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RESUMO

A maioria das fabricas de mobilidrio em Portugal estao localizadas no norte do pais, mais
especificamente na Rota do Mdvel, no complexo Pacos de Ferreira-Paredes. Sendo
caracterizadas na sua quase totalidade como Pequenas e Médias Empresas (PME), a maioria
delas nao possui ferramentas internas de gestao e suportam-se em mecanismos informais. A
presente dissertacao tem como objeto de estudo o processo produtivo da industria do mobiliario,
no contexto de empresas que recebem encomendas sob medida, produzindo uma variedade de
produtos criados especificamente para cada cliente ou encomenda. De forma a estruturar a
gestao produtiva das empresas inseridas neste contexto, este trabalho define e analisa o paralelo
entre os requisitos de um sistema de producao Engineer-To-Order (ETO) e os processos de
gestao de projetos. Dentro daquilo que foi proposto, foi possivel perceber a conexao existente e
a escassez de pesquisas que explorem este paralelo. O paralelo estabelecido foi demonstrado
através da divisao nos grupos de processos da gestao de projetos em conjunto com a literatura
relacionadacom o ETO. O paralelismo criado permitira as empresas visualizar suas encomendas
como um projeto, e a partir dessa perspetiva utilizarem os conhecimentos aqui desenvolvidos
para se tornarem mais estruturadas, produtivas e eficientes, para que possam ter melhores

hipdteses competitivas entre suas concorrentes.

Palavras-chave: Industria do mobilidrio, Engineer-to-order, Gestao de Projetos, Business

Process Management
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ABSTRACT

Most of the furniture factories in Portugal are located in the north of the country, more specifically
in the Pacos de Ferreira-Paredes complex. Being characterized almost entirely as Small and
Medium Enterprises (SMEs), most of them have no internal management tools and rely on
informal mechanisms. This dissertation has, as object of study the productive process of the
furniture industry, in the context of companies that receive custom orders, producing a variety of
products created specifically for each client or request. To structure the productive management
of companies inserted in this context, this work defines and analyzes the parallel between the
requirements of an Engineering-to-order (ETO) production system, and the project management
processes. Within what was proposed, it was possible to realize the existing connection and the
lack of research that explores this parallel. The established parallel was demonstrated through
the division into the groups of project management processes in conjunction with the ETO-
related literature. The parallelism created will allow companies to view their orders as a project,
and from this perspective to use the knowledge developed here to become more structured,
productive, and efficient, so that they can have better competitive chances among their

competitors.

Keywords: Furniture industry, Engineer-to-order, Project Management, Business Process

Management
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1. INTRODUCAO

A instabilidade econdmica vivida no mercado atual tem realcado a necessidade de melhores
condicoes de competitividade por parte das industrias, seja para abrir ou manter os mercados
nacionais e externos, através da reducao de custos juntamente com o aumento da qualidade,
eficiéncia produtiva e reducao de desperdicios. Neste cenario, empresas de todas as dimensoes
sao obrigadas a analisar e reduzir custos e desperdicios em todos os processos de producao
(Chiarini, 2012). No caso das industrias do mobilidrio ndo é diferente, principalmente para as

PMEs deste setor.

A maioria destas empresas nao trabalha com fabricacao em série, mas sim com encomendas de
mobiliario sob medida, ou seja, os produtos sao concebidos, produzidos e finalizados apds o
recebimento da encomenda por parte do cliente para atender procuras e requisitos especificos
deste. Caracterizando um contexto de sistema de producao ETO, ou seja, de uma fabricacao de
produtos altamente personalizados, que precisam ser projetados e produzidos seqguindo uma
série de especificac6es dadas pelo cliente. No entanto, é comum que a gestao das empresas nao
leve em conta as caracteristicas de uma gestao ETO. Pelo contrdrio, a gestao geralmente é
centralizada com auséncia de processos internos de gestao da producao, resultando muitas
vezes em desperdicio de tempo, de matéria-prima e no nao cumprimento dos requisitos

estabelecidos pelo cliente.

E importante que estas empresas tenham capacidade para vencer os diversos desafios
propostos, entre eles 0 aumento da concorréncia na qualidade do produto, custo, entrega rapida
da encomenda, manutencao da flexibilidade durante as fases de concecao e desenvolvimento de

um projeto.

A principal qualidade das PMEs é justamente a flexibilidade e capacidade de resposta,
principalmente devido ao fato de os processos serem pouco estruturados, possibilitando a
criacao de oportunidades e tomada de risco pelas empresas (Ates et al., 2013). Acreditando na
capacidade de adaptacao e melhoria das empresas, este trabalho propde a estruturacao dos
processos de gestao construida através de um paralelo entre os conhecimentos da Gestao de

Projetos (GP) em conjunto com os conhecimentos do Bussiness Process Management (BPM),



assim como os conhecimentos ligados ao ETO. O objetivo é criar uma estrutura de gestao pratica

e de facilimplantacao para estas PMEs que enfrentam tantas dificuldades de gestao.

1.1. ENQUADRAMENTO

O objeto do caso de estudo pretendido é a empresa ABC. Esta existe ha pouco mais de um ano, e
a atividade exercida é a producao de mobilidrio sob medida. Com pouco mais de 9 funcionarios,
como a maioria das microempresas de moveis da regiao, a gestao é pouco estruturada. No
entanto, tendo sido recentemente adquirida por um grupo de empresas francesas, a necessidade
de estruturacao tanto da producao como da gestao por si s6 se tornou crucial. Os produtos
manufaturados na empresa sao essencialmente mobiliario corporativo, todos sob medida. A
maioria dos pedidos de encomenda sao complexos e incluem uma grande variedade de produtos

criados especificamente para cada encomenda.

1.2. OBJETIVOS

A presente pesquisa tem como objetivo a articulacao dos diversos conceitos entorno do processo
produtivo ETO, a ferramenta BPM e as metodologias orientadoras da GP em conjunto com as
observacoes retidas na aplicacao do BPM no caso de estudo. A fim de estruturar topicos
orientadores para PMEs do setor do mobiliario sob medida que queiram estruturar sua gestao,
seus processos e planeamento produtivo. Ou seja, permitir uma simplificacao da estruturacao do
processo produtivo ETO para que mesmo empresas com uma reduzida estruturainterna, possam

utilizar os conhecimentos aqui construidos para seu beneficio.

A necessidade de uma gestao de projeto robusta para atender a sucessao de muitos prazos e
custos excedidos em produtos ETO, evidenciando uma necessidade de principios de gestao de
projetos mais avancados para além daqueles geralmente aplicados, ja havia sido reconhecido por

Coccaetal. (2021).

De forma especifica, para que se possa alcancar o objetivo geral, foram delineados os seguintes

objetivos especificos:

— Analisar a literatura atual sobre a industria do mobiliario no contexto especifico do
"Engineer-To-Order", “project management”, “Business Process Management

(BPM)” e outros conceitos relevantes para a gestao da producao;



— Estabelecer paralelo entre as fases da gestao de projetos e as recomendacoes de
diversos autores sobre 0 ETO;
— Extrair orientacoes relevantes através do paralelo entre os conceitos e a andlise dos

confrontos entre os diagramas BPM AS-IS e TO-BE.

1.3. CONTRIBUTOS INOVADORES

A falta de estrutura destas empresas fabricantes de mobilidrio, aliada a uma realidade tao
especifica, faz com que este trabalho tenha um potencial de exploracao pratico. Além disso, a
escassez de literatura que encadeei o conhecimento académico para ajudar estas pequenas e

microempresas do setor é consideravel.

A proposta é que estas empresas possam utilizar o conhecimento articulado nesta pesquisa para
estruturar seus proprios processos no sentido de melhorar suas performances, tornando-as
mais eficientes e competitivas no mercado. A partir da revisao bibliogrdfica foi possivel perceber
que este paralelo entre a gestao de projetos e o sistema de producao ETO nao foi explorado, o que
justifica o grande potencial deste estudo no sentido de construcao e articulacao do conhecimento

académico-pratico.

1.4. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A metodologia desenvolvida neste trabalho ird se desenrolar em duas etapas. Na primeira etapa,
arecolha dos dados se da somente através da revisao bibliografica. Na sequnda etapa, soma-se
a esta a recolha de dados através da observacao participativa do caso de estudo. Devido a sua
natureza pratica, este trabalho é considerado uma investigacao aplicada, gerando conhecimento
nesse sentido para resolver problemas especificos. Sendo este também derivado de
observacoes de casos concretos da realidade, sao tecidas consideracoes que caracterizam o
método indutivo, desenvolvendo uma explicacao tedrica desta realidade estudada e estudando

teorias relacionadas com ela.

Uma vez que o desenvolvimento deste trabalho depende do estudo de informacades relevantes
recolhidas através de observacao participativa, a escolha da abordagem metodoldgica esta
fortemente orientada para a avaliacao das informacoes, a identificacao do problema, o objetivo e,
finalmente, as questdes de pesquisa atuais (Holme & Solvang Krohn, 1997). Somente através de

um entendimento mais profundo de como aplicar os processos da gestao de projeto como um

3



guia no contexto da producao ETO serd possivel atingir o propdsito deste estudo. Por meio da
utilizacao da ferramenta de gestao BPM para analisar as experiéncias e informacoes relevantes,
estas seriam melhor encontradas através de uma abordagem de pesquisa qualitativa. A
abordagem metodoldgica qualitativa permite que os investigadores obtenham uma
compreensao rica e profunda do conteddo e dos conceitos estudados, reunindo informacoes

relevantes de maneira flexivel (Holme & Solvang Krohn, 1997).

Como explicado anteriormente, todos os produtos manufaturados na empresa ABC sao
variaveis, de acordo com cada um dos projetos do qual fazem parte. Esta realidade foi entendida
através da observacao participante e os conceitos atrelados a esta realidade foram sendo

encontrados através da pesquisa bibliografica.

Na Figura 1, é possivel perceber como se desenrolou a pesquisa dos conceitos ja apresentados,

assim como foi feita a relacao entre eles.

ESTUDO DE
ETO —» GP —> BPM —> o0
REVISAO BIBLIOGRAFICA —
ORIENTACOES
l L\V\NES = PARA PMES
BPM AS-IS DO SETOR
PARALELISMO ENTRE OS CONCEITOS -~
BPM TO-BE —

FIGURA 1 — DIAGRAMA CONCEITUAL DO ESTUDO PRETENDIDO

O primeiro conceito pesquisado foi justamente o "project-based manufacture' que caracteriza
exatamente o tipo de producao observada. No entanto, na leitura dos artigos encontrados o
conceito mostrou-se hastante amplo e sem muitas orientacoes no sentido de estruturacao da
gestao da producdo. Apesar disso, novos conceitos surgem, o principal deles o "ETO" que vai
representar exatamente o tipo de producao praticada, onde cada encomenda vai apresentar um

novo produto que precisa ser desenvolvido/desenhado. Esta ideia é conceituada pelo préprio



PMBOK que define que um "Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto,

servico ou resultado tinico"(Project Management Institute, 2017) .

Além disso, foram encontrados outros conceitos relevantes, como o de Business Process
Managementjuntamente com as orientacoes do PMBOK, para estruturar os processos de gestao

da producao assim como para recolher orientacoes relevantes.

Em sequida, foi desenvolvido o diagrama BPM AS-IS através da observacao participativa dos
processos de gestao da producao da empresa ABC. A partir desse diagrama, foram tecidas
analises que permitirao o desenvolvimento do diagrama BPM TO-BE em conjunto com o paralelo
desenvolvido entre os conceitos. Ou seja, o diagrama BPM TO-BE sera uma confluéncia dos

conhecimentos adquiridos e analises realizadas.

1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacao esta estruturada em 6 capitulos da seguinte forma: O primeiro capitulo contém
a introducao a dissertacao onde apresenta o enquadramento, objetivos e, a metodologia a ser
aplicada. O capitulo 2 apresenta a revisao bibliografica sobre a inddstria do mobilidrio, o processo
de fabricacao ETO, o conceito BPM e, sobre as linhas gerais da Gestao de Projeto. O capitulo 3
expoe o caso de estudo. O capitulo 4 descreve a andlise e discussao dos resultados encontrados.
O capitulo 5 apresenta a aplicacao dos resultados encontrados. A conclusao pode ser vista tltimo

capitulo.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisao dos principais conceitos para o desenvolvimento desta

dissertacao.

O objetivo desta revisao é buscar os fundamentos através da literatura, que servird de base para

os resultados e as discussoes que serao apresentados no capitulo seguinte.

Primeiramente, é feita uma revisao generalizada sobre a industria do mobiliario, no mundo e em
Portugal. Em um segundo momento, sao apresentados os processos de fabricacao, focalizado no
conceito ETO. Em seguida, uma revisao da tematica do BPM. E por fim, uma apresentacao dos

conceitos e metodologias, relevantes para esta pesquisa, sobre a gestao do projeto.

21. AINDUSTRIA DO MOBILIARIO

2.1.1.NO MUNDO
0 tamanho do mercado global de mobiliario era de US $475,4 hilhes em 2020 segundo a
pesquisa realizada pelo site especializado Fortune Business Insights (2021). A projecdo era de
chegar a US $720,2 hilhoes até 2028. Apesar do impacto sem precedente da COVID-19, este
mercado tem testemunhado uma procura positiva em todas as regioes. Seqgundo a mesma
pesquisa, o segmento de madeira tem uma participacao de mercado significativa (59,03%)
devido a relacao custo-beneficio desses tipos de materiais em relacao a outros tipos. Sequndo
outro relatdrio especializado do site Statista (2022) o pais mais relevante neste setor é os
Estados Unidos da América, principalmente levando em consideracao o mobiliario para uso em

residéncias particulares (Empresa para cliente - B2C)

Relativamente ao mercado europeu, é possivel perceber que este representa cerca de um quarto
do mercado global e o sequndo maior mercado de mdveis do mundo (World Furniture Online,
2021). 0 mercado europeu é caracterizado por sua integracao nao sé no ponto de vista do
mercado, como da industria onde mais de 80% da procura de mobilidrio é atualmente satisfeita
pela producao europeia. Tamhém fica evidente o papel da Europa no contexto mundial, seja no
comércio internacional de mdveis, onde representa cerca de 45% das importacdes mundiais de
moveis, e quase 40% das exportacoes. Os maiores mercados sao o da Alemanha, do Reino Unido,
da Franca e da Itdlia, que absorvem quase 60% do consumo total dos mdveis fabricados na

Europa.



2.1.2. EMPORTUGAL
A industria de fabricacao de mobiliario em Portugal ocupa a 202 posicao no total de vendas de
produtos e prestacao de servicos em 2020, gerando perto de 1,7 mil milhdes de euros anuais,
segundo o relatdrio do Instituto Nacional de Estatistica (INE). Ao analisar mais a fundo os dados
estatisticos relativos a Atividade Econdmica “Fabrico de mobilidrio e de colchdes” (CAE 31), é

possivel perceber a caracterizagcao das empresas que compae esta categoria.

Neste setor, somente uma pequena parte é constituida de Empresas Individuais (4.1%) sendo o
restante de constituidas em Sociedades. Como podemos ohservar na Tabela 1, a quase totalidade
das empresas do setor sao PMEs, sendo 95.9% Micro e Pequenas Empresas e 3.5% Médias
Empresas. Somente 0.6% sao Grandes Empresas. Sequndo os mesmos dados, as PMEs sao
responsaveis por quase 85% dos postos de trabalho neste setor, evidenciando a
representatividade e importancia destas para a economia nacional.
~ TABELA1- DIMENSAO (ESCALOES DO PESSOAL AQ SERVICO)
(SINTESE ESTATISTICA SETORIAL CAE 31~ FABRICO DE MOBILIARIO E DE COLCHOES, 2021)

1-9() 10-18 () 20 - 49 (Ill) 50 - 248 (IV) >= 250 (V)

CAE CAE CAE CAE CAE
- % no fotal - % no fotal . % no tolal . % mo tota - % o total
NACE NACE NACE NACE NACE
B Share i fotsl ) Share in totsl - Share fn fofal o Share fn tolal o Share in tofal
N 3 N N 3

Empresas | Enferprizes (N° ! ner)

200 4 676 24.8% 472 8,6% 279 51% 81 1.5% 4 0.1%
2B 3740 B4.5% 358 8.1% 238 53% &a 20% 7 0.2%
me 3775 B4.3% 366 82% 238 53% a2 21% 10 0,2%
mz0 3653 23.M% 280 8,7% 234 54% a2 21% 7 0,2%

Além disso, a distribuicao geografica das empresas do setor, evidencia uma concentracao na
regiao Norte do pais (64.5%), seguida pela regido Centro com 20.2%, Lishoa com 10,8%, Alentejo

com 2.4% e Algarve com uma representatividade de somente 1% igualado com as ilhas.

Morgado (2012) caracteriza as empresas do setor em Portugal. Sendo elas familiares, possuem
um numero reduzido de executivos técnicos, apresentam lacunas nas mais diversas dreas da
empresa e possuem baixa qualificacao. No entanto, detém um alto nivel de conhecimento

empirico e técnico na arte de trabalhar com materiais, especialmente a madeira.

Devido a diversidade do tecido empresarial, Morgado (2012) segmenta as empresas com as

seguintes caracteristicas de evolucao tecnoldgica e de gestao:



— Empresas tradicionais: muito trabalho manual, entalhes realizados manualmente, pouco
ou nenhum equipamento de gestao informatizado, com pouco trabalho de acabamento
interno;

— Empresas classicas: possuem algum grau de mecanizagao, com sec¢oes de acabamento,
mas com caréncia no cumprimento das disposicoes relativas a higiene, seguranca e
ambiente, demostrando perspetivas menos animadoras para sustentabilidade
empresarial.

— Empresas intermédias: possuem equipamentos automatizados e de Controle Numérico
Computadorizado (CNC), cumprindo os requisitos relativos a higiene, seguranca e
ambiente. No entanto, com lacunas relativamente a gestao estratégica da empresa;

— Empresas modernas: com equipamentos tecnoldgicos e instalacdes de ultima geracao,

assim como sistemas e processos de controlo da gestao e producao.

Devido ao baixo grau de especializacao das empresas do setor em Portugal, estas geralmente
produzem uma gama muito variada de produtos (Morgado, 2012). Ou seja, em sua maioria

trabalham com encomendas individuais com baixo grau de repeticao.

Ao analisar os dados relativos as exportacoes, este setor realiza 2.7% de todas as exportacoes
realizadas no pais. Sendo os principais paises de destino a Franca, Espanha, Alemanha, EUA e

Reino Unido, conforme Figura 2 abaixo.

Outros
24%

Reino Unido 7
6%
Estados Unidos
5%
Alemanha
6%

Franga
34%

Espanha
26%

FIGURA2 - TOP 5 PAISES DESTINO DAS EXPORTACOES 2021
(SINTESE ESTATISTICA SETORIAL CAE 31 - Fabrico de Mobilidrio e de Colchées, 2021)

8



Todos os padrdes apresentados permitem analisar as caracteristicas predominantes no setor,
assim como criar um ponto de partida para aprofundarmos também o conceito de PMEs e

entender a cultura de gestao destas em Portugal.

Além disso, a dificuldade de implementar melhorias e inovacao ao nivel do processo geralmente
vai passar pela escassez e centralizacao da gestao estratégica, assim como a baixa qualificacao
da mao-de-obra indiferenciada. O nivel de qualificacao é baixo e o conhecimento é adquirido
essencialmente pela experiéncia, e em particular pelo contacto com os trabalhadores mais
experientes. Estes entraves que as empresas enfrentam na adaptacao aos processos de
mudanca, melhoria e inovacao deverao ser transpostos para que as empresas possam atingir

uma competitividade e sustentabilidade no contexto atual do mercado.

Segundo a Comissao Europeia em sua publicacao “A nova definicdo de PME” (Comissao Europeia,
2006), a principal dificuldade das PMEs sao as lacunas do mercado, assim como a dificuldade em
obter capital ou crédito para afase de arranque. Sofia & Pereira Da Fonseca (2011) sustenta estas
dificuldades, indo ainda mais longe ao abordar o problema da insuficiéncia do fundo de maneio
que se reflete em um grave problema de liquidez que nao sendo resolvido traz grande risco de

faléncia a muitas empresas.

Outros problemas evidenciados por Sofia & Pereira Da Fonseca (2011), estao relacionados com a
contratacao de pessoal qualificado seja pela dificuldade em encontra-los, seja pela burocracia e
altos custos ligada as contratacoes. Além disso, porque os recursos humanos sao geralmente
atraidos pelas grandes empresas, é muito dificil para as PMEs recrutar bons técnicos e é muito
mais dificil manté-los devido aos seus altos custos, que muitas vezes nao podem ser suportados
pela maioria das PMEs (Sofia & Pereira Da Fonseca, 2011). Tudo isso vai refletir em falhas nos
processos de gestao, ja que a falta de pessoal qualificado nas areas importantes vai acarretar em
uma auséncia de processos formais e devidamente moldados para a realidade de cada empresa.
Os gestores tém dificuldade em delegar e ignoram, por exemplo, o custo de producao de seus
produtos, o que indica a inexisténcia de contabilidade de custos (Sofia & Pereira Da Fonseca,
2011). Além disso, os procedimentos existentes tendem a mudar com frequéncia, dificultando a
adaptacao e eficiéncia, o que pode motivar a utilizacao do BPM como ferramenta viavel de

estruturacao destes processos.



Ao direcionarmos este olhar para as PMES na industria do mobilidrio, é possivel estabelecer
alguns paradigmas, como a centralizacao da gestao em conjunto com a auséncia de processos
internos de gestao da producao, a limitacao da mao-de-obra disponivel, o nivel de tecnologia
empregado na manufatura e a grande variabilidade dos produtos podem resultar em muitos
desperdicios de tempo, de matéria-prima e no nao cumprimento dos requisitos estabelecidos

pelo cliente.

No entanto, nem tudo sao problemas nas PMEs, uma das vantagens destas vem justamente do
seu tamanho, a flexibilidade e capacidade de resposta, criacao de oportunidades e tomada de
risco sao caracteristicas comuns das PMEs, isso esta relacionado ao fato das PMEs possuirem

processos pouco estruturados (Ates et al.,, 2013).

No relatdrio publicado pela (DGAE, 2017), o qual apresenta uma sinopse sobre a Inddstria do
Mobiliario, é possivel perceber a evolucao do setor através da percecao do mercado, “..a
compreensao daquilo que o consumidor pretende, podendo as pecas ser executadas de acordo
com os requisitos do consumidor, ou seja, personalizadas e solicitadas através de encomenda.”
(DGAE, 2017). Além disso, devido a dimensao de grande parte das empresas, isso permite que

elas se adaptem mais rapidamente as necessidades e alteracdes do mercado.

2.2. SISTEMAS PRODUTIVOS

Os processos produtivos podem ser definidos por uma combinacao especificada ou sequéncia de
etapas, ou por uma operacao especifica em um material ou componente especifico (Varma,
2014). Os processos de producao vao sempre ser compostos por uma série organizada de
atividades inter-relacionadas que passam por um ou mais departamentos, dentro ou fora da
empresa, consumindo matérias-primas e produzindo o oufput desejado. Ou seja, o sentido do
processo € intensivo em tempo, recursos e normalmente associado a tarefas repetitivas (Lubica,

2018).

2.2.1. MODELOS DE PRODUCAO
Na industria de transformacao, existem diversas estratégias para atingir o mesmo objetivo, que
seria o de criar o outputdesejado. Nesta dissertacao, sera focada a caracterizacao dos processos
produtivos através do ponto de inser¢ao da encomenda no processo produtivo, ou seja, 0 " Order

penetration point' (OPP). O OPP representa o ponto de entrada da encomenda no processo
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produtivo. Conforme se pode perceber na Figura 3, dependendo da estratégia adotada, algumas
atividades sao orientadas pela previsao (linhas tracejadas), enquanto outras sao orientadas a
partir da entrada da encomenda (linhas a cheio). As estratégias mais tradicionais na gestao da

producao sao o Make-to-Stock (MTS) e Make-to-order(MTO).

ESTRATEGIA DE ENTREGA DO Entr
PRODUTO Rds

Make-to-stock -
Assemble-to-order -
Make-to-order — sesesseresesssssseses .-
Engineer-to-order -

FIGURA 3 - DIFERENTES PONTOS DE ENTRADA DAS ENCOMENDAS
ADAPTADO DE OLHAGER (2003)

A 4

v

v

A 4

Segundo Ciechanska & Szwed (2020) e Pacheco & Candido (2001), no MTS, a producao € gerida
mediante uma previsao da procura, e todas as encomendas recebidas saem diretamente do stock
para ser entregue ao cliente. Apds o abastecimento inicial do sfock de produtos acabados,
somente as solicitacoes internas de abastecimento vao para a producao, este modelo de
producao geralmente é utilizado na gestao de producdes em massa e indicada para encomendas
de produtos com demanda previsivel. No entanto, o capital investido no stock pode significar um
grande volume do capital da empresa, principalmente se a capacidade de previsao da demanda

nao é eficiente.

Jano caso do MTO, todas as encomendas realizadas vao diretamente para o plano de producao,
nao existindo um armazém de produtos acabados (Ciechanska & Szwed, 2020). A vantagem sao
o0s haixos stocks de produtos acabados, sendo adequado para produtos com pouca demanda,
com alto custo de armazenamento ou pereciveis. No entanto, o /ead-time do produto acaba por
ser maior em relacao a primeira estratégia, uma vez que o cliente demora mais para receber o
produto (Pacheco & Candido, 2001). Este tiltimo fator é bastante importante quando a velocidade

é um fator vital para a competitividade.

O Assemble-to-order (ATO), a producao inicia pela fabricacdo dos principais componentes
desencadeada por uma previsao da demanda. A entrada da encomenda vai provocar a conclusao
da montagem do produto através da utilizacdo dos componentes ja produzidos. Seqgundo

Pacheco & Candido (2001), esta estratégia reduz o /ead-time de entrega das encomendas, assim
11



como reduz o capital investido do stock, ja que é armazenado somente os itens de maior
demanda. Os autores complementam também que esta estratégia é adequada para aquelas
circunstancias em que um pequeno grupo de componentes é utilizado na producao de um grande

ndmero de produtos finais (Pacheco & Candido, 2001).

Jd a cadeia produtiva do modelo de producao ETO, segundo Gosling et al. (2013), é caracterizada
por altos niveis de personalizacao para cada produto e normalmente gerida num ambiente de
projeto, com o ponto de desacoplamento na fase do design. Isto significa que cada nova
encomenda comega o0 Seu processo na fase de design e segue as restantes fases até a entrega

final. Numa producao ETO todo o processo é orientado pela encomenda.

No gréfico ilustrado pela Figura 4, adaptado de Meredith & Akinc (2007), é possivel perceber a
relacao entre a customizacao e reatividade em cada uma das estratégias apresentadas,
evidenciando a alta capacidade de customizacao no ETO, assim como a mais baixa reatividade

em relacao as outras estratégias.

Devido a sua alta capacidade de customizacao, 0 ETO é o modelo que mais se adequa ao contexto
percebido no caso de estudo. Permitindo gerenciar a producao de encomendas muito especificas

e adaptadas a cada um dos clientes, apresentando um baixo nivel de repeticao dos produtos.

Reatividade

Engenieer
-to-order

Make-to-
order

Make-to-
forecast

Customizacao

Assemble
-to-order

Make-to-
stock

FIGURA 4 — MODELOS DE PRODUCAO, CUSTOMIZAGAO X REATIVIDADE
ApapTAD0 D MEREDITH & AKINC (2007)

222 ENGINEER-TO-ORDER
Na Pol6nia, uma percentagem considerdvel das fabricas de mobilidrio trabalham mediantes

encomendas individuais de clientes (Stasiak-Betlejewska, 2018). Como referido anteriormente,
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ao contrario da fabricacao em série, cada produto é desenvolvido em direcao ao cumprimento dos
requisitos de cada encomenda, e estes requisitos podem variar ao nivel das carateristicas,
dimensoes, matéria-prima, acabamento etc. A autora complementa que devido a grande
variedade dos produtos manufaturados sob encomenda, o grau de envolvimento dos recursos

humanos também vai variar neste tipo de producao.

Devido ao contexto econdmico global, aos novos desafios sociais e inovacoes tecnoldgicas, os
mercados competitivos tém-se tornado cada vez mais dinamicos, complexo e incerto. As
empresas preciso realizar entregas aos seus clientes cada vez mais rapidas de produtos de
menor custo (Micale et al., 2021). Para atingir estes objetivos, diversas empresas tém migrado de
fabricacoes estandardizadas para produtos customizdveis e montados em poucos volumes,

dentro de um contexto produtivo ETO (Meredith & Akinc, 2007), conforme ilustra a Figura 4.

O modelo ETO caracteriza-se pela fabricacao de produtos altamente personalizados que devem
ser projetados e fabricados em detalhes de acordo com as especificacées do cliente (Coccaetal.,
2021). Estes processos sao iniciados com as demandas e especificacdes dos clientes para cada
encomenda especifica, sendo normalmente executado em pequenas quantidades do produto
encomendado. As empresas que adotam o ETO devem ser flexiveis e capazes de acomodar seus
produtos as necessidades dos clientes, com um preco e prazo de entrega atraente para manter
sua competitividade no mercado. No entanto, sequndo J. W. M. Bertrand & D. R. Muntslag (1993),
apesar da melhoria na resposta a encomendas de produtos variados, da flexibilidade dos
processos no sentido de atender as necessidades do mercado, as empresas que adotaramo ETO

como estratégia produtiva geralmente tornam-se altamente complexas a gerir.

Dada a complexidade do produto ou produtos, o sistema como um todo deve ser preciso e com
uma boa comunicacao entre a equipa e os clientes durante todo os processos do planeamento.
Ao encarar cada uma das encomendas como um projeto em si, e cada item contido nesta como
um outputunico do projeto, podemos garantir que as especificacoes dos clientes sao cumpridas.
Ou seja, estabelecer especificacoes de projeto claras e realizar um planeamento inteligente desde

oinicio, garantird que seu projeto de ETO seja executado da forma mais suave possivel.

Segundo Pandit & Zhu (2007), alguns dos problemas mais comuns associados aos processos de
ETO, resultantes da alta customizacao, sao as dificuldades em estimar custos, cronograma de

execucao e prazos de entrega, retrabalho dispendioso devido a percecao tardia dos erros de
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fabricacao, desperdicio de matéria-prima, assim como conflitos nos cronogramas de realizacao
de projetos. Além disso, a gestao ineficiente ou ineficaz da informacao e a dificuldade de
sincronizacao entre as diversas partes envolvidas no processo também sao desafios

explicitados pelo autor.

A gestao dos recursos também é um desafio, tendo em vista a frequente reorganizacao dos
recursos fruto da ocorréncia de eventos imprevisiveis, seja pela chegada de novas encomendas,
como avaria de maquinas e equipamentos ou mesmo encomendas urgentes, acarretando o

aumento da partilha de recursos (Micale et al., 2021).

Algumas empresas apresentam variacoes na gestao ETO devido a complexidade e
especificidade dos produtos em relacao ao cliente, o /ayout e complexidade do processo
produtivo assim como as caracteristicas do mercado e seus competidores (J. W. M. Bertrand & D.
R. Muntslag, 1993). Com relacdo ao controlo da producao em empresas ETO, é possivel detalhar

alguns fatores relevantes a este controlo:

— As diversas incertezas ligadas a diferenca entre a quantidade de informacoes
necessadrias para executar uma tarefa e a quantidade de informacao ja disponivel na
organizacao;

— A especificacao do produto, na combinacao da procura e do volume, no momento da
rececao da encomenda do cliente, no processo em si e por quais processos produtivos

passarao os produtos encomendados ( Bertrand & D. R. Muntslag, 1993).

Cocca et al. (2021) evidéncia a necessidade da gestao e coordenacao de cada encomenda em
contexto de projeto devido ao alto nivel de customizacao de cada produto, sendo a mesma
recomendacao feita por Gosling & Naim (2009). Assim, sempre que uma encomenda é recebida,
um planeamento detalhado do projeto é necessario para garantir que a execucao seja realizada

com prontidao.

2.3.BUSINESS PROCESS MANAGEMENT

0 BPM é um acrdénimo para "Business Process Management” (em traducao livre: Gestao de
processos de negdcio). Benedict et al. (2013) define o BPM como uma disciplina de gestao que
engloba estratégias e objetivos de uma organizacao com as expectativas do cliente e suas

necessidades, a partir da énfase em processos de ponta a ponta. Este pode ser discernido de
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varios angulos, a verdade é que nao existe um consenso sobre a definicao uniforme deste
conceito. Dallas & Wynn (2014) explica que o BPM é um entendimento estruturado, um processo

de documentacao, um modelo de previsao, analise, simulacao, entre outros.

Muito mais do que a modelacao, o BPM é sobre a implantacao e execucao dos processos nele
contidos, necessitando de uma andlise continua para garantir amelhoria ou reengenharia quando
necessario, assim como resolucao das questées de gestao. E importante tambhém encarar o BPM
nao como apenas palavras e diagramas, mas sim como uma parte essencial da gestao que se

pretende adotar.

0 BPM CBOK, o Guia para o BPM (Benedict et al., 2013) lista uma série de fatores e estimulos que
justificam a necessidade de modelacao e implementacao do BPM. Alguns dos que permitem
justificar a sua implementacao foram selecionados aqueles que ajudam a justificar o contexto

apresentado neste trabalho, sendo eles:

— Os objetivos ou metas da organizacao nao estao a ser atingidos - introducao da gestao
de processos, ligados a estratégia organizacional, medicao de desempenho e gestao de
pessoas;

— A necessidade de agilidade empresarial para permitir a organizacao responder as
oportunidades a medida que estas surgem;

— Grandes clientes, fornecedores e/ou parceiros que requerem um processo
diferente/unico;

— A necessidade de uma verdadeira perspetiva de ponta a ponta para proporcionar
visibilidade ou integracao;

— (Cada produto ou servico tem 0s seus proprios processos, sendo a maioria dos processos
comuns ou semelhantes;

— A necessidade de proporcionar visibilidade dos processos de uma perspetiva de ponta a
ponta;

— Demasiados desfasamentos ou lacunas num processo, ou nenhum processo claro;

— Papéis e responsabilidades pouco claros de uma perspetiva de processo (Jeston & Nelis,
2008).
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Apesar da complexidade dos projetos BPM e de requerem uma abordagem estruturada, definida
e organizada para sua implementacao, alguns estudos comprovaram que o BPM é eficaz quando
implementado em PMEs, sendo necessario que o gestor identifique as fases mais criticas do
processo a fim de alcancar uma melhoria de valor para os clientes e acionistas (Usman et al.,
2020). Aquelas organizacdes com capacidades robustas de BPM podem reagir de forma mais
rdpida a desvios com base na monitorizacao do desempenho de processos interfuncionais, e nao

apenas do desempenho de areas funcionais (Benedict et al., 2013).

Dentro do BPM pode-se definir um processo como todos os itens fornecidos a alguém que se
preocupa com o que espera receber (Jeston & Nelis, 2008). Desde o desencadeamento original
do processo até a satisfacao final das partes interessadas. Encarado com uma perspetiva de
ponta a ponta, caso o processo forneca um produto ou servico claro a um interveniente externo

ou a outro processo interno, este pode ter a sua integridade testada.

Tendo em vista os principios fundamentais de BPM, a visibilidade, responsabilidade e capacidade
de adaptacao dos processos (Benedict et al., 2013), podemos perceber que a visualizacao dos
processos e a responsabilizacao destes, permite uma melhor capacidade de adaptacao quando
necessario, principalmente em contextos mais diversificado e customizado, como em contextos
de ETO. Além disso, permite as empresas enfrentar os desafios perante as mudancas de

mercado, a procura dos clientes e as mudancas na econdmica global de forma mais agil.

O BPM compreende todo o trabalho executado para entregar o produto ou servico do processo,
responsabilizando e providenciando integracao entre as diversas areas envolvidas. Grande parte
da informacao contida neste tdpico foi retirada do Guia para a Gestao de Processos de Negdcio

(Benedict et al., 2013) e interpretado pelo autor no contexto desta pesquisa.

Na Figura 5 é possivel perceber a composicao de cada um dos termos importantes para o
mapeamento e diagrama, as tarefas vao representar um conjunto de acoes executadas para
realizar um trabalho, agrupando-se em “Atividade”. Sendo o “processo um conjunto de atividades
interdependentes, ordenadas no tempo e espaco de forma encadeada, que ocorrem como
resposta a eventos” (Benedict et al., 2013). A distincao entre processo e atividade é critica, ja que
as atividades representam o arranjo fisico do trabalho a ser realizado e a forma de executa-lo,

enquanto os processos vao representar uma composicao ldgica dessas atividades.
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PROCESSO

SUBPROCESSO
ATIVIDADE

TAREFA

FIGURA 5 - REPRESENTACAO GRAFICA ENTRE AS DIFERENTES DEFINIGOES
ADAPTADO DE (CASTRO, N.D.)

O BPM se inicia em um nivel superior aquele que realmente faz o trabalho, depois se divide em
subprocessos que sao executados por uma ou mais atividades, caracterizados como fluxos de
trabalho dentro das dreas funcionais. As atividades podem ser decompostas em tarefas e,
adiante, em cenarios de realizacao da tarefa e respetivos passos. O fluxo de trabalho geralmente

vai incluir o diagrama e as regras especificas que definem o fluxo entre as atividades ali contidas.

0 evento de negdcio é um estimulo que ocorre e que ativa processos na organizacao produzindo
uma resposta. Podem ser temporais (apés atingir um tempo ou periodo predefinido), baseado em
uma acao especifica (quando ocorre um evento) ou baseado em regras (uma combinacgao dos
dois anteriores) (Benedict et al., 2013). As Swim /anes (pistas de piscina em traducao livre),
dividem o diagrama em muiltiplas linhas paralelas, sendo estas normalmente representadas por
longos retangulos verticais ou horizontais. Cada raia vai equivaler a uma funcao especificaou a
uma parte interessada no desempenho das atividades. O trabalho avanca de atividade em
atividade, seguindo sempre o fluxo do processo. Quando ocorre a passagem de uma raia para
outra, é representado o #and-offdo processo para outra area ou funcao, sendo estas geralmente

etapas criticas (Benedict et al., 2013).

O diagrama BPM pode ser visto como um roteiro formal e abrangente das atividades, estas
descritas e organizada juntamente com uma documentacao de apoio sobre como deverao ser
executadas e quais as informacoes que deverao ser utilizadas. Além disso, é necessario
identificar os entregdveis de cada uma destas atividades. Este diagrama vai possuir uma notacao

especifica conhecida como BPMN (Business Process Model and Notation,em portugués, Modelo
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e Notacao de Processo de Negdcio), tratando-se de um conjunto de padrdes gréficos que
especificam simbolos a serem utilizados. Além da padronizacao dos simbolos, esta notacao vai

uniformizar também as terminologias e técnicas de modelacao.

O mapeamento de processos vai agregar detalhes do processo, assim como os relacionamentos
mais importantes com os diversos atores, eventos e resultados. O processo deve possuir um
objetivo, inicio, fim, entradas e saidas bem definidas, sendo composto por atividades que podem
ser interfuncionais ou interorganizacionais, todas estas trabalhando juntas para criar um produto
ou servico final. Os mapas de processo geralmente fornecem uma visao abrangente dos
principais componentes do processo, mas podem variar no nivel de detalhamento. Nao
esquecendo as pessoas e 0s recursos envolvidos, necessarios para produzir os resultados

esperados.

No sentido de avaliar o estado atual dos processos de negdcio dentro da organizacao, é
necessadrio realizar um diagndstico, ou seja, um mapeamento inicial dos processos. Este
mapeamento recebe o nome de As-is(tal como é em traducao livre). Jana perspetiva de melhoria
dos processos, existe o diagrama que vai representar o estado ideal, a modelacao dos processos
conforme desejado, este diagrama recebe o0 nome de 7o-be(como serd em tradugao livre). Este
tem o objetivo de produzir alternativas ao estado atual através da incorporacao dos /nsights

produzidos com a andlise do As-/s.

2.4.GESTAO DE PROJETOS

Um projeto é um empreendimento temporario realizado para criar um produto, servico ou
resultado unico. A gestao de projetos é a aplicacao de praticas, principios, processos, ferramentas
e técnicas ao trabalho que precisa ser executado. O reconhecimento da importancia estratégica
da gestao no mundo dos negdcios esta a crescer rapidamente. Estas ferramentas e técnicas vao

aumentar a capacidade de inovacao das PMEs para crescer e competir (Gomes & Romao, 2016).

Os gestores utilizam um conjunto de habilidades-chave e conhecimentos aplicados para alcancar
a satisfacao dos clientes e das demais pessoas envolvidas e/ou afetadas pelo projeto (Project
Management Institute, 2017). Este conjunto de conceitos, ferramentas e técnicas vai possibilitar
a execucao dos projetos a tempo, dentro do orcamento e das especificacoes necessarias do

cliente no contexto de uma estratégia explicita da empresa (Morris, 2013). Grande parte das
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informacoes recolhidas neste tdpico foram retiradas do PMBOK, tendo em vista seu contributo

como Guia (Project Management Institute, 2017).

E importante salientar a importancia de todas as orientacdes oferecidas pelo Project
Management Institute (2017), no entanto, como o préprio guia deixa claro que é uma referéncia
recomendada para adaptacao. Todas as “boas prdticas” nele recomendadas nao devem

necessariamente ser aplicadas uniformemente em todos os projetos.

Os tdpicos sequintes deste capitulo nao sequem a logica da divisao do Project Management
Institute (2017). Em razao do seu objetivo principal que é oferecer uma compreensao geral de
alguns conceitos da gestao de projetos que serao relevantes para o desenvolvimento e

compreensao dos capitulos seguintes.

2.4.1. INICIACAO DO PROJETO

Um projeto € iniciado em resposta a fatores que afetam as organizacoes. Quatro categorias

elencam este contexto de estimulo:

1. Cumprir requisitos regulatdrios, legais ou sociais;

2. Atender a pedidos ou necessidades das partes interessadas;

3. Implementar ou alterar estratégias de negdcio ou tecnoldgicas;
4. Criar, melhorar ou corrigir produtos, processos ou servicos.

Na conjuntura atual dos negdcios, com orcamentos cada vez mais restritos, prazos curtos,
recursos limitados e a evolucao rapida das tecnologias, as empresas tém adotado a gestao de

projetos no sentido de entregar valor de forma consistente aos seus clientes.

O termo de abertura do projeto é o documento que vai autorizar a existéncia do projeto de
maneira formal. O termo de abertura do projeto também vai fornecer ao gestor do projeto a
autoridade necessaria para alocar os recursos organizacionais para que o projeto seja realizado.
Gerando uma ligacao direta entre o projeto e os objetivos da organizacao onde o mesmo estd a

ser desenvolvido.

Neste documento esta registado as informacoes de alto nivel sobre o projeto e sobre o produto,

servico ou resultado que o projeto esta encarregue de cumprir. Através deste registo fica
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garantido um acordo comum entre as partes interessadas sobre as entregas e marcos
importantes, assim como as func¢oes e responsabilidades de todos as partes interessadas no

projeto.

24.2. CICLO DE VIDA DO PROJETO
Todo projeto deve possuir um ciclo de vida definido que pode ser preditivo ou adaptativo. No
entanto, geralmente dentro do ciclo de vida normal existem uma ou mais fases ligadas ao
desenvolvimento do produto e a estas fases damos o nome de “ciclo de vida de

desenvolvimento”, que podem ser:

— Preditivo: onde o ambito, o prazo e o custo do projeto sao fixados nas fases iniciais do
ciclo de vida. Neste sentido, caso ocorram alteracoes em qualquer um destes ambitos, o
gestor de projeto deve gerir as mudancas para evitar problemas para atingir os objetivos
do projeto. Este é o modelo de trabalho mais comum, embora nao seja adequado para as
circunstancias de todos os projetos e organizacoes.

— lterativo: onde o0 ambito do projeto geralmente é estabelecido nas fases iniciais do ciclo
de vida do projeto. No entanto, a medida que o projeto avanca, e a compreensao do
produto aumenta, as estimativas de prazo e custos vao sendo adaptadas. E utilizado
quando as alteracées no ambito ou objetivos sao inevitaveis e precisam ser geridos,
reduzindo a complexidade a medida que o projeto avanca.

— Incremental: As entregas sao produzidas por meio de uma série de iteracdes que vao
adicionando funcionalidades sucessivamente dentro de um prazo estabelecido. Contudo,
somente na ultima iteracao, o entregavel pode ser considerado completo.

— Adaptativo: Também conhecidos como dgeis ou ciclos de vida orientados a mudancas. O
ambito é definido ou aprovado antes do inicio de cada iteracao, com os devidos detalhes.

— Hibrido: combinacao do ciclo de vida adaptativo e preditivo, onde os elementos do projeto
que ja sao conhecidos ou ja possuem seus requisitos definidos vao sequir o ciclo de vida
preditivo. Enquanto aqueles elementos que nao estao 100% definidos, vao evoluir ao

longo de um ciclo de vida de desenvolvimento adaptativo.

A gestao do ciclo de vida do projeto passa pela execucao de uma série de atividades conhecidas
como processos de gestao de projetos. Cada um destes processos vai produzir uma ou mais

saidas, usando as técnicas e ferramentas adequadas para a gestao do projeto. Estes processos
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sao aplicados em setores diferentes de forma global. Mediante a necessidade do projeto, o
numero de iteracoes de cada processo e entre 0s processos vai variar, essencialmente em trés

categorias:

— Processos usados apenas uma vez ou em pontos predefinidos no projeto;
— Processos executados periodicamente conforme a necessidade do projeto;
— Processos executados continuamente ao longo do projeto, normalmente os processos de

monitorizagao e controlo.

2.4.3. FASES DO PROJETO
Os projetos precisam ser divididos em fases. Os nomes das fases indicam o tipo de trabalho a ser
realizado em cada uma delas. Elas sao estabelecidas baseadas em varios fatores como as
necessidades de gestao, natureza do projeto, caracteristicas da organizacao onde o projeto vai
ser executado ou implementado, elementos do projeto, pontos de decisao, entre outros. Os

processos contemplados por estas fases também podem ser agrupados de forma independente,

sendo normalmente agrupados de forma ldgica para atingir os objetivos especificos do projeto.

Encerramento

Monitorizagao

e controlo

Iniciacao Planeamento

FIGURA 6 - FASES DO PROJETO

Estes processos podem ser caracterizados por dreas de conhecimento definidas por seus
requisitos de conhecimento. Estas sao definidas separadamente a partir da perspetiva da gestao
de projetos, sempre interrelacionadas e utilizadas na maioria dos projetos (estas serao discutidas
em maior detalhe no capitulo 4). No Anexo |, é possivel visualizar uma sintese destas dreas do
conhecimento e suas inter-relacoes através de uma tabela retirada do Project Management

Institute (2017).

Abaixo, temos a explicacao geral de alguns conceitos que serao detalhados no Capitulo 4. Este
panorama geral tem o objetivo de oferecer ao leitor uma visao generalista que permitird uma

melhor compreensao de tudo aquilo que se segue.
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O cronograma do projeto é o plano detalhado que apresenta como e quando o projeto realizara as
suas entregas ou resultados. Funciona tanto como ferramenta de comunicacao quanto como
base para medicao do desempenho do projeto. Para sua elaboracao, é necessario selecionar um

método, como por exemplo, o do caminho critico.

0 método do caminho critico € uma ferramenta de elaboracao do cronograma, este é usado para
estimar a duracao minima do projeto. Esta estimativa é feita através da juncao de diversos
fatores, como explicitado na Figura 7, entre eles o tempo estimado, a dependéncia entre as
tarefas, os marcos e entregaveis, assim como os prazos estabelecidos pelo cliente e a
disponibilidade dos recursos. Todas essas informacdes podem ser inseridas em uma ferramenta

de cronograma que vai criar um modelo de cronograma para o projeto.

Uma apresentacao bastante comum do cronograma é o grafico de Gantt, que é basicamente uma
visualizacao grdfica de uma linha do tempo que pode ser usada tanto no planeamento, quanto na

gestao e monitorizacao das tarefas.

Dados especificos do
projeto (por exemplo, EAP,
atividades, recursos,
durages, dependéncias,
restrigdes, calendarios,
atrasos em marcos, etc.)

[ CGLLEEE Ferramenta | Modelo de Informacoes

do projeto

Cronograma
do projeto

FIGURA 7 - VISAO GERAL DO DESENVOLVIMENTO DO CRONOGRAMA
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017)

Em algumas abordagens, é importante que o cronograma do projeto detalhado permaneca
flexivel ao longo do desenvolvimento do projeto, para que seja ajustado de acordo com o

conhecimento adquirido, aumento da compreensao dos riscos e atividades de valor agregado.

Com relacao ao plano de gestao do projeto, este é composto pela definicao, preparacao e

coordenacao de todos os componentes do planeamento, esta consolidacao origina o plano de
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gestao integrado do projeto. Este documento define a base de todo o trabalho do projeto e como
este trabalho deve ser realizado, monitorizado e controlado. Apesar das linhas condutoras, este
plano deve ser adaptado de acordo com as necessidades do projeto e da organizacao onde este

estd a ser desenvolvido, respondendo a um ambiente passivel de alteracdes constantes.

As necessidades da empresa e do projeto definem quais grupos de processos estarao contidos
no plano. Algumas organizagdes possuem uma lista de verificacao para a construcao do plano de
gestao do projeto, esta lista é baseada em experiéncias da organizacao e suas licoes aprendidas

com outros projetos semelhantes e com sua atividade no setor onde atuam.

Este plano nao deve ser extremamente detalhado, mas vai sendo atualizado a medida que o
projeto avanca e desenvolve um maior detalhamento. No entanto, estas atualizacées s6 podem
ser feitas livremente antes que as linhas de base sejam definidas, estas vao estabelecer
referéncias em termos de ambito, prazos e custos, nesse sentido a execucao do projeto é

comparada com essas linhas de base e o desempenho do projeto pode ser gerido.

Caso sejam necessarias mudancas posteriores as definicdes das linhas de base, é necessario
realizar uma solicitacao de alteracao que sequira o processo de gestao de alteracoes e pode ser
incorporada ou nao no projeto e nas linhas de base consequentemente. Como resultado, obtém-
se um plano integrado de gestao do projeto que é desenvolvido gradualmente, através de

atualizacoes aprovadas, até o encerramento do projeto.

244, ENCERRAMENTO DO PROJETO
0 encerramento do projeto inclui dois aspetos, o primeiro deles é a conclusao do ambito do
projeto, que é medida em relacao ao plano de gestao do projeto. Ja a conclusao do ambito do
produto do projeto, este é medido em relacao aos requisitos do produto. Para que o projeto seja
considerado encerrado é necessario que seja formalizado com o cliente a aceitacao dos

entregaveis do projeto e que estes estejam de acordo com o ambito e os requisitos.

Em sequida, como resultado do encerramento do projeto, todos os planos e documentacdes do
projeto sdo atualizados para a sua versao final, ou seja, como de fato o projeto foi executado.
Além disso, o registo de licdes aprendidas inclui informac6es finais sobre o encerramento do
projeto, sobretudo relativamente ao ciclo de vida do projeto, a gestao dos riscos, a gestao das
partes interessadas e outros processos que possa ser considerado relevante.
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3.CASO DE ESTUDO

Apresentaremos neste capitulo o caso de estudo da empresa ABC através dos diagramas BPMN'
produto da observacao do objeto de estudo. Os diagramas foram divididos em quatro “etapas
gerais”, sendo a primeira delas o agrupamento do processo de Orcamentacao. Em sequida,
temos a etapa do processo do planeamento da encomenda, seguido pelo processo da producao

em si, terminando com o processo logistico, quando os produtos sao enviados ao cliente.

Cada conjunto de atividades vai ser apresentado com uma descricao do seguimento das
atividades contidas no processo, em seguida com a apresentacao do diagrama BPMN e por
ultimo com uma tabela onde é possivel encontrar a listagem de todas as atividades ali contidas,
com o0s seus respetivos responsaveis e uma pequena descricao das mesmas. Todos 0s
diagramas BPM apresentados ao longo do trabalho foram realizados utilizando o software

gratuito Signavio.

3.1. ORCAMENTACAO

O diagrama apresentado na Figura 8 em conjunto com Tabela 2 vao reunir todos os processos
ligados as solicitacdes de orcamento realizadas pelo cliente. Portanto, este diagrama € iniciado
pelo evento da “rececao pedido de orcamento” através de uma comunicacao iniciada pelo cliente.
Em sequida, o pedido é analisado podendo seguir dois caminhos: (i) definicao de um orcamento
preliminar, no qual um orcamento estimado simplificado é enviado ao cliente diretamente de

forma menos formalizada; (i) definicao de um orcamento detalhado a formalizar junto do cliente.

Quando um orcamento preliminar é enviado ao cliente, caso este nao retorne resposta positiva,
desencadeia-se o evento de encerramento do pedido. No entanto, se receberem um retorno do
cliente para avancar para uma etapa de orcamentacao detalhada, novos processos sao
desencadeados, tal como num pedido original de orcamento detalhado. Estes processos incluem
a realizacao da listagem do material necessario para a fabricacao do projeto apresentado pelo
cliente, a formatacao do orcamento formal e o envio do orcamento formalizado, evento que

encerra este processo.

"Nos apéndices |, Il e lll esta apresentado os diagramas em maior dimensao para uma visualizacdo mais clara.
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3.2.PLANEAMENTO DA ENCOMENDA

Este grupo de processos apresentado na Figura 9 e Tabela 3 é o mais complexo de toda a rede. E
desencadeado pela rececao da encomenda por parte do cliente. A partir dai, procura-se informar
0 setor competente pela andlise do projeto, este setor define o prazo de execucao que é
comunicado ao cliente. Em sequida, sao realizados os planos de execucao, que nesse caso vao

funcionar como um alinhamento dos detalhes entre o Departamento Técnico e o cliente.

Nesta etapa, ocorre uma bifurcacao, ou seja, processos que vao ocorrer no mesmo momento ao
longo do decorrer da encomenda. Paralelamente aos processos relacionados com as
especificacoes dos produtos, ocorrem os processos ligados a matéria-prima necessdria para

executar a encomenda.

Os planos de execucao sao enviados ao cliente, que valida ou corrige os detalhes, a partir da
validacao, sao criados os planos de corte de todos os produtos pelo desenhador técnico. Estes
planos sao verificados e validados pelo responsavel técnico para em sequida serem definidos os

planos de montagem de cada produto.

Nos processos ligados a matéria-prima, ocorre a verificacao da listagem do material, inicialmente
definida na etapa da orcamentacdo. E necessario verificar a listagem para garantir que esta
encontra-se alinhada com o detalhamento dos produtos que serao produzidos. Em seguida, com

a lista corrigida, ocorre a verificacao se no stock existe o material necessario.

Neste momento, outra bifurcacao ocorre, para os materiais que existem no stock e para aqueles
que precisam ser encomendados, existem dois grupos de processos diferentes. Caso o material
exista no stock, ele avanca para a preparacao, em caso negativo, é necessario encomendar o
material aos fornecedores, acompanhar os prazos de entrega e rececionar o material. Em
sequida, todo o material necessario para produzir a encomenda é baixado do sfock e segue para

a producao.

26



CLIENTE

ENCOMENDA

Desenhadar técnico
|
4]
i
| 8
o

PLANO DE
EXECUGAD

A

ENVIAR AD RECECIONAR
CLIENTE PARA VALIDACAO
I CLENTE

+ CRIAR PLANO
DE CORTE

CRIAR PLANO

DE MONTAGEM

DEFINICED
BRAZE
EXECUCAD

VERIFICAR
PROJETC

}_.

VERIFICAR
LISTAGEM

VERIFICAR
STOCK
siM

VERIFICAR
PLANO DE
CORTE

PREPARAR
WATERIAL DAR,

'

e
FABRICACAD
RECEPCIONAR
MATERIAL

A

INFORMAR
SETOR
COMPETENTE

RECESER
ENCOMENDA DO}
CLIENTE

Dep. Operagaes

© MATERIAL
EXISTE EM ESTOQUE?

A

).
DAR BAIXA NO
@

Y

ENCOMENDAR
MATERIAL

ACOMPANHAR
PRAZOS DE
ENTREGA

INICIO PRODUGAD

FIGURA 9 - DIAGRAMA BPMN - PROCESSO DE PLANEAMENTO DA ENCOMENDA

TABELA 3 - SUMARIZAGAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE PLANEAMENTO DA ENCOMENDA

0 qué? Quem? Como?
R aoded dad dad
RECEBER ENCOMENDA DO CLIENTE Dep. Operacdes c"eecnetiao & demanda de encomenda do
Repassar informac6es da encomenda para
2 |INFORMARSETOR COMPETENTE Dep. Operagbes P , ¢ P
o setor responsdvel
R el ficaca - |
3 |VERIFICAR PROJETO ,esponsave Veri |caga0.d.o pr?jeto completo e todas as
técnico suas especificacoes
4 |DEFINIR PRAZO EXECUCAO R,esPonséveI Dei"ir.ligéo~ do prazo de e.xecugéo atr?vés da
técnico verificagao da complexidade do projeto
~ Desenhador
5 |PLANODEEXECUCAO técnico Desenvolvimento do plano de execucao
Envio dos planos de execucao ao cliente
- Desenhador .
6 [ENVIARAO CLIENTE PARA VALIDACAO técnico para que este possa validar ou propor
alteracoes
~ Desenhador - N .
RECECIONAR VALIDACAO CLIENTE técnico Rececao de validacao por parte do cliente
D h D Ivi |
8 |CRIAR PLANO DE CORTE ,esen ador esenvolvimento de planos de corte dos
técnico produtos
Responsavel
9 |VERIFICAR PLANO DE CORTE técn?co Y Verificacao técnica dos planos de corte
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10 |CRIAR PLANO DE MONTAGEM Desenhador Desenvolvimento de planos de montagem

técnico dos produtos
11 |VERIFICAR LISTAGEM MATERIAL R,esPonsaveI Revisao da listagem de material mediante
técnico detalhamento do produto
12 VERIFICAR STOCK R,esPonsaveI Ver.lflcagao do stackmedlante necessidade
técnico da listagem de material
Encomendar material que nao seja
13 |ENCOMENDAR MATERIAL Dep. Operacdes i ’

encontrado em stock

Acompanhar prazos de entrega junto aos

14 |ACOMPANHAR PRAZOS DE ENTREGA Dep. Operagoes .
fornecedores do material encomendado

R jvel
15 [RECECIONAR MATERIAL téecsnFi’S:SHVE Realizar rececao do material encomendado
16 PREPARAR MATERIAL PARA Responsavel Realizar separacao e congregacao de todo o
FABRICACAO técnico material contido na listagem de material
Dar baixa no stockmediante listagem do
17 |DAR BAIXANO S7TOCK Dep. Operacoes 9

material para o projeto

3.3.PRODUCAO

Como o proprio titulo indica, este processo, apresentado na Figura 10 e Tabela 4, agrupa todas as
atividades ligadas diretamente a producao. O processo que desencadeia o inicio da producao é a
realizacao de uma reuniao de inicio com os diferentes departamentos envolvidos no projeto
(operacoes, desenho técnico, responsavel técnico, producao), para analisar em conjunto toda a
encomenda e alinhar os detalhes. Em seguida, os conforme cada encomenda, 0s processos
produtivos sao planeados. A partir daitemos uma bifurcacao para aqueles produtos que precisam

ser subcontratados e aqueles que serao integralmente produzidos internamente.

Caso o produto precise ser subcontratado, esta subcontratacao € planeada. Devido a
necessidade de realizar algumas atividades produtivas prévias para que o material esteja pronto
para ser enviado ao prestador de servico. O prazo de retorno do material é acordado com o
prestador de servico e é acompanhado de perto. Em sequida, tanto os produtos que nao foram
subcontratados, quanto aqueles que foram, passam pelos processos produtivos internos de
acabamento. Ao concluir, os produtos sao montados e passam por um controlo de qualidade,
caso tudo esteja dentro do previsto, o produto é fotografado e a producao encerrada. Caso o
produto nao esteja conforme, ao passar pelo controlo de qualidade, ele passa por um processo de

correcao das falhas, com estas corrigidas, o produto é fotografado e a producao encerrada.
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FIGURA 10 - DIAGRAMA BPMN - PROCESSO DE EXECUCAO DA PRODUCAQ

TABELA 4 - SUMARIZAGCAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE EXECUGAO DA PRODUCAO

0 qué? Quem? Como?
1 |REALIZAR REUNIAO DE INiCIO R,esp‘)onsavel Regnlao deinicio para alinhamento do
técnico projeto
Responsavel Planeamento dos processos produtivos
2 |PLANEAR PROCESSOS PRODUTIVOS .. s ~ .
tecnico necessarios para a execucao do projeto
R avel PI i
3 |PLANEAR OUTSOURCING ,es;?onsave anearlw.ento dos processcis de outfaurcmg
técnico necessarios para a execucao do projeto
REALIZAR PROCESSO PRODUTIVO PARA . __|Realizacao do processo interno para que o
4 Equipa Producao . . .
OUTSOURCING material possa sequir para o outsourcing
TRANSPORTAR MATERIAL . . |Transporte do material até o prestador de
5 Equipa Producao .
OUTSOURCING outsourcing
R avel A h
6 |ACOMPANHAR PRAZOS ENTREGA ,esr?onsave companhar prazos ac.ordados como
técnico prestador de outsourcing
R aod dut lizad
7 |RECEBER MATERIAL OUTSOURCING  |Equipa Producio | o0 Co> produtosTealizadosem
outsourcing
8 REALIZAR PROCESSOS PRODUTIVOS Equipa Producio Realizacao dos processos internos
INTERNOS auip ¢ completos ou somente de acabamento
9 |MONTAR PRODUTOS Equipa Producao [Montagem dos produtos
10 |CONTROLAR QUALIDADE R,esPonséveI RealizagéclJ fjo controlo de qualidade através
técnico de formulario
11 |CORRIGIR FALHAS Equipa Producao |Correcao de falhas caso sejam encontradas
12 [FOTOGRAFAR MOVEL FINALIZADO Equipa Producao [Realizagao de registo do produto acabado

3.4. LOGISTICA

Este processo, apresentado na Figura 11 e Tabela 5 é desencadeado pelo encerramento da

producao. Ele avanca em dois grupos de processos paralelos, o primeiro deles relativo a
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burocracia, e o sequndo é operacional, ligado a embalagem dos produtos para transporte. O
primeiro, é a faturacao dos produtos que compoe a encomenda, assim como a confecao da guia
de transporte que deve ser entregue a transportadora. A partir da embalagem dos produtos, os
volumes das embalagens também sao controlados. Por fim, todo o material é levado até a

transportadora que fard o transporte final até o cliente.

FATURAR
PRODUTOS
ACABADOS

FAZER GUIAS
DE
TRANSPORTE

Dep. Operagdes

Loglstica

ENCERRAR
PRODUCAD

EMBALAR
PRODUTOS
ACABADOS

CONTROLAR TRANSPORTAR
VOLUMES ATE A TRANS-
EMBALAGEM PORTADCRA

Equipa produgdo

IMATERIAL
EMTREGLUE
AQ CLIENTE

FIGURA 11 - DIAGRAMA BPMN - PROCESSO DE LOGISTICA

TABELA 5 - SUMARIZAGAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE LOGISTICA

0 qué? Quem? Como?

Emissdo de fat liente dos produt
1 |FATURAR PRODUTOS ACABADOS Dep. Operaces | oo (€ 1aHIa a0 cliente cos produtos

acabados
. Emissao de guia de transporte para entrega
2 |FAZER GUIAS DE TRANSPORTE Dep. Operacoes
ao transportador
Embal d dut
3 |EMBALAR PRODUTOS ACABADOS Equipa Produgao | o dem €S ProCUtos para serem
transportados

Registo e controlo dos volumes embalados

4 |CONTROLARVOLUMES EMBALAGEM Equipa Producao
de cada produto e encomenda

, Realizaca 8
TRANSPORTAR ATE A ealizagdo de transporte até a

5 TRANSPORTADORA Equipa Producao :':rl.ael:ls;zcs)rtadora que entregard produtos aos
i
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4. PARALELISMO ENTRE OS CONCEITOS

Neste capitulo sdo criados paralelismos entre os processos apresentados no capitulo 3 (focados
nos processos de negdcio de uma empresa de mobilidrio, num contexto ETO) e as fases da gestao
de projetos. O principal objetivo é tornar evidente arelacao do ETO e do BPM dentro da Gestao de
Projetos, através da analise das perspetivas do PMBOK e de outras literaturas relacionadas com

o contexto ETO.

Todos os projetos no contexto ETO sao desencadeados para atender pedidos ou necessidades
das partes interessadas, assim como para a criagao, melhoria ou correcao de produtos. O sistema
produtivo ETO caracteriza-se pela fabricacdo de produtos altamente personalizados que devem
ser projetados e fabricados em detalhes de acordo com as especificacdes do cliente (Coccaetal.,
2021). Ou seja, uma parte interessada vai despoletar um pedido de um novo produto ou resultado
produzido pela organizacdo. A presenca de elementos repetitivos em determinadas atividades e
entregaveis do projeto, ndo altera as caracteristicas fundamentais do trabalho do projeto (Project
Management Institute, 2017). Assim, a aplicacdo do BPM nos projetos, nao descaracteriza o
projeto, mas permite estruturar o seu desenvolvimento. Adicionalmente, sendo cada projeto
unico, nem todas as recomendacoes apresentadas no PMBOK serao coerentes para todos os
projetos. Todos os processos, entradas, ferramentas, técnicas, saidas e fases de ciclo de vida
devem ser identificados para possibilitar a gestao de um projeto. Contudo, estes devem sempre
ser adaptados as especificidades de cada projeto, acarretando em alguns casos a necessidade de

utilizar metodologias especificas.

Ficou evidente durante a observacao que a empresa enfrenta muitos problemas relacionados ao
controlo dos prazos e dos custos das encomendas devido ao nao cumprimento por parte dos
diversos intervenientes dos processos representados no Capitulo 3. Os descontrolos e falhas sao
ainda mais evidentes em processos mais complexos, devido a grande variacao entre os
requisitos das encomendas e produtos que acaba por acarretar muitas dificuldades no contexto
produtivo. A definicao e andlise dos paralelismos definidos permitirao definir e discutir melhorias

nos processos atuais da empresa ABC, que resultarao na construcao do BPM TO-BE (Capitulo 5).
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A fim de promover uma organizacao mais clara para apresentar os resultados obtidos através do
paralelismo entre os conceitos, a andlise sera dividida de acordo com os grupos de processos de

gestao de projetos.

4.1. GRUPO DE PROCESSOS DE INICIACAO DO PROJETO

A iniciacao de um projeto passa por dois processos: o termo de abertura do projeto e a

identificacao das partes interessadas.

No contexto ETO, o termo de abertura é representado pela confirmacao da encomenda pelo
cliente, onde todos os detalhes sao acordados e alinhados. O cliente, compromete-se com a
encomenda noinicio do ciclo de vida do projeto e, portanto, vai ter um contributo significativo para
a sua concecao (Cocca et al., 2021). De realcar que nos projetos ETO, o produto nao estd definido
quando a encomenda é recebida, mas vai sendo desenvolvido iterativamente a partir da

colaboracao com o cliente (Jiinge et al., 2021).

A identificacao dos diversos intervenientes também ocorre nesta etapa e, num projeto ETO, o
principal interveniente é o cliente. Porém, todos os responsaveis pelos quais o projeto passa,
assim como possiveis subcontratacdes caso seja necessario, também sao partes interessadas

importantes.

No caso de estudo, o termo de abertura do projeto deve ocorrer no processo de planeamento da
encomenda (ver diagrama da Figura 9), desde a tarefa “receber encomenda do cliente” até a
conclusao da tarefa “rececionar validacao cliente”. Na primeira tarefa, temos a sinalizacao inicial
do cliente no sentido de avancar com a encomenda. Enquanto a tarefa de validacao por parte do
cliente nao estiver finalizada, o projeto vai sendo afinado até a versao que sera de fato produzida,

definindo o termo de abertura do projeto.

4.2. GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEAMENTO

Nesta etapa, sao realizados todos os processos de planeamento que definem um novo projeto ou
nova fase dentro de um projeto existente. Além disso, € neste momento em que é obtida a

autorizacao do cliente parainiciar o projeto ou fase.
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421.  AMBITO
A gestao do ambito, passa pela definicao do ambito e como este deve ser gerenciado. Para ter
uma visao abrangente do contexto do projeto, é necessario realizar o levantamento das
premissas e restricoes que podem afetar o andamento do projeto, para que estas sejam
incorporadas no termo de abertura do projeto. Numa primeira etapa, sao apenas registadas as
premissas e restricoes de alto nivel, ou seja, aquelas mais macro. As que sao ligadas diretamente

as atividades devem ser registadas ao longo do planeamento do projeto.

No sentido de realizar uma gestao do ambito eficaz, é necessario que este sejaregistado e esteja
claro para todos os intervenientes. Juntamente com as premissas e restricoes, &€ tamhém

fundamental realizar o registo de tudo aquilo que esta fora do ambito.

Adrodegari et al. (2015) salienta que o principal desafio que os projetos ETO tém de enfrentar é a
falta de planeamento e monitorizacao das atividades de concecao e engenharia, tendo por outro
lado, a producao normalmente planeada ao pormenor. Ou seja, é nos processos anteriores ao
termo de abertura do projeto (ou neste caso especifico, nos processos anteriores a validacao do
projeto detalhado por parte do cliente) que estao as maiores inconstancias, uma vez que apds o
projeto estar definido e a execucao iniciada, este avanca com muito mais tranquilidade. Isto
evidencia a desvalorizacao por parte das partes interessadas dos processos ligados ao

planeamento e concecao.

No contexto do caso de estudo, o ambito vai definir exatamente aquilo que compde o projeto, ou
seja, aquilo que esta incluido e aquilo que nao esta incluido na encomenda. Dessa forma, tendo o
ambito registado e gerido, o projeto nao produzird mais do que deve, nem o cliente ficard a espera
de mais do que aquilo que foi formalmente acordado. O ambito neste contexto, estd representado
pelos planos de execucao enviados e validados pelo cliente. Comrelacao a gestao do ambito, esta
deve definir como e em quais momentos do projeto esta gestao deve ocorrer. Esta gestao nao
estd bem definida no processo atual da empresa. Para projetos simples, este controlo deve ser
feito no momento do controlo da qualidade, ja para projetos mais complexos e com mais
produtos, este controlo deve ocorrer em momentos fixos (milestones) definidos ao longo do

projeto.
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4.2.2. REQUISITOS
Os requisitos de um projeto tém em conta aquilo que é necessdrio para atingir os objetivos do
projeto, que neste caso é o envio do projeto ao cliente completamente executado e cumprindo os
requisitos desejados. Assim, estes devem ser determinados, recolhidos e documentados na

etapa do planeamento.

Neste contexto especifico, cada projeto possuira requisitos especificos, ainda que dentro dos
mesmos atributos, como por exemplo, a funcao, a forma, a dimensao, a composicao, a cor e 0
material. Todos estes requisitos devem ser traduzidos em solucdes para os clientes através de
uma flexibilidade e capacidade de ajuste a necessidade do cliente, o qual estara disposto a pagar

mais por esta flexibilidade (Cocca et al.,, 2021).

Devido as principais caracteristicas do ambiente ETO, incluindo a elevada variedade de produtos
e o baixo volume de producao, é um desafio cumprir todos os requisitos estabelecidos pelo cliente
no momento da encomenda (Gosling et al., 2013). Adicionalmente, acresce a complexa gestao de
diferentes niveis de customizacao em conjunto com as variacdes dos processos produtivos. Por
isso, é importante que os requisitos sejam bem definidos com o cliente, e em sequida rastreados
e controlados a fim de garantir a satisfacao do cliente e evitar qualquer tipo de retrabalho que

possa gerar custos adicionais.

Dentro dos processos de negdcio de uma empresa, a definicao dos requisitos deve ocorrer no
mesmo momento da definicao do ambito. Ja a gestao dos requisitos deve ocorrer em diversos
momentos da execucao e planeamento do projeto para realmente garantir o cumprimento dos
requisitos. Contudo, nos processos atuais da empresa em estudo, estes sao somente verificados

no final da producao e no processo de controlo da qualidade.

4.2.3. CRONOGRAMA E ORDEM DAS ATIVIDADES
A definicao da ordem das atividades consiste na criacdo da Estrutura Analitica do Projeto (EAP),
que subdivide as entregas e as atividades do projeto em unidades menores, a fim de visualizar de
forma mais estruturada tudo aquilo que precisa ser executado e entregue. Este processo deve
ser executado ao inicio do projeto para que seja possivel estimar melhor os prazos e os custos

totais do projeto (Braglia et al., 2019). Em sequida, as atividades devem ter as suas duracdes e
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relacoes entre si definidas, assim como a necessidade dos recursos. Estas definicoes permitem

compor o cronograma.

A estimativa da duracao das macros atividades é feita subjetivamente pelo GP, ou no caso da
manufatura ETO, pelo gestor de producao. Esta estimativa vai definir o cronograma, e é feita com
base na experiéncia de outros projetos semelhantes, devendo sempre levar em consideracao

quaisquer excecdes e particularidades do novo projeto (Braglia et al., 2019).

Como o cronograma é elaborado através de estimativas, este precisa ser controlado ao longo de
todo o projeto, e alguns milestones devem ser definidos para que este controlo seja sistematico
e nao esporadico. Estes controlos sao necessarios para que ao ser percebido um atraso ou falha,
esta possa ser corrigida seja através da alocacao de mais recursos, horas extras, etc. Além disso,
com a visualizacao no cronograma de quais 0s recursos que serao utilizados ao longo do projeto
e em quais momentos, é possivel estabelecer uma relacao de quais projetos podem ser

produzidos simultaneamente sem ultrapassar a capacidade disponivel dos recursos.

Muitas das empresas que trabalham em contexto ETO recebem diversas encomendas (projetos),
e precisam muitas vezes de trabalhar nestas paralelamente. Na empresa em estudo, podemos
perceber que a sequéncia das atividades dentro da producao em si, s6 é definida quando o projeto
entra em producao (ver Figura 10 - Diagrama BPMN - processo de execucao da producao). Isto
evidencia uma falha de planeamento, tendo em vista a grande probabilidade de se ultrapassar a
capacidade disponivel dos recursos, obstruindo estes e gerando atrasos nos prazos de outras

encomendas.

424, CUSTOS
A definicao estimada dos custos do projeto e os processos que serao utilizados para controlar
estes custos, devem ser definidos na etapa de planeamento do projeto. O controlo dos custos do

projeto pode ocorrer em varios pontos ao longo do projeto, ou uma unica vez.

A primeira etapa passa pela estimativa dos custos necessarios para executar o projeto
pretendido. Os custos estimados sao agregados a cada uma das atividades contidas na EAP, no
sentido de definir umalinha de base dos custos que nao deve ser ultrapassada. Esta linha de base

dos custos é o limiar de controlo e monitorizacao do desempenho do projeto.
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No entanto, especificamente dentro de um modelo ETO, a personalizacao e, em ultima analise, a
geracao de valor, sao conseguidas através de um processo de concecao de engenharia iterativa.
Embora inevitavel, a engenharia iterativa acaba por ter uma tendéncia maior a geracao de

residuos, expressa em custos mais elevados e prazos de entrega mais longos (Jiinge et al., 2021).

Relativamente ao caso de estudo, ao observarmos o diagrama BPM relacionado com a
orcamentacao de cada projeto enviado pelo cliente (Figura 8), percebemos que existem duas
etapas diferentes de orcamentacdo (estimativa e detalhada). Focando na orcamentacao
detalhada, que é executada ao receber uma validacao do cliente para avancar, é realizada uma
listagem da matéria-prima e da quantidade de horas de trabalho necessarias para produzir
aquele projeto. A partir dessas informacoes, € realizada uma pesquisa com os fornecedores e
aplicado um custo fixo geral para as horas de trabalho no sentido de realizar uma composicao de
preco que estara refletida no orcamento enviado ao cliente. Com relacao ao transporte e outros

custos, sao aplicados valores estimados que sao integrados aos precos dos produtos.

No entanto, como pode ser percebido no processo de planeamento da encomenda (ver Figura 9),
é quando os desenhos de execu¢ao sao enviados ao cliente que alteracées podem ocorrer e, caso
essas alteracoes gerem mais-valia ou menos-valia em relacao ao preco apresentado no
orcamento detalhado, ndo existe um processo que possa gerir essas alteracoes e que realize um
ajuste de contas junto ao cliente. A gestao deste alinhamento entre aquilo que foi estimado e
aquilo que foi de fatorealizado, é um dos principais desafios relacionados aos custos da producao

ETO.

4.25. QUALIDADE
Nesta etapa, devem ser identificados os requisitos e os padroes de qualidade esperados para o
projeto e as suas entregas. Além disso, deve ficar estabelecido como os requisitos e padroes
serao verificados ao longo de todo o projeto, definindo também se esta monitorizacao €é realizada
uma ou mais vezes. O plano deve dar origem a atividades executaveis que serao incorporadas
no projeto para garantir que as politicas de qualidade sejam cumpridas. Além disso, este processo

permite a identificacao de processos ineficazes e causadores da quebra na qualidade.

Nomundo ETO, o custo dama qualidade pode ser muito alto. O custo de retrabalho para substituir

um item em uma montagem complexa e os custos de garantia resultantes de um equipamento
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podem ter um efeito negativo sério nas margens de lucro. Assim, a qualidade deve fazer parte de
todo o processo, nao apenas de compra e fabricacao - o foco tipico de um fabricante repetitivo

(Cutler,2005).

Nos processos atuais da empresa ABC, apenas o processo de producao, tem uma tarefa ligada
diretamente a qualidade — o controlo da qualidade. Esta tarefa passa pelo preenchimento de um
formulario para cada item do projeto, avaliando o material utilizado, dimensoes, falhas, limpeza,
entre outros aspetos. No entanto, esta tarefa s é realizada uma vez e no final do processo
produtivo. Isto leva a que, caso algum erro seja percebido, principalmente se for alguma falha
mais estrutural como utilizacao do material errado, todo o item deva ser refeito gerando um

prejuizo nos ganhos gerais com aquele projeto.

A gestao da qualidade deve estar incorporada no planeamento e na concecao do projeto e do
produto para criar uma cultura consciente e comprometida com a qualidade. Ou seja, é necessario
acompanhar a qualidade e seus requisitos ao longo de todo o projeto, desde a identificacao
destes, na encomenda da matéria-prima, na sua separacao, assim como na sua entrada em

producao em si.

O custo da prevencao dos erros custa muito menos do que o custo de corrigir e retrabalhar os
produtos, porisso, é fundamental estabelecer uma politica de prevencao ante ainspecao, ou seja,

ter verificacoes implementadas nas atividades anteriores a execucao. Mantendo, no entanto, a

verificacao ao final do processo produtivo para garantir a qualidade em todas as etapas.

4.2.6. RECURSOS
Os recursos de um projeto podem ser fisicos, como equipamentos, materiais, instalacoes, etc.),

assim como recursos de equipa (pessoas com funcoes e responsabilidades de projeto atribuidas).

Dependendo do tipo e complexidade do projeto, o planeamento dos recursos deve estimar qual a
necessidade destes e também adquirir, gerir e utilizar os recursos. Uma entrada fundamental
para este planeamento é novamente a EAP, que vai permitir definir o tipo, a quantidade e as
caracteristicas de todos os recursos necessarios para executar o projeto. Além disso, este plano
define e orienta tanto a selecao dos recursos como faz a alocacao de cada um destes as

atividades. Apesar deste grupo de processos também referir o planeamento e orientacoes
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relativas ao desenvolvimento e gestao da equipa, esta pesquisa nao se aprofundara nestes

componentes.

Uma caracteristica comum na producao ETO é a limitacao de recursos, o que pode tornar-se um
problema significativo a medida que o ndmero de projetos em curso aumenta, sendo muitas
vezes necessario avaliar a vantagem econdmica de aceitar uma nova encomenda com base nos
resultados do plano de producao. Devido a limitacdes na capacidade de fabrico, a aceitacao de
uma nova encomenda pode atrasar as ja existentes, com o pagamento de penalidades como
consequéncia (Micale et al.,, 2021). Assim, o objetivo de um bom planeamento dos recursos deve
ser o de minimizar os custos esperados, o que deve incluir os atrasos e os custos de manutencao

(Earl et al.,2003).

No caso de estudo, varios processos da empresa estao relacionados com a estimava e
planeamento dos recursos. Nos processos de orcamentacao e de planeamento da encomenda
(Figura 8 e Figura 9, respetivamente) temos o planeamento dos recursos focado nos recursos
fisicos, ou seja, da matéria-prima. Nas tarefas iniciais do processo de producao (Figura 10), existe
o planeamento dos recursos humanos e fisicos, ou seja, da mao de obra e dos equipamentos
necessarios para realizar o projeto. Este planeamento acaba por nao ser eficiente devido a

proximidade temporal entre a execucao das tarefas e o seu planeamento.

Ao planear o projeto como um todo na etapa do planeamento, possibilitara um olhar de longo
prazonagestao dos recursos. Além disso, a utilizacao de algumas ferramentas de preenchimento
e planeamento destes recursos, poderia permitir uma visualizacao mais precisa da utilizacao de
cadaumdos recursos, podendo ponderar a aceitacao dos prazos de novas encomendas de forma
mais eficiente. Esta ferramenta poderia permitir também planear a necessidade de horas extras

ou de aquisicao de novos equipamentos.

427.  COMUNICACOES
0 planeamento das comunicacodes é direcionado de acordo com a necessidade de informacao de
cada parte interessada, fazendo uso dos processos transversais de comunicacao disponiveis de
acordo com cada projeto. O principal objetivo é de que todos as partes interessadas estejam
envolvidas de forma eficaz e eficiente, e que nenhuma informacao relevante deixe de ser

transmitida. As discordancias entre as partes interessadas podem ter graves impactos sobre a
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execucao ou resultado do projeto, por isso é fundamental que todas as comunicacoes sejam

claras e concisas.

A gestao das comunicacoes assegura a recolha, criacao, distribuicao, armazenamento,
recuperacao, gestao, monitoramento e disposicao das informacoes do projeto de forma oportuna
e adequada, viabilizando um fluxo de informacdes eficiente e eficaz entre todos os

intervenientes.

Num contexto ETO, a ma coordenacao entre os participantes de um projeto, no inicio da fase de
concecao, quando os requisitos precisam ser devidamente interpretados e compreendidos, é
uma das principais causas de longos tempos de execucao (Pandit & Zhu, 2007). Além disso, outro
desafio enfrentado é a ineficiéncia da gestao da informacao perante todas as partes envolvidas.
Assim, torna-se imprescindivel a adocao de uma plataforma de gestao do conhecimento dentro
dos projetos para que todos tenham acesso as informacdes necessarias para a tomada de
decisdes para que o projeto avance (Cocca et al, 2021). No entanto, é fundamental que os
métodos e ferramentas de suporte para uma gestao eficaz da comunicacao e do conhecimento
seja adaptado para ir de encontro a necessidade das PMEs que operam dentro do modelo ETO e
suas peculiaridades (Adrodegari et al., 2015). O processo de planeamento das comunicacoes
deve centrar-se na colaboracao, comunicacao aberta e envolvimento das pessoas afetas ao

projeto (Kjersem & Jiinge, 2016).

Nos processos descritos do caso de estudo (Capitulo 3) podem-se encontrar diversos tarefas que
realizam a comunicacao ou gestao da informacao, seja entre o cliente e a empresa, seja entre 0s
departamentos envolvidos. No entanto, a empresa ndao possui um sistema para gestao da
informacao, e muitas destas acabam por ser distribuidas de forma nao sistematica, acarretando

muitas perdas de informacdes e/ou muitas falhas de comunicacao ou compreensao.

Como discutido na literatura, é fundamental que o planeamento de como essa informacao é
gerida e distribuida para os diversos intervenientes seja sistematico. Seja através da criacao de
um simples sistema que centralize todas as comunicagoes, assim como de um processo
transversal ao longo de todo o projeto para que essa informacao seja compartilhada

regularmente para que nada seja esquecido ou mal compreendido.
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4.2.8. RISCOS
O principal objetivo do processo de gestao dos riscos é identificar e gerir os riscos nao
considerados pelos outros grupos de processos, assim como a gestao daqueles riscos que
surgem durante o ciclo de vida do projeto. Por isso, este planeamento vai sendo construido de

forma interativa.

0 planeamento da gestao dos riscos é fundamental para garantir que todas as respostas aos
riscos identificados em cada um dos projetos sejam proporcionais a gravidade e importancia de
cada um destes riscos. A primeira etapa é a da identificacao dos riscos individuais do projeto e
suas caracteristicas, assim como fontes de possiveis riscos. Esta identificacao permite elaborar
uma resposta individual para cada um destes, assim como em uma segunda etapa, priorizar 0s
riscos para analise ou acao subsequente. Esta priorizacao é definida através da avaliacao da
probabilidade de ocorréncia e impacto, possibilitando a dedicacao dos esforcos naqueles riscos
com maior probabilidade de ocorréncia e maior impacto. Em seguida, é realizada uma analise
numeérica que vai relacionar o efeito combinado dos riscos identificados assim como de outras
fontes de incertezas. A partir desta quantificacao da exposicao geral de riscos do projeto, é
possivel extrair informacdes quantitativas sobre os riscos para suportar o planeamento das

respostas a estes.

Na etapa do planeamento das respostas aos riscos, existe a necessidade do desenvolver
alternativas, estratégias e acoes no sentido de responder a exposicao geral de riscos do projeto
e aos riscos individuais. Assim, é possivel abordar de forma adequada os riscos, seja no sentido
de alocar recursos ou adicionando atividades ao projeto para diminuir a exposicao e a gravidade
destes riscos. Na implementacao deste planeamento, busca-se garantir que as respostas aos

riscos sejam executadas conforme o plano.

Poucos autores exploram os riscos no contexto ETO, no entanto, Amrani et al. (2010) cita dois
tipos de riscos. O primeiro deles esta relacionado com o produto em si e o0 sucesso na entrega
deste. O seqgundo esta relacionado com as incertezas nas aquisicdes, NoS recursos e no
compromisso com as partes interessadas. Adrodegari et al. (2015) também enumera outros
riscos ligados ao modelo ETO, como aqueles relacionados com o contrato firmado com o cliente,
a partilha de conhecimentos e a utilizacao da capacidade de fabrico. Por outro lado, Guo (2018)

afirma que uma empresa baseada em projetos geralmente vai ter uma melhor capacidade de

40



gerir projetos maiores e mais complexos, facilitando também a identificacao e gestao dos riscos

do projeto.

Na empresa ABC, nao existe nenhum processo que lide diretamente com os riscos, seja no
sentido de os identificar e/ou planear resposta a eles. No entanto, podemos afirmar que a gestao

dos riscos é realizada de forma espontanea por intervenientes mais experientes.

Apesar da diversidade de projetos realizados, os riscos acabam por ser transversais a todos o0s

projetos. Os principais riscos estao relacionados com:

— prazos de fabricacao, devido a grande variedade de produtos e de suas constituicoes;

— disponibilidade da matéria-prima dentro do prazo necessario ao cumprimento do prazo
inicialmente acordado;

— falha na comunicacao ou perda de alguma informacao ou requisito solicitado pelo cliente,
gerando incumprimento e retrabalho;

— entre outros.

Desta forma, é importante que a empresa crie processos de identificacao e resposta aos riscos
especificos a cada projeto, mas também crie processos fixos e transversais para responder aos

riscos gerais ao longo de todos os projetos.

429.  AQUISICOES
O planeamento das aquisicoes refere a estruturacao do processo de compras do projeto,
incluindo a definicao dos possiveis fornecedores, a abordagem de aquisicao e a identificacao dos
produtos e dos servicos que serao adquiridos fora do projeto. Este processo é realizado uma vez
nas etapas iniciais do projeto, podendo ocorrer em outros pontos do predefinidos. Na etapa da
conducao das aquisicoes, obtém-se respostas dos fornecedores e seleciona-se 0s que serao

contratados, para em sequida adjudicar contratos.

No contexto ETO, o mau planeamento das aquisicées pode acarretar longos prazos de entrega,
principalmente em comparacao com os modelos de producao MTS. Tendo em vista que as
encomendas realizadas sao de matéria-prima especifica para cada projeto, e que estas nao sao
frequentemente utilizadas ou encomendadas, é imprescindivel uma elevada capacidade de

resposta dos fornecedores. Essa capacidade esta associada a flexibilidade dos fornecedores,
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implicando o desenvolvimento de relacdes estreitas com os fornecedores (Gosling et al., 2013).
Outra estratégia possivel, é a de optar por ter fornecedores alternativos sempre que possivel,
para dessa forma nao depender apenas de um fornecedor para o produto ou servico estratégico,
permitindo também realizar comparacdes e reduzir o risco atrelado a um tnico fornecedor (Halse,
2015). 0 mesmo autor faz também uma recomendacao relativamente a proximidade geografica
entre o comprador e o fornecedor, possibilitando um melhor aproveitamento da flexibilidade junto

ao fornecedor.

Adicionalmente, 0 momento da realizacao da encomenda e a gestao das alteracoes sao
fundamentais, ja que num sistema produtivo ETO uma das incertezas mais significativas esta
ligada as encomendas de matéria-prima tardias devido a alterac6es nos requisitos dos clientes.
A capacidade de lidar com essa alteracao tardia do produto é apontado como uma vantagem
competitiva no mercado. No entanto, vai exigir um alto nivel de flexibilidade interna na

organizacao, assim como dos fornecedores (Halse, 2015).

A operacao da empresa em estudo, realiza o planeamento das encomendas antecipadamente a
execucao, assim, se existir uma quebra de matéria-prima junto ao fornecedor, existe uma folga
no prazo para resolver esse tipo de situacao. No entanto, os servicos subcontratados também
fazem parte das aquisicoes e precisam de planeamento, o qual deve ser ainda mais antecipado
devido as especificidades do prestador do servico, assim como a sua capacidade produtiva e
prazos para executar os servicos necessarios. Atualmente, esta tarefa ocorre ja na producao o
que nao permite uma margem de manobra junto do prestador ou junto do cliente, resultando

quase sempre em atrasos devido a falta de antecipacao e planeamento desta tarefa.

E importante ressaltar que o gestor do projeto, ou neste caso o responsavel da producdo tem
dentro da suaresponsabilidade assegurar que todas as aquisicoes estejam dentro do prazo e das
necessidades especificas do projeto. Para lidar com todas as especificidades dos materiais, é
fundamental que hajaum aumento do periodo entre o planeamento das encomendas de matéria-
prima e o inicio da producao. Além disso, é fundamental que todo o servico que precise ser
subcontratado, seja planeado juntamente com a encomenda da matéria-prima para estabelecer
junto dos prestadores de servico prazos condizentes com aqueles necessarios para concluir o

projeto.

42



4210. PARTESINTERESSADAS
E fundamental para o sucesso do projeto que as partes interessadas sejam identificados o mais
cedo possivel nos processos do projeto. No sentido de desenvolver as abordagens para envolver
as partes interessadas do projeto é realizado o planeamento do envolvimento das partes
interessadas. Para realizar este planeamento, as partes interessadas devem ser identificadas,
suas necessidades, expectativas, interesses e potencialimpacto no projeto devem ser mapeados

para dar origem ao plano que possibilitara uma interacao eficaz.

Na gestao do envolvimento das partes interessadas o planeamento é aplicado com o objetivo de
aumentar o nivel de apoio das partes interessadas e minimizar a resisténcia que estes possam
aplicar. Ou seja, ha uma comunicacao e trabalho com as partes interessadas para que suas
necessidades e expectativas sejam atendidas, promovendo a participacao destes e lindando com

questdes que possam surgir.

Os projetos ETO sao baseados em conhecimento implicito das partes interessadas, as quais
fornecem solucdes unicas e altamente customizadas baseadas na pericia e experiéncia
especializada. Dessa forma, eles sao o centro da definicao do ambito e do conteliido das
atividades necessdrias para que as solucdes sejam fornecidas (Cocca et al,, 2021). No entanto,
devido a essa dependéncia, pode acabar por ocorrerem esforcos nao sincronizados de
projetistas, programadores, engenheiros, empregados envolvidos nas aquisicoes, engenharia,

producao, entre outras atividades (Jiinge et al., 2021).

As partes interessadas e seus impactos no projeto ndao vao variar de um projeto a outro
desenvolvido pela empresa. No entanto, é fundamental garantir através da gestao do
conhecimento e do acompanhamento do envolvimento de todas as partes interessadas que

todos trabalhem no mesmo sentido do éxito do projeto.

Nos diagramas exibidos na seccao anterior, nenhum processo aborda a monitorizacao do
envolvimento das partes interessadas. Evidenciando uma falta do planeamento e mesmo de
acompanhamento dos intervenientes no sentido de perceber se todos estao desempenhando

suas responsabilidades para o sucesso do projeto.

O planeamento do envolvimento das partes interessadas deveria passar inicialmente pela
identificacao das principais partes interessadas, a partir dessa identificacao é necessario
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perceber o potencial impacto de cada um deles no sucesso ou fracasso do projeto. Como
explicitado anteriormente, este processo pode sertransversal aos varios projetos, tendo em vista
a repeticao destas partes interessadas e muitas vezes repetindo tamhém seus potenciais
impactos. Ou seja, estabelecer um processo ao inicio de cada projeto para perceber se aquele
projeto necessita de alguma gestdo especifica das partes interessadas. Caso nao seja necessario,
entra em acao o processo transversal de monitorizacao do envolvimento das partes

interessadas.

4.3. GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUCAO

Este grupo de processo vai agrupar os processos que precisam ser executados para concluir as
atividades do projeto e cumprir os requisitos do projeto. Segundo Braglia et al. (2019), dentro do

sistematipicode fabricacao ETO, as atividades de producao sao organizadas de forma especifica.

Devido a necessidade de conhecimento completo do produto e do desenho associado, quanto
maior for o grau de customizacao, maior é o tempo de execucao esperado, porque mais
atividades devem ser realizadas apds a rececao da encomenda até que esta esteja pronta para
ser enviada a producao (Cocca et al., 2021). No entanto, muitas vezes alguns artigos com prazos
de execucao longos precisam ser enviados para a producao antes do design estar
completamente finalizado, para garantir o cumprimento do prazo global do projeto. Esta situacao
acarreta um risco que as empresas precisam correr para cumprir os requisitos relacionados com
o prazo (Jiinge et al., 2021). Tendo em vista que nao existem protdtipos na fabricacao ETO, é

necessario que o produto esteja certo na primeira vez (Cocca et al., 2021).

Outro ponto importante na etapa de execucao dentro do modelo ETO é a gestao de mudancas
que deve acompanhar sempre o planeamento do projeto, com o objetivo de compreender a
situacao atual e preparar para os possiveis riscos, constrangimentos e solucdes (Jiinge et al.,

2021).

Na descricao do caso de estudo, a execucao do projeto esta relacionada com o processo de
producdo (Figura 10). E percetivel a inexisténcia de um plano para gestao das alteracdes, sejam
aquelas solicitadas pelo cliente, como aquelas solicitadas pelo departamento técnico devido a
questoes estruturais. Nenhuma solicitacao de alteracao é gerida dentro de um processo ou grupo

de processos estabelecidos, o que vai acarretar diversas falhas de comunicacao e até mesmo
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falhas na implementacao da alteracao solicitada. Assim, é necessario a implementacao de um
processo transversal, a ser desencadeado por qualquer alteracao que seja solicitada, para que

esta possa ser decidida a incorporacao ou nao da alteracao.

Tendo em vista que a maior parte dos custos, tempo e recursos sao gastos nesta etapa, é

fundamental que o projeto seja realizado conforme o planeamento.

4.4. GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORIZACAO E CONTROLO

Este grupo de processos é necessario para acompanhar, analisar e ajustar o progresso e
desempenho do projeto. Assim, requer a recolha de dados e medicoes, para relatar e divulgar
informacoes sobre o desempenho que é avaliado através da comparacao entre aquilo que se
havia planeado e a evolucao real. Caso o desempenho esteja abaixo do planeado, é necessario
avaliar alternativas para corrigir e trazer o projeto de volta ao planeamento. Estes processos
devem ser realizados para todos os processos descritos nos itens anteriores, para garantir que

estes estao sendo executados conforme o planeado.

Dentro do modelo ETO, a monitorizacao funciona de forma similar, tendo em conta aimportancia
de monitorizar e medir o progresso real em comparacao com o planeado. Somente através dessa
comparacao, é possivel realizar o ajuste das atividades para as proximas iteracoes, assim como
servir como motivacao para o empenho e envolvimento da equipa (Adrodegari et al., 2015).

Contudo, esta atividade de extrema importancia é muitas vezes negligenciada.

Dentro dos processos do caso de estudo, existem pontos de monitorizacao nao descritos nos
diagramas BPMN apresentados no Capitulo 3. A empresa realiza, atualmente, duas vezes por
semana uma reuniao transversal que engloba todos os projetos que estao em producao naquele
momento. A primeira delas ocorre ao fim da semana para definir aquilo que vai ser produzido na
semana seguinte, controlar aquilo que esta a ser concluido e aquilo que ja foi concluido nessa
semana. Em seguida, uma seqgunda reuniao ocorre no inicio da semana seguinte, para
acompanhar aquilo que foi de fato concluido na semana anterior e afinar o que de fato é possivel

concluir na semana corrente.

Adicionalmente, o controlo dos custos também ocorre nesta etapa, apesar de nao ser visivel no
diagrama. Este é realizado no final de cada encomenda, utilizando como base a listagem dos

materiais necessadrios para executar o projeto. No entanto, como ocorrem varias alteracoes
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constitucionais ao longo da producao, muitas vezes esta listagem chega ao final completamente
desatualizada. Apesar de ser realizado um controlo daquilo que vai ser alocado em cada
encomenda antes desta entrar em producao, durante a producao em si, nao existe qualquer

controlo.

A monitorizacao do cronograma nos permite medir se aquilo que foi planeado foi de fato
produzido dentro do prazo estipulado. No entanto, devido a falha do planeamento dos processos
produtivos, pode ocorrer de um item que precisaria ficar pronto naquele momento, a
monitorizacao do cronograma vai permitir realinhar e corrigir caso seja necessario, no sentido de

reconcentrar os esfor¢os para cumprir o planeamento.

Para que os processos de monitorizacao e controlo do cronograma sejam de fato eficientes
dentro do modelo ETO, é necessdrio que o planeamento anterior a producao seja feito com a
maior antecedéncia possivel. Além disso, é importante que processos transversais de
monitorizacao sejam implantados ao longo do planeamento da encomenda, da producao e
mesmo da logistica, visto que muitas vezes devido a necessidade do cliente, pode ser necessario
encurtar arota de transporte e por isso, negociar com outro transportador que nao o habitual. Em
relacao aos custos e aos recursos, é necessario implementar um acompanhamento ao longo de
todo o projeto onde sejam registadas todas as alterac6es para que o controlo dos custos também

reflita a realidade.

4.5. GRUPO DE PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

Este grupo de processos é definido para encerrar formalmente o projeto através da verificacao
da conclusao de todos os processos e atividades do projeto. Além desta verificacao, um dos
principais pontos é a conclusao do processo de gestao do conhecimento do projeto, no qual é
desenvolvido o registo das licoes aprendidas. Neste registo sao colocados os desafios

encontrados durante o desenvolvimento do projeto e como estes poderiam ter sido evitados.

A equipa de projeto tem a possibilidade de aumentar a sua eficdcia através da aprendizagem
adquirida, reduzindo progressivamente a necessidade de interacao. Quanto mais eficazes forem
0s processos de aprendizagem, mais facilmente se resolverao as causas raiz dos problemas

encontrados durante o trabalho no projeto ETO (Parnaby & Towill, 2012). A avaliacdo pds-projeto
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surge como um mecanismo adicional para ajudar as empresas a lidar com a incerteza,

interdependéncia e mudanca, que caracterizam os projetos ETO (Cocca et al., 2021).

Nos processos identificados na empresa objeto do caso de estudo, nao é identificado nenhum
processo de encerramento da encomenda ou de reconhecimento de licoes aprendidas. A equipa
até pode utilizar as licoes aprendidas nos projetos anteriores, no entanto, estas licées ficam na
memoria dos colaboradores. Ao realizar o registo destas licées, a aprendizagem torna-se
sistemadtica e, mesmo na auséncia ou alteracao da equipa, é possivel consultar os registos e

encontrar solucoes para problemas que venham a repetir-se.
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5.RESULTADO APLICADO

Nesta seccao, sao apresentados os diagramas BPM TO-BE construidos a partir das andlises
realizadas do BPM AS-IS e do paralelismo entre os conceitos do contexto ETO e GP. Todos os
processos e atividades preparatdrias apresentados neste capitulo sao proposicoes de melhoria
que ainda nao foram aplicadas na empresa estudada. Os diagramas® sao apresentados sequindo
a mesma estrutura do Capitulo 3, estando destacados a verde os processos que foram
adicionados. Além disso, juntamente com cada diagrama, é apresentado uma tabela de
sumarizacao das tarefas ali contidas, com o seu respetivo responsavel e com uma descricao

daquilo que deve ser feito.

Apenas os trés processos (orcamentacgao, planeamento da encomenda e producao) que sofreram
alteracoes sao apresentados de sequida, tendo cada um uma subseccao onde é apresentado um
conjunto de atividades preparatdrias para a execucao dos novos procedimentos implementados.
Além disso, sao apresentados também os processos do negdcio que funcionam de forma

transversal, nao estando ligados diretamente a um projeto especifico.

5.1. ORCAMENTACAO

Este processo segue a mesma ldgica da Orcamentacao do cenario AS-IS, com algumas
atividades que foram adicionadas e com algumas atividades preparatdrias para a execucao deste

processo apresentado no diagrama da Figura 12 e detalhado na Tabela 6.

5.1.1.DIAGRAMA
Iniciando com o evento da “rececao pedido de orcamento” que é desencadeado pelo cliente. Esta
atividade vai desencadear o processo de envio do formulario de briefing (ver seccao
) ao cliente e somente com a resposta do cliente é que as informacoes e a demanda do
cliente sao repassadas ao departamento responsdvel pela orcamentacao. O departamento
responsavel codifica a demanda de forma a possibilitar a sua insercao na folha de célculo (ver
seccao ), 0 que permite realizar uma composicao de

preco que é em seguida enviada ao cliente.

2Nos apéndices IV, V e VI estao apresentados os diagramas em maior dimensao para uma visualizagdo mais clara.
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No cenario AS-IS existe uma bifurcacao entre as duas tipologias de orcamentos, a preliminar e
detalhada. Neste novo cendrio, estas duas tipologias sao complementares e vao detalhando o
projeto no avancar deste, sendo obrigatdrio que todos os projetos passem pela primeira etapa

para que possam seguir a segunda.

Apds o envio do orcamento preliminar ao cliente, é possivel que este nao queira dar continuidade
ao projeto e, portanto, este é encerrado. No entanto, caso se receba um sinal do cliente no sentido
de seguir para a proxima etapa, é realizada uma recapitulagao das informacées enviadas

inicialmente, no sentido de identificar incongruéncias ou alteracaes.

Em sequida, sdo realizados os desenhos 3D (ver sec¢ao ) de todos os itens do
projeto, tanto no sentido de identificar possiveis problemas estruturais como também para
contabilizar a matéria-prima necessdria para produzir os itens do projeto. Em seguida, com a
matéria-prima contabilizada é verificada a disponibilidade desta, tanto no stock interno quanto
junto dos fornecedores, caso seja necessario. Além disso, sao definidas as atividades e recursos
necessarios para produzir o projeto completo. Todas essas informacdes sao inseridas na folha de
cdlculo (ver seccao ) onde € realizada a composicao
de preco detalhado. Com todos os custos calculados e a composicao de preco realizada, tudo é

formalizado num modelo de orcamento que é enviado ao cliente.

CLIENTE

FIGURA 12 - DIAGRAMA BPMN - PROCESSO DE ORGAMENTAGAQ
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TABELA 6 - SUMARIZAGAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE ORCAMENTAGAO

0 qué? Quem? Como?
1 |RECEBER PEDIDO DE ORCAMENTO Dep. Operacoes |Solicitacao recebida por e-mail
2 |ENVIAR EMAIL DE BRIEFING Dep. Operacdes |Enviar formuldrio de briefing
3 |RECEBER RESPOSTAS Dep. Operacdes E?gfgearg‘;"(::’n”;i;';’Sgrr‘f::c"'d° comas

Envio por email ou impressao para o

4 |ENVIO A ORCAMENTACAO Dep. Operacoes responsavel técnico

Codificacao daquilo que foi pedido pelo
Responsavel cliente (dimensdes, material, forma,
Técnico estrutura, configuracao, prazo de entrega,
local de entrega)

Aplicar todas as informacdes na folha de
calculo configurada para orcamentos

5 |CODIFICAR DEMANDA DO CLIENTE

APLICAR INFORMAGOES NA FOLHA DE Responsavel

CALC. Técnico -
preliminares
7 |REALIZAR COMPOSICAO DE PRECO R(lasp.onsavel Realizar oper,agoes de composicao de preco
Técnico na folha de calculo

Confecao de email do orcamento estimativo

8 |ENVIAR ORCAMENTO PRELIMINAR Dep. Operacoes . .
para envio ao cliente

Cliente volta a entrar em contato para

9 |RECEBERRETORNO DO CLEINTE Dep. Operacoes solicitar orcamento detalhado

Verificar com o cliente as informacoes

10 [RECAPITULAR INFORMACOES INICIAIS Dep. Operacoes . L
enviadas na primeira etapa

11 IMODELAR VISUAL 3D Dgse.nhador Desen.vol.vmje.nto do wsuql 3d do projeto ou
Técnico dos principais itens do projeto
12 |CONTABILIZAR MATERIA-PRIMA Dt,ese.nhador Acrescgntar matéria-prima necessaria para
Técnico execucdo em uma listagem
13 VERIFICAR DISPONIBILIDADE Responsdvel |Verificacao do stockmediante
STOCK/FORNECEDOR técnico necessidade da listagem de material
DEFINIR QUAIS ATIVIDADES E RECURSOS [Responsdvel  |DCfinir quais atividades, com quais recursos
14 e por quanto tempo sao necessarios para

SERAO NECESSARIOS Técnico 3 X
realizar o projeto

APLICAR INFORMACOES NA FOLHADE  |Responsavel | \Plicar todas as informacges na folha de

15 CALCULO Técnico calculo configurada para orgamento
detalhado

16 [FORMATAR ORCAMENTO Dep. Operacdes Formalizacao de orcamento em modelo da
empresa

17 |[ENVIAR ORCAMENTO DETALHADO Dep. Operacdes |Envido do orcamento para o cliente

5.1.2. ATIVIDADES PREPARATORIAS

Este formulario é enviado ao cliente no momento de rececao de um pedido de orcamento. Este

tem como objetivo a compreensao da demanda do cliente com todas as suas especificacoes,
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seus dados de faturacao, prazo esperado de rececao dos produtos, assim como todas as
informacoes que aempresajulgar relevante. Com estas respostas, é possivel aempresa entender
de forma mais clara aquilo que o cliente espera nesta primeira etapa, assim como ter um registo
claro da demanda e suas especificacoes. Além disso, a medida que o projeto avanca ao longo dos
processos, é possivel estabelecer um arquivo que vai sendo complementado e que pode ser

consultado por todos os intervenientes internos em caso de duvidas.

Através de um conjunto de macros e de informacoes inseridas em uma folha de cdlculo é criado
um ficheiro onde é possivel obter o preco estimado ou preliminar de um projeto através das
informacoes gerais informadas pelo cliente. Esta folha de calculo é atualizada mensalmente com
as informacoes dos precos das matérias-primas, de forma que os precos fornecidos por esta

estejam sempre de acordo com a realidade.

Esta folha de cdlculo é complementar a descrita anteriormente. Esta vai funcionar da mesma
forma através de um conjunto de macros e de informacoes de custos, no entanto, com mais
camadas de informacoes. Além das quantidades contabilizadas das matérias-primas obtidas
através da modelagem 3D, teremos também as atividades e suas duracdes, quais recursos a
serem utilizados e por quanto tempo para cada item do projeto. Para cada atividade e para cada
recurso, seja humano ou equipamentos, um custo especifico esta atrelado e é aplicada a

composicao de preco de forma automatica.

A dltima atividade preparatdria deste processo, € a criacao de modelos 3D de algumas tipologias
de mobiliario que sao mais comuns nos diversos projetos. Mesmo que seja diferente, serve para

acelerar o processo de modelagem pois s0 € necessario realizar adaptacoes.

5.2.PLANEAMENTO DA ENCOMENDA

Este foi um dos quatro grupos de processo que mais sofreram alteracao em relagao a sua versao
AS-IS, esta quantidade de alteracoes se deve a compreensao da importancia desta etapa para o

sucesso do projeto, compreensao esta adquirida no Capitulo 4.
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5.2.1 DIAGRAMA
0 processo de planeamento da encomenda é desencadeado pela rececao da encomenda do
cliente. Imediatamente é agendada com todos os intervenientes do projeto uma reuniao de
langamento onde € aplicada a listagem padrao (ver seccao ) que
vai garantir a recolha de todas as informacdes que devem ser levantadas, verificadas e
confirmadas do projeto. No entanto, antes da reuniao é realizada uma preparacao de recolha e
andlise das informacoes da etapa de orcamentacao, que permite uma comparagao daquilo que

foi orcamentado com aquilo que é apresentado pelo cliente como produto a ser produzido.

Ap6s a reuniao, tudo aquilo que ficou decidido e todas as informacoes levantadas sao descritas
na minuta da reuniao que é enviada ao cliente. Este verifica e confirma todas essas informacoes,

e somente a partir dai se inicia o desenvolvimento dos planos de execucao.

Comos planos de execucao definidos é possivel estimar em maior detalhe os custos de producao.
Caso se verifique uma grande variacao em relacao ao que havia sido proposto ao cliente no
orcamento detalhado, é enviada uma atualizacao ou mais-valia ao cliente no momento da

validacao dos desenhos de execucao.

Em sequida, com a rececao da validacao do cliente, € o momento de identificar de forma mais
precisa as atividades necessarias para a producao dos itens do projeto utilizando o diretdrio de
atividades (ver seccao ). E estabelecido as duracdes
estimadas das atividades para definir o cronograma do projeto. Importante salientar que nesta
etapa também sao definidas as atividades de outsourcing necessarias e ja se realiza uma

negociacao de prazos junto dos prestadores de servicos.

Todas as atividades definidas sao sequenciadas, interligadas e inseridas no grafico de Gantt
transversal (ver seccao ). De sequida, sao analisadas possiveis sobreposicoes de
recursos e todas as atividades sao reorganizadas para serem executadas de acordo com a
capacidade disponivel na producao. Nesse momento, é possivel obter o prazo real de cada
projeto, levando em conta os projetos paralelos e a capacidade produtiva. Ao ter o prazo real do

projeto, é definido o prazo de entrega que € informado ao cliente.

Em sequida, existem dois conjuntos de atividades que ocorrem em paralelo. O primeiro deles é a

parte do planeamento da matéria-prima e das aquisicées, onde primeiramente é verificada a
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listagem de material realizada ainda na or¢camentacao. Caso seja necessario, essa lista é
atualizada e a partir dela é realizada uma verificacao do stock. Se for preciso, é realizada a
aquisicao dos materiais, nesta aquisicao, os prazos de entrega sao acompanhados. Na rececao
deste material, é realizado um controlo de qualidade para perceber se o material corresponde
aquilo que foi encomendado e se apresenta alguma falha, caso nao seja percebido qualquer
problema, o material recebido sera separado juntamente com o restante do material encontrado

em stockpara ser encaminhado a producao.

0 segundo conjunto de atividades é aquele ligado aos desenhos para a producao. Primeiramente
é realizado o plano de corte, em sequida este € verificado pelo responsavel técnico. Como ultima
etapa, é realizado o plano de montagem. Todos estes desenhos sao reunidos e no momento do

inicio da producao, deverao ser encaminhados junto com a matéria-prima para a producao.

CLIENTE

AGENDAR
REUNIAD DE
LANGAMENTD

VERFICARE
CONCLUIR
nnnnnnnnn

VERIFICAR

FIGURA 13 - DIAGRAMA BPMN - PROCESSO DE PLANEAMENTO DA ENCOMENDA

TABELA 7 - SUMARIZAGAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE PLANEAMENTO DA ENCOMENDA

O qué? Quem? Como?

Rececao de demanda de encomenda do

1 |RECEBER ENCOMENDA DO CLIENTE Dep. Operacoes cliente

Entrar em contacto com o cliente para

2 |AGENDAR REUNIAO DE LANCAMENTO Dep. Operacoes i
agendar reuniao

Realizar revisao das informacoes ja

3 |REALIZAR PREPARACAO PARARL Dep. Operacoes recebidas
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Realizar reuniao para levantamento das

4  |REALIZARREUNIAO LANCAMENTO Dep. Operacbes |. N
informacades
5 ENVIO DA MINUTA DA REUNIAQ AO Dep. Operacées Enviar ao cliente documento com todas as
CLIENTE P-Lperac informacoes recolhidas do projeto
6 |RECECIONAR VALIDACAO CLIENTE Dep. Operacdes |CICMte envia uma confirmacao formal das
informacoes recolhidas
7 |DESENVOLVER PLANO DE EXECUCAO t[’ée;ei?:ad"r Desenvolvimento do plano de execucao
8 |VERIFICAR CUSTOS DE PRODUCAQ Dlesgnhador Regllzar verificacdo dos custos de producgao
técnico estimados
o |[ENVIARPLANO DE EXECUCAOE Dep.Operagtes.|naclent pra e ese posssvaldar o0
ORCAMENTO ATUALIZADO p-Uperag para g P
propor alteracoes
10 |RECECIONAR VALIDACAO CLIENTE Dep. Operacoes [Rececao de validacao por parte do cliente
11 |SELECIONAR ATIVIDADES OUTSOURCING R,esponsavel PIanean,1.ento dos processos de autgoumng
tecnico necessarios para a execucao do projeto
Responsavel Realizar contacto com prestadores de
12 |CONTACTAR PRESTADOR DE SERVICO esp servicos a fim de estabelecer prazos e
tecnico . L
disponibilidade
13 |SELECIONAR ATIVIDADES PRODUCAQ R,esp')onsavel PIanearpgnto dos processos produt!vos
técnico necessarios para a execucao do projeto
14 PLANEAR PRAZO DE EXECUGAO DAS Responsavel Planeamento dos prazos para execucao dos
ATIVIDADES técnico processos produtivos
15 |APLICACAO NO ARQUIVO GANTT R,esponsavel In.se.rgao no grafico de Gantt trapsversal as
técnico atividades planeadas para o projeto
16 SOBREPOSICAOQ E AJUSTES DAS Responsavel Realizar relacao com atividades de outros
ATIVIDADES técnico projetos, necessidade de reajustar
17 |VERIEICAR E CONCLUIR CRONOGRAMA R,esp.)onsavel Ve.r|f.|c_arpara concluir o cronograma
tecnico definitivo
DEFINIR PRAZO DEENTREGA DO Responsavel Definicao do prazo de execucao através da
18 o e o
PROJETO técnico verificacao
19 INFORMAR PRAZO DE ENTREGA AO Dep. Operacées Enviar informacoes relativo aos prazos
CLIENTE p-Uperag definitivos ao cliente
50 |CRIAR PLANO DE CORTE D,esgnhador Desenvolvimento de planos de corte dos
técnico produtos
21 |VERIFICAR PLANO DE CORTE Eée;pi)s:savel Verificacao técnica dos planos de corte
52 |CRIAR PLANO DE MONTAGEM Dlesgnhador Desenvolvimento de planos de montagem
técnico dos produtos
53 |VERIFICAR LISTAGEM MATERIAL R,esponsavel Revisao da listagem de material mediante
técnico detalhamento do produto
24 |ATUALIZACAO CASO SEJA NECESSARIO I,?esjponsavel Atuallz?r‘ listagem de material caso seja
técnico necessario
5 |VERIEICAR STOCK Rlesponsavel Ver.lflcagao do stackmedlante necessidade
técnico da listagem de material
26 |ENCOMENDAR MATERIAL Dep. Operacdes |C"cOMendar material que nao seja
encontrado em stock
27 |ACOMPANHAR PRAZO DE ENTREGA Dep. Operacdes | cOMpanhar prazos de entrega junto aos

fornecedores do material encomendado
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28 |RECECIONAR MATERIAL Eée;pi)é):savel Realizar rececao do material encomendado
29 |CONTROLO QUALIDADE MATERIA-PRIMA Rlesp‘)onsavel Rgallzar controlo de qualidade da matéria-
técnico prima
30 SEPARAR MATERIA-PRIMA PARA Responsavel Realizar separacao e congregacao de todo o
PRODUCAO técnico material contido na listagem de material

5.2.2. ATIVIDADES PREPARATORIAS

Durante a reuniao de lancamento do projeto, é definida uma listagem de informacées que devem
ser levantadas, verificadas e confirmadas com o cliente. Esta listagem é realizada com base no
formuldrio montado na fase de orcamentacao, no entanto, deve ser muito mais aprofundada e

completa.

A listagem deve prever o levantamento dos requisitos do projeto, sendo fundamental confirmar
com o cliente todos os requisitos e itens contidos no projeto. Juntamente com os requisitos, o
levantamento das premissas e restricoes do projeto também deve estar contemplado nesta
listagem. Algumas restricoes podem ser, por exemplo, prazos restritos, uso de matéria-prima

100% sustentavel, etc.

Outra questdo fundamental a ser abordada é a definicdo do ambito do projeto. E importante
definir exatamente o perimetro que o projeto abarca, o qual deve ficar bastante claro tanto para o
cliente quanto para a empresa, assim como tudo aquilo que esta fora do ambito. Por exemplo, na

criacao de um mobilidrio para a cozinha, a banca e torneira pode nao estar inclusa no projeto.

Para tornar o planeamento das atividades mais rdpida, é criado um diretdrio das atividades mais
realizadas, tendo o uso dos recursos seja humano ou de maquindrio ja atrelados. Dessa forma, ao
planear a sequéncia das atividades necessarias, torna-se mais rdpida a definicao do
equipamento a ser utilizado, assim como a quantidade de pessoas necessarias. Somente para
processos produtivos muito especificos é necessdrio planear individualmente e detalhadamente

a atividade e os recursos.

Adicionalmente, o diretorio permite compilar informacoes relativas aos custos e utilizacao dos
recursos das atividades, sendo possivel os estimar com menor incerteza nos novos projetos.

Juntamente com as atividades internas, também estariam incluidos neste diretdrio os processos
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de outsourcing com as suas duracoes estimadas com base em outros processos similares ja

realizados.

Esse diretdrio deve ser atualizado mensalmente para que os precos das matérias-primas e dos

custos com mao de obra e equipamento estejam sempre de acordo com arealidade.

Com as informacoes recolhidas e organizadas através do diretdrio citado anteriormente, os
cronogramas de todos os projetos devem ser adicionados a um grdfico de Gantt geral, que
funciona como ferramenta de planeamento transversal, principalmente ao ligar e organizar

projetos que sejam trabalhados ao mesmo tempo.

A utilizacao desta ferramenta permite verificar a sobreposicao da utilizacao dos recursos assim
como realizar simulacdes de novas encomendas mediante aquelas que jd se encontraminseridas
no documento. No entanto, para que estas andlises sejam feitas de forma realista, é importante
definir a capacidade de processamento de cada um dos recursos. Estas definicoes podem ser

feitas através de licoes aprendidas de projetos ja realizados.

Além da capacidade produtiva em si, € importante também identificar e definir as atividades de
planeamento. Para isso € imprescindivel definir a capacidade de processamento dos
departamentos envolvidos no projeto, como o de desenho e o de operacoes. Esta definicao

também pode ser feita mediante as licoes aprendidas dos projetos ja realizados.

5.3.PRODUCAO

O processo da producao representa a execucao do projeto e sofreu alteracées fundamentais,
face ao cendrio AS-IS, devido a antecipacao de varios processos anteriormente aqui englobados.
As alteracoes podem ser visualizadas na Figura 14 com detalhamento na Tabela 8. Esta
antecipacao ocorreu no sentido de viabilizar o cumprimento de todos os requisitos do projeto,
sendo fundamental que todos os processos do planeamento sejam executados antes de iniciar

0s processos de producao.

53.1. DIAGRAMA
O processo que desencadeia o lancamento da producao é a rececao da matéria-prima

juntamente com os planos de corte. No entanto, antes de se executar os processos produtivos,

56



realiza-se uma nova verificacao de toda a matéria-prima separada para o projeto, no sentido de

evitar erros.

A partir dessa verificacdo realizada, temos a bifurcacao em dois grupos de atividades, a primeira
refere-se aos processos de outsourcing que foram planeados e a sequnda ao processo de
producao interna. Para que o outsourcing seja realizado, primeiro € realizado o processo interno
para que o material possa ser encaminhado ao prestador de servico. O prazo é acompanhado
mediante negociacao realizada com o prestador de servico. Quando o material retorna do
prestador de servico, esse juntamente com o material realizado internamente, passa para a etapa
de acabamento onde todos os processos produtivos necessarios sao finalizados para que os

itens possam ser montados.

Com a montagem finalizada, os produtos passam por um controlo de qualidade utilizando o
formuldrio definido. Caso alguma falha seja detetada, o produto retorna para ter as suas falhas
corrigidas. Caso contrdrio, passa-se diretamente a proxima etapa onde o produto é fotografado

e 0S processos produtivos encerram-se.

e PROCEESDS
PROCESSOS
PRODUTIVOS + PRODUTIVOS
INTERNOS DE
ACABAMENTO

-

RECEBER
MATERIAL
OUTSOURCING

VERIFICAR
MATERIA-PRIMA-

Produgao

RECEBER PLANO
DE CORTEE
MATERIA-PRIMA.

y
CONTROLAR
QUALIDADE
ENCERRAR
PRODUCAO

2
&
&

FIGURA 14 - DIAGRAMA BPMN - PROCESSO DE EXECUGAO DA PRODUGAO

TABELA 8 - SUMARIZAGAO DAS ATIVIDADES DO PROCESSO DE EXECUGAO DA PRODUGAOQ

O qué? Quem? Como?
1 RECEBER PLANO DE CORTE E MATERIA- [Equipa Rececao da matéria-prima e dos planos
PRIMA Producao necessarios para a execucao
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> |VERIFICAR MATERIA-PRIMA Rles;?onsavel Re‘allzar verificagao da matéria-prima para
técnico evitar erros
3 REALIZAR PROCESSO PORDUTIVO Equipa Realizacao do processo interno para que o
PARA OUTSOURCING Producao material possa sequir para o outsourcing
4 TRANSPORTAR MATERIAL Equipa Transporte do material até o prestador de
OUTSOURCING Producao outsourcing
R dvel  |A h
5  |ACOMPANHAR PRAZOS ENTREGA ’es?onsave companhar prazos aclordados como
técnico prestador de outsourcing
Equi R a li
6 |RECEBER MATERIAL oUTSOURCING quipa ) ececao qos produtos realizados em
Producao outsourcing
7 REALIZAR PROCESSOS PRODUTIVOS  |Equipa Realizacio dos brocessos internos
INTERNOS Producao ¢ P
8 REALIZAR PROCESSOS PRODUTIVOS DE Equipa Realizacao dos processos de acabamento
ACABAMENTO Producao ¢ P
Equipa
9 |MONTARPRODUTOS quip - Montagem dos produtos
Producao
Responsdvel |Realizacao do controlo de qualidade
10 [CONTROLAR QUALIDADE .. , , .
técnico através de formulario
Equi a falh j
1 |CORRIGIR FALHAS quipa ) Correcao de falhas caso sejam
Producao encontradas
L Equipa N .
12 |FOTOGRAFAR MOVEL FINALIZADO Producao Realizacao de registo do produto acabado

53.2.

ATIVIDAS PREPARATORIAS

Antes e durante a producao, é necessdrio que seja realizado a monitorizacao do ambito e
principalmente do cronograma para garantir o cumprimento dos prazos, é fundamental que as
atividades planeadas sejam executadas na sua devida ordem e interligacao. Com a monitorizacao
diaria e transversal do cronograma vai ser possivel perceber atrasos e realizar aces de correcao

atempo para cumprir ainda assim o prazo estabelecido junto ao cliente.

E fundamental a realizacio da monitorizacdo da matéria-prima de forma periédica para o caso
de haver alguma falha no aprovisionamento e caso seja percebido durante a producao a falta de
algum material, esta alteracao deve ser registada para a gestao do stock e dos custos

relacionados ao projeto.

E fundamental realizar a gestao das alteracdes na etapa de execucao do projeto. Caso o pedido
de alteracao sejainterno, o processo comum é a realizagcao de uma demanda de alteracao formal

através de um formulario. Em sequida, esta alteracao é apresentada ao cliente e em sequida
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validado formalmente por este. Caso a alteracao seja validada pelo cliente, é necessario gerenciar

0S novos prazos que devem ser estabelecidos devido ao atraso causado pela alteracao.

Para alteracodes solicitadas pelo cliente, esta é enviada por email e apresentada ao responsavel
técnico para perceber se é uma alteracao possivel, o departamento técnico tem um prazo de
resposta e caso seja confirmada a alteracao, esta é validada com o cliente e um novo prazo de

entrega é negociado com este.

5.4.PROCESSOS TRANSVERSAIS

Esta seccao descreve os processos transversais e também linhas orientadoras construidas a
partir do paralelismo entre os conceitos. Como explicado anteriormente, os processos
transversais sao aqueles que estao ligados aos projetos de forma geral, ou seja, a todos o0s

projetos que estao sendo trabalhados na empresa.

A primeira orientacao refere-se a reparticao de todos os projetos mais complexos em multiplos
projetos, caso estes sejam muito grandes e complexos, para que possam ser tratados de forma

mais eficiente potenciando o éxito do projeto.

A realizacao de uma reuniao semanal, onde é realizada a monitorizacao transversal do
cronograma planeado para aquela semana, o controlo dos recursos e do tempo de utilizacao
destes é também recomendada. Nesta mesma reuniao, também é realizado o controlo macro do
stock, no sentido de se perceber grandes alteracoes transversais aquilo que havia sido previsto.
Além disso, €é realizado o acompanhamento e distribuicao de informacodes criticas aos projetos

atuais.

Devido a evidente importancia da comunicacao para o sucesso do projeto, é feita a
implementacao de uma plataforma de gestao do conhecimento onde todos os intervenientes tém
acesso. Dessa forma, é possivel ter uma distribuicao sistematica das informacoes, evitando

falhas relacionadas a nao transmissao destas.

Além disso, é implementado um diretdrio com os possiveis riscos mais comuns que podem ser
enfrentados pelos projetos. A gestao dos riscos é efetuada de forma transversal e, portanto, a
probabilidade, gravidade e impacto de cada risco ali identificado, vai sendo atualizado

sistematicamente assim como a resposta a cada um destes.
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Também é criado um diretdrio contendo as partes interessadas mais presentes em todos os
projetos e orientacdes de como realizar a gestao e monitorizacao destas. Neste diretdrio é
possivel encontrar informacdes sobre as necessidades, expectativas, interesses e potencial
impacto no projeto de forma transversal e referencial. As acdes de monitorizacao de cada uma
das partes interessadas e a frequéncia desta monitorizacao sao descritos no plano de gestao das

partes interessadas e atualizado e realizado de forma sistematica e transversal.

Ja no sentido de encerramento do projeto, é definido também a realizacao transversal de uma
reuniao mensal de registo de licoes aprendidas em cada projeto. Nesta reunido seriam discutidos
os desafios encontrados e como estes foram ultrapassados e tudo isso é registado podendo ser
consultado posteriormente. Esta recolha de licdes aprendidas também pode ser utilizada na

implementacado futura de processos de melhoria continua.
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6.CONCLUSAO

6.1. CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacao examinou o paralelismo dos diversos conceitos entorno do processo
produtivo ETO, a ferramenta BPM e as metodologias orientadoras da GP. Com bhase nesse
paralelismo, foi possivel identificar oportunidades de melhoria nos processos atuais da empresa
em estudo, demonstrando o seu potencial no apoio a estruturacao dos processos de uma PME

que opere no contexto ETO.

Primeiro, deve ser realizada uma analise cuidada de todos os processos da empresa, tal como
realizado para a PME do setor do mobilidrio sob medida em Portugal que foi o objeto de estudo. E
recomendado que esta andlise seja realizada com recurso a diagramas BPM. Posteriormente, foi
verificado o paralelismo proposto entre os processos ETO e GP e identificadas as oportunidades

de melhoria na estruturacao dos processos.

No que diz respeito ao caso de estudo abordado, a partir das inter-relacdes percebidas foi
elaborada uma proposicao de reformulacao dos processos identificados inicialmente, que
resultaram num cenario TO-BE representado novamente através dos diagramas BPM. Visando
a sua complementacado, foram desenvolvidas orientacoes referentes a processos transversais,
que nao foram abarcados nos diagramas BPM, mas se evidenciou serem essenciais para o

sucesso dos projetos.

Estas recomendacoes poderao ser utilizadas por outras empresas dentro do mesmo contexto
com o objetivo de torna-las mais competitivas e mais estruturadas ao nivel dos processos e da

gestao destes.

6.2.LIMITACOES AO TRABALHO

A principal limitacao do tema definido é justamente a sua especificidade, que pode ser tanto uma
limitacao quanto uma mais-valia. A quase inexisténcia de pesquisas que defendam as relacoes
entre os conceitos aqui apresentados pode tornar dificil validar os argumentos defendidos. No
entanto, as relagdes estabelecidas e a aplicacao pratica desta pesquisa conseguiram demonstrar

a existéncia destas relacoes.
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6.3.CONTRIBUICOES FUTURAS

Um seguimento para a pesquisa apresenta poderd centrar-se na analise do desempenho da
empresa ABC mediante a implantacao da melhoria dos processos propostos, no sentido de

identificar os ganhos reais promovidos.

Além disso, o conhecimento articulado nesta pesquisa podera servir de base para outras
empresas que queiram estruturar suas producoes e que tenham contextos similares aos da
empresa ABC. Além disso, pode ser utilizado pelos gestores para obter uma visao geral da
estrutura aqui proposta, com o objetivo de também adequd-la as suas prdprias realidades, bem
como aprofundar os conceitos aqui apresentados. O conhecimento gerado a partir da
compreensao dos conceitos fornecidos podera também servir para motivar estudantes e

investigadores a desenvolverem um novo estudo sobre o tema.
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Anexo | - Grupo de processos de gestao de projetos e mapeamento das dreas de

conhecimento

Grupos de processos de gerenciamento de projetos

Areas de

Grupo de

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
conhecimento processos de processos de processos de processos de processos de
iniciagiao planejamento e ca amento encerramento
e controle
4. Gerenciamento 4.1 Deservolver o | 4.2 Desenvolver o | 4.3 Orientar e 4.5 Monitorar e 4.7 Encerrar o
da integracao Termo de Abertura | Plano de Gerenciar o Controlar o Projeto ou Fase
do projeto do Projeto Gerenciamento Trabalho do Projeto | Trabalho do Projeto
do Projeto 4.4 Gerenciar o 4.6 Realizar o
Conhecimento Controle Integrado
do Projeto de Mudangas
5. Gerenciamento 5.1 Planejar o 5.5 Validar o
do escopo do Gerenciamento do Escopo
projeto Escopo 5.6 Controlar o
5.2 Coletar os Escopo
Requisitos
5.3 Definir o
Escopo
5.4 Criar a EAP
6. Gerenciamento 6.1 Planejar o 6.6 Controlar o
do cronograma Gerenciamento do Cronograma
Cronograma
go profeto 6.2 Definir as
Atividades
6.3 Sequenciar as
Atividades
6.4 Estimar as
Duragoes das
Atividades
6.5 Desenvolver o
Cronograma

7. Gerenciamento
dos custos do
projeto

7.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Custos

7.2 Estimar os
Custos

7.3 Determinar o
Orcamento

7.4 Controlar os
Custos

8. Gerenciamento

8.1 Planejar o

8.2 Gerenciar a

8.3 Controlar a

da qualidade Gerenciamento da | Qualidade Qualidade
do projeto Qualidade
9. Gerenciamento 9.1 Planejar o 9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
dos recursos Gerenciamento dos | Recursos Recursos
do projeto Recursos 9.4 Desenvolver a
9.2 Estimar os Equipe

Recursos das
Atividades

9.5 Gerenciar a
Equipe

10. Gerenciamento

das Gerenciamento Comunicacgoes Comunicacoes
comunicacdes das Comunicacoes
do projeto

10.1 Planejar o

10.2 Gerenciar as

10.3 Monitorar as

11. Gerenciamento

dos riscos do
projeto

11.1 Planejar o
Gerenciamento dos
Riscos

11.2 Identificar os
Riscos

11.3 Realizar a
Anélise Qualitativa
dos Riscos

11.4 Realizar a
Analise Quantitativa
dos Riscos

11.5 Planejar as
Respostas aos
Riscos

11.6 Implementar
Respostas aos
Riscos

11.7 Monitorar os
Riscos

12. Gerenciamento 12.1 Planejar o 12.2 Conduzir as 12.3 Controlar as
das aquisicoes Gerenciamento Aquisigoes Aquisicoes
do projeto das Aquisicoes

13. Gerenciamento | 13.1 Identificar 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar o 13.4 Monitorar o
das partes as Partes Engajamento das Engajamento das Engajamento das
interessadas Interessadas Partes Partes Partes
do projeto Int da Int da Interessadas

69




APENDICES

70



TWIEALYIN O IV DIEgv
QYIS el WY TYIHILYIN
FTn ETETS ¥viS
N + & L * -
i Y i

OavHTYLIO

OLNINYAHO QE TWNSIA OLNIWVIHO
HYLVINSO4 HYI300IN
N o e >

HYNIWIMIEd
QLN3 0

YONYWIA YO
VI20M0dIL

SOLSMD
HYIWILSI

R
YONYINIC Vi
TIAYSHOLSIH YONYWIO
Qi ,___x..__.m HYIANT HYSITYNY
CIVIANG _ OUNINYIHO
OavHTY 30 me. “..uEmWL
ST 1E] HO
LN OUNINYIHO
O OLNINYSH0 30 0aIa3d
HYIANT FERERED
LMD 00

ONBOLIE

{J.......

JLINTND

Apéndice | - Diagrama BPMN AS-IS - Processo de orcamentacao

OIUIP JOPEYLISI]

sapiesadp dag

71

oMU [Raesucdsay

sapiesadg dag




—
oy INa0dd O

YOFdLNE
30 SOTviEd
BTN TN

vk ETNETERT ] 3LMEMD
+ ... - e [ + BOL3S YONINCONT
T R HE 04N CEEREH
TEGAlYW O
|

Y

3

Wt

TYRELLYM
HYNOIDEID T

ML
YN

H

H

ﬂ :

I ! ‘ m
L3

Tl Oyinoa " H
CUNOND H

WADYLSN Fa ] H
YA ﬁ el CE ] I HYDLEIA g :
:

A H

H

EIF [ak]
30 O
HYHEIEIA

3LM0D 30 oYNOgaE
SN EvD 34 ornid

i i
5
' &
: g
~ ' : -
ALNIND OYITQITYA : 4
WSSV LGN 30 ! . =
warTTA wava AUk : O
QY TR 12323y oY gRika : =
L . ) : YONSWOINS
[ _/_.__ H
i 1
s I s
L LF

JLNAND

Apéndice Il - Diagrama BPMN AS-IS - Processo de planeamento da encomenda

sagbessda dag

oY) BATSUDdE Iy
72

oginposd oqusuREIRg




==

73

Apéndice Il - Diagrama BPMN AS-IS - Processo de execucao da producao




Apéndice IV - Diagrama BPMN TO-BE - Processo de orcamentacao
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