalho na MOB, pois ja estava decidido que se iria

implementar um software idéntico na unidade industrial.

Na Cerexport, em janeiro de 2023, a estagiaria acompanhou e participou
presencialmente na implementacdo do software de gestdo Software Applications and
Products Manufacturing Integration and Intelligence (SAP MII). Este trabalho consistiu
na participacao ativa da estagiaria, por meio do auxilio na resolucdo de contratempos que
sucederam no decorrer do projeto, como exemplo, na explicacdo aos colaboradores como
deveriam trabalhar com o software. No final desta implementacdo efetuaram-se relatorios

para a gestao de topo, de modo, a comunicar o grau de sucesso e respetiva dificuldade.

Ja em maio de 2023 a MOB escolhe, em conjunto com a direcdo da unidade, o
software que pretende utilizar. Contudo, devido ao facto de a decisdo da escolha ter sido
demorada, por fatores internos e externos a esta empresa industrial, a administracdo tomou

a decisdo de implementar no imediato o software. Para isso ser possivel, a administracdo



do Grupo Visabeira facultou & unidade todos os recursos que tinha disponiveis, fisicos ou

humanos, contribuindo para um veloz planeamento e posterior execugdo/ implementacéo.

Dessa forma, o projeto iniciou com a realizagdo de reunides semanais, via Teams e
presenciais, para analisar as etapas a implementar e que riscos estavam associados a
implementacdo. Uma vantagem que a MOB teve na implementagéo do software foi o facto
de os equipamentos serem quase todos novos, 0 que levou a um novo registo no SAP
Enterprise Resource Planning (SAP ERP). Outro beneficio que esta implementacédo
apresentou foi o facto dos fornecedores dos novos equipamentos terem estado presentes na
unidade fabril durante um longo periodo de tempo, o que possibilitou um répido
levantamento de todas as informagdes, bem como o auxilio na ligacdo dos equipamentos

ao software MES.

1.3. Estrutura do Relatorio

O presente relatério divide-se em seis capitulos. O primeiro capitulo € designado
por “Introdu¢do”, no qual é feito um enquadramento geral do relatorio, assim como a

identificacdo dos objetivos, a metodologia utilizada e a estrutura deste.

Seguidamente, no segundo capitulo, apelidado de “Revisdo Literatura”, €
apresentado um enquadramento tedrico do estudo, ou seja, realiza-se uma andlise da

tematica e do contexto, demostrando a atualidade e pertinéncia do mesmo.

Posteriormente, surge o terceiro capitulo, “Grupo Visabeira, S.A.” no qual se faz a
caracterizacdo do Grupo Visabeira, S.A., empresa de acolhimento. Este capitulo esta
dividido em dois subcapitulos, dedicados a duas industrias pertencentes a holding Visabeira
Industria, S.G.P.S, S.A., “Cerexport-Ceramica de Exportacéo, S.A.” e a “MOB-Industria
de Mobiliario, S.A.”. Nestes subcapitulos sdo apresentadas, respetivamente, a historia de

cada empresa, a localizacdo e os fluxogramas dos processos produtivos.

No quarto capitulo, “Estudos de Caso”, séo, tal como o proprio titulo indica,
apresentados os dois estudos de caso de cada unidade fabril, assim como a caracterizacédo
dos softwares escolhidos e respetivas vantagens. Além disto, esta sec¢do descreve a

metodologia utilizada para cada implementacdo e um macro cronograma.



Imediatamente seguem-se o quinto capitulo, “Discussdo”, onde é realizada uma
analise e interpretacdo dos resultados alcan¢ados, nomeadamente as melhorias alcancadas,

bem como apresentacdo dos problemas inesperados e as possiveis resolucdes.

Por ultimo, o capitulo da “Conclusdo” exibe as principais conclusdes, o grau de
cumprimento dos objetivos do relatorio, as limitagcdes encontradas e ainda, sugestdes para

trabalhos futuros.



2. REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo é realizado um enquadramento tedrico do relatorio, isto €, é
apresentada uma andlise de toda a literatura utilizada para auxiliar a elaboracdo deste. De
forma, a realizar-se uma analise mais exaustiva abordaram-se diversos temas como:
estratégia empresarial, gestdo de operacdes/ producdo, lean manufacturing,
sustentabilidade, industria 4.0, inovagdo e gestdo de projetos, isto porque, o foco deste
estagio é a implementacédo de dois softwares com vista a desmaterializacdo de documentos
e processos (Industria 4.0) em duas empresas industriais, que por sua vez tiveram de

realizar um planeamento prévio dos projetos.

Nesta etapa foram consultadas vérias fontes, tais como, livros, artigos, disponiveis
na Biblioteca de Conhecimento Online (b-on) e dissertacdes, presentes nos Repositorios
Cientificos de Acesso Aberto de Portugal (RCAAP). A pesquisa foi restringida a
publicacOes a partir de 2000 até a atualidade para obter documentagdo mais recente, na qual
se introduziram as cinco palavras-chaves escolhidas previamente a pesquisa. Estas foram:
“Industry  4.0”;  “Digitalisation”;  “Innovation”;  “Project Management” e
“Sustainability ”, visto que o principal objetivo deste estagio era realizar o
acompanhamento e analise da implementacéo de dois softwares com vista ao paradigma
Industria 4.0, isto é de encontro a desmaterializacdo de documentos e processos em duas

unidades fabris.

A pesquisa foi executada na combinacdo das palavras-chaves, como mostrado na

tabela abaixo, de modo, a relacionar todas as palavras-chave.

Tabela 1 - Combinacdo das Palavras-Chaves

In-
Industry C no- Project N
40 Digitalisation Va- Management Sustainability
tion
Industry 4.0
Digitalisation X
Innovation X X
Project
Management X X X
Sustainability X X X X




E de destacar que esta pesquisa foi realizada na maioria em inglés pelo facto da

maioritariamente da literatura cientifica e técnica disponivel estar em inglés.

2.1. Conceito de Estratégia

“A palavra estratégia deriva do termo grego strategos, que combina stratos
(exército) com agos (liderar). Strategos significa, portanto, a “fung¢do do general do
exército”.” (Freire, 2020). Existem dois tipos de estratégia, a estratégia militar e a
empresarial. A estratégia militar consiste na anélise, planeamento e nas tomadas de decisdo,
com o principal objetivo de controlar e conquistar territorios. Ja, a estratégia empresarial
visa tomar um conjunto de decisdes e acdes para proporcionarem aos clientes mais valor

que o oferecido pela concorréncia, de uma forma sustentavel (Freire, 2020).

VALOR VALOR
SUSTENTAVEL SUSTENTAVEL
EMPRESA

e--""~3 ONCORRENCIA

Qualidade, Preco,

Rapidez, Servico

Figura 1 - Esséncia da Estratégia Empresarial

Fonte: Adaptado de Freire (2020, pag.19)

Atualmente, como se pode verificar pela Figura 1, é fundamental uma empresa
apresentar vantagem competitiva perante os seus concorrentes, de modo a controlar os seus
mercados-alvo. Para isto acontecer, as empresas necessitam primeiro de definir os seus
objetivos e metas, de forma a criarem uma estratégia sustentavel. Por outras palavras, a

estratégia deverd ter como principal objetivo a criacdo de mais valor sustentavel para os



seus clientes do que a concorréncia, bem como satisfazer todos os interesses dos

stakeholders ao longo do tempo (Freire, 2020).

Para definir a estratégia muitas empresas recorrem a um planeamento estratégico
que é executado apenas por lideres de topo. Aquela compreende a execucdo de
metodologias e ferramentas ja existentes, como a analise SWOT. Contudo, a definicdo da
estratégia de uma organizacdo deve ser realizada por todos, desde a gestdo de topo até a
colaboradores operacionais, de modo, a todos partilharem as suas visoes e ideias, sempre
com o principal objetivo de criar valor para o cliente. Dessa forma, para uma empresa
colocar a concegdo da estratégia em pratica deve seguir o ciclo estratégico (Figura 2) pois,
este permite um acompanhamento mais rigoroso e detalhado dos objetivos a alcancar,

assim como, um melhor controlo dos resultados (Freire, 2020).

Analise do Meio
Envolvente

Analise da

Controlo
Empresa

Implementac&o Objetivos e
Estratégia

Planeamento

Figura 2 - Ciclo Estratégico

Fonte: Adaptado de Freire (2020, pag.22)



2.1.1. Vantagem Competitiva

Segundo Franca, (2022) “Para Wiggins e Ruefli (2022), a vantagem competitiva é
um conceito-chave na gestdo estratégia.”, isto porque todos os dias as empresas tem a sua
sobrevivéncia em causa. Aquelas precisam de se diferenciar, seja por inovagao, por custos,
por flexibilidade, ou outro tipo de diferenciagdo que as distinga dos seus concorrentes.
Desse modo, uma empresa deve procurar essencialmente adaptabilidade e flexibilidade
para satisfazer as necessidades do cliente.

Para Freire, (2020) “Uma empresa possui vantagem competitiva quando a sua
criacdo de valor sustentavel a longo prazo é superior @ média num dado segmento ou
mercado.” Por outras palavras, uma empresa adquire vantagem competitiva quando

consegue criar valor num segmento mercado, diferenciando-se dos seus concorrentes.

A vantagem competitiva pode ser combinada numa matriz de produtos-mercados

que da origem a duas estratégicas genéricas.

Vantagem Competitiva
Custos Baixos Diferenciacao
Mercado : . —
Armbito Amplo Lideranca de Custos Diferenciacédo
Competitivo| Mercado Foco nos Custos . .
. . Foco na Diferenciagéo
Restrito Baixos

Figura 3 - Modelo das Estratégias Genéricas

Fonte: Adaptado de Freire (2020, pag. 201)

Como se pode ver pela figura acima, as estratégias genéricas sdo: lideranca de

custos, diferenciacédo e foco.

Para uma empresa formular uma estratégia com vista a obter vantagem competitiva,
primeiramente, devera analisar que mercado pretende satisfazer, isto &, se pretende que a
Sua estratégia passe por servir um mercado ou apenas um segmento de mercado restrito.
Seguidamente, tera de analisar se ambiciona distinguir-se dos seus concorrentes através da

pratica de custos mais baixos ou através de diferenciacdo (Grant, 2018).



A diferenciagdo consiste na forma em que uma empresa consegue oferece valor
sustentavel aos seus clientes, ou seja, como € que esta satisfaz todos os interesse dos seus
clientes e stakeholders ao longo do tempo. Esta diferenciagéo pode estar relacionada com
a consisténcia, fiabilidade, qualidade e/ou inovagéo (Grant, 2018).

Contudo, atualmente, uma empresa ndo necessita definir a sua vantagem
competitiva entre os custos baixos e diferenciacdo, mas pode adotar o modelo presente na
Figura 4. Este modelo, adaptado das estratégias genéricas, permite que uma empresa decida
para cada segmento de mercado da sua matriz de produtos-mercados, quais as vantagens
competitivas a desenvolver (Freire, 2020).

Lideranca de Custos
Reduzida Elevada
Diferenciacédo com
Lideranca de Custos
Pura Lideranca de
Custos

Elevada | Pura Diferenciacédo

Diferenciacdo
Reduzida Indistingdo

Figura 4 - Modelo Adaptado das Estratégias Genéricas

Fonte: Adaptado de Freire (2020, pag. 204)

O modelo adaptado das estratégias genéricas consiste em trés estratégias: pura

diferenciacgdo, a diferenciacdo com lideranca de custos e a pura lideranca de custos.

A indistincdo ndo é considerada uma estratégia, visto que a empresa ndo toma
nenhuma decisdo para se diferenciar perante os seus concorrentes. E importante salientar
que muitas das empresas acabam neste campo por ndo tomarem decisdes estratégicas
relevantes, podendo conduzi-las a posi¢6es competitivas precarias e, eventualmente a saida

do mercado.

A estratégia de pura diferenciacdo consiste numa empresa que apresenta produtos
e/lou servicos bastante diferenciadores num segmento de mercado. Ja a indistin¢do
corresponde a uma empresa que ndo apresenta qualquer diferenciacdo, ou seja ndo pratica
custos baixos nem diferenciacdo acrescida em relacdo a concorréncia. Por outras palavras,
ndo acrescenta qualquer valor ao segmento de mercado. Por fim, as estratégias de

diferenciagéo com lideranca de custos e a pura lideranca de custos, como os nomes indicam,



praticam custos mais baixos que a concorréncia contudo, a primeira estratégia destaca-se

também pela elevada diferenciacdo.
2.1.2. Produtos-Mercados

A estratégia de uma empresa é definida com o principal objetivo na criacdo de valor
sustentavel para os seus clientes. A criacdo desse valor estd interligada com a
comercializacdo de produtos e na prestacdo de servigos aos clientes (Freire, 2020). Dessa
forma, é necessario que uma empresa crie um plano de negdcios com os seus objetivos, ou
seja 0 que ird comercializar, para quem e como terd de se posicionar para obter o maior

rendimento do mercado.

Atuais Produtos e Servigos | Novos Produtos e Servicos

Atuais Mercados Penetracdo no Mercado Desenvolvimento do Produto

Novos Mercados | Desenvolvimento do Mercado | Diversificacdo de Gama

Figura 5 - Matriz de Ansoff

Fonte: Adaptado de Freire (2020, pag. 192)

De acordo com a Figura 5, matriz Ansoff, existem quatro formas distintas para
promover a estratégia de produtos-mercados, isto €, uma empresa necessita primeiramente
definir que posicdo quer atingir no mercado ou num segmento de mercado para

posteriormente, determinar qual a melhor estratégia de produtos deve seguir.

As estratégias de “Penetragdo no Mercado” e “Desenvolvimento do Mercado”
consistem em aumentar o numero de clientes, ou seja, na primeira a empresa continua nos
mesmos mercados contudo, vende 0s seus produtos e/ou servi¢cos em maior quantidade. Na
segunda estratégia a empresa inicia a venda dos seus produtos e/ou servicos em outros

mercados ou segmentos de mercados.

J& a estratégia de “Desenvolvimento do Produto”, como o nome indica, traduz-se

na introducdo de novos produtos e/ou servigos aos mesmos mercados.

Por fim, a estratégia de “Diversificacdo de Gama”, ¢ a jun¢do da introdugdo de

novos produtos e/ou servigcos em novos mercados ou segmentos.

10



2.1.3. Integracéo Vertical

Posteriormente a definicdo da estratégia de produtos e mercados, uma organizacao
deve identificar todas as suas atividades, de modo avaliar aquelas que fomentam a criacao
de valor para o cliente e quais as que podem ser executadas internamente ou por entidades
parceiras (Freire, 2020).

Integragdo vertical “consiste na execugdo de varias atividades da cadeia de valor
pela propria organizacdo.” (Freire, 2020). A integracdo pode dar-se a montante ou a
jusante.

A integracgéo vertical a montante acontece quando uma empresa desempenha tarefas
que antes eram contratadas aos fornecedores externos. Ja a integracdo vertical a jusante da
empresa passa a realizar trabalhos ou produtos/servicos posteriores a sua atividade central,
que antes eram asseguradas pelos distribuidores externos (Freire, 2020).

Pesquisa e - A

Atividade —

Central R
Integracio Vertical a Montante Integragiio Vertical a Jusante

Figura 6 - Integragdo Vertical de uma Empresa Industrial

Fonte: Adaptado de Freire (2020, pag. 221)
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2.2. Gestao de Operac6es / Producéao

Segundo os autores Heizer et al., (2017); Pinto, (2010); Stevenson, (2021), a gestéo
de operacdes/ producgdo deve deter sempre de uma estratégia corporativa, isto é, a estratégia
desta gestdo deverd ser planeada, de forma a atingir 0s objetivos que a gestdo de topo
definiu o mais célere, utilizando os menores recursos possiveis para reduzir custos. Por
outras palavras, a gestdo de operacdes/ producdo ndo deve ser autonoma pelas pessoas da
producdo. Desse modo, a gestdo de operagdes/ producdo tem a obrigacdo de tomar as

seguintes decisdes estratégicas:

e Gestéo de Pessoas;

e Gestdo de Materiais, como a gestédo de stocks;

e Gestdo da Qualidade, com o controlo e melhoria da mesma;

e Gestdo do Processo Produtivo, com suporte em instrumentos como a tecnologia
ou de analises de fluxos e tempos;

e Capacidade, por meio da realizagdo de um planeamento prévio a varios niveis,

com base em programacao, analises de previsdes e de vendas.

Para uma empresa possibilitar a tomada destas decisdes tém de possuir cinco

recursos:

e Recursos Fisicos, como por exemplo, equipamentos;

e Recursos Humanos;

e Software e Métodos de Propriedade Intelectual, que representam o conhecimento
coletivo retido pela empresa;

e Recursos de Ecossistema, que integra todas as relagdes que a empresa tem, desde
fornecedores, parceiros e clientes;

e Recursos Financeiros, ativos tangiveis e intangiveis.

Contudo, as empresas antes de verificarem se apresentam todos estes recursos

devem primeiramente definir as prioridades competitivas (Slack, 1991), de modo a
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posteriormente redefinir a sua estratégia de forma a eleva-las. As cinco prioridades

competitivas, séo:

Custo: as empresas que procuram uma posicéo de lideranca de custos tém de ser
capazes de disponibilizar produtos/servicos a um custo inferior aos seus
concorrentes;

Prazo de Entrega: atualmente, os clientes exigem prazos de entrega cada vez
mais curtos, contudo isso pode implicar elevados niveis de stocks, o que representa
um custo para a empresa;

Flexibilidade: esta pode assumir muitas formas, cada uma destas servindo um
objetivo de desempenho com vista a um determinado posicionamento
competitivo, desde aceitacdo de flutuacdes nas datas para entrega ou na dimenséo/
quantidade da encomenda ou até ajustar o processo produtivo atendendo as
preferéncias do cliente;

Qualidade: uma melhor qualidade pode ser conseguida por melhorias em
desempenho, func@es, consisténcia, conformidade com especificagbes. Contudo,
normalmente uma melhoria de qualidade representa sempre um investimento;

Inovacdo: qualquer inovacdo na empresa representa um investimento (Pinto,

2010).

“As organizacGes sdo frequentemente confrontadas com a necessidade de
estabelecer equilibrios (trade-offs) entre as diversas prioridades competitivas dada a

dificuldade em favorecer determinada prioridade sem penalizar as demais.” (Pinto, 2010)

Atualmente, a Gestdo das Opera¢des/Producao nas organizacfes devera ser capaz
de se adaptar rapida e permanentemente as necessidades oferecendo produtos cada vez mais
diversificados num mercado mundial fortemente concorrencial, e ter capacidade de
influenciar a evolucdo do mercado lancando novos produtos antecipando-se aos seus
concorrentes. Para isso a empresa precisa de organizar a sua producdo de forma a poder

fabricar uma grande diversidade de produtos com qualidade e ao mais baixo custo possivel.

Em suma, a gestdo de operagdes / producdo € fundamental a qualquer empresa pois,
preocupa-se com a otimizacdo de processos, recursos e sistemas para garantir que uma
organizacgdo produza bens ou servicos de forma eficiente, cumpra os padrdes de qualidade

e se mantenha competitiva no mercado. Engloba uma vasta gama de atividades e requer
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uma abordagem multidisciplinar, envolvendo aspetos de engenharia, economia, logistica e
gestdo estratégica. Contudo, deve ser definida em conjunto com a estratégia empresarial e
a missdo da empresa, de modo, a ambas apresentarem 0s mesmos objetivos e ndo causarem

entropia no sistema (Pinto, 2010).

2.3. Lean Manufacturing

Com a crescente globalizagdo, o mercado atual apresenta produtos e servigcos com
ciclos de vida cada vez mais curtos e uma crescente personalizagcdo dos mesmos. Devido a
estes fatores, as empresas estdo sujeitas a uma elevada pressdo para otimizacdo e
flexibilidade dos processos. Dessa forma, o Lean Manufacturing tem sido a metodologia
mais utilizada para melhorar o desempenho operacional das empresas, bem como para

responder tempestivamente as necessidades dos clientes (Buer et al., 2021).

O Lean Manufacturing tem como principal objetivo a identificacdo dos
desperdicios, pois a eliminacdo destes fomenta a melhoria continua e, consequentemente
induz o aumento da qualidade geral e a reducdo de custos (Paiva, 2021). Por outras
palavras, Lean visa a melhoria continua de todos os processos pretendendo a remocéo de

tudo o que nédo acrescenta valor ao processo (Spagnol et al., 2018).

Além disto, o conceito Lean pode ser “aplicado para se referir a filosofia de
lideranca e gestdo” (Pinto, 2014), visto que, esta metodologia promove a construcdo e a
manutencdo de uma relacdo a longo prazo com os fornecedores tendo por base a partilha
de riscos, custos, informacéo e beneficios (Paiva, 2021), assim como, a eliminacdo de
qualquer tipo de disfuncdes, ou seja, atividades e recursos que ndo acrescentam valor para
o cliente (Pinto, 2014).

Segundo o Toyota Production System (TPS) existem trés disfuncdes:

e Muda: este significa desperdicio, isto é, qualquer atividade ou processo que nao
acrescenta valor ao produto ou servigo na perspetiva do cliente;

e Mura: traduz-se por “irregularidade” ou ‘“variabilidade”, ou seja, refere-se a
irregularidades ou inconsisténcias no processo de producdo, que podem levar a

ineficiéncias e desperdicios;

14



e Muri: refere-se a sobrecarga ou irracionalidade colocado num sistema,
equipamentos ou individuos devido a excesso de producdo, irregularidade ou

outros fatores.

Em resumo, Muda, Mura e Muri sdo conceitos interligados que orientam a
eliminagcdo de desperdicios e a melhoria da eficiéncia nos processos de fabrico. Ao
identificar e abordar estes elementos, as organizac¢des pretendem criar fluxos de trabalho

mais suaves, reduzir atividades desnecessarias e aumentar a produtividade global.
Em matéria da disfuncdo Muda, estdo tipificadas oito tipologias:

e Defeitos: os erros na producédo resultam em consumo de recursos e trabalhos a
refazer ou trabalhos a mais;

e Excesso de Producdo: normalmente, acontece por mau planeamento ou ma
percecdo das necessidades dos clientes. Existem dois tipos de excesso de
producdo, a quantitativa e antecipada. A primeira gera um elevado nimero de
stocks e inventarios. Ja a segunda, consome recursos em produtos que ndo sdo
necessarios N0 momento, mas que podem ser necessarios para produzir outros
produtos;

e Excesso de Movimento: este desperdicio esta interligado com a desorganizacao
do ambiente de trabalho, assim como a inadequada implementacéo dos postos de
trabalho;

e Excesso de Inventario: esta diretamente relacionado com o excesso de producao.
Este desperdicio consiste em todo o inventario que ndo foi encomendado pelo
cliente incluindo materiais, trabalhos em processamento e produto final;

e Excesso de Transporte: ocorre quando a movimentagdo dos recursos nao agrega
valor para o processo, ou seja, s6 agrega aumento de tempos e espaco;

e Tempos de Espera: este tipo de desperdicio ocorre sempre que ha uma
interrupcao no fluxo de producédo causado pelo atraso de uma ou mais atividades.
Ocorre mais frequentemente quando o fluxo de materiais é pobre, o ciclo de
producdo demasiado longo, ou as distancias entre os centros de trabalho longas;

e Processos Inadequados: o processamento inapropriado, ou seja, operacfes extra
como trabalho por fazer ou para refazer, excesso de etapas de processamento, ou

uso de material desadequado, quando ndo se executa bem a primeira;
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e Capacidades Nao Utilizados das Pessoas: este desperdicio refere-se a nédo
utilizacdo de todas as capacidades e recursos pessoais dos colaboradores, isto é, a
organizagdo ndo reconhece nem aproveita as capacidades que os colaboradores
possuem, resultando em baixa motivacdo e falta de empenho por para dos

mesmaos.

Em suma, esta metodologia baseia-se na melhoria do desempenho operacional
através da eliminacdo total de disfun¢Bes que ndo agregam valor para o cliente, visando a
melhoria continua de todos os processos. Esta é uma abordagem que ndo esta dependente
de tecnologias particulares e que se centra no bem-estar dos colaboradores, na melhoria
continua e otimizacdo dos processos. Contudo, o conceito Industria 4.0 estad a ser
considerado, atualmente, como um paradigma de melhoria de desempenho nas empresas

com beneficios que ndo sdo replicaveis ou substituidos por outras vias (Coelho, 2016).
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2.4. Sustentabilidade

Ao longo dos ultimos anos, a sustentabilidade tem tido cada vez mais énfase devido
a vérios fatores, como a crescente consciéncia do impacto ambiental, a escassez de algumas
matérias ambientais, 0s consumidores nas compras tem preferéncia por produtos mais
sustentaveis, entre outros. Por motivo dessa escassez o custo dos bens essenciais ficam
mais elevados, o que contribui para um aumento do custo de vida, visto que o rendimento
das sociedades ndo acompanha essa subida. Por exemplo, por causa da seca sentida em
janeiro de 2024 verificou-se a existéncia de poucos produtos citrinos o que fomenta que o
custo destes aumente. Além disto, existem pressdes sobre o tema de sustentabilidade que
sdo impulsionadas pelo crescimento de organizagdes ndo governamentais, de
regulamentacéo, movimentos ativistas, entre outros, que mostram que a sustentabilidade é
uma abordagem estratégica para o sucesso a longo prazo, isto porque, muitas organizacoes
reconhecem que a integracao de praticas sustentaveis pode conduzir a poupancas de custos,
melhorar a reputacdo da marca, atrair clientes e atenuar os riscos associados a questdes
ambientais e sociais. Desse modo, as empresas tém vindo crescentemente a adotar
estratégias sustentaveis, ou seja, definicdo e implementacdo de sistemas, medidas e
praticas, e posteriormente a adocao de indicadores de desempenho que influenciam os trés
pilares, dimensdo social, econémica e ambiental, para alcancar a sustentabilidade global
(Ganjavi & Fazlollahtabar, 2023).

Germano et al., (2021) afirma que para existir sustentabilidade é necessario que esta
se centre nos trés pilares, isto é, na dimensdo social, ambiental e econdmica, e 0s interesses
dos pilares devem ser satisfeitos de maneira simultanea. Nas dimensdes econdmica e social
€ necessario existir a melhoria continua e a equalizacdo das condicbes de vida,
independentemente no nivel de rendimentos. J& na dimensdo ambiental é essencial que as
geracOes futuras ndo sejam comprometidas pelas necessidades da geracdo atual. Numa
perspetiva empresarial, a sustentabilidade envolve a integracao de praticas responsaveis e
éticas em varios aspetos das operacdes da organizacdo, como otimizacdo na gestdo de
recursos, implementacdo de medidas de poupanca de energia e utilizacdo de fontes de
energia renovaveis, criacdo de relacbes positivas com comunidades locais e partes
interessadas, assegurar a conformidade com regulamentos ambientais, laborais e outros
regulamentos relevantes, entre outros. A digitalizagdo de processos de fabricagéo e a
adocdo de equipamentos inteligentes nas organizacgdes oferece inimeras vantagens, como

aumentar a produtividade, melhorar a eficiéncia dos recursos, reduzir a magnitude dos
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disfun¢des (Ghobakhloo, 2020). Como por exemplo, ao reduzir a produgdo em excesso,
vai existir uma maior transparéncia dos processos, uma agilidade acrescida, isto é, a
envolvente interna e a envolvente externa transacional da empresa estdo mais interligadas
que nunca, e com um melhor alinhamento. E possivel também uma resposta mais rapida,
pois existe uma maior (e mais proxima) monitorizacdo, e controlo, do desempenho
operacional, com vista a melhoria da qualidade das decis6es, fundamentada em indicadores

de desempenho operacional relevantes.
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2.5. Industria 4.0

A Industria 4.0 ou a quarta revolucdo industrial, € um paradigma relativamente
recente, tendo sido conceptualizado pela primeira vez em 2011 na Alemanha (Neves,
2019). Aquela compreende em tecnologias em rapida evolucdo, ou seja, permite a interacdo
de equipamentos e sistemas inteligentes que possibilitam a realizacdo de mudangas
significativas nos processos de produgdo com vista a aumentar a eficiéncia da produgéo
(Ejsmont et al., 2020). A Industria 4.0 envolve também a transformacdo digital de sistemas
de todos os mercados industriais e de consumo, desde a fabricagdo inteligente, passando
pela conexao entre 0s equipamentos e sistemas de informacéo, até a digitalizacao de todos

0s canais de valor para as organizac¢des (Ghobakhloo, 2020).

Com este paradigma, as empresas expdem uma nova estratégia de competitividade
face aos concorrentes, pois esta representa uma mudanca transformadora para processos de
fabrico mais conectados, inteligentes e eficientes, visto que organiza e armazena todos 0s
canais e dados, 0 que é extremamente importante para a criacdo de valor sustentavel
(Felstead, 2019).

A Industria 4.0 é caracterizada, como se pode ver na Figura 7, por automacéo
flexivel, inovacdo, integracao de dados, processos, sistemas Cyber-Fisicos (CPS), Internet
of Things (IoT), sensores, robdtica cognitiva e colaborativa, Cloud Computing, Big Data,
modelacdo e simulagdes computacionais, manufatura aditiva (impressdo 3D), entre outros
sistemas de rede (Arden et al., 2021; Cruz, 2018; Ejsmont et al., 2020; Grabowska et al.,
2022).
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Figura 7 - Nove Pilares da Inddstria 4.0

Fonte: Adaptado de Cruz (2018, pag. 25)

2.5.1. Evolucéo Histdrica

Ao longo dos anos, tem se assistido a uma mudanca no foco das organizagdes, assim
como o rapido crescimento da tecnologia 0 que proporcionou inimeras inovacdes que
resultaram de revolug6es industriais. Anteriormente, o foco das organizacdes era producdo
em massa sem controlo de qualidade enquanto, atualmente, esta na producdo de um produto
e/ou servico com qualidade para o cliente, através do planeamento e monitorizagdo em
tempo real que hoje a tecnologia consegue oferecer, fomentando assim o aumento de

eficiéncia dos colaboradores e recursos.

A primeira revolucdo industrial também intitulada neste contexto, de Inddstria 1.0,
ocorreu em Inglaterra no periodo compreendido, entre 1760 e 1840. A primeira revolucao
industrial consistiu na substituicdo do trabalho manual por equipamentos alimentados a
vapor, consequéncia da descoberta da utilidade do carvdo como fonte de energia, 0 que

revolucionou o processo produtivo. Além disso, foi possivel a construgdo de ferrovias,
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inovando também, o transporte de produtos e de pessoas (Alves, 2023; Coelho, 2016; Melo,
2019).

J& a segunda revolucgdo industrial aconteceu nos finais do século XIX com o
aparecimento da energia elétrica, permitindo a producdo em massa, € 0 petréleo, como o
novo combustivel. Estas evolugdes permitiram acelerar o ritmo industrial, visto que se
tratava de producdo industrial o que fomentou a transformacdo do ferro em aco, a
modernizacdo dos meios de transporte, assim como a evolu¢do da indUstria quimica. Henry
Ford é um dos pais desta revolugdo, visto que defendia a producdo de carros em grande
escala, de modo a oferecer precos mais baixos para os consumidores (Alves, 2023).

A terceira revolucdo industrial, também conhecida como “Revolucdo Digital”,
marcou uma mudanca significativa da tecnologia analogica e mecanica para a tecnologia
digital, particularmente nos dominios da eletronica, robdtica, com a introdugdo de
Programmable Logic Controller (PLCs), telecomunicagdes, entre outros, fomentando a

forma de interacdo e comunicagdo com 0s outros, assim como, 0s processos de producéo.

Finalmente, a quarta revolucdo industrial, ou Industria 4.0, surge na Alemanha em
2011 como parte de uma estratégia de alta tecnologia para promover a informatizacao da
producdo. Esta baseia-se em sistemas inteligentes e autonomos que possibilitam a

integracdo de areas e processos, em tempo real (Alves, 2023).

Na sequéncia da evolucdo da Indastria 4.0 surgiu o termo “Industria 5.0” no Japao
em 2016, sustentada na Internet das Coisas e na Inteligéncia Artificial (1A), isto é, a
interacdo do Homem nos sistemas de transformacéo digital, promovendo a criacdo de
industrias intituladas Human-Cyber-Physical System (HCPS). Este termo tem como base
0 principio de reorientar a tecnologia para um uso adequado e mais humano, pois sdo as
pessoas que geram e garantem toda a tecnologia e digitalizacdo que a Industria 4.0 exibe.
Além disto, também ird possibilitar o fortalecimento das capacidades e habilidades

humanas com a introducio da IA na vida quotidiana das pessoas (Cerveny et al., 2022).
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Figura 8 - Evolugdo da Industria

Fonte: Adaptado de Alves (2023, pag.7)

2.5.2. Pilares da Industria 4.0

“O foco da Industria 4.0 é a melhoria continua, eficiéncia, seguranga,
produtividade e retorno de investimento.” (Melo, 2019). Desta forma, existem nove pilares
na Inddstria 4.0, isto é, ferramentas e sistemas inteligentes que tem a capacidade de
interligaram-se, organizar e analisar uma enorme gquantidade de dados, 0 que permitam que

toda a gestdo de uma empresa esteja interligada e integrada; séo eles:

e Big Data & Analytics: € um termo que se refere ao armazenamento e analise de
grandes quantidades de dados em tempo real, isto é, armazena todos os dados de
todos os sistemas ligados a rede, permitindo posteriormente, a analise daquelas de
forma descentralizada. Por esse motivo, as empresas Sao capazes de suportar a
tomada de decisdo em tempo real,

e Rob6s: existe um grande desenvolvimento neste campo, isto &, os robds com esta
tecnologia tem a capacidade de trabalhar de forma inteligente através da
interligacdo com outros equipamentos sem necessidade de supervisdo humana, o
que fomenta a reducéo de custos de mdo-de-obra. No caso dos robés colaborativos
sdo programados para desempenhar e coordenar fungdes ao lado dos
colaboradores, ndo comprometendo a seguranca dos mesmos (Melo, 2019;
Nojadeh, 2020);
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Simulacdo: através desta é possivel testar produtos antes de os colocar no
mercado, bem como processos antes de serem implementados, ou seja, possibilita
que as empresas realizem testes e ensaios de reproducdo do mundo real a partir de
um modelo virtual, conseguindo reduzir falhas;

Integracéo de Sistemas: todos os sistemas de gestdo de uma empresa estdo mais
interligados que nunca através dos Cyber-Fisicos (CPS). Estes oferecem as
empresas um novo paradigma, ou seja, efetuam a ponte entre 0 mundo digital e o
mundo fisico, criando uma rede de dispositivos interligados que podem
monitorizar, controlar, analisar e responder em tempo real ao ambiente
circundante, fomentando dessa forma, a eficiéncia e a produtividade destas (Melo,
2019);

Internet of Things (1oT): este termo compreende em objetos tangiveis e virtuais
interligados entre si por rede de comunicacdo (Coelho, 2016), sendo esses
intitulados de CPS. Por outras palavras, € uma ligacdo que permite que todos os
“objetos fisicos, ambientais, veiculos e maquinas” (Melo, 2019), estejam ligados
entre si, possibilitando a troca de informagéo entre eles, “flexibilizando o acesso
e controle em todo o processo produtivo” (Melo, 2019);

Seguranca Cibernética (Cyber Security): com a evolucéo e adesdo de sistemas
CPS, a seguranca cibernética tornou-se um tema muito relevante, pois é cada vez
mais necessario prevenir ameacas contra sistemas de aplicacdes em rede, de modo
a manter a seguranga das empresas;

Cloud Computing: € uma nova ferramenta de armazenamento de dados que
permite realizar a analise dos mesmos em qualquer lugar, oferecendo uma maior
velocidade de processamento e capacidade de armazenamento (Nojadeh, 2020);
Manufatura Aditiva: ou também chamada impressdo 3D, € um processo de
fabricacdo que imprime objetos por meio da sobreposicdo progressiva de um
material em camadas, oferecendo inimeras vantagens, como a flexibilidade
(Melo, 2019);

Realidade Aumentada: esta sobrepbe elementos visuais e auditivos a
visualizacdo da realidade existente. Através da IoT é possivel fornecer aos
colaboradores informacGes em tempo real, como por exemplo a sequéncia de
montagem de um componente, proporcionando assim, um sistema mais produtivo
(Melo, 2019; Nojadeh, 2020).
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2.5.3. Principios da Industria 4.0

Existem seis principios basicos para que ocorra a implementacéo da Industria 4.0
nas empresas. Estes principios estdo interligados e sustentam os nove pilares da Industria
4.0 (Melo, 2019), estes sao:

e Capacidade de Operacdo em Tempo Real: devido aos sistemas 10T, Big Data,
Cloud Computing, entre outros, as empresas conseguem ter dados atualizados da
sua empresa em qualquer lugar, conferindo assim uma tomada de decisdo mais
eficiente e mais célebre;

e Virtualizacdo: € a capacidade de criar uma versdo virtual de algo, isto ¢, de algum
sistema operacional que permita que todas as informacgdes sejam monitorizadas e
controladas em tempo real;

e Descentralizacdo: esta € possivel devido aos sistemas CPS que possibilitam que
0s planeamentos e as tomadas de decisGes sejam realizados em tempo real. “Além
disso, as maquinas ndo apenas receberdo comandos, mas poderdo fornecer
informacgdes sobre o seu ciclo de trabalho, custos, capacidade utilizada,
ociosidade, entre outros aspetos.” (Melo, 2019);

e Orientacdo para Servigos: é um conceito para arquitetura de softwares de uma
empresa. Por outras palavras, esta é a integracdo de varios softwares dentro da
mesma arquitetura, possibilitando a formacéo de aplicagdes, comunicantes entre
si, que funcionam em sistemas diferentes.

e Modularidade: com este principio, os processos de fabrico séo concebidos para
serem mais flexiveis e adaptaveis as diferentes especificacbes dos produtos e as
exigéncias dos clientes. Isto permite a producdo eficiente de produtos
personalizados ou de pequenos lotes;

e Interoperabilidade: é a capacidade de um sistema para comunicar com outro, ou
seja, € a capacidade dos responsaveis de opera¢do comunicarem e monitorizarem
os dados dos equipamentos usados no processo produtivo, em qualquer

dispositivo e em qualquer lugar.

Em suma, a Industria 4.0 tem muito potencial, pois aumenta significativamente a

produtividade das empresas através da melhoria do uso dos recursos e da implantacéo de
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sistemas CPS. Aquela também melhora o fluxo de materiais, a qualidade dos processos e
dos produtos, reforca as relacbes com clientes e fornecedores, e ainda oferece as empresas
um modelo de negdcio de estratégia sustentavel, visto que, fomenta a digitalizacdo de
processos e automatizacao (Coelho, 2016).

Com uma implementacdo descentralizada e organizada é possivel reduzir o nimero
de componentes em stocks, eliminar o excesso de produgéo, assim como, armazenar e
processar um elevado nimero de informagfes que posteriormente poderdo ser analisadas
em qualquer dispositivo e em qualquer lugar, de forma a dar auxilio a tomada de decisdo
(Neves, 2019). O que contribui para a diferenciacdo de uma empresa em relagdo aos seus
concorrentes, visto que, esta ao implementar o paradigma Industria 4.0 inovou a sua

posicdo competitiva.
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2.6. Inovacgéo

A Industria 4.0 e a inovacdo estdo interligadas, representando uma mudanca
transformadora na forma como as empresas operam e criam valor. Por outras palavras, a
inovacdo continua em tecnologias como a IoT, a IA, a roboética, a analise de grandes
volumes de dados e a cloud computing sdo os elementos fundamentais da Industria 4.0. As
empresas inovam ao utilizar essas tecnologias, melhorando a eficiéncia, a produtividade,

0S processos e a a tomada de decisoes.

De acordo com Carvalho & Bernardo, (2023), “A inovacdo é fundamental ao
desenvolvimento de qualquer organizacdo.” Aqueles autores defendem que para uma
empresa manter e reforcar a sua competitividade deve desenvolver “inovacdes
incrementais, como as distintivas e revolucionarias ”, ou seja, desenvolver novos produtos,

servicos, processos e fluxos internos de gestéo.

Ja Trott, (2008), argumenta que “O proposito da inovacao € criar negécios. ”, isto
é, a inovacao potencia a criacdo de metodologias e ferramentas que visam a organizacao e
0 armazenamento de dados com o principal objetivo de controlar e melhorar o valor
acrescentado. Todos os intervenientes de uma empresa, seja 0s colaboradores, fornecedores
ou clientes, podem contribuir para a formulacdo e execucao da estratégia das organizacdes
através da partilha de ideias (Trott, 2008).
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2.7. Gestao de Projetos

A gestdo de projetos é fundamental para a inovagdo das organizagdes, isto porque
permite realizar melhorias de processos, assim como promover a organizagao, planeamento
e execucao de projetos que visam a criagdo de produtos/servicos. Segundo a APM, (2011),
gestdo de projetos como a aplicacdo de um conjunto de metodologias, ferramentas,
conhecimentos e experiéncias que se utilizam para atingir objetivos especificos dentro de
limites definidos, como o tempo, o @mbito, o orcamento e a qualidade. Envolve a
coordenacdo de varias tarefas, recursos e partes interessadas para garantir que o projeto é

executado com éxito.

A gestdo de projetos tem trés fases: planeamento, execucdo e 0 encerramento. A
primeira fase é o planeamento. E a fase mais importante de um projeto, isto porque, se nio
for bem definido ira trazer dilemas para as fases seguintes. Primeiramente, nesta fase deve-
-se definir a finalidade, as metas, 0 ambito e os objetivos do projeto. Esta fase envolve a
identificacdo das partes interessadas, a realizacdo de estudos de viabilidade e o
estabelecimento do plano geral do projeto. Seguidamente, € preciso desenvolver um plano
de projeto detalhado que descreva as tarefas, 0s prazos, 0s requisitos de recursos, 0
orcamento e as estratégias de gestao de riscos. Esta fase envolve a criagdo de um roteiro
para 0 projeto e a definicdo da forma como este serd executado. Nesta fase também, é
fundamental preservar alguma flexibilidade de forma a realizar ajustes, se necessario
(Freire, 2000).

No inicio do projeto deve-se escolher o gestor do projeto, ou seja, um lider que sera
responsavel pelo sucesso ou insucesso do mesmo. O gestor de projeto tem como
responsabilidades realizar a gestdo das expetativas das partes interessadas (stakeholders),
planeamento, controlo e execucdo do projeto, entre outras, como se pode observar na Figura
9. E a pessoa responsavel pela execucdo do projeto. Dessa forma, o gestor deve ser capaz
de “conseguir a melhor conjugacéo de trés fatores, correspondentes a necessidade de

trabalho, individuais e de manuten¢do do grupo.” (Carvalho & Bernardo, 2023).
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Realizagdo do Projeto ———

Necessidades de
Trabalho

Alcancar Objetivos

Individuais

Figura 9 - Funcdes do Gestor de Projeto

Fonte: Adaptado de Carvalho & Bernardo (2023, pag. 386)

De seguida, devem-se definir as principais fases do projeto, bem como deve ser
feita a identificacdo de todos os recursos disponiveis realizando um orcamento macro do
projeto, para assim avaliar os respetivos riscos e oportunidades. Uma ferramenta relevante
para efeitos de planeamento de projetos é a Work Breakdown Structure (WBS), pois
“facilita a definicdo e a representacéo do &mbito do projeto” (Carvalho & Bernardo, 2023).

Além disso, apresenta inimeras vantagens, como (Carvalho & Bernardo, 2023):

e Maior clareza e compreensdo através da representacdo visual do ambito e da
estrutura do projeto, bem como, da estrutura hierarquica o que permite uma clara
delegacdo de responsabilidades e controlo do projeto;

e Maior controlo de custos, pois a WBS fornece uma base que estima 0s custos

associados a cada tarefa, assim como aos recursos associados;
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e Maior balanceamento da carga de trabalho pelos recursos, ou seja, o0 WBS facilita

a atribuicdo e alocagéo dos recursos (Carvalho & Bernardo, 2023).

Posteriormente, é necessario escalonar todas as atividades segundo um calendario,
com o tempo e duracdo de cada atividade, tal como 0s recursos e 0s custos associados.
Desta forma, conseguem-se identificar as atividades criticas, isto é, as atividades mais

importantes do projeto, seja pela sua duracéo, seja por dependerem de outras.

Ja na fase de execucdo do projeto é necessario avaliar 0 seu desempenho e verificar
se todas as atividades estdo a ser cumpridas nos seus timings. Se isso néo se verificar, deve
proceder-se aos ajustes necessarios o mais rapido possivel de forma a ndo impactar a

finalizacéo do projeto.

Para finalizar o projeto, de modo, a libertar os recursos e obter a aceitacdo das partes
interessadas, realiza-se a revisdo do projeto, documentam-se as licdes aprendidas e o
encerramento, considerando-se para este efeito todos 0s recursos, custos, tempos e

desfasamentos que aconteceram durante a execucao do mesmo.

Em suma, desta revisdo bibliografica pode-se concluir que existe muita analise e
conhecimento, tanto ao nivel de uma estratégia de uma organizac¢ao, como também ao nivel
da Industria 4.0. Contudo ainda € insuficiente, principalmente relativamente ao ultimo
tema, isto porque para além de ser relativamente recente, a velocidade da tecnologia é téo
veloz que as organizacOGes ainda estdo a tentar adaptar-se com o auxilio de varias
ferramentas como o Lean. Dessa forma, € essencial que uma organizacdo possua uma forte
estratégia, ou seja que tenha definido objetivos que quer alcancar, com um planeamento
com os seus timings e tarefas. Além disto, € necessario uma empresa seja inovadora, isto €
que procure as Ultimas tecnologias/ novidades do mercado para conseguir estar na
vanguarda. Por fim, é importante esta organizar e monitorizar todas as informacgdes que

esta recebe num tempo mais célere possivel.
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3. GRUPO VISABEIRA

A entidade de acolhimento para a realizagdo deste estagio foi o grupo econémico
de prestigio, o Grupo Visabeira, S.A. Este grupo é uma holding multinacional e
multissetorial com conglomerado gestor de participacdes sociais (Figura 10). Com origem
em Viseu, onde ainda mantém a sua sede, o Grupo Visabeira conta ja com 43 anos de
atividade. ApOs tornar-se lider no mercado nacional na area das telecomunicacdes,
consolidou o seu core business e alargou a atuacdo a diversas areas, iniciando
paralelamente o seu processo de internacionalizagdo. Atualmente, este esta presente em 18

paises e em 4 continentes (Grupo Visabeira, 2023).

Figura 10 - Presenca do Grupo Visabeira no Mundo

Fonte: Grupo Visabeira, (2023, pag. 16 e 17)
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A estratégia do Grupo Visabeira ¢ a seguinte: “Trabalhando consistentemente de
acordo com a nossa missao, colocamos sempre o crescimento e a qualidade no centro de
tudo o que fazemos. Adotando um modelo de otimizagdo de competéncias e maximizacéo
de sinergias, estamos posicionados para alcancar um progresso constante. Vocacionados
para o crescimento e a melhoria da nossa oferta, vamos cada vez mais ao encontro das
necessidades globais dos diversos mercados, através de servicos integrados e de uma visdo
abrangente.” (Grupo Visabeira, 2023). Desta forma, segundo o Modelo das Estratégias
Genéricas, esta empresa possui uma estratégia com vantagem competitiva por

diferenciacdo com lideranca de custos (ver capitulo 2, Figura 3).

Esta vantagem competitiva emerge porque, o grupo tém relacdes sinérgicas, isto é,
permite a colaboracédo entre as varias empresas que possui e cria resultados melhorados ou
mais favoraveis do que os que cada empresa poderia alcancgar por si s6. Por outras palavras,
0 grupo partilha recursos entre as varias empresas que possui, reduzindo custos e fomentado
a eficiéncia operacional. Outros beneficios destas relacdes passam pela partilha de riscos,
como flutuagBes do mercado e recessdes econdmicas, pois as empresas do grupo suportam-
se financeiramente umas nas outras. Desse modo, o Grupo Visabeira consegue criar mais
valor sustentavel para os seus clientes do que a concorréncia, reforcando assim a sua
competitividade e enfrentando os desafios de forma mais eficaz, no contexto do elevado

dinamismo do atual ambiente empresarial.

Outros fatores que lhe conferem vantagem competitiva por diferenciacdo passam
pelo facto de o Grupo prestar servicos pos-venda, pela criatividade e o marketing para
campanhas promocionais, bem como pela apresentacao de integracdo vertical a montante

e jusante.

Os valores deste grupo sdo transversais a todas as areas de negdcios, a saber:
criatividade, inovacdo, competitividade, dinamismo e ambicdo, de forma a levar o grupo a

evolucado e ao sucesso continuo (Grupo Visabeira, 2022).

Apesar dos Ultimos anos terem sido atipicos, devido a Covid-19 e ao conflito entre
Russia e Ucrénia, o grupo conseguiu atingir valores recordes em 2022. O volume de
negocios consolidado superou os 1,452 milhdes de euros, um aumento de 24% face ao
exercicio de 2021. Relativamente ao EBITDA, este atingiu 0 montante de 210 milhdes de

euros em 2022, um crescimento de 14% face ao periodo do ano anterior.
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Em relacdo, ao peso dos mercados externos, em 2022 também aumentou para 79%
do total de volume de vendas, dos quais 62% correspondem & Europa, 11% Africa, e 6% a
América, Asia e Oceania (Vivo/Lusa, 2023).

Por Gltimo, o nimero médio de colaboradores aumentou em 2022, apresentando um
nimero total mundial de 13 605 colaboradores, o que representou um aumento de

aproximadamente 5,5% relativamente ao periodo do ano anterior (Grupo Visabeira, 2023).

A holding, Grupo Visabeira divide-se em sub-holdings (Figura 11), que integram

as varias empresas.

Grupo Visabeira,
SGPS, S.A.

Visabeira Visabeira Visabeira Visabeira Visabeira
Gobal, IndUstria, Turismo, Imobiliaria,

SGPS, S.A. SGPS, S.A. SGPS, S.A. SGPS, S.A.

Participacdes,
SGPS, S.A.

Figura 11 - Organigrama do Grupo Visabeira, S.A.

O estagio divide-se em duas fases, isto €, numa primeira fase, em outubro de 2022,
realizou-se no departamento de GAN, dentro da sub-holding Visabeira Industria, SGPS,
S.A. (GAN - Industria), que integra varias empresas de renome, nomeadamente: Vista
Alegre e Bordalo Pinheiro. Durante a primeira fase, o estagio direcionou-se para a
monitorizacao e controlo de gestdo de algumas empresas industriais e no acompanhamento
de dois projetos, um na Cerexport, S.A, industria ceramica de exportacdo, localizada no
distrito de Aveiro, Portugal, pertencente a empresa Vista Alegre Atlantis, SGPS, S.A. e
outro na MOB, S.A, industria mobiliaria, localizada no distrito de Viseu, Portugal. Estes
projetos consistiram no acompanhamento e implementacéo de dois softwares que suportam
a gestdo através da realizacdo do controlo e monitorizacdo de todas operacfes da empresa
em tempo real, ou seja, estes projetos tiveram o intuito de introduzir o paradigma “Industria

4.0” nestas industrias, pois estas estavam em diferentes estagios de tecnologia.
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Posteriormente, numa segunda fase, em dezembro de 2022, o estagio decorreu na
MOB, S.A., pois esta unidade fabril solicitou um recurso para gerir e controlar as tarefas
da equipa do projeto de investimento que aquela empresa estava a executar, bem como, a

elaborar alguns trabalhos, de que é exemplo, a reconstrucao do layout da unidade fabril.
3.1. Cerexport — Ceramica de Exportacéao, S.A.

Fundada no dia 7 de janeiro de 1950, a Cerexport — Ceramica de Exportacéo, S.A.
dedicava-se a fabricacdo de louca de forno. Porém, em 1997, o Grupo Visabeira, SGPS,
S.A. adquire a unidade fabril, agregando-a ao Grupo Vista Alegre. Este incorporou aquela
empresa industrial no mercado de cerdmica de exportacdo, conseguido assim a entrada num
novo mercado e duplicando quase o volume de vendas para a grupo econdmico (Marcelino,
2017).

A Cerexport desenvolve a sua atividade no setor ceramico, mais especificamente
na fabricacdo de artigos de uso doméstico de faianca, porcelana e grés fino, cujo CAE é
23412 (Sabi - Relatério, novembro de 2022).

A unidade industrial da Cerexport localiza-se na Zona Industrial da Taboeira,
Aveiro, Portugal, e dispde de uma area de 22.043 m?, com uma superficie coberta de
aproximadamente 14.660 m? (Google Earth, dezembro 2022).
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Figura 12 — Fébrica Cerexport, Aveiro, Portugal
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Fonte: Google Earth, dezembro 2022
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Dado que a Cerexport, S.A. pertence ao Grupo Vista Alegre Atlantis, S.A., aquela
apresenta todos os seus rendimentos e custos dentro da conta do Grupo Vista Alegre
Atlantis, S.A., assim como outras empresas que também pertencem a esse grupo (de que é
exemplo a Ria Stone, que comercializa exclusivamente para o grupo sueco, IKEA).

3.1.1. Fluxograma do Processo Produtivo

A Cerexport labora em continuo com trés turnos de oito horas que trocam
rotativamente. Os fornos estdo em permanente funcionamento, mantendo sempre o

processo produtivo.

O processo produtivo apresentado abaixo (Figura 13), inicia-se com a rececéo e o
armazenamento das matérias-primas, como pasta de porcelana, 0s gessos e o0s vitrificantes,
nos locais correspondentes a sua utilizacdo. Posteriormente, € necessaria a preparacao dos

moldes, da pasta, dos vidrados e dos elementos decorativos antes da producao.

A producdo divide-se em quatro seccbes: conformacgdo, fornos, vidragem e
embalamento, estando uma pessoa responsavel, em cada turno, atribuido a cada uma destas

seccoes.

A secdo da conformagdo consiste na obtencdo da peca em cru, através da insercéo
da pasta num molde, de acordo com as caracteristicas do produto acabado. Esta pode ser
realizada por prensas de alta pressdo, por isostaticas, por roller ou por enchimento. De
seguida, & necessario que as pecas sequem naturalmente por um numero de horas

determinado para seguidamente irem para o forno cozer a pasta.

Na secdo do forno existem dois fornos: um continuo e um intermitente. A Unica
diferenca entre eles é que o continuo, como o nome indica, realiza o ciclo de secagem sem

interrupcao.

ApoOs a secagem vem a sec¢do da vidragem, onde a peca é revestida por um vidrado
transparente por pulverizacdo. Imediatamente a seguir a peca tera de ir a secdo dos fornos
para realizar a cozedura desse vidrado e voltara para a mesma secdo para proceder a
decoracdo, isto €, executar a pintura, manual ou por imersdao no produto, bem como a

marcacdo digital da marca fabricada no produto acabado.

Por fim, a se¢do do embalamento efetua duas operagbes muito importantes.

Primeiramente, comega por realizar a escolha final das pegas, onde existe um elevado
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controlo de qualidade de forma a evitar que as pecas com defeitos prossigam para o cliente
final. ApOs esta etapa, prossegue-se para 0 embalamento dos produtos, tendo estes de ser
cuidadosamente embalados, seguindo para a expedicdo, de modo que o produto acabado

siga para o cliente final ou para lojas, 0 mais rapido possivel.
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Figura 13 - Fluxograma do Processo Produtivo da Cerexport, S.A.
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3.2. MOB - Industria de Mobiliario, S.A.

Fundada em 1988 em Repeses, Viseu, a MOB — Industria de Mobiliério, S.A. €
especialista na fabricacdo, comercializacdo e instalagdo de mobiliario para cozinhas
(Ferreira, 2019). O CAE desta empresa € 31020 — Fabricacdo de mobiliario de cozinha
(SABI Informa - Relatorio, 2022).

Em 1992, a empresa, deslocou-se, devido ao seu crescimento, para a Zona Industrial
de Coimbrdes em Viseu, onde atualmente ainda se encontra. A unidade industrial da MOB
dispde de uma area total de 21.500 m?, com uma superficie coberta de aproximadamente
12.100 m? (Google Earth, 2023).

Figura 14 - Fabrica MOB, Viseu, Portugal

Fonte: Google Earth, janeiro 2023

Decorrente desse crescimento, a empresa comegou a abrir as primeiras lojas em
Portugal e posteriormente no estrangeiro, através de subsidiarias do Grupo (Ferreira, 2019).
Contudo, atualmente apresenta as trés lojas préprias somente em Portugal, em Lisboa,

Porto e Viseu.
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3.2.1. Fluxograma do Processo Produtivo

A MOB, até ao momento, labora s6 com um turno de 8 horas, pois este é suficiente

para o volume de vendas que a empresa apresenta.

Como se pode verificar pela Figura 15, o processo produtivo da MOB inicia-se com
a rececdo das matérias-primas, componentes e mercadorias. Estas sdo: painéis de madeira,
eletrodomésticos e acessorios, como puxadores, porta-talheres, entre outros. Desse
maneira, a MOB possui dois armazéns, um para 0 armazenamento dos painéis e outro

reservado para a rece¢do de eletrodomésticos e acessorios.

Posteriormente a rece¢cdo das matérias-primas, componentes, inicia-se a fabricacdo
dos moveis segundo uma encomenda com um nimero de venda associado e de acordo com

0 previsto planeamento de produgé&o.

A producdo divide-se em trés secdes, transformacdo, acabamentos e ultimagéo,
estando um encarregado atribuido a cada uma. Na sec¢do da transformacéo decorre o corte
do painel consoante as dimensdes pretendidas, seguindo-se a orlagem (quando necessario)
finalizando-se com a maquinacéo, furacdo e insercdo de componentes. Ja a secdo dos
acabamentos efetua, para um determinado tipo de material, as operacdes de lixagem,
pintura e secagem. E de salientar que estas operacdes podem ser feitas com recurso a
equipamentos ou manualmente. Por fim, na secdo de ultimacdo ocorre a montagem dos

maoveis e acessorios, bem como o embalamento, ap6s 0 que se segue para a expedicéo.

Apos a expedicdo, executa-se um planeamento prévio com as equipas de montagem
para a montagem dos moveis e a instalacdo de todos os componentes complementares,
como tampos e acessorios na cozinha. Apds estas montagens estarem executadas, a cozinha

é entregue ao cliente.
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Figura 15 - Fluxograma do Processo Produtivo da MOB, S.A.
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3.2.2. Evolucéo da Construgdo de Habitacdes

Em maio de 2023, o Instituto Nacional de Estatistica (INE) comunicou que a
construcdo de habitacdes cresceu 5,3%, e que 0 emprego apresentou uma variagao de 5%
e as remuneracdes de 13,4%, face a abril do mesmo ano (Portal do INE, 31 de julho de
2023).

40



N° de Fogos Concluidos em Construciio de Novas

Familiares

acdes

Habit

140 000

120 000

100 000

80000

60 000

40 000

20000

1995

1999

Fogos Concluidos em Constru¢do de Novas Habitagdes Familiares por Ano

2003 2007 2011
Anos

Gréfico 1 - N° de Fogos Concluidos em Construcdo de Novas Habitagbes Familiares por Ano

Fonte: Adaptado da PORDATA, 31 de julho de 2023

2015

2019

41

/

2022



Tabela 2 - N° de Fogos Concluidos com Base na Tipologia

ANos
Tipologia dos Fogos 2018 2019 2020 2021 2022
TOouTl 1 020 1297 2019 Pre 2 482 | Pre 2 687
T2 2 286 2749 3663 Pre 4797 | Pre 4944
T3 5577 6 821 8 595 Pre 9481 | Pre 9616
T4 ou mais 1 868 2 087 2 646 Pre 2 805 | Pre 2 909

Fonte: Adaptado da PORDATA, 31 de julho de 2023

Como se pode ver pelo grafico e a tabela acima, segundo os dados da PORDATA,
0 numero de novas habitacdes tem aumentado face aos anos anteriores, 0 que representa
um balanco positivo para 0 aumento da receita das empresas, pois por consequéncia da
construcdo de novas habitacdes as areas afins ou correlacionadas também se perspetiva que
crescam. A MOB esta inserida uma dessas areas de negocio, visto que fabrica mobiliario e

comercializa eletrodomésticos.

E de observar na tabela acima, que os dados dos anos 2021 e 2022 ainda s&o

previsionais pois, ainda ndo foram contabilizados todos os fogos.
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4, Estudos de Caso

Neste capitulo apresentam-se as tarefas realizadas durante o estagio nas empresas
Cerexport e MOB. Concretamente, é descrito o periodo de implementacéo dos softwares,
o software escolhido e as suas vantagens, e 0 processo de implementagéo utilizado com a

respetiva calendarizagéo.

4.1. Cerexport — Ceramica de Exportacgéo, S.A.

O projeto de implementacdo na Cerexport, S.A. iniciou-se em julho de 2022 e foi
realizado pelo departamento de sistemas de informacéo do Grupo Visabeira, SGPS, S.A.

em parceria com uma empresa espanhola.

Pelo facto de o estagio ter comecado em outubro de 2022, a estagiaria comegou a
acompanhar o projeto so nesse periodo, o que ndo interferiu no seguimento, visto que esta
realizou uma leitura de todas as atas das reunides dos meses anteriores. Contudo, desde o
inicio do estagio, o lider deste projeto teve a iniciativa de informar a estagiaria acerca de

todas as atividades que ja tinham sido realizadas, bem como, de tarefas a realizar.

A Cerexport, S.A. foi a unidade fabril dentro do Grupo pioneira na implementacéo
deste tipo de software. Isto deveu-se ao facto de a administracao ter tomado a deciséo de
evoluir a unidade industrial para o paradigma de Industria 4.0, ou seja, facilitar o
planeamento da producéo e eliminar a utilizacdo de papel dentro dos processos produtivos,
bem como, aumentar o controlo e monitorizacdo do processo produtivo em tempo real de

forma a aumentar a sua eficiéncia.
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4.1.1. SAP MII - SAP Manufacturing Integration and Intelligence

O Software Applications and Products (SAP) é utilizado para a gestdo de processos

operacionais, enquanto o SAP Enterprise Resource Planning (SAP ERP) é uma ferramenta

gerir a empresa como um todo, ou seja, permite automatizar todos os processos de uma

empresa.

J& o software SAP MII, SAP Manufacturing Integration and Intelligence, € um

orquestrador de dados que permite a gestdo e coordenagdo automatizada de servicos,

aplicagdes e sistemas de informagdo. O SAP MII funciona como um centro de recolha de

dados entre 0 SAP ERP, e as aplicagdes operacionais, de modo a sincronizar fluxos de

trabalho com processos empresariais de BackOffice e dados normalizados.

Beneficios do SAP MII (Figura 16):

Informacao fidvel e precisa, em tempo real e em todo o lugar permitido pelo
Grupo;

Possibilidade da desmaterializacao de processos pela orquestracédo de dados,
como de planeamento, execugdo, manutencéo e qualidade;

Proporcionar interoperabilidade entre as solugdes de chdo de fabrica e o
ERP da empresa;

Criacdo de dashboards com Key Process Indicators (KPI) personalizados,
0 que auxilia a rapida tomada de decis0es;

Aumento da fiabilidade do indicador de Overall Equipment Effectiveness
(OEE) pois este mede e analisa 0 desempenho da unidade fabril em tempo
real ou com dados historicos;

Diminuicéo de erros, pela eliminagdo da introducdo manual de dados;

A plataforma de fabrico extensivel confere uma grande flexibilidade de
adaptacdo a quase todos processos de fabrico, sendo aplicavel a

generalidade das empresas e industrias transformadoras e servigos publicos.
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4.1.1.1. Processo de Implementacao

Este projeto iniciou-se em julho de 2022, através de uma parceria com uma empresa

externa espanhola, com a qual o Grupo Visabeira tem trabalhado ao longo dos anos.

Primeiramente, a administracdo selecionou um conjunto de pessoas pertencentes ao
departamento de sistemas de informacao para facilitar o processo de implementacdo. Em
seguida, realizou-se um levantamento exaustivo de todas as informagfes dos
equipamentos, assim como de todos 0s processos que seriam inseridos no software. Foram
agendadas reunides semanais de quinze minutos com a empresa externa, de forma a avaliar
0 ponto de situacdo das tarefas pendentes e concluidas em cada semana, bem como riscos
associados e futuras tarefas.

Seguidamente, procedeu-se a uma analise e um desenho da arquitetura dos sistemas,
bem como da estrutura organizativa da Cerexport. Por outras palavras, definiu-se, em
conjunto com a empresa parceira, que tipo de sistemas de informagéo se iriam utilizar para
realizar as comunicagdes. Nesta etapa também se identificaram e tragaram todos os roteiros
possiveis pelos quais as pecas teriam de passar para realizar o seu percurso produtivo.
Depois deste passo fez-se um levantamento dos hardwares disponiveis nos equipamentos,
como por exemplo leitores de QR code, de modo, a identificar todos aqueles que nédo
tinham, para que a equipa de projeto pudesse analisar se seria necessario a aquisicdo destes

para comunicarem com o software.

Posteriormente, passou-se para a etapa da configuracdo. Esta etapa consistiu no
desenvolvimento e na preparacdo para a implementacdo do software. Comecou-se por
desenvolver toda a parte estética do software, tendo sempre em consideracéo a vertente do
colaborador, isto €, 0s requisitos para a estética do software passavam por ter um design
simples e intuitivo para qualgquer pessoa. Além disto, em simultaneo, iniciaram-se o0s testes
de comunicacdo entre os equipamentos. Apds a finalizacdo destes passos, foram criados
manuais do software dedicados a cada nivel do utilizador, apresentados a posteriori nas
acOes de formacdo planeadas. O Grupo decidiu que deveriam existir niveis de hierarquia,
pois ndo fazia sentido um colaborador de chédo de fabrica ter acesso a configuracdo/ gestdo

do software. Assim, este ficou definido pela seguinte estrutura:
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Configuracéo

Chao de Fabrica

Figura 17 - Estrutura do software

Para finalizar este projeto, a Ultima etapa foi intitulada de Go Live e, consistiu na
implementacdo do software na unidade fabril, com o acompanhamento da empresa
espanhola, de forma a auxiliar o0 Grupo na resolucdo de possiveis problemas ou até mesmo

para esclarecer algumas davidas.

E de salientar que a estagiaria participou ativamente nesta etapa, ou seja,
acompanhou presencialmente a implementacdo, auxiliando os colaboradores da empresa

em todas as questdes e dificuldades que tivessem.

4.1.1.2. Cronograma

Para este projeto definiu-se o seguinte cronograma, dividido nas principais

atividades e acompanhado dos respetivos objetivos..
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mai/22 | jun/22 | jul/22 ago/22 set/22 out/22 nov/22 dez/22 jan/23 fev/23
Calendario Projeto SAP MII
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Suporte ---.
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Figura 18 - Cronograma Projeto da Cerexport
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Como se pode verificar pelo cronograma, este projeto comegou a ser pensado em
maio de 2022, mais precisamente na semana 20 contudo, s6 na semana 31 é que se iniciou
a configuracdo e ligacdo do software com os equipamentos. Ja a implementacgéo realizou-

se entre as semanas 2 e 6 de 2023, concluindo-se assim o projeto na semana 7 de 2023.

E de notar que as principais atividades estdo representadas no cronograma a azul-
escuro, enquanto os seus objetivos estdo a azul-claro. Por fim, a data final do projeto é

representada a vermelho, de modo a evidenciar a sua importancia.

No final da implementac&o, o interface, na raiz, do software é o apresentado abaixo.
Desde o inicio do projeto, a equipa pretendia um software que tivesse uma arquitetura e

design de interface simples e intuitivo para uma facil utilizacdo para os colaboradores.

< IFT¥  Production Notifications
o

Processes available to notify

Choose a process

SHAPING GLAZING BAKING PROCESS PACKAGING
CONFORMACAO VIDRAGEM FORNO EMBALAGEM

Figura 19 - Menu SAP MII
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4.2. MOB — Industria de Mobiliario, S.A.

A MOB atravessou uma fase de investimentos, entre agosto de 2022 até junho de
2023. A administracdo do Grupo Visabeira tomou a decisdo, em 2021, de remodelar a
indastria de mobiliario, de modo a que esta comecasse a tirar partido de solucbes
tecnoldgicas no ambito do paradigma da Industria 4.0. O proposito desta remodelacéo era
tornar a fabrica inteligente e flexivel, substituindo os equipamentos obsoletos com elevados
tempos de ciclo, por equipamentos de alta tecnologia com tempos muito mais curtos de
operagdo e ainda com o beneficio de estes comunicarem entre si, fomentado a

desmaterializagdo pela eliminagéo parcial do papel no processo produtivo.

Em dezembro de 2022, na segunda fase do estagio, a estagiaria mudou-se para a
MOB, visto que a empresa industrial solicitou um recurso para auxiliar a equipa de projeto
de investimento na gestdo e controlo de tarefas, bem como, na execucao de atividades, pois
a equipa encontrava-se muito sobrecarregada. Desse modo, esta comegou por elaborar um
ficheiro com todas as atividades atribuidas a cada recurso, com a devida calendarizacéo e
riscos associados, para seguidamente, enviar alertar quando o prazo limite dessas atividades
estivesse proximo. Nesse mesmo periodo, a estagiaria realizou outros trabalhos para a
equipa de projeto, como a realizacao de varias propostas para alteracdo do layout de alguns
equipamentos, a realizacdo de bordos de linha no software AutoCad, pesquisa inicial do
software mais adequado para a empresa, recolha de tempos de operacdo de um equipamento
para avaliar o desempenho deste, bem como apresentacdo de propostas de melhorias, entre

outros trabalhos.

Em janeiro de 2023, a estagiaria assumiu a responsabilidade pelo departamento de
melhoria continua, isto porque, a direcdo presente naquele periodo considerou que aquela
era o recurso mais adequado para iniciar as atividades daquele departamento que estava

esquecido ha muito naquela unidade fabril.

No periodo de junho a agosto, a estagiaria assumiu parcialmente a responsabilidade
pelo departamento de manutencdo e pela gestdo de infraestruturas, pelo facto do elemento
responsavel da equipa ter ido de licenca de paternidade. Assim, foi executada a
coordenacdo com as empresas de prestacdo de servicos de construcao civil e de eletricidade,
bem como, da producdo da MOB para a realizacio de trabalhos. E de salientar que devido

a estas responsabilidades foi possivel aprendizagem de aspetos praticos de eletricidade e
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construcdo civil. Também, é importante referir que durante a remodelacdo da empresa

industrial, a producéo desta nunca parou, mesmo com trabalhos em todas as infraestruturas.

Em setembro de 2023, foram introduzidos novos desafios e responsabilidades nos
trabalhos de estagio, como a realizacdo da gestdo de residuos da MOB e a alimentacédo de
varios ficheiros de controlo de custos de montagens. A direcdo da empresa, para além da
conformidade legal que tem de cumprir, defende que a gestao de residuos € uma abordagem
multifacetada que aborda consideracfes ambientais, sociais, econdmicas e de saide. A este
respeito, a MOB considera-se uma empresa industrial que preserva e contribui para o
desenvolvimento sustentavel e para o bem-estar das geracdes atuais e futuras. Com a
intervencdo em matéria da gestdo de residuos foi possivel a aprendizagem de emissdo de
guias eletronicas de acompanhamento de residuos (e-GAR) na plataforma do sistema
integrado de licenciamento do ambiente (SILIAMb). Relativamente, a alimentacdo de
ficheiros de controlo de custos de montagens, o trabalho consistia na formalizacdo de
pedidos de compra no software SAP ERP das montagens que os gestores de obra lhe
enviavam e a alimentacdo de um ficheiro Excel, onde continha todos os custos de todas as
montagens. Posteriormente, procedia-se ao envio do valor, bem como do nimero do pedido
de compra para o montador da montagem. Mais tarde, 0s montadores enviavam-lhe as
faturas e esta tinha de inserir no sistema de faturacdo. Dessa maneira, executou
aprendizagens na area das montagens, em novas transacfes do software SAP ERP e no

sistema de faturacdo.

Outro contributo que a estagiaria realizou foi a elaboracéo de planos de manutencgéo
preventiva, pois, devido ao projeto de investimento, a empresa passou a dispor de muitos
equipamentos novos. Primeiramente, comecou-se pela leitura dos manuais desses, e
seguidamente, efetuou-se o cadastro em SAP ERP. Também foi executada a eliminacéo
dos equipamentos obsoletos em SAP ERP para ndo gerar ordens de manutencéo, visto que,

esses equipamentos ja ndo se encontravam na MOB.

Durante o periodo do estagio e devido ao projeto de investimento, a estagiaria teve
de contactar com fornecedores externos, de modo a realizar o levantamento de propostas
para o projeto de investimento. Um exemplo efetuado foi a realizacdo de uma ilustracéo de
um retorno em AutoCad, ou seja, um automatismo para um equipamento, para posterior

apresentacdo a fornecedores externos para obter orgamentos.
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E de salientar que todos os trabalhos realizados durante este estagio ndo estfo aqui
descritos devido ao cariz confidencial de algumas informacdes relativas a atividade interna

da empresa.

A MOB procurava no mercado uma solugéo de software que permitisse agrupar todas
as informagdes disponiveis, bem como exibi-las e monitoriza-las em tempo real. Por outras
palavras, pretendia-se um software que possibilitasse uma facil integragdo com outros
hardwares, bem como auxiliar a gestdo de producdo com KPI’s de modo a tornar a fabrica

mais eficiente.

4.2.1. MES - Manufacturing Executing System

O software selecionado pela gestdo da unidade e da administracdo foi o0 MES,
Manufacturing Executing System, mais precisamente o MTS7, pela principal razdo deste
conseguir realizar o balanceamento e planeamento antecipado da producdo. O MTS7 é o
nome do software implementado por uma parceria entre uma empresa portuguesa e 0 Grupo
Visabeira. Ja 0 MES €& um instrumento de gestdo, controlo e monitorizacdo das
organizagdes em tempo real, modular, flexivel a diferentes contextos produtivos e setores,
tendo ainda como vantagem o facto de conseguir ser integrado com facilidade com outros

softwares.
Outros beneficios do MES sdo (Figura 19):

e Informacao fiavel e precisa, em tempo real e em todo o lugar;

e Auxilio na tomada de decisbes com base em dados dos equipamentos
transformados em informacéo;

e Planeamento, balanceamento e controlo da producao;

e Facilidade de acesso a informacéo, consoante o perfil/funcéo;

e Fomentacdo da digitalizacdo, pois o0 processo produtivo prescinde do papel;

e Documentacdo atualizada em tempo real no posto de trabalho;

e Eliminacdo da introducdo manual de dados e reducéo de erros;

e Apoio a melhoria continua, através do desenvolvimento de KPI's e

dashboards que promovem a gestdo visual,
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e Aumento da fiabilidade dos equipamentos e suporte a manutencgéo preditiva,
antecipando eventuais avarias nos equipamentos, através da leitura de
vibragdes, temperaturas e ultrassons.

RASTREABILIDADE

GESTAO DE
DOCUMENTOS

ANALISE DA
PERFORMANCE

X GESTAO DE
VALIDACAO DE .
MES MANUTENCAO
DADOS
Manufacturing
CONTROLO DA Executing System )
LOGISTICA
QUALIDADE

PLANEAMENTO E
CONTROLO DA
PRODUCAO

. GESTAO DE PESSOAS

Figura 20 - Algumas Funcionalidades do MES
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4.2.1.1. Processo de Implementacao

A implementacéo do software iniciou-se em maio de 2023, atraves de uma empresa
portuguesa. Nesta fase os fornecedores dos equipamentos adquiridos com o projeto de
investimento encontravam-se na unidade a realizar ensaios, 0 que foi benéfico para realizar

a inventariacdo mais célere de informagdes para a implementacao.

Primeiramente, a administracdo selecionou como lider do projeto a pessoa que
liderou o processo de implementacdo do software da unidade fabril Cerexport, pela sua
experiéncia na implementacdo de softwares como o MES. Esta pessoa pertence ao
departamento de informatica e investigag&o.

O lider (e gestor) do projeto comegou por se reunir com a equipa do projeto da MOB
para perceber o fluxo produtivo, bem como identificar e organizar toda a informacéo que
ja estava disponivel. Apos isto, estabeleceu-se um macro cronograma com a devida
calendarizacdo com 0s respetivos responsaveis, assim como a marcacdo de reunides
semanais de quinze minutos entre a empresa externa e a equipa do projeto, de forma avaliar
0 ponto de situacdo das tarefas pendentes e concluidas todas as semanas, bem como riscos
associados e futuras tarefas. Posteriormente, a medida que as tarefas iam aparecendo, o

lider do projeto atribuia-as as pessoas indicadas consoante o departamento.

Seguidamente, definiu-se a arquitetura do sistema (Figura 20) em conjunto com a
configuracéo e disponibilizacdo do servidor para o sistema, de forma a avaliar que tipo de
redes externas e internas o Grupo necessitava ter. A politica do grupo é sempre trabalhar
em redes internas e privadas, de modo assegurar a seguranca dos sistemas de informacéo e

comunicacdo, e a protecdo de dados de clientes, fornecedores e colaboradores.
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Business Intelligence (Bl): Software
dedicado a realizacdo de relatorios

internos do Grupo Visabeira, S.A.

SAP Enterprise Resource Planning SAP ERP

Software dedicado ao desenho e
orcamentacdo de mobiliario 3CAD
Manufacturing Executing System MES
FABRICA

Figura 21 - Arquitetura do Sistema MOB

Em seguida, efetuou-se o levantamento do processo produtivo e da estrutura
organizativa, bem como do fluxo logistico. Nesta fase determinaram-se 0s
roteiros/caminhos que as pecas podem realizar desde o inicio até ao fim do processo

produtivo.

Apoés a finalizacdo da etapa anterior, identificaram-se todos os pontos de
comunicacdo com equipamentos e pessoas. Efetuou-se, também, a identificacdo de todos
os softwares ja existentes nos equipamentos, de maneira a perceber que investimentos

(como por exemplo, leitores de codigo QR), ainda eram necessarios.

No final da realizagdo destas tarefas é que foi possivel estabelecer uma lista de
prioridades de ligacGes entre softwares dos equipamentos e o0 MES, por forma a realizar
um “Macro” cronograma, iSto €, um cronograma provisorio com listas de tarefas e as suas
precedéncias, responsdveis e respetiva calendarizacdo. Futuramente poderiam ser

acrescentadas tarefas ou antecipadas datas.
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4.2.1.2. Cronograma

O cronograma para a implementacdo do software MES na MOB ¢ o apresentado
em baixo. Este € constituido pelas atividades principais e respetivas subtarefas com a
devida calendarizagéo.
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mai/23 jun/23 jul/23 ago/23 set/23 out/23 nov/23 dez/23
Calendario Projeto MES 7 8 9 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37

Calendario (semanas) IR 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52

Desenho do Processo e Arquitetura da
Solugéo

Desenho da arquitetura Sistemas -
Levantamento do processo a Digitalizar
Levantamento de Hardware -

Definicdo dos Pontos de Rede
Disponibilzacdo do servidor OPC-UA

cmwwllllllllllllllllllllllllllllll

Integragéio com Outros Softwares |[5 5EH 5 0 [F F F F FFF

e

Servidor OPC-UA

Preparacéo Go Live

Testes de Aceitagdo dos Colaboradores
Documentagdo

Formacéo

Preparacdo para Arranque

Go Live

Arranque
Suporte

Final do Projeto

Figura 22 - Cronograma Projeto MOB
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Numa primeira analise é possivel observar que o cronograma nao apresenta toda a

sua calendarizacdo, porque o projeto prosseguiu depois da entrega deste relatorio.

Além disto, de forma a distinguir as principais atividades e as suas subtarefas
utilizaram-se dois conjuntos de cores. As principais atividades estdo representadas a azul-

escuro, enquanto as subtarefas estdo a azul-claro.

Este projeto iniciou na semana 19 de 2023, com a definigdo da arquitetura do
sistema e o levantamento exaustivo de todas as informacdes pretendidas a serem inseridas
no MTS7. E também, de verificar que a fase do projeto que teve maior duracio foi a
configuracdo, devido ao facto de existirem muitos equipamentos a serem ligados ao
servidor OPC-UA.

Atualmente, o MTS7 ainda esta a ser implementado, estando na fase de
identificacdo de todos as pecas presentes no processo produtivo através de um codigo,
intitulado de matricula, conforme o exemplo apresentado pela figura abaixo.

Recolha de pegas

€2 Dashboard
Exportacio Recolher pecas seleccionadas Jsar leito

P— [ Exportazo | | Recolner pegas seleccionadas | | u \
MY otimizacio de Corte CT05-Esquadrejadera Altendorf | 2 ‘ 2409 ‘ >>> ‘ Seleccione material v Seleccione descrigio ~ O Apenas por marcar
[) Encomendas
E— Matricular- ~ Recurse  Etiqueta Descricio Material ~ Dimensses Riga Operador Rejeitada Sucata Carro  Data Recolha o

) 0 012022_001000 ‘ Etiq, | llharga Esquerda Cinza 16 mm 803580 1 Carro 1
[ Ordens de Fabrico
© opwass 1012022_001001 ‘ Et | llharga Esquerda Cinza 16 mm 803580 3 Carro 1

peragdes
o n ) 0 012022_001002 ‘ Eti | llharga Esquerda com Calgo Cinza 16 mm 803°330 6 Carro 1
laneamento
= Listas de Picking 0 012022_001003 ‘ Etiq, | llharga Esquerda Cinza 16 mm 803330 8 Carro 1
(1 012022_001004 tiq. | Ilharga Esquerda com Calgo Cinza 16 mm 803580 14 Carro 1

@ Recolha de pegas - ‘ | B e
Stock 01012022_001005 ‘ Eti | llharga Esquerda Cinza 16 mm 1377°580 18 Carro 1
o 0 012022_001007 ‘ Etiq, | llharga Esquerda Cinza 16 mm 803330 23 Carro 1
£ Postos de controlo 0 012022_002000 ‘ Etig, | Fundo Furado Pés Cinza 16 mm 568540 1 Carro 2
Q Utilizadores 1012022_002001 ‘ Et | Fundo Furado P Cinza 16 mm 568579 7! Carro 2
£ Definigdes 0 012022_002002 ‘ Et | Fundo Furado Pés Cinza 16 mm 568579 18 Carro 2

Figura 23 - Menu MTS7

Através da figura acima, pode-se verificar que este software € intuitivo para todos os
colaboradores, tanto para os colaboradores de chéo de fabrica, bem como para a gestédo de

topo.

Outra vantagem que este software oferece identificar o posto de trabalho que cada
peca se encontra, isto porque todos a maioria dos equipamentos possuem sensores que leem o

cddigo QR da pega, contudo aqueles que ndo podem ter esse sistema de sensoriza¢éo o
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colaborador tem de imprimir a etiqueta para colar na peca. Dessa forma, com este software

conseguimos saber o posto de trabalho que cada peca se encontra.
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5. DISCUSSAO

A MOB, S.A., industria de mobiliario, e a Cerexport, S.A., industria de ceramica
de exportacao pertencente ao Grupo Vista Alegre, S.A., ambas pertencendo a sub-holding,
Visabeira Industria, S.A., apresentam uma vantagem competitiva na diferenciacdo, como
se pode ver na Figura 3 do subcapitulo intitulado de “Vantagem Competitiva”. No caso da
MOB, esta tem como atividade principal o fabrico de cozinhas segundo as preferéncias do
cliente, contudo, também presta servigos complementares, com venda de eletrodomésticos,
assisténcia técnica pos-venda, entre outros servigos. A Cerexport, por apresentar
colaboradores de elevada pericia, tem produtos ceramicos diferentes dos concorrentes e,
para além disto, comercializa para todo o mundo. Ambas tém a vantagem de pertencerem
a um grupo que promove as relagdes sinérgicas, o que facilita a criacdo de valor para os

seus clientes.

De acordo com a matriz de Ansoff, Figura 5, a MOB e a Cerexport trabalham
atualmente nos quadrantes de mercado atual e produto atual, e mercado novo e produto
atual. Por outras palavras, as duas empresas apresentam penetracdo e desenvolvimento no
mercado, com vista a reforcar as suas posi¢oes nos mercados que ainda servem e alargar a
sua atividade a outros mercados, fortalecendo assim a suas vantagens competitivas. Ambas
as empresas continuam a desenvolver os seus produtos e servicos ja presentes no mercado,
mas com melhorias e inovagdes no processo produtivo, o que possibilita a entrada em novos

mercados (Freire, 2000).

Através da implementacéo dos dois softwares nas empresas industriais permitiu que
estas passassem por inovagdes ao longo dos seus processos, assim como, permitiu-lhes que
tivessem sido pioneiras na sua area de atuacdo em Portugal, visto que, nenhuma empresa,
dos setores que estdo inseridas, tivesse ainda implementando projetos deste nivel,
suportando assim a vantagem competitiva. Além disso, também concebem uma
reorganizacdo e reformulacdo de toda a informacdo das empresas, reducdo de custos, entre

outros fatores de reforco da posicdo competitiva.

O paradigma Industria 4.0 é um tema emergente com impactos relevantes em
matéria de sustentabilidade, que envolve os trés pilares, (dimensdo social, econémico e
ambiental). As tecnologias digitais quando implementadas corretamente e adequadamente,

possibilitam as empresas uma rapida resposta, ou seja, atraves da monotorizacao e controlo
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do desempenho operacional oferece as empresas dados que suportam e melhoram a

qualidade da tomada de decisdes em todos os niveis.

A Industria 4.0 é essencial a qualquer organizacao pois apresenta elevados impactos
nos trés pilares. Na dimenséo social proporciona um ambiente de trabalho mais seguro,
agradavel e um trabalho fisicamente menos intenso devido nomeadamente pela introducédo
de rob6s colaborativos no processo produtivo que auxiliam a realizar o trabalho mais
pesado. J& na dimensdo econdmica, visa a desmaterializacdo de processos, de circuitos de
informacdo, que contribuem para uma gestdo sustentdvel, que por sua vez eleva a
produtividade e a qualidade do produto final. Devido a sensorizacdo dos equipamentos, a
informacdo recolhida por estes esta disponivel em qualquer lugar, isto porque esta fica
disponivel num sistema informatico acessivel via internet, conseguindo assim reagir a
qualquer desvio tempestivamente. Por fim, na dimensdo ambiental existe uma
monitorizacdo continua de todos os consumos de uma empresa. Por exemplo, através de
uma analise de todos os consumos de eletricidade consegue-se identificar o maior
consumidor, bem como elaborar e implementar medidas para descer esse consumo. Assim,
este paradigma de industria 4.0 permite responder tempestivamente a qualquer desvio, ou
problema, aumentando a eficacia e eficiéncia organizacional, fomentando a inovacao e,

portanto, materializando uma vantagem competitiva sustentavel.

A estratégia do Grupo Visabeira, S.A. foi elaborada com base nos principios do
paradigma Industria 4.0, ou seja, a influéncia que este exerce sobre os trés pilares. Desse
modo, esta tem como principal objetivo a criacdo de mais valor sustentavel para o cliente
(dimensdo ambiental), com base no aumento da qualidade, no encurtamento do tempo de
resposta e de entrega bem como, assegurando a seguranca e o bem-estar de todos 0s
colaboradores (dimensdo social), aumentado assim a sua competitividade (dimensdo
econdmica). Por estes motivos o Grupo Visabeira investiu na implementacdo de dois
softwares em duas empresas industriais de diferentes setores, a Cerexport, S.A. e a MOB,
S.A.

A MOB, antes da implementacdo do projeto de investimento, bem como, do
software MES, encontrava-se obsoleta em termos tecnoldgicos. Aquela apresentava uma
producdo em escala, com pouca flexibilidade e com muito recurso ao papel. Dessa maneira,
0 grupo tomou a decisdo de primeiramente recorrer a um projeto de investimento de
equipamentos de tecnologia avancada e de novas infraestruturas na unidade fabril e

posteriormente, implementar um software. A MOB, sem 0 projeto de investimento, tinha
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uma capacidade de realizar 50 cozinhas por dia. Depois deste projeto aquela consegue
fabricar 150 cozinhas por dia. Pode-se afirmar que o principal objetivo do projeto de
investimento visou aumentar a produgdo, mas com énfase no aumento da flexibilidade e
qualidade das cozinhas. Assim, 0 projeto iniciou-se com a instalagio de novos
equipamentos e posteriormente a implementacdo do software. Isto é crucial para esta
unidade fabril pois a fabricagdo e comercializacdo de mobiliario de cozinha é personalizada
consoante as necessidades do cliente, nas dimensdes, na tipologia de materiais e
componentes associados, como tampos e eletrodomésticos, 0 que exige uma elevada
flexibilidade.

Por sua vez, a Cerexport ja continha dentro dos seus processos, automacao,
informatica e eletronica. A empresa ja laborava com robds para os quais 0 departamento
informéatico e de manutencdo realizava a sua programacdo. Aquela também, ja tinha
sistemas de informacdo, ou seja, tablets e computadores distribuidos pelo processo
produtivo para os colaboradores conseguissem visualizar o planeamento de producéo,
registar anomalias e solicitar intervengdes nos equipamentos. O planeamento era realizado

informaticamente e partilnado para alguns departamentos.

O software escolhido para a Cerexport foi o SAP MII, e para a MOB foi 0 MTS?7.
Estes sdo idénticos; as Unicas diferencas estdo na possibilidade do MTS7 apresentar mais
flexibilidade de integracdo com outros softwares, assim como, conseguir elaborar o
planeamento da producdo e o balanceamento do processo de fabrico, permitindo maior

flexibilidade e eficiéncia no fluxo produtivo.

O arranque da implementacdo do SAP MII na Cerexport, S.A. ocorreu no inicio de
janeiro de 2023 e foi na sua generalidade um sucesso. Contudo, durante a formacao aos
colaboradores, alguns destes demonstraram alguma resisténcia a mudanca. Todavia,
passado um més todos os colaboradores se adaptaram, mesmo o0s que ofereceram
resisténcia, e deram um parecer muito positivo sobre o software. Para além disto, ha a
referir que até ao momento ainda n&o foi possivel o desenvolvimento dos KPI’s nem do
impacto dos 3 pilares (social, econémico e ambiental) conforme previsto inicialmente. Isto
deve-se ao facto de este e outros projetos tém vindo a sofrer atrasos sucessivos, por varios

motivos, inclusivamente pela recuperacdo de um ataque informatico ao Grupo Visabeira.

Um desses projetos foi o da MOB, S.A., que s6 iniciou em maio de 2023, e em

outubro de 2023 ainda ndo tinha sido completamente implementado por diversos motivos.
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Os principais motivos prendem-se com a excessiva demora na escolha do software, que a
estagiaria apoiou, e pela escassez de recursos humanos para todo o trabalho que é
necessario realizar. Por fim, a equipa de projeto apresentava uma sobrecarga de trabalho,
encontrando-se nesse periodo sem capacidade para assumir tarefas adicionais.

Conforme a anélise do contetdo do subcapitulo 3.2, pode-se afirmar que apesar de
existir um crescimento de atividade no setor da construcéo e reabilitacdo de habitacOes, o
nimero de encomendas ndo aumentou, até diminuiu em ambas as empresas industriais. O
principal motivo que levou a este resultado foi o facto de a taxa de inflag&o ter aumentado

excessivamente, provocando um decréscimo no poder de compra dos clientes.

Outra resolucdo, que a estagiaria ja iniciou, em janeiro de 2023, passa pela
implementacdo da metodologia lean, ou seja, eliminar todas disfungfes que nao
acrescentam valor para o cliente, fomentado assim a criagdo de valor sustentavel alinhada
a estratégia da empresa. Estas disfuncdes consistem em retirar todos os desperdicios de
qualquer atividade ou processo que ndo acrescenta valor para o cliente (Muda), assim
como, balancear a carga de trabalho, dos colaboradores e dos equipamentos, para evitar a
sobrecarga (Muri), que pode levar a irregularidades nos processos, causando ineficiéncias

e desperdicios (Mura).

Devido a projecéo realizada por varias entidades de confianca e pela auséncia de
dados do impacto dos softwares que efetuaram nas empresas, seja pelo facto dos projetos
ainda ndo estarem terminados ou pelo facto do Grupo Visabeira ndo facultar dados
reservados a sua esfera privada, optou-se por analisar a situacdo financeira de ambas as
industrias deste estudo e os KPI’s da Cerexport, anexos | a V. Isto é, avaliou-se o estado
destas antes e durante a implementacdo dos softwares, de modo, a avaliar os beneficios
qualitativos e quantitativos que se obteve com o projeto. Através dos anexos observa-se
que a situacdo econdmico-financeira da Cerexport é positiva (anexo I, Il e Ill). Ja a
trajetéria econdmico-financeira da MOB ndo apresenta uma situacdo favoravel. Desse
modo, é necessario reverter esse resultado, uma solucdo pode passar pela redefinicdo da
estratégia da empresa. Outras respostas a esta questdo, passam pela criacdo de novos
objetivos estratégicos, como a realizacdo de um estudo de mercado, isto €, definir que
mercados-alvo a empresa pretende atingir num determinado periodo, pela definicdo de
como é que esta deve realizar 0s seus processos, ou seja, como deve executar 0S seus

produtos e servigcos com vista a satisfazer os demais stakeholders ao longo do tempo.
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Atraveés desta redefinicdo de estratégia os objetivos irdo tornar-se mais claros e percetiveis,

mesmo para as pessoas do chdo de fabrica.

Também, se analisou a quantidade produtiva das duas unidades industriais durante
0 estadgio (anexo VI). Na Cerexport, S.A. 0 numero de encomendas baixou
comparativamente ao ano passado, a excecdo de janeiro e marco. E de salientar que nos
meses de agosto e dezembro o niUmero de encomendas é sempre mais baixo do que o resto
dos meses, pois é quando a fabrica labora s6 com um turno, de forma a garantir as férias
aos colaboradores. Aquela opta por deixar um turno a laborar para assegurar que nao
desliga os fornos. J4 na MOB, S.A. a quantidade produzida foi oscilando ao longo do ano,
como consta no anexo 1V, verificando-se um maior acréscimo nos meses de margo e maio
e uma diminuicdo nos meses de agosto e outubro. E de sublinhar que a MOB no més de
agosto fecha duas semanas para férias de verdo, ndo tendo, por esse motivo, producdo

nessas semanas.

Em jeito de conclusdo e como a Cerexport ja possuia KPI’s (indicadores chave de
desempenho) realizou-se essa analise, que consta do anexo V. O Overall Equipment
Effectiveness (OEE) é um KPI utilizado no fabrico para medir a eficiéncia e a eficacia de
um processo de producdo. O OEE combina trés métricas essenciais para fornecer uma viséo

abrangente do desempenho do equipamento de fabrico:

e Disponibilidade: Mede a percentagem do tempo programado em que 0
equipamento esta disponivel para funcionar. Tem em conta as perdas de
tempo de inatividade, tais como falhas de equipamento e tempo de
preparagao/troca;

e Desempenho: Mede a velocidade a que o equipamento funciona como uma
percentagem da sua velocidade projetada. Tem em conta as perdas de
desempenho, tais como ciclos lentos e pequenas paragens;

e Qualidade: Mede a percentagem de pecas boas produzidas em relacdo ao
total de pecas produzidas. Tem em conta as perdas de qualidade, como 0s

defeitos e o retrabalho.
A forma de célculo do OEE é:

OEE (%) =Disponibilidade * Per formance * Qualidade
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No anexo V, figura 24, verifica-se que o OEE e muito instvel na unidade fabril o
que indica que alguma das variaveis nao esta controlada causando uma disfungédo, Mura, no

processo produtivo.

O YIELD ¢é uma medida de eficiéncia e qualidade de um processo de producdo, isto
é, refere-se & quantidade de unidades aceitaveis, utilizaveis ou vendaveis, produzidas num
processo de fabrico em comparacdo com a quantidade total de unidades que entraram no
processo de producdo e que poderiam ter sido produzidas em condic6es ideais. A férmula
deste é:

YIELD (%) — Quantidade de Unidades Aceitaveis «100

VendaveisTotal de Unidades Iniciadas

Analisando o anexo V, figura 25, observar-se que 0S meses que apresentaram maior
eficiéncia foram marco, julho e setembro de 2023. Também se pode verificar que o YIELD

foi muito instavel nos primeiros nove meses de 2023.

Para finalizar, e a titulo de balango dos projetos implementados na Cerexport e
MOB, pode-se concluir que os resultados, até a concluséo deste trabalho, foram positivos,
pois ambas as empresas industriais foram pioneiras em Portugal na implementacdo destes
tipos de softwares nas suas areas de atuacdo. Contudo, ainda existe muito trabalho para
executar e analisar, como a avaliacdo do impacto dos 3 pilares, (dimensdo social,
economico e ambiental) nas duas unidades fabris, assim como acompanhar a

implementacao do software na MOB.
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6. CONCLUSAO

Este trabalho teve como principal objetivo acompanhar e analisar os resultados da
implementacdo de dois softwares, com vista & desmaterializagdo de documentos e
processos em duas empresas industriais do Grupo Visabeira, nos setores de ceramica e

mobiliario de cozinha.

Assim sendo, ha a referir que no decurso deste estagio surgiram outras
oportunidades de crescimento profissional para além da realizacdo do trabalho exposto no
presente relatorio. Estes desafios foram propostos pela direcdo do Grupo Visabeira e
contribuiram para a aprendizagem de ferramentas, metodos e técnicas em varias areas.

Estes foram:

e Trabalhar no software SAP ERP;

e Gerir e trabalhar em equipa com varias pessoas com diferentes personalidades e
diferentes métodos de trabalho;

e Preparar informacdo e coordenar a sua partilha com varios departamentos na
MOB, S.A;;

e Contactar diretamente com fornecedores externos;

e Auxiliar a gestdo de manutencdo na MOB, S.A.;

e Elaborar planos de manutencao da MOB, S.A.;

e Efetuar o cadastro de equipamentos novos no SAP e eliminar 0s equipamentos
obsoletos da MOB, S.A;

e Aprendizagem de algumas nocdes de eletricidade e construcéo civil;

e Assumir parcialmente a responsabilidade, pela gestdo de infraestruturas de uma
empresa em remodelacdo total, durante um periodo de um més na MOB, S.A;

e Criar manuais de procedimentos e instrucdes de trabalho;

e Apresentar propostas de novos equipamentos no layout da MOB,;

e Alimentar de varios ficheiros de controlo, como controlo de custos de montagens
da MOB, S.A;;

e Gestdo de residuos na MOB, S.A;
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e Assumir a responsabilidade pelo departamento de melhoria continua na MOB,

S.A
Tabela 3 - Avaliagdo dos Objetivos do Estagio

Objetivos Conclusdes Estado
Auxiliar a equipa de projeto da | Objetivo concluido, atraves da
MOB a selecionar o software apresentacdo da pesquisa de diversos Concluido
mais indicado softwares presentes no mercado
Gerir a equipa do projeto de
investimento da MOB das Objetivo cumprido, através da criacao de Concluido
atividades a entregar e realizar | um ficheiro de controlo
essas atribuicoes

. Objetivo cumprido, por meio, de

gﬁ?;grgg gei?stgepsa da MOB na pesquisa de documentos e propostas para | Concluido
suportar a tomada de decisdes
~ Obijetivo finalizando, visto que, no
Assegurar a execucao de . . .

) decurso do projeto de investimento .
trabalhos do projeto de tomou-se a responsabilidade de algumas ST
investimento da MOB . P g

areas
Aco_mpanhar e controlar os Objetivo quase a ser concluido, falta
projetos dos softwares nas duas L « Em curso
empresas concluir a implementacdo da MOB, S.A.

Realizar propostas de
dashboards dos KPI para as duas
empresas industriais

Adiamento nas empresas industriais

Avaliar o impacto dos 3 pilares
(dimens&o social, ambiental e
econdmico) nas duas industrias

Objetivo ndo cumprido, devido a
insuficiéncia de tempo

Pela analise da tabela acima, observa-se que a maioria dos objetivos foram

cumpridos, contudo existe um ainda em curso e dois que ndo foram iniciados. E de salientar

que o cumprimento destes sdo alheios a estagiaria pois, sdo variaveis independentes/

exogenas, isto €, ndo dependem desta mas, do comprometimento de toda a equipa de

projeto, tal como do Grupo. Também, se conclui que o balango deste estagio foi positivo,

67



tanto a nivel profissional, académico e pessoal, pois quase todos os objetivos foram

concluidos durante o periodo do mesmo.

Limitacdes e Obstaculos

A principal limitacdo encontrada desde cedo neste estagio resultou da atribuicdo de
novos desafios pela direcdo do grupo, o que dificultou a gestdo das atividades associadas
aos processos de implementacdo dos dois softwares.

Outros constrangimentos encontrados nestes projetos, nas duas realidades
empresariais, foram a falta de tempo e de recursos em ambas as unidades fabris,
principalmente na MOB. No caso da MOB, esta empresa estava a implementar, de forma
paralela, um projeto de renovacéo total da fabrica todos os elementos da equipa de projeto
estavam sobrecarregados. Além disto, o ataque informatico ao grupo em fevereiro de 2023
provocou um adiamento no término do projeto da Cerexport, assim como uma demora no

arranque do projeto da MOB.

Por ultimo, acresce referir que existiram alteracdes na organica da MOB, no final
do primeiro trimestre de 2023, o que também contribui para o alongar do periodo de

implementacao do software, para além do prazo inicialmente previsto.

Trabalhos Futuros

Este estagio concedeu um espaco para o estudo e a elaboracdo de varios trabalhos.

Desse modo, como proposta para trabalhos futuros ha que considerar:

e Arrevisdo da estratégia da MOB, S.A. até ao préximo ano;

e Eliminar parcialmente a disfun¢do Mura na Cerexport, causado pela variabilidade
do OEE, até ao final do proximo ano;

e O desenvolvimento e implementacdo de um sistema de seguranca (security) na
MOB, S.A., até ao proximo ano. Uma solucdo que permitisse a monitorizacao de
todos os acessos desde a entrada na unidade fabril, assim como dar acesso a zonas
exclusivas a pessoas autorizadas;

e A avaliagdo da viabilidade da aplicacdo de solugdes baseadas em inteligéncia
artificial, até ao proximo ano. Utilizar a A para detecdo dos defeitos em todas as

etapas do processo produtivo, numa empresa ceramica;
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A consolidagdo e amadurecimento da utilizagdo de tecnologias do ambito da
IndUstria 4.0, bem como, avaliar o impacto dos trés pilares de desempenho
empresarial (social, econdmico e ambiental), até 2 anos;

Estabilizar o OEE e o YIELD na Cerexport, S.A. até 2 anos;

A avaliagdo da produtividade decorrente do funcionamento dos novos
equipamentos e das melhorias da ergonomia nos postos de trabalho, bem como
avaliacdo sobre o impacto do projeto na flexibilidade da MOB, S.A., até 3 anos;
A implementacdo desta tipologia de softwares em outras empresas do Grupo
Visabeira, nos diversos setores de atividade em que o Grupo esta presente, até 5

anos.
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ANEXO I: Evolucao dos Proveitos Operacionais, Resultados Correntes e
Recursos Humanos do Grupo Vista Alegre, S.A.! e MOB, S.A.

120 000 € 1560
100 000 € 1540
1520
80 000 €
1500
60 000 €
Mil (€) 1480 N° de RH
40 000 €
1460
20000 €
1440
- € - — —_— 1420
2018 2019 2020 2021 2022
-20 000 € 1400
Anos
= Proveitos Operacionais = Resultados Correntes wm N° de Recursos Humanos

Gréfico 2 - Evolucdo dos Proveitos Operacionais, Resultados Correntes e Recursos Humanos (RH) do Grupo
Vista Alegre, S.A. de 2018 até 2022
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-1 000 € 78
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I Proveitos Operacionais = Resultados Correntes N de Recursos Humanos

Gréfico 3 - Evolugdo dos Proveitos Operacionais, Resultados Correntes e Recursos Humanos (RH) da MOB,
S.A. de 2022 até 2018

1 N3o existem dados publicos das contas da Cerexport, S.A. pois estas estdo agregadas as do Grupo Vista Alegre,
S.A.

74



ANEXO Il: Demonstragdo de Resultados do Grupo Vista Alegre, S.A.2 e MOB,
S.A.

2 Ndo existem dados publicos das contas da Cerexport, S.A. pois estas estdo agregadas as do Grupo Vista Alegre,
S.A.
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Tabela 4 - Demonstracdo Resultados Grupo Vista Alegre, S.A.

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

RENDIMENTOS E GASTOS 2022 2021 2020 2019 2018 2017
Vendas e servicos prestados 90809865 70956949 72612711 78232593 73438240 60984 717
Subsidios a exploracéao
Ganhos ou perdas imputadas de associadas, subsidiarias e empreendimentos conjuntos
Variagdo nos inventarios da producéo 671 752 -4 642 051 3153028 3115101 50 369 139 932
Trabalhos para a prépria entidade 671 627 682 918 1291 334 1203519 1147 507
Custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas(CMVMC) 42142122 22131390 34595150 27651423 23141436 18058 562
Fornecimentos e servigos externos 12891570 13475807 13912958 15290067 16082862 13831786
Gastos com o pessoal 29066392 26945407 25113775 27383073 25371061 24016943
Imparidade de inventarios (perdas/reversdes) 500 834 80 560
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversoes) -170 805 -30 789 -45 476 -289 552 11 424 -126 846
Provisfes (aumentos/reducdes) -2 500 -70 000 -230 000
Imparidades de investimentos ndo depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes) 860 -74 116 -10 633 211 952
Aumentos/reducbes de justo valor -40 000 4000 -357 300
Outros rendimentos e ganhos 4 565 846 3771583 3631625 2 124 005 1032 894 1026 204
Outros gastos e perdas 788 362 865 702 862 731 466 468 1482 612 1317 852
Resultado Antes de Depreciagdes, Gastos de Financiamentos e Impostos (EBITDA)| 11 329 822 7373091 5099450 14335670 9 720 260 5780 251 |
Gastos/reversdes de depreciacdo e de amortizacéo 6 992 922 6 836 704 6 506 265 5563 552 3499 250 3204 698
Imparidade de investimentos depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes) -712 477 -122 068 -153 026 632 566
Resultado Operacional (Antes de Gastos de Financiamento e Impostos) (EBIT)| 4409 377 658 455  -1253789 8 139 552 6221 010 2 575553 |
Juros e rendimentos similares obtidos 2491 1919 25139 199 637
Juros e gastos similares suportados 2 928 308 2835714 2833781 3347 419 2180 392 1625 625
Resultado Antes de Impostos (RAI-EBT)| 1481069  -2174768  -4087 570 4794 052 4 065 757 1 149 565 |
Imposto sobre o rendimento do periodo -3 877 -450 454 -508 239 1334 107 366 007 213 423
Resultado Liquido do Periodo| 1484946  -1724314  -3579331 3459 945 3699 750 936 142 |
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Tabela 5 - Demostracdo de Resultados MOB, S.A.

DEMONSTRAGAO DE RESULTADOS

RENDIMENTOS E GASTOS 2022 2021 2020 2019 2018 2017
Vendas e servicos prestados 6174134 5378248 6454926 6971086 6385889 6378532
Subsidios a exploragédo 33290 46 596 12 720 11814 13873 30 092
Ganhos ou perdas imputadas de associadas, subsidiarias e empreendimentos conjuntos
Variagdo nos inventarios da produgéo 304 192 472 943 -9603 -13414 -62 228 -51 870
Trabalhos para a propria entidade 278 347 89 673 18 272 29 356
Custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas(CMVMC) 2598785 2183670 2184514 2414934 2119699 2631072
Fornecimentos e servicos externos 1915595 1930104 1711156 1961733 2264410 2233479
Gastos com o pessoal 1673683 1576301 1498838 1484940 1508651 1482653
Imparidade de inventarios (perdas/reversdes) 1626 5990
Imparidade de dividas a receber (perdas/reversdes) 174 472 -1727 17 272 -57 645 -41 041 -40 472
Provisfes (aumentos/reducdes)
Imparidades de investimentos ndo depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversdes) 631 000
Aumentos/reducdes de justo valor
Outros rendimentos e ganhos 63 601 199 820 84 046 71945 84963 3336576
Outros gastos e perdas 113 680 224 688 91 988 143 233 300900 2001 851
Resultado Antes de Depreciagdes, Gastos de Financiamentos e Impostos (EBITDA)| 377 349 274244 1038 321 463 236 286522 1408114 |
Gastos/reversdes de depreciacdo e de amortizacdo 415 502 410 004 461 653 431 851 203 889 200 150
Imparidade de investimentos depreciaveis/amortizaveis (perdas/reversoes)
Resultado Operacional (Antes de Gastos de Financiamento e Impostos) (EBIT)| -38153  -135760 576 668 31 385 82633 1207 964 |
Juros e rendimentos similares obtidos 41 697 9359 38091 85 769 56 644 1530
Juros e gastos similares suportados 197 874 115 502 57173 36 434 27771 361
Resultado Antes de Impostos (RAI-EBT)| -194330 -241 903 557 586 80 721 111506 1209 133 |
Imposto sobre o rendimento do periodo 2839 763 -30 815 126 598 157 111 41 327 242 564
Resultado Liquido do Periodo|-3 034 093  -211 088 430 988 -76 390 70 179 966 569 |
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ANEXO Il1: Valor Acrescentado Bruto do Grupo Vista Alegre, S.A.% e MOB, S.A.

Valor Acrescentado Bruto Grupo Vista Alegre

Valor
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BVAB 69116166 | 70744140 56629 196 59196644 = 63019427
Anos
Grafico 4 - VAB Grupo Vista Alegre, S.A.
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Grafico 5 - VAB MOB, S.A.

% Néo existem dados publicos das contas da Cerexport, S.A. pois estas estdo agregadas as do Grupo Vista Alegre, S.A.

78



ANEXO IV: Quantidade Produtiva da Cerexport, S.A. e MOB, S.A. Durante o Estagio

Quantidade Produtiva Cerexport, S.A.
Qtd. 500000
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0
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022 339334 355929 395886 354156 @ 414690 | 419323 | 452791 90265 301039 | 312781 | 294847 221134
023 371927 317 117 414 383 273876 376 149 323 146 309 661 38062 271612

Meses

B 7027 e—023

Grafico 6 - Quantidade Produtiva Cerexport, S.A.

Quantidade Produzida
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Gréfico 7 - Quantidade Produzida MOB, S.A.

79



ANEXO V: KPI’s da Cerexport, S.A. Durante o Estagio
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Figura 24 - OEE da Cerexport, S.A.
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Figura 25 - YIELD na Cerexport, S.A.
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Tabela 6 - Produtividade dos Colaboradores da Cerexport, S.A.

TOTAL DOS COLABORADORES

COLABORADORES PRODUTIVOS

PREVISTO| REAL |% ABSENT.| €/ HORA |PREVISTO| REAL [% ABSENT. € HORA

janeiro 36 524 26 155 28,4% 41,84 € 28 796 20439 29,0% 53,55 €
fevereiro 29 440 25024 15,0% 44,00 € 23188 19512 15,9% 56,42 €
marco 39 446 33 269 15,7% 36,72 € 31148 25 804 17,2% 47,34 €
abril 30 628 25 555 16,6% 31,51 € 24184 19 991 17,3% 40,28 €
maio 35 450 30 092 15,1% 34,24 € 28 100 23 444 16,6% 43,95 €
junho 35194 29 336 16,6% 33,66 € 27 844 22 948 17,6% 43,03 €
julho 31 668 19 739 37,7% 38,41 € 25090 15 257 39,2% 49,70 €
agosto 11 502 7 557 34,3% 14,09 € 9106 5 608 38,4% 18,99 €
setembro 34476 27 362 20,6% 29,86 € 27 342 21 427 21,6% 38,13 €
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