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Resumo

Nesta dissertacao, é feito um estudo do atual contexto da Transformacgao Digital (TD) em

Pequenas e Médias Empresas (PMEs) no Norte de Portugal.

Inicialmente é feito um enquadramento e pertinéncia do trabalho realizado, sendo feita
uma breve exposicdo e introducdo da TD a Industria 4.0 (14.0) e qual o papel da
transformagdo no presente panorama desta nova revolugdo industrial. E, portanto,
apresentada a razdo por que aparece a TD como tépico e a sua necessidade. Portanto, a TD
é um fendmeno/processo de transformagao holistico e continuo em organizagées com o
objetivo ndo s6 de implementacdo de ferramentas digitais, mas também, se necessdrio,
alterar a nivel fundamental os processos produtivos, organizacionais e culturais nas

organizacdes que a realizam a fim de garantir uma quase simbiose com a tecnologia.

A partir da realizacdo de entrevistas semiestruturadas e a sua subsequente andlise, o
presente trabalho propdem preencher uma lacuna na literatura, referente ao estudo de TD
em PMEs industriais portuguesas, incluindo uma proposta de uma estratégia base de TD
para as mesmas. Desta forma, criando também uma base informativa de utilizacao

presente e futura para PMEs industriais com interesse no tdpico.

Conclui-se que existe um défice informativo na drea cientifica, com a necessidade de
esclarecimentos conceituais, mas que apesar disto, os resultados da integracao de
ferramentas digitais e as suas consequentes alteragdes apresentam claras vantagens para
as PMEs que as implementam. Posto isto, surgem com os resultados deste estudo novas

guestoes pertinentes sobre a TD em PMEs industriais.
Palavras-Chave

Transformacdo Digital (TD); Pequenas Médias Empresas (PMEs); Industria 4.0 (14.0);
Entrevistas Semiestruturadas; Ferramentas Digitais; Tecnologias Emergentes; Estratégia de

Transformacao Digital.



Abstract

This dissertation presents a study of the current context of Digital Transformation (DT) in
Small and Medium-sized Enterprises (SMEs) in Northern Portugal. Initially, it provides an
overview and relevance of the work conducted, offering a brief exposition and introduction
to DT, Industry 4.0, and the role of transformation in the current landscape of this new
industrial revolution. It also explains why DT emerges as a topic and its necessity. DT is a
holistic and continuous transformation process in organizations, aimed not implementing
digital tools but also at making fundamental changes in production, organizational, and
cultural processes within the organizations that undertake it to ensure a nearly symbiotic

relationship with technology.

Through the conduct of semi-structured interviews and subsequent analysis, this study
aims to fill a gap in the literature related to the study of DT in Portuguese industrial SMEs,
including the proposal of a foundational DT strategy for these entities. This approach also
seeks to establish an informative foundation for current and future use by industrial SMEs

interested in this topic.

It is concluded that there is an informational deficit in the scientific field, with a need for
conceptual clarifications. Nonetheless, the results of digital tool integration and their
consequent changes offer clear advantages to SMEs that implement them. Consequently,

the results of this study raise new pertinent questions about DT in industrial SMEs.

Keywords

Digital Transformation (DT); Small and Medium-sized Enterprises (SMEs); Industry 4.0
(14.0); Semi-structured Interviews; Digital Tools; Emerging Technologies; Digital

Transformation Strategy; Digital Transformation Framework.
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INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

1.1. ENQUADRAMENTO E PERTINENCIA

No contexto empresarial, existe uma constante e crescente necessidade de inovagao e
evolucdo, sendo desta forma que as empresas, num mercado cada vez mais competitivo
e global, asseguram o seu continuo sucesso a curto, médio e longo prazo. Com a chegada
da 42 Revolugdo Industrial, ou Industria 4.0 (14.0), as empresas industriais enfrentam
novos desafios e oportunidades. Neste novo paradigma é necessaria uma mudanca de
mentalidade por parte dos gestores e colaboradores e a tecnologia deve ser vista ndao
como um substituto dos recursos humanos, mas como um aliado, tornando a integracao
entre tecnologia, processos e pessoas um desafio essencial e necessario (Paul Wellener,

et al., 2018).

A 14.0 esta a alterar fundamentalmente a cadeia de valor das empresas industriais, ou
seja, a forma como estas desenvolvem, produzem, distribuem e comercializam os seus
produtos. Estas altera¢Ges sdo impulsionadas por tecnologias emergentes como Data
Analytics, Internet of Things (1oT), Inteligéncia Artificial (IA), Impressdo 3D e Realidade
Virtual e Aumentada (RV/RA), que estdo a transformar a forma como as empresas
operam, reduzindo custos operacionais, melhorando a eficiéncia, a sustentabilidade, a
seguranca dos trabalhadores, a qualidade dos processos e criando oportunidades de
negdcio. No entanto, para uma parte substancial das empresas industriais a ado¢ao
destas ferramentas é um desafio, ndo sd pela inerente resisténcia a mudancga, mas
também devido a questdes técnicas, culturais, orcamentais, de mindset e recursos
humanos: é neste contexto que surge o tdpico Transformacdo Digital (TD) (Alba

Manresa, et al., 2021).

A TD pode, portanto, ser definida ndo sé como a integracao de novas tecnologias digitais

em todas as dreas de uma empresa, mas como um complexo e continuo processo ou
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conjunto de processos que visam proceder a transformag¢dao de metodologias de
negdcios, das competéncias dos colaboradores e gestores, da cultura organizacional e
hierdrquica das empresas e a uma alteracdo de mindset relativamente a adocao e
utilizacdo das tecnologias a integrar. Esta transformacao requer uma abordagem
holistica, ou seja, deve envolver todos os niveis hierarquicos duma organizacao, desde
a direcdo até aos colaboradores nas linhas de producgdo. Isto porque, uma tentativa
forcada de implementacdo tecnoldgica, sem o devido processo de integracdo que a
devera acompanhar, tende a trazer mais maleficios do que proveitos para as

organizacoes (Prokhin Egor., 2020).

ATD tem como end-goal o aumento de competitividade e produtividade, ndo pondo em
risco a capacidade operacional das empresas. Ora, para que assim seja, todo o processo
deve ser pensado, organizado e estudado. Com isto, considera-se de extrema
importancia a identificacdo e avaliagdo dos recursos de uma organiza¢do que pretende
iniciar a sua TD, o conhecimento das suas necessidades atuais e futuras, a revisdao das
competéncias técnicas dos trabalhadores e a estrutura de governag¢ao das empresas.
Tudo isto é essencial para assegurar a criacdo e planeamento de estratégias para
proceder a esta transformacao, garantindo assim que cumpre os objetivos propostos e

as motivagdes que a iniciam.

Com isto, as Pequenas e Médias Empresas industriais (PMEs) em Portugal sdo, mesmo
que relutantemente, forcadas a aceitar este novo contexto, aceitando que para se
manterem competitivas face aos seus parceiros nacionais e internacionais necessitam

de se adaptar e, portanto, procurar identicamente solu¢des na TD.

Assim sendo, o principal objetivo da presente dissertacdo é descobrir e analisar como
PMEs industriais na zona Norte de Portugal encaram a TD e modificam as suas atividades
operacionais, pretendendo desta forma preencher na area cientifica em que esta se
insere, ainda que modestamente, uma lacuna na literatura, adicionando conhecimento
ao topico por forma a auxiliar as PMEs a planear a sua jornada na TD, entender os
desafios que vdo encontrar e perceber como empresas semelhantes os conseguiram

ultrapassar.
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1.2. OBIJETIVOS E QUESTAO DA DISSERTACAO

O propdsito deste trabalho é responder a seguinte questdo de investigacdo: “Como

respondem as PMEs industriais portuguesas ao processo de TD?”

Sendo assim, o tema geral da tese pode ser definido como: “Analise da TD em PMEs

industriais no Norte de Portugal.”

Para alcancar este objetivo geral, foram formulados os seguintes objetivos especificos:

— Estudar como é definida a TD nas PMEs portuguesas;

— Identificar as razdes por que as empresas iniciam a TD;

— Analisar e comparar as estratégias e métodos utilizados pelas empresas para
realizar a TD;

— Efetuar uma andlise da janela temporal da TD nas empresas em estudo;

— Estudar os maiores desafios encontrados pelas empresas durante o processo de
transformacao;

— Efetuar uma analise holistica das empresas: estudo das alteracdes feitas a nivel
tecnoldgico, nivel hierarquico, cultural, organizacional, técnico/upskilling e
mindset.

— Estudar a existéncia de resultados benéficos da integra¢ao das tecnologias e das
alteragdes realizadas.

— Comparar a andlise feita nas diferentes empresas com a literatura estudada.

Com isto, pretende-se criar, nesta dissertacdo, um documento que acrescente a
literatura existente, com o objetivo de poder fornecer as empresas industriais que
irdo iniciar o processo de transformacdo no futuro uma andlise qualitativa da

transformacdo efetuada por organizacdes enquadradas em contextos semelhantes.
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1.3. ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Este subcapitulo serve como um guia para a dissertacdo, delineando a estrutura e o
conteudo dos capitulos subsequentes. Os leitores tém uma visao geral do que esperar,

facilitando sua orientacdo ao longo do trabalho.
Capitulo 2: Revisao de Literatura

2.1 Defini¢cdao de Transformacgao Digital

Nesta secdo, o conceito de TD é definido, estabelecendo as bases tedricas necessarias

para a compreensao do tépico central.
2.2 Definicao de PMEs industriais

A definicdo de Pequenas e Médias Empresas industriais é abordada, contextualizando o

ambiente em que a TD serd analisada.
2.3 Tecnologias Emergentes da Industria 4.0

Sao apresentadas algumas das tecnologias emergentes da 14.0 que sdao de potencial

interesse para PMEs industriais e sdao discutidos seus possiveis beneficios.
2.4 Estratégias/Metodologias de uma TD

A revisdo da literatura existente sobre estratégias e metodologias para a TD é realizada,
bem como a proposta de uma estratégia base/introducdo para PMEs industriais, dada a

falta de literatura especifica.
2.5 Desafios/Entraves na Execu¢do de uma TD

A andlise dos desafios/entraves que as PMEs industriais podem enfrentar ao
implementar a Transformacdo Digital é conduzida, oferecendo uma compreensao

abrangente dessas barreiras.

Capitulo 3: Metodologia
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3.1 Recolha de Dados

A metodologia utilizada para a recolha de dados é explicada e justificada, detalhando

como as informacdes sdo obtidas.
3.2 Entrevista Semiestruturada

As perguntas da entrevista semiestruturada realizada com gestores de PMEs industriais
sdo apresentadas, destacando como essas perguntas se relacionam com os objetivos da

dissertacao.
3.3 Escolha dos Objetos de Estudo

O processo de selecdo dos entrevistados e empresas estudadas é discutido, oferecendo

uma justificacdo para as escolhas feitas.
3.4 Apresentacao das Empresas e Entrevistados

Uma breve histéria das empresas estudadas é fornecida, e os entrevistados sdo

identificados por nome e posi¢ao nas respetivas empresas.
3.5 Opc¢ao Metodoldgica de Andlise de Dados

O método escolhido para a andlise de dados é explicado, e sua selec¢ao é justificada.
Capitulo 4: Apresentagao e Discussao dos Resultados

4.1 - 4.9 Apresentagao da Analise das Entrevistas

Neste conjunto de subcapitulos, a analise das entrevistas realizadas é apresentada,
correspondendo cada subcapitulo a uma pergunta especifica feita aos entrevistados,
com uma tabela que destaca os pontos-chave das respostas. Isso permite e facilita a
leitura e analise detalhada das perspetivas dos entrevistados em relacdo a questdo

colocada.

4.10 Discussdo e Resultados da Opinido dos Entrevistados sobre a Estratégia Base de

TD proposta
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Nesta sec¢do, as opinides e perspetiva dos entrevistados sobre a estratégia base de TD
proposta pelo autor sdao discutidas. Uma analise critica das respostas é realizada,

destacando concordancias, divergéncias e insights relevantes.
Capitulo 5: Conclusao

Neste altimo capitulo, um resumo abrangente da dissertacdo e de suas principais

conclusdes é apresentado. Inclui:

— Um sumdrio do objetivo e tema da tese.

— Uma revisao das principais contribui¢des do trabalho.

— Uma sintese dos resultados obtidos durante a andlise das entrevistas.

— Sugestdes de possiveis trabalhos futuros e dreas para investigacdes

subsequentes.
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2. REVISAO DE LITERATURA E

FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, é apresentada a revisdo da literatura dos conceitos abordados na
dissertacdo, que serviram como base do estudo, do estado da arte e como fundamento

e sustentacdo do desenvolvimento tedrico do trabalho efetuado.

Aqui procura-se realizar uma analise aprofundada de temas relacionados com a TD e
identificar os seus conceitos fundamentais. Algumas das definicGes e conceitos
introduzidos no “Enquadramento e pertinéncia” sdao aqui também abordados, com o
intuito de os relacionar posteriormente com o tema em estudo. Neste capitulo é
apresentada a informacdo recolhida tendo por base artigos cientificos, livros, teses e

dissertacdes, que ird sustentar o trabalho desenvolvido.

2.1. DEFINICAO DE TRANSFORMACAO DIGITAL (TD)

O conceito de “Transformacao Digital” é usado frequentemente como um sinénimo de
“digitacdo” e “digitalizacdo”. O primeiro fendbmeno consiste na transformacdo de
informacgdo analdgica para informacdo digital passivel de ser guardada, processada e
transmitida por computadores. O segundo, pode ser definido como o processo técnico-
social de aplicacdo de tecnologias digitais a contextos sociais e institucionais que tornam
tecnologias digitais em infraestruturais. Estas definicdes explicam a comparacao entre
conceitos e fendmenos que, apesar de interligados, sdo na sua esséncia diferentes. ATD
além de se caracterizar como um fendmeno continuo, € um conceito na sua esséncia
mais alargado que digitacdo e digitalizacdo: apesar do resultado/objetivo ser

equivalente, aqui trata-se da utilizacdo de tecnologias digitais como propulsores de
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novos modelos de negdcio, aumento de competitividade, criagdo de oportunidades e

receita (Cheng Gong & Vincent Ribiere., 2021).

Com isto, verifica-se que ndo existe uma definicdo unificada para TD, mas no contexto
desta dissertacao, em linha com a comunidade cientifica na questdo de TD em empresas
industriais, definimos TD como “Um processo continuo de mudan¢a fundamental,
impulsionado pelo uso inovador de tecnologias digitais, acompanhado de uma utilizagdo
estratégica de recursos e capacidades-chave com o objetivo de melhorar drasticamente
uma entidade e redefinir a sua proposta de valor para os stakeholers “(Cheng Gong &
Vincent Ribiere ., 2021). Ou seja, a TD de um modo geral marca uma alteracdo no
mindset organizacional relativamente ao uso de tecnologia, processos produtivos,
recursos humanos, na busca de novos modelos de negdcio e formas de gerar de receita.
Esta é impulsionada ndo so por tecnologias emergentes, mas pela necessidade de
agilidade, flexibilidade e pelas expectativas dos clientes em torno dos produtos e
servicos oferecidos (Mary K. Pratt & Clint Boulton., 2021) (Stefano Denicolai, et al.,

2021).

Na pratica, a TD é um complexo, continuo e infinddvel processo de integracdo
tecnolégica que tende a alterar estruturalmente uma entidade, criando mudangas a
todos os niveis, podendo criar alteracdes nos modelos de negdcio, na cultura, na
hierarquia, no mindset, nos processos e necessidades das empresas, com o objetivo de
aumentar a flexibilidade/agilidade gerencial e operacional duma organizagdo (Kar S.R.
Warner & Maximilian Wager. 2019). Sendo assim, as alteracbes estendem-se desde as

linhas de producdo até a alta administracdo de uma organizacdo (Dilber Ulas., 2019).

A Tabela 1 sumariza a revisao consultada para a elaboracdo deste subcapitulo.

Referéncias Bibliograficas Descrigao do Trabalho

Bogner, Eva, et al., (2016) Este trabalho procura analisar o nivel de
digitalizacdo de empresas de manufatura na
Alemanha. Foram avaliadas 211 empresas das
guais 90% tém processos parcial ou totalmente

automatizados, mas apenas 20% estdao
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preparadas para uma transicdo para 14.0.
Conclui-se que existem beneficios na DT,
especialmente se aplicada a toda a cadeia de

valor.

Djerdj Horvat, et al., (2019)

Neste trabalho é explorada a fase inicial da14.0 e
da digitalizagdo. A pesquisa é baseada em dados
relativos a industria alema e demonstra que ao
invés de uma esperada revolugao digital, a DT
serd gradual e demorada, mas, que tem
resultados  tangiveis na  melhoria de

performance.

Haijia Li & Cailin Yang., (2022)

Este trabalho procura reafirmar a necessidade da
DT em empresas industriais. Explora os passos
necessarios para realizar com sucesso esta
transformacdo, concluindo que a utilizacdo de
ferramentas digitais € um fator chave para o

sucesso destas empresas no futuro.

Prokhin Egor., (2020)

Este trabalho explora as competéncias de gestao
e aptidao requeridas para uma DT com sucesso.
Conclui que esta é uma necessidade futura e que
alterard a estrutura que modela grande parte das

empresas industriais.

Alba Manresa, et al., (2021)

O objetivo deste trabalho é analisar o efeito da
implementacdo de novas tecnologias e praticas
de gestdo na performance de empresas
industriais espanholas. Conclui que a adoc¢ao de
novas tecnologias sem alteracdo de praticas e
métodos €& maioritariamente negativo nas

empresas estudadas.
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Kristin Vogelsang, et al., (2019).

Este trabalho estuda entraves a DT em empresas.
Este estudo é feito através de uma analise
qualitativa de 46 entrevistas em combinacdo
com revisao de literatura. Conclui-se que existem
entraves a nivel individual, organizacional,
ambiental e técnico, existindo uma grande
necessidade de mais skill training e melhor
educacdo de forma a melhorar a abordagem e

condugdo da DT em empresas.

Ana Kutnjak, et al., (2019)

Este artigo consiste numa revisao de casos de
estudo sobre DT e a sua relevancia em diferentes
industrias. Conclui que para as empresas
beneficiarem desta transformacdo devem ter
uma abordagem estratégica, além disso, afirma
gue em todos os casos analisados a DT é uma
forma de responder a problemas que tendem a

surgir no futuro.

Jones Matthew D., et al., (2021)

Este trabalho pretende fazer uma analise dos
entraves a DT usando a pandemia de COVID-19
como um ponto de situagdo, considerando que
esta ajudou a impulsionar as empresas no
sentido da digitalizacdo. Como conclusdao é
proposto um método estratégico que tem como
objetivo ajudar a planear a transformacdo e
alterar o mindset nas organizacgées relativamente
a DT, método esse que se denomina por

“Strategic-Doing”.

Dilber Ulas., (2019)

Este artigo descreve a DT em PMEs e os fatores

gue afetam as mesmas, sendo baseado no sector
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de manufatura da Turquia. Conclui que
deficiéncias nos orcamentos, a falta de
investimento, de conhecimento, planeamento,
boas estruturas organizacionais, trabalhadores
qualificados e preocupacdes com seguranca sao
alguns dos grandes obstaculos que as empresas

encontram na implementagdo da DT.

Javaid Javaid., (2020)

Neste trabalho, é apresentado um framework
conceptual baseado em “gestdo de processos de
negocio” e numa revisao de literatura de
tecnologias industriais. Pretende, através da
apresentacdo de metodologias estruturadas,
ajudar a transicdo em empresas de manufatura

para a 14.0.

Xin Zhang, et al., (2022)

Este estudo identifica trés grupos de recursos
principais em PMEs, sendo estes os recursos
tecnolégicos, organizacionais e contextuais.
Estabelece uma relagdo entre estes e o seu
impacto na DT. Finalmente, através da analise de
180 PMEs chinesas, conclui que o conhecimento
e a configuracdo dos recursos referidos
anteriormente, juntamente com as capacidades
técnicas dos trabalhadores sdo cruciais para o
desenvolvimento de estratégias com sucesso de

DT.

Volker Stich, et al., (2020)

Este artigo é fundamentado por quatro anos de
trabalho de apoio a PMEs, e pretende apresentar
as medidas mais efetivas e frequentes para uma
DT com sucesso, criando, assim, uma diretriz

para PMEs iniciarem a sua propria
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transformacdo. Conclui que existem algumas
medidas cruciais e universais a aplicar durante a
DT e apresenta procedimentos para, baseado no
estado de maturidade das empresas, facilitar a

escolha das medidas relevantes.

Ernst Pessl, et al., (2017)

Este trabalho defende que existe uma grande
necessidade de uma aproximacao sistematica no
desenvolvimento e adoc¢do de estratégias de
implementacdo da 14.0. Sendo assim, introduz
um modelo de procedimentos de andlise do nivel
de maturidade de forma a possibilitar um plano

de acdo personalizado.

Bernardo Henrique Leso, et al.,

(2022)

Este estudo investigou como a cultura
organizacional, a estrutura e lideranca
empresarial influenciam o processo de DT em
PMEs. Embora considerados fatores essenciais
para DT, a forma como se inter-relacionam ainda
ndo se encontra bem definida. O estudo oferece
orientacdo e diretrizes para gestores em
empresas que se encontram a passar pela DT,
pretende auxiliar a decisdo de onde concentrar
recursos/esforcos e o0 que esperar como

resultado.

Saeed Albukhitan., (2020)

Este trabalho tem como objetivo explorar como
o setor de manufatura pode proceder a criacdo
de uma estratégia de DT. Para este fim apresenta
um conjunto de diretrizes a aplicar numa DT em
empresas de manufatura, sendo as diretrizes

apresentadas, no entanto, gerais. Com isto,
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conclui que serd proveitoso criar estratégias para

subindustrias dentro da industria de manufatura.

Ciara Heavin & Daniel J. Power.,

(2018)

Este artigo examina alguns dos dilemas comuns
enfrentados pelos gestores que podem ser
relevantes em uma variedade de cenarios
organizacionais. Sete fatores sao analisados para
fornecer um ponto de partida para uma DT bem-
sucedida. Sendo assim, este trabalho apresenta-
se como um guia de apoio as decisdes de DT para
gestores. Pode ser utilizado pelos mesmos como
apoio para passar de uma abordagem quase
puramente tecnoldgica para uma abordagem

integrada e sistematica de DT.

Tabela 1: Auxiliar de revisdo de literatura

2.2. DEFINICAO DE PMES INDUSTRIAIS

Uma PME pode ser definida como “A categoria das micros, pequenas e médias empresas

(PME) que é constituida por empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo

volume de negdcios anual ndo excede 50 milhbes de euros, ou cujo balango total anual

ndo excede 43 milhGes de euros.” (Instituto Nacional de Estatistica).

Dentro das PMEs, pode-se também definir separadamente as microempresas, as

peqguenas empresas e as médias empresas, como se segue:

Microempresa: empresa que emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios

anual ou balanco total anual ndo excede 2 milhdes de euros.
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Pequena empresa: empresa que emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de
negdcios anual ou balancgo total anual ndo excede 10 milhdes de euros, e que ndo esta

classificada como microempresa.

Média empresa: empresa que emprega menos de 250 pessoas e cujo volume de
negdcios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede
43 milhdes de euros, e que ndo estd classificada como pequena empresa e/ou

microempresa.
(Instituto Nacional de Estatistica., 2023).

No contexto desta dissertagdo, o estudo remete para PMEs industriais, cuja possivel
definicdo é: “Qualquer local de trabalho, permanente ou tempordrio, incluindo qualquer
edificio ou conjunto de edificios, barracdo, estrutura, pdtio ou qualquer outro lugar, onde
permanentemente ou temporariamente uma ou mais pessoas sGo empregadas em
qualquer processamento de matérias-primas, ou fabricacéo de bens, produtos ou

qualquer outra atividade similar e incidental a estes.” (Law Insider., 2023).

Sendo assim, uma PME industrial é uma interjeicao de ambos estes conceitos, ou seja,
uma micro, pequena ou média empresa que realiza atividades de
transformacdo/processamento de matérias-primas como a fabricacdo de bens ou

produtos, ou qualquer atividade incidental a estes.

2.3. TECNOLOGIAS EMERGENTES DA 14.0

No ambito do tema da dissertacdo, é neste subcapitulo feita uma breve exposicao e
explicacdo de algumas das tecnologias emergentes que a tornam possivel a 14.0 e os
seus possiveis beneficios, mais especificamente, é feita a exposicio de algumas

ferramentas digitais de interesse potencial por parte de PMEs industriais.
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E fundamental destacar que cada empresa deve realizar uma avaliacdo das suas
necessidades e recursos para identificar as tecnologias da 14.0 que melhor se adequam
ao seu contexto. Além disso é também importante ressaltar que estas tecnologias
funcionam, na maioria das vezes, em conjunto, complementando-se umas as outras.
Com isso em mente, devido a sua pertinéncia e dentro do ambito desta dissertacao
foram escolhidas para andlise, algumas das tecnologias emergentes mais relevantes em
uso por PMEs, sendo estas: Internet das Coisas (loT), Inteligéncia Artificial (IA), Roboética,
Manufatura Aditiva (Impressdo 3D), Realidade Aumentada e/ou Virtual (RA/RV), Data

Analytics, Cloud Computing e Web-Platforms.

2.3.1. INTERNET DAS COISAS (10T)

A Internet das Coisas (Internet of Things) pode ser definida como uma capacidade em
rede que permite a troca de informacgdes de objetos e dispositivos. Através da conexdo
de sensores e maquinas conseguimos tirar o melhor da loT, pois o verdadeiro valor deste
conceito/tecnologia estd na interse¢do da obtencdo dos dados e do seu uso estratégico

(Merriam-Webster Dictionary).

Dentro do mesmo tdpico, pode-se encontrar a Internet das Coisas Industrial (Il0T) um
conceito que deriva do principio de loT mas aplicado a empresas industriais, sendo esta
tecnologia, ou conjunto de tecnologias um dos grandes impulsionadores da 14.0. A
conexdo de sensores, maquinas, recursos humanos e a utilizacao de infraestrutura e
sistemas que permitem a sua analise e uso em tempo real, trazem beneficios a toda a
cadeia de valor das entidades que implementam e fazem uso correto da loT, sendo

alguns dos beneficios da sua utilizacdo os que se seguem:

1. Producgao Automatizada: Uma das principais vantagens que a tecnologia loT
oferece aos seus utilizadores é a capacidade de automatizar certos
processos. Sistemas automatizados podem ser programados para executar
tarefas manuais que normalmente seriam realizadas por trabalhadores

humanos numa linha de producdo utilizando IoT. A automatizacdo com loT
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reduz a quantidade de trabalho manual que deve ser feito por pessoal
qualificado (Salih KRashid, et al., 2022).

2. Manutencdo e Seguran¢a: A manutencdo preditiva automatizada e a
monitorizagao da seguranga nas linhas de produgdo sdo usos comuns de loT.
Os sensores loT fornecem as empresas a capacidade de examinar inUmeros
elementos de desempenho e identificar se o equipamento precisa de ser
atualizado, substituido ou se um trabalhador estd em contacto com
circunstancias de trabalho prejudiciais. Para a protecao de equipamento e
trabalhadores, os sensores loT também podem monitorizar elementos
ambientais como temperatura e qualidade do ar (Yu Bo, Wang, et al.,2022).

3. Eficiéncias em Tempo Real: E comum utilizar 1oT como auxilio de medidas
preventiva para evitar tempos de inatividade devido a falhas no
equipamento e outras preocupacdes de desempenho, devido a sua énfase
na recolha de tantos pontos de dados e informacdes em tempo real quanto
possivel. Ter menos tempo de inatividade no local de trabalho leva a uma
maior produtividade e eficiéncia (Wenbo, Wang, et al., 2022).

4. Conectividade entre a For¢a de Trabalho e o Equipamento: Os
trabalhadores humanos operam o equipamento numa fébrica ou ambiente
industrial mais tradicional, enquanto as maquinas automatizadas seguem a
sua programacdo. O loT é uma das poucas solugdes tecnoldgicas que quebra
as barreiras entre os trabalhadores e o equipamento. Sendo que, com a
utilizacdo desta solucgdo os utilizadores adquirem informag¢des mais diretas e

em tempo real das suas ferramentas (Felix Sievers, et al., 2022).

2.3.2. INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Uma possivel definicdo de Inteligéncia Artificial é a capacidade de uma maquina para
reproduzir competéncias semelhantes as humanas como é o caso do raciocinio, a
aprendizagem, o planeamento e a criatividade. A |A permite que os sistemas técnicos

percebam o ambiente que os rodeia, lidem com o que percebem e resolvam problemas,
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agindo no sentido de alcangar um objetivo especifico. O computador recebe dados (ja
preparados ou recolhidos através dos seus proprios sensores) processa-os e responde.
Os sistemas de IA sdo capazes de adaptar o seu comportamento, até certo ponto,
através de uma analise dos efeitos das a¢des anteriores e de um trabalho auténomo.

(Parlamento europeu).

Alguns dos beneficios da utilizagdo da IA em PMEs s3o:

1. Tomada de decisdo: A tomada de decisdo é uma das funcdes fundamentais dos
gestores de empresas. As organiza¢des geram dados através de varias solugdes
digitais. As solugdes personalizadas baseadas em |IA permitem que as PMEs
analisem dados e extraiam informa¢Ges importantes em tempo real. Este
processamento de dado com auxilio de IA ajuda as entidades a decidir melhor e
mais rapido em diversas dreas de negécio (Américo Azevedo & Antdnio Almeida.,
2021).

2. Envolvimento com o Cliente: O chat automatizado baseado em IA (chat-bot) é
uma ferramenta de extrema utilidade para as PMEs, permitindo o envolvimento
com os clientes de forma mais eficaz e eficiente. Para além disso, as tecnologias
de IA apoiam as PMEs ajudando-as a entender as necessidades dos clientes,
determinar o seu comportamento de compra e oferecer diferentes tipos de
features e recompensas relevantes para o utilizador. Desta forma, a IA ajuda as
PMEs a oferecer servicos personalizados sem grande desperdicio de recursos,
melhorando a satisfacao do cliente e consequentemente aumentando a receita
(Rosa Ojala &. lida-Maria Hoikkala., 2022).

3. Recursos Humanos: A aquisi¢do, o desenvolvimento e a retengao de talentos sao
funcbes de gestdo de recursos humanos, gestdo essa que apresenta algumas
dificuldades as PMEs, sendo que recorrentemente n3o existem condicbes de
estabelecer um departamento que apenas lida com recursos humanos. As
solucdes personalizadas baseadas em |IA podem apoiar pequenas empresas,
automatizando fung¢des como a busca de candidatos adequados, organizacao de
formacdes, gestdo de remuneracbes/beneficios e auxilio nas avaliacbes de
desempenho dos colaboradores. Assim, as solugdes baseadas em |A podem

fornecer uma enorme ajuda aos departamento de RH permitindo evitar erros
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humanos como a subjetividade e discriminagao (Soumyadeb Chowdhury), et al.,
2023).

4. Gestao de inventario: A gestao de inventario € uma das tarefas mais complexas
para as PMEs, especialmente para empresas de retalho ou com alta rotagao de
inventario. A utilizacdo de ferramentas baseadas em IA, permite um
rastreamento e gestdo de inventdrio mais rapido e completo. A IA ajuda as PMEs
na aquisicdo de material/stock, no seu manuseio, armazenamento e
manutencado (Bhalerao Kuldeep, et al., 2022).

5. Seguranga Cibernética: A seguranga cibernética é uma das crescentes
preocupacdes de individuos e organizagbes ao redor do mundo. Ataques
cibernéticos afetam tanto as operacbes comerciais quanto a imagem de marca
das empresas. Por isso, as organizacoes estdo a adotar tecnologias baseadas em
IA para combater ameagas e garantir a seguranga dos dados. As aplicagdes de |A
permitem que as organizagdes detetem comportamentos estranhos e

identifiguem exposicdes de seguranca. (Nisha Rawindaran, et al., 2021).

2.3.3. ROBOTICA

O conceito de Robética pode ser definido como o uso, design e construcao de robés com
o objetivo de realizar tarefas tradicionalmente executadas por pessoas. Na industria,
nomeadamente na indUstria automovel, onde sdo geralmente utilizados para executar
tarefas simples e repetitivas, € comum também a sua utilizacdo em setores que realizam
trabalhos em ambientes/condi¢Ges perigosas. Alguns dos aspetos funcionais da robdtica
envolvem a utilizacdo de IA, sendo que os robos sdo normalmente equipados com
sensores que pretendem replicar os sentidos dos seres humanos como a visdo, o tato e
habilidade de sentir temperaturas: alguns robds sdo, portanto, capazes de tomar
decisbes simples. A pesquisa atual no campo da robdtica tem como foco o
desenvolvimento de rob6s com algum grau de autossuficiéncia que permita mobilidade

e poder de decisdo em ambientes ndo estruturados (Britannica.,2023).
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De acordo com um estudo realizado a pedido da comissdao europeia, alguns dos
beneficios da utilizagdo de robdtica nas PMEs sao (Simon Forge & Colin Blackman.,

2010):

1. Complexidade de Tarefas: Ampliagao da gama e complexidade de tarefas que as
PMEs podem realizar de forma rentdvel, estendendo, assim, o escopo
competitivo da empresa (Richard Bloss., 2016).

2. Capacidade de trabalho: Aproveitamento da for¢a e capacidade de trabalho
continuo dos robés em comparag¢do com seres humanos, ou seja, auxilio no
manuseio de mercadorias e logistica, especialmente na manipulacdo de pecas
de producgdo pesadas (Simon Forge & Colin Blackman., 2010).

3. Aumento de Produtividade: Utilizacdo de rob6s para aumento direto de
produtividade, usando-os para executar algumas tarefas mais rapidamente, em
especifico quando utilizados em tarefas repetitivas (Mohd Javaid, et al., 2021).

4. Utilizagdo Cooperativa: Uso de robdtica como terceira mdo, ou seja, como
auxiliares com alguma capacidade limitada de cooperagdo, se possivel num
espaco de trabalho partilhado com a forca de trabalho humana (Gualtieri, Luca,
Gualtieri, et al., 2020).

5. Aumento de flexibilidade: O uso de robética potencializa um aumento de
flexibilidade, permitindo lidar com altera¢des rapidas na demanda, existindo
uma maior rapidez e capacidade de mundanca de ritmo de producdo (Rhythm
Suren Wadhwa., 2012).

6. Protegao dos Colaboradores: Reforco da seguranca na realizacdo de trabalhos,
especialmente em ambientes perigosos e/ou com riscos de saude a longo prazo,
como o manuseio de quimicos, metais pesados, substancias instdveis ou

altamente inflamaveis (Achim Buerkle, et al., 2023).

De acordo com um estudo realizado em 2020, a utilizacdo de robética por PMEs trouxe
um aumento estimado produtividade de cerca de 5% em 2015 (sendo que em 2008 se
estimou um aumento de 2%). Sendo assim, devido aos beneficios da utilizagdo de
robdtica em PMEs industriais, é possivel inferir um aumento direto de produtividade

com a sua utilizacdo (Maria Teresa Ballestar, et al., 2020).
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2.3.4. IMPRESSAO 3D

A Impressao 3D ou manufatura aditiva é definida pela sociedade ASTM como “o
processo de juntar materiais para produzir um objeto representado por um modelo de
data 3D, normalmente criado adicionando camada sobre camada, ao contrdrio do

método tradicional de manufatura subtrativa” (S. Anand Kumar & R.V.S. Prasad, 2021).
O uso de manufatura aditiva traz diversos beneficios para as PMEs, entre os quais estdo:

1. Diminuigao dos gastos materiais: Na manufatura aditiva, a criagao de um objeto
é feita através da adicdo de material, sendo que a manufatura subtrativa ou
convencional retira a um material para formar um objeto, processo esse que cria
inerentemente mais desperdicio; além disso, na manufatura aditiva o material
em excesso dos processos de fabrico pode ser transformado em pé e ser usado
de novo (Leedale, Bill., 2020).

2. Producao de objetos de design complexo: A impressao 3D permite geralmente
a criacdo de objetos de design mais complexo que a manufatura tradicional,
porquanto, dado que o objeto é criado adicionando camadas, a necessidade de
montagens manuais é muitas vezes descartada e torna possivel criar objetos com
materiais diferentes - do interior para o exterior -de acordo com as necessidades
(Patrick Lemay., 2022).

3. Facilidade na personalizagdo em massa de produtos: A personalizacdao de
produtos nos métodos tradicionais de manufatura é um desafio. O uso de
manufatura aditiva permite que as empresas sejam mais ageis a antecipar
necessidades e a alterar produtos com maior velocidade e facilidade. Na
impressao 3D, apenas é necessario fazer alteracdes ao ficheiro data 3D do objeto
para o personalizar (Trizzy Orozco., 2023).

4. Reduc¢ao do tempo para o mercado: A capacidade de rapida producdo de
protétipos e iterar designs pode diminuir significativamente o tempo que
demora a levar um produto para o mercado, aumentando a capacidade

competitiva das PMEs (lan Gibson, et al., 2015).
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5. Redugao de custos: O uso de impressao 3D diminui a necessidade de grandes
inventdrios de pecgas para manutengao, reduzindo a necessidade de moldes
caros e ferramentas. A reducdo de gastos materiais leva também a reducdo de

custos (Douglas S. Thomas & Stanley W. Gilbert., 2014).

2.3.5. REALIDADE AUMENTADA E/OU VIRTUAL

A Realidade Virtual é uma tecnologia que proporciona experiéncias quase reais e/ou
crediveis de forma sintética ou virtual. A Realidade Aumentada pode ser considerada
uma variacdo da Realidade Virtual. A Realidade Aumentada (por computador) foi
introduzida como o oposto da Realidade Virtual: em vez de conduzir o utilizador a um
ambiente puramente sintetizado, o objetivo da Realidade Aumentada é aumentar o
mundo real com informacao sintética, como visualiza¢des e dudio. Por outras palavras,
a Realidade Aumentada é um sistema que melhora o mundo real ao sobrepor
informacdo gerada por computador em cima daquele. Assim, as tecnologias de
Realidade Virtual imergem completamente um utilizador dentro de um ambiente

sintético (Borko Furht., 2006).

O uso de Realidade Virtual e Aumentada pode auxiliar PMEs em varios aspetos das suas

operagdes em especifico:

1. Marketing e melhoria de servigo ao cliente: Através do uso de RV e RA as PMEs
encontram uma forma de melhor apresentar os seus produtos e comunicar com
os clientes, dando a estes uma nova forma de “experienciar” os produtos sem
necessidade de deslocacdo e de uma forma mais imersiva que a tradicional
venda online (Francesca Bonetti, et al., 2018).

2. Ferramenta de Formagdo: O ponto preponderante da utilizagdo destas
tecnologias é o seu uso como ferramenta para formar colaboradores,
possibilitando ndo s6 um treino mais imersivo, mas também conferindo a
possibilidade de formar colaboradores em potenciais condigdes perigosas sem

comprometer a sua seguranca (Zheng Xu & Nan Zheng., 2020).
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3.

Redugdo de custos: Com o uso de RV e RA é possivel realizar reunides,
formacdes e mitigar perdas de tempo em operagbes de fabrico, ao diminuir
necessidades de desloca¢cdes e aumentando o acesso das PMEs aos seus
colaboradores e parceiros, existindo, assim, uma oportunidade de reduzir gastos

financeiros. (Charlotte Wendt, et al., 2020)

2.3.6. DATA ANALYTICS

Com a utilizacdo de tecnologias digitais é expectdvel a criacdo de elevado volume, a alta

velocidade, de vdrios tipos de dados que as tradicionais técnicas de analise de dados nao

tém capacidade de recolher, armazenar e analisar. Sendo assim, a Data Analytics pode

ser definida como o campo, conjunto de tecnologias e ferramentas que estudam e

realizam estas tarefas (Zaher Ali Al-Sai, Mohd Heikal, et al., 2022).

A utilizacao da tecnologia Data Analytics pode, quando implementada corretamente,

trazer uma vantagem competitiva para as PMEs, sendo que alguns dos beneficios da sua

utilizacdo sao:

1.

2.

Manutengdo preditiva: A utilizacdo de Data Analytics permite as PMEs
industriais reduzir down-times nas suas operacées, isto porque, através da
analise de padrdes de dados as empresas conseguem alterar a metodologia de
manutencdo de preventiva e corretiva para preditiva, conseguindo prever e
antecipar problemas nas linhas de producdo e nos equipamentos antes que
estes acontecam (Jim Daily & Jeff Perteson., 2017).

Tomada de decisao: A andlise de dados em grande escala fornece as PMEs as
perspetivas e informagdes necessarias e em tempo real/util para auxiliar na
tomada de decisGes sobre os seus processos operacionais, conferindo maior
agilidade as organizacGes. Isto pode levar a uma melhoria de eficiéncia,
produtividade e rentabilidade, ja que as decisdes sdo feitas com maior

velocidade e com mais informacgdes (Amir Gandomi & Murtaza Haider., 2015).
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3. Melhoria de qualidade: Com a utilizagao de Data Analytics é possivel prevenir e
corrigir mais rapidamente problemas de qualidade nos produtos, utilizando
analise de dados anteriores em compara¢do com andlise de dados em tempo
real. Tal significa, assim, um aumento da qualidade dos produtos fabricados e
diminuicdo da quantidade de defeitos (Ljiljana Stojanovic Marco Dinic, et al.,
2016).

4. Previsao de mercados e Envolvimento com o cliente: Através do uso de Data
Analytics, é possivel fazer previsbes de mercado analisando tendéncias,
possibilitando assim as PMEs um aumento da sua agilidade/flexibilidade,
contando com tempos de resposta menores a demanda de produtos e
conseguindo, consequentemente, fazer previsbes mais acertadas das
necessidades do mercado. Além disso, através da andlise de padrdes e
comportamentos, torna-se possivel um melhor e mais personalizado
envolvimento com o cliente, tanto no apoio e servico prestado como em termos

de marketing (Thi Mai Le & Shu Yi Liaw., 2017).

2.3.7. CLoub COMPUTING

Segundo o governo dos Estados Unidos da América, uma possivel definicdo para cloud
computing serd “Um modelo que permite o acesso ubiquo, conveniente e a pedido de
um conjunto compartilhado de recursos de computagéo configurdveis (por exemplo,
redes, servidores, armazenamento, aplicativos e servigos), que podem ser rapidamente
provisionados e utilizados com um esforco minimo de gerenciamento ou interacéo do

provedor de servi¢os.” (Peter Mell & Tim Grance., 2021).

A tecnologia Cloud Computing pode ser extremamente benéfica em PMEs industriais

guando usada devidamente, sendo as seguinte as vantagens da sua utilizacdo:

1. Flexibilidade e redugao de custos: As PMEs tendencialmente tentam poupar
recursos, espaco, reduzir a necessidade de infraestruturas e tempos de

implementacdo, sendo que, normalmente, ndo tém as capacidades
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organizacionais, econémicas e financeira das grandes estruturas empresariais. A
utilizagao de Cloud Computing permite reduzir custos operacionais, diminuindo
a necessidade de compra de computadores, manutencdo e gastos com pessoal,
sendo que assim os fornecedores do servigco lidam com a parte tecnicamente
dificil da sua implementagao e utilizagdo. Além disso, diminui a necessidade de
criagdo e manutencdo de backups visto que os dados sdo guardados em
servidores externos (Mahmud Hasan., 2023).

Escalabilidade: A escalabilidade é um dos pontos mais fortes desta tecnologia,
porquanto a gestdo dos dados e da carga de trabalho ndo é feita por parte das
PMEs, mas sim pelas empresas de Cloud (Dwininta Widyastuti & Mr. Irwansyah.,
2018).

Seguranga: Uma das grandes preocupacoes das PMEs industriais é a seguranca
dos seus dados. Ora, utilizando Cloud Computing, a seguranca destes é garantida
ndo pela prépria organizacdo, mas pelos fornecedores do servico, sendo que,
geralmente as capacidades técnicas de cyber seguranca destes é bastante
superior a das préprias PMEs (Muhammad Adeel Javaid., 2013).

Fiabilidade: A fiabilidade do servico é um ponto fulcral da adogao de Cloud
Computing, garantindo uma fiabilidade compardvel a uma infraestrutura IT
interna. Geralmente os prestadores de servicos oferecem e garantem o
funcionamento da Cloud 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365 dias por ano,
com uma fiabilidade de cerca 99,99%. Isto porque, os servicos podem ser
facilmente geridos por servidores adicionais em caso de falha (Prashant Gupta,

et al,, 2013).

2.3.8. WEB-PLATFORMS

Uma Web-Platform é, sucintamente, um intermediario na Internet, um termo que inclui

um conjunto alargado de entidades, servicos, motores de pesquisa, e-commerce e

Sistemas de Pagamento na Internet. De forma mais simplificada, a definicdo de Web-

Platform utilizada na presente dissertagdo é a de um servigo web que possibilita a
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interagdao de dois ou mais utilizadores pelo menos numa direcdao. Apesar das
plataformas web ndao serem uma tecnologia totalmente emergente o seu interesse
renovado e a utilizacdo em massa por parte de PMEs sdo uma parte integrante e recente

da TD e da 14.0 (OECD, 2019).

Com isto, alguns dos possiveis beneficios que a sua utilizacdo confere a PMEs industriais

sao:

1. Melhoria da Eficiéncia: As plataformas web possibilitam as PMEs a digitalizacado
0s seus processos, reduzindo o trabalho manual e otimizando as operagdes. Isto
resulta numa melhoria da eficiéncia em tarefas como o processamento de
pedidos, a gestdo de inventdrio e o agendamento de producdo (Honglei Li, et al.,
2023).

2. Alcance Global: As plataformas web proporcionam uma base para a
internacionalizagdo. As PMEs podem comercializar os seus produtos e servicos
online, chegando a clientes para além dos seus mercados locais e até expandindo
0s mesmos para mercados internacionais sem necessidade de uma presenca
fisica (Frank Gens., 2013).

3. Vantagem Competitiva: A adocdo de plataformas web pode conferir as PMEs
uma vantagem competitiva, possibilitando-lhes responder mais rapidamente as
mudancas de mercado, oferecendo melhores experiéncias ao cliente e
adaptando-se mais prontamente a utilizacdo de outras ferramentas digitais
(Beatrix Lanyi, et al., 2021).

4. Envolvimento do Cliente: As plataformas web podem melhorar o envolvimento,
fidelizacdo e captacdo (engagement) do cliente através de portais online,
capacidades de comércio eletrénico (E-Commerce) e ferramentas de gestdo de
relacionamento com o cliente (CRM). Podem facilitar a interacdo e gestdo do
cliente nas empresas, conduzindo, consequentemente, a uma maior taxa de
satisfacdo e fidelizacdo. (Tim Mazzarol., 2015)

5. Escalabilidade: As plataformas web podem ajustar-se ao crescimento do
negécio. A medida que uma PME cresce, pode facilmente adicionar mais

utilizadores, moddulos ou funcionalidades a plataforma, garantindo que a
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infraestrutura tecnolégica acompanha as necessidades da empresa (Mika
Westerlund., 2020).

Customizagdo: Muitas plataformas web s3do altamente customizdveis,
permitindo que as PMEs se adaptem as suas necessidades especificas e
requisitos da industria. Isto assegura que a plataforma se alinha com os
processos e fluxos de trabalho préprios do negécio (Radu loan Mogos., 2015).
Trabalho Remoto: A flexibilidade das plataformas web permite que os
funcionarios trabalhem remotamente, o que se tornou cada vez mais
importante, especialmente em momentos de crise, como a pandemia de COVID-
19. Esta flexibilidade pode conduzir a um melhor equilibrio entre vida
profissional e pessoal, ao acesso a um leque mais amplo de talentos e de
agilidade no trabalho, facilitando assim o contacto com os colaboradores

(externos e internos) (Roslind Xaviour Thambusamy & Zafer Bekirogullari., 2020).

E importante referir que além dos beneficios aqui expostos, dependendo das

plataformas utilizadas, do objetivo e do uso por parte das organizagdes, existe um leque

mais alargado de vantagens: por exemplo, estas ferramentas sdo na maior parte das

vezes baseadas na Web ou, como o nome indica, em “cloud”, ndo necessitando de

servidores internos. Além disso, muitas destas contém ferramentas de analise de dados

integradas. Por todas estas razdes, o interesse nas Web-Platforms ganha importancia e

é crescente nas PMEs.

2.4.

ESTRATEGIAS E PROCEDIMENTOS/METODOLOGIAS DE UMA TD

O objetivo de uma TD é a otimizacdo continua, que transforma uma empresa numa

organizacdao que consegue identificar mudancas no mercado e responder a estas

rapidamente. Esse tipo de transformacdo ndo ocorre por acaso e raramente é organico.

Em vez disso, a TD é uma complexa jornada e, sendo assim, requer um “mapa” - neste

caso, um plano claro impulsionado por uma estratégia digital (MaryAnne M. Gobble.,

2018).
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Para proceder a escrita deste subcapitulo, foi realizada uma pesquisa sistematica de
literatura que terminou a dia 8 de maio de 2023, data até a qual foram analisados cerca
de 30 artigos cientificos relativos a este tépico. A pesquisa foi realizada no “Google
Scholar” utilizando as palavras-chave (e a sua tradugdao em Portugués): “Digital
Transformation Roadmap”, “Digital Transformation Strategy”, “Digital Transformation
Framework”, “Managing Digital Tranformation”, “Digital Transformation Approach”,
“Digital Transformation Methodologies” e “Digital Transformation Path”. Dentro destas
palavras-chave foi também utilizada, de forma a manter a pesquisa no contexto da
dissertagdo as palavras: “Industrial SMEs”, “Manufacturing SMEs” e “Industry 4.0”. Além
da pesquisa realizada no “Google Scholar” foi feita uma andlise da Lista CABS sob o
termo de filtragem “STRAT” (Estratégia) e através dos resultados desta andlise foi

efetuado um estudo dos subsequentes “Journals” na procura das estratégias e

metodologias utilizadas na realizagdao de transformacgdes digitais em PMEs.

Com isto, a informacdo em alguns dos artigos encontrados nesta pesquisa pode ser
considerada relevante, mas a sua utilizacdo é comprometida por fugirem ao contexto
desta dissertacdo, por exemplo por estudarem TD em grandes empresas
(conglomerados e multinacionais), ou em empresas fora do setor de interesse do
presente estudo, nomeadamente servicos, saude, comunicagoes, etc. Para além disto,
alguns desviam-se em demasia do contexto do estudo realizado nesta dissertacao,
comprometendo a sua utilizacdo, por estarem inseridos em areas geograficas com
contextos sociais, econdmicos e politicos muito distintos da realidade enfrentada pelas

PMEs industriais portuguesas.

Como consequéncia desta pesquisa concluiu-se que atualmente ndo existe literatura
relevante sobre metodologias especificas para a execugdo da TD em PMEs industriais
em Portugal, dado que cada organizacdo tem as suas nuances resultando em diferentes

abordagens.

Assim, propOe-se aqui uma estratégia base e geral para a realizacdo de uma TD numa

PME industrial:

1. Diagnoéstico e Avaliacao: Antes de iniciar qualquer TD, é importante realizar um

diagnostico e avaliagao abrangentes da empresa. Isso envolve identificar as
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necessidades especificas da organiza¢do, seus pontos fortes e fracos, além de
compreender o ambiente competitivo em que ela opera. Esse diagndstico pode
ser realizado por meio de analises internas e externas, como pesquisas de
mercado, benchmarking, analise SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas) e avaliacdo do estado atual da infraestrutura tecnolédgica da empresa.
Deste diagndstico, é importante ndo sé resultar uma profunda e detalhada
analise das necessidades da empresa como também a avaliacdo dos seus
recursos a nivel financeiro, humanos e infraestruturais.

Definicao de Objetivos e Visao: Com base no diagnodstico realizado, as PMEs
industriais devem estabelecer objetivos claros para sua TD. Esses objetivos
devem ser alinhados com uma visdo de longo prazo da empresa e devem ser
especificos, mensuraveis, alcancdveis, relevantes e temporais. Por exemplo, os
objetivos podem incluir melhorias na eficiéncia operacional, redu¢do de custos,
aumento da satisfacdo do cliente e dos colaboradores ou criacdo de novos
modelos de negdcios digitais.

Envolvimento da Lideran¢a e Envolvimento dos Funcionarios: A liderancga
desempenha um papel crucial na condugdo da TD. Os lideres devem estar
comprometidos com a mudanca e fornecer o suporte necessdrio para a
implementacado das iniciativas digitais. Além disso, é essencial envolver os
funciondrios em todas as etapas do processo, desde a definicdo dos objetivos até
a implementacdo das solugdes digitais. O envolvimento dos funciondrios pode
ser promovido por meio de formagdes, comunicacao transparente e incentivos
adequados. E importante, nesta etapa, haver comunicagdo constante com os
colaboradores e procurar, se necessario, implementar alteracées que promovam
mudancas a nivel cultural em toda a empresa. A tecnologia deve ser vista como
um aliado por parte dos colaboradores.

Identificagcdo de Tecnologias Relevantes: Com base nos objetivos estabelecidos,
as PMEs industriais devem identificar as tecnologias digitais mais indicadas para
as necessidades, objetivos e modelo de negdcio. Isso pode incluir a adog¢do de
sistemas de gestdo integrados, automatizacao de processos, Internet das Coisas
(loT), andlise de dados, inteligéncia artificial (IA) e outras tecnologias

emergentes.
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5. Planeamento e Implementacao Gradual: A TD deve ser alvo de planeamento
continuo e implementada de forma gradual, considerando as capacidades e
recursos da empresa. Um plano detalhado de acdo deve ser desenvolvido,
incluindo a defini¢do de marcos, metas intermedidrias e um cronograma realista,
podendo este ser revisto ao longo do processo. E assim recomendado comecar
com projetos piloto em areas-chave e, em seguida, expandir gradualmente para
outras partes da organizacao. Deve haver um upskilling constante da forca de
trabalho com agbes de formacgdo, workshops e programas de aprendizagem

especificos.

2.5. DESAFIOS/ENTRAVES NA EXECUCAO DE UMA TD

Apesar de todos os beneficios que acompanham a transformacéao e as suas tecnologias,
estas ndo veem sem barreiras e desafios, especialmente no caso de PMEs (Dogru and

Megik, 2018).

Quando se examina a literatura sobre as barreiras de transformacao da 14.0, observa-se
de imediato alguns dos principais problemas, estando estes moldados em torno de sete
dimensdes. Essas dimensdes sdo as seguintes: Recursos Financeiros Limitados (1), Falta
de Estratégia Digital (2), Falta de Conhecimento e Consciéncia sobre a 14.0 (3), Falta de
Mao de Obra Qualificada e Treinamento Continuo da Forca de Trabalho (4), Falta de
Padrdes e Legislacdo (5), Resisténcia Organizacional (6), Questdes de Seguranca do uso
de Ferramentas Digitais e Dados em Rede (7) (Dogus AYGUN & Ziimriit Ecevit Sati.,
2022).

A inovacdo tecnoldgica, ainda que benéfica, € na maior parte das vezes bastante
dispendiosa, especialmente quando falamos num processo complexo que tende e
pretende alterar/atualizar toda a cadeia de valor de uma organiza¢do. A inovagdo e
introducdo de novas tecnologias em empresas é quase sempre acompanhada de
incerteza, algo a que os investidores e as PME tentam, sempre que possivel, fugir. As

PME sdo geralmente organizacGes sem grande capacidade financeira, pelo que um dos
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grandes desafios por estas enfrentado na execugdo de uma TD é a dificuldade de

financiamento ou auséncia de recursos financeiros (Lukasz Arendt., 2008).

Devido a uma inerente resisténcia e receio da mudanca e da inovacgdo existe ainda, por
parte da lideranca das PMEs, uma imensa falta de conhecimento, de vontade de o
adquirir e, paralelamente, também por vezes falta de informacao util, que seja rapida e
facilmente acessivel relativamente a 14.0, as suas tecnologias e bem assim a TD, aos
beneficios e aos processos ou estratégias necessarios para a sua transicdo e,
concomitantemente, realizacdo. Juntamente com a auséncia de inovag¢ao dentro das
organizacdes, as PMEs vém aqui grandes desafios no seu processo de atualizacao,
preferindo fazer procura externa de prestacdo de servicos que aliviem algumas das suas
necessidades tecnolégicas e digitais em prol de atrasos no inicio ou progresso da sua TD

(Abdalwali Lutfi, et al., 2022).

A auséncia de mao de obra qualificada e especializada dentro das PME industriais e no
préprio mercado de trabalho, especialmente num pais como Portugal, com uma lenta
acumulacdo de capital tecnoldgico, ou seja, demorada adogao, utilizacdo e manutencao
de tecnologias digitais, representa outro dos grandes desafios dentro destas
organizagdes, nomeadamente no que diz respeito ao avango da 14.0. A necessidade da
realizacdo de upskilling em empresas que tém na sua grande maioria 0s seus recursos ja
afetos, neste caso mais especifico, os recursos humanos, tornam a inovacdo e
atualizacdo das infraestruturas digitais uma quase impossibilidade, pelo menos sem
investimento substancial e formacdo continua dos colaboradores (Alexandra Silva.,

2018).

A falta de padrGes, apoio e legislacido em torno de algumas tecnologias que
compreendem a 4.0 conferem mais uma barreira para as PMEs industriais portuguesas.
E necessario adotar legislacdo orientada para o futuro que apoiara a livre circulagdo de
dados, mas que clarifique os direitos de propriedade dos dados gerados por sensores e
dispositivos inteligentes. Além disso, é necessaria a implementacdo de leis e padrées
gue permitam a interoperabilidade de diferentes tecnologias e dispositivos de
fabricantes diversos. Outra grande preocupacdo é privacidade dos colaboradores num

contexto de trabalho mais digital, algo para qual algumas das normas e leis dos

30



REVISAO DE LITERATURA

trabalhadores atuais nao estao desenhadas para lidar, existindo lacunas aparentes na
lei portuguesa, apesar das recentes inovagdes legislativas, resultantes de transposi¢ao
de diretivas europeias sobre o chamado Regulamento Geral sobre a Protecdo de Dados
(RGPD). Assim, a falta de apoio e transparéncia por parte do governo e sistema juridico
conferem mais uma dificuldade a TD, especialmente em PMEs que ndo tém
possibilidade de ter equipas especializadas para lidar com estes constrangimentos

(Bruno Faria., 2019) (Henrique Torres., 2021).

A resisténcia organizacional e alteracdo de cultura/mindset dentro das PMEs industriais
portuguesas compdem outra grande barreira ao avanco da 14.0 em Portugal, onde o
processo de mudancga e a novidade trazem por si sé desconforto. Novos panoramas
gerenciais, novos processos de producdo, valores organizacionais e formas de controlar
atividades tendem a interferir na pratica de diferentes posi¢cdes independentemente da
relacao hierdrquica dos colaboradores. A geréncia tem um papel de extrema relevancia
na forma como esta barreira é ultrapassada e como é executada a transformacao
cultural, que requer que as pessoas que fazem parte da organizacao procedam a uma
readaptacdo e assimilacdo de um novo contexto, cultura empresarial, formas de
execucdo de trabalhos, alteragdes a marca, aos quadros, hierarquias empresariais e
outras alteragdes que podem necessariamente afetar a organizacdo e o0s seus
colaboradores. A transparéncia e o didlogo com os colaboradores ao longo deste

processo é importante para amenizar este obstaculo da TD (Daniela Grolli,, 2022)

(Manuel Alves., 2020).

As tecnologias emergentes e a TD sdo cada vez mais vistas como um dos grandes
métodos de alavancagem nas PMEs industriais, porém, com isso, o aumento da
conectividade e da geracdo de dados sensiveis é igualmente acompanhada de
preocupacdes com a cyber seguranca. Esta preocupacao é justificada quando se tem em
conta que ataques cibernéticos a empresas industriais tém vindo a aumentar de ano
para ano. Estes ataques podem ter efeitos avassaladores, sendo possivel a imobilizacdo
de sistemas de producdo e situacOes de pedidos de “regaste” (ransomware) para a
devolucdo de controlo e de dados sensiveis. Sendo assim, sdo indispensaveis medidas

de protecdo contra abusos, ou seja, acessos ndo autorizados, manipulacdo e destruicdo
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de dados. E necessario o desenvolvimento de capacidades de ciberseguranca a

acompanhar a TD das empresas (Patricia Lemos., 2019) (Nabil Cherkaoui, et al., 2021).
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3. METODOLOGIA

3.1. RECOLHA DE DADOS

Para a recolha de dados, o método que se considerou mais adequado foi a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas. Para os objetivos da dissertacdao em questao, este método
foi considerado como sendo o mais indicado, uma vez que o pretendido é realizar
entrevistas de cariz mais informal, deixando o entrevistado mais confortavel ao
responder as questdes colocadas e dando alguma “margem de manobra” ao
entrevistador durante a entrevista, quando efetua as perguntas. Numa entrevista
semiestruturada, o entrevistador tem a liberdade de modificar as questdes do guido,
podendo elaborar perguntas novas, dentro das ja colocadas, desta forma permitindo
avaliar com mais precisdao determinados assuntos e dirigir a entrevista para o objetivo
das questdes, tentando manter a objetividade e ndo enviesando as respostas (Segal,
Coolidge, O'Riley & Heinz, 2006). Com o uso de entrevistas semiestruturadas, pretende-
se manter algum controlo sobre a entrevista, fazendo com que esta siga uma linha de
raciocinio previamente definida. Desta forma, cada uma das nove questdes base feitas
durante as entrevistas, foi elaborada com o intuito de explorar os objetivos secundarios
definidos no capitulo 1 da dissertacdo. A conduc¢ado das entrevistas deu-se por meio dos
procedimentos estabelecidos por Quivy & Campenhoudt (1998) e Yin R. (2011), de modo
a preservar o rigor cientifico do enquadramento metodolégico mencionado. Sendo
assim, foi desenvolvido um guido, tendo em conta os objetivos da dissertacdo e os temas
abordados durante revisao da literatura, com o auxilio e aprovacdo dos orientadores do

estudo em questao.

O entrevistador de todas as entrevistas foi o autor da presente dissertacdo. Para a
realizacdo das entrevistas, foi também necessario obter a concordancia e respetiva
aprovacdo dos coorientadores deste projeto relativamente as questbes, aos

entrevistados e ao método (Presencial/Remoto) utilizado.
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Tendo uma tipologia semiestruturada, o guido foi seguido na integra, mas existem
questdes secundarias que variaram de entrevista para entrevista, dependendo das
respostas dos entrevistados, por forma a manter o “fio de conduc¢do” das mesmas e a

entrevista centrada no tema do presente estudo.

O tipo de amostra utilizado para a investigacdo foi uma “amostra de conveniéncia”, uma
vez que os entrevistados se demonstraram prontamente acessiveis, dispostos a
participar e a partilhar a sua opinido sobre o tema a ser explorado. A amostragem por
conveniéncia é uma técnica de amostragem nao probabilistica e ndo aleatdria usada
para criar amostras em funcdo da facilidade de acesso aos cidaddos pretendidos.
Quando se fala em amostra, refere-se o conjunto de individuos que podem ser
considerados como potenciais alvos de investigacdo, normalmente com caracteristicas
semelhantes entre si (Thomas W. Edgar & David O. Manz., 2017). Com isto, os
entrevistados foram selecionados dentro das organiza¢des por lidarem diretamente ou
com proximidade com a TD das mesmas, considerando-se que dentro das empresas

escolhidas, estes eram os mais informados sobre o assunto em questao.

Foram realizadas um total de cinco entrevistas, a primeira tendo sido realizada em maio
e a ultima em agosto (de acordo com a disponibilidade dos entrevistados); ainda de
referir que a mais curta teve uma duracdo de 15 minutos e a mais extensa totalizou 40
minutos. Todo o processo de agendamento e realizagdo das mesmas segue o sugerido
por Quivy & Campenhoudt (1998), que afirma que tanto o local da realizacdo das
entrevistas como o respetivo horario deverd ser escolhido consoante os interesses e
necessidades dos entrevistados. Em funcdo da disponibilidade dos entrevistados, parte
das entrevistas foram realizadas de forma online e outra de forma presencial, sendo que
as entrevistas presenciais contaram com visitas guiadas as instalacdes e que estas foram
gravadas (dudio) através de um smartphone com a devida autorizacdo dos
entrevistados. Além disso, o nome das organiza¢des, dos entrevistados e da sua posi¢do
hierarquica atual foram, também, devidamente autorizados a ser colocado no presente
documento. As entrevistas realizadas de forma online recorreram as ferramentas ZOOM

e Google Meets, através de videochamadas, sendo gravadas com auxilio das mesmas.
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No final das entrevistas foi pedido aos entrevistados que dessem a sua opinidao
ponderada da estratégia de TD apresentada neste estudo, através de email, e que
descrevessem quaisquer alteragdes que achassem relevantes, entre estas,
adicdo/remocdo e/ou alteragdo de informacdo e/ou da ordem/forma como esta esta
exposta. No caso de ndo considerarem necessarias alteracdes, foi pedido que assim o

afirmassem na opinido enviada.

3.2. ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

A entrevista semiestruturada é composta por nove perguntas, sendo que, todas estas
pretendem responder ou auxiliar o estudo dos objetivos secundarios apresentados no

primeiro capitulo.

As seguintes perguntas sdo as mesmas que estdo presentes no Apéndice A, onde se
encontra, também, a estratégia de TD apresentada nesta dissertagao. O Apéndice aqui

referido é semelhante ao documento enviado por email aos entrevistados.

Questoes:

1. Como definem transformacdo digital e como foi aplicada na organizacao?

2. Porque decidiram que a transformacdo digital era o caminho a seguir?

3. Quando comegaram o processo e quando terminou (quanto tempo durou)?

4, Houve alguma metodologia/estratégia especifica utilizada?

5. Quais os maiores desafios/entraves durante a transformacao digital?

6. Como é que a transformacdo digital afetou a empresa a nivel hierarquico,

cultural, organizacional e em termos de mindset dos colaboradores?

7. Que novas tecnologias decidiram integrar na organizacao?
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8. Que beneficios observam da transformacao digital e da adogdo das tecnologias

que decidiram integrar?

9. Consideram que a transformagao foi um sucesso, como medem se foi (porqué)?

Objetivos a que as questdes sao referentes:

Os objetivos aqui referidos encontram-se apresentados no capitulo 1. Devido a diferente
complexidade dos mesmos existem discrepancias na quantidade de questdes relativas

a estes.

Objetivo 1 — Pergunta 1.
Objetivo 2 — Pergunta 2.
Objetivo 3 — Pergunta 4.
Objetivo 4 — Pergunta 3.
Objetivo 5 — Pergunta 5.
Objetivo 6 — Pergunta 6 e 7.

Objetivo 7 — Pergunta 8 e 9.

3.3. ESCOLHA DOS OBJETOS DE ESTUDO

Os objetos de estudo, ou seja, as empresas e os entrevistados foram escolhidos de forma
a satisfazer critérios definidos pelo autor da presente dissertacdo e pelos seus

orientadores.

As empresas selecionadas devem estar familiarizadas com o conceito de TD, tendo sido
escolhidas por ja terem iniciado a mesma e contarem atualmente com tecnologias

digitais integradas na sua cadeia de valor. Isto significando que, preferencialmente, tais
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empresas ja passaram a fase inicial da sua transformacao digital (planeamento),
estando, neste momento, numa fase de atualizagdo das tecnologias integradas e
procura de solucdes digitais para implementacdo e integracao futuras. Para facilitar,
conceitualmente esta fase de TD, foi a mesma denominada de fase de atualizagao
continua, uma vez que a definicdo de TD utilizada no presente estudo considera este

processo continuo.

Os entrevistados foram selecionados dentro das respetivas organizacdes devido a
proximidade com a TD das mesmas, nomeadamente por terem tratado diretamente da
respetiva TD ou por terem conhecimento alargado desta. Aquando do contacto com as
organizacdes foram explicadas as necessidades de conhecimento por parte dos
entrevistados, de forma a satisfazer a recolha de dados para o presente trabalho. Com
isto, as organizacGes selecionaram e indicaram o colaborador mais adequado para

realizar a entrevista semiestruturada.

3.4. APRESENTACAO DAS EMPRESAS E ENTREVISTADOS

As empresas sao neste capitulo apresentadas pela mesma ordem em que foram

realizadas as entrevistas.

3.4.1 CoLQUIMICA ADHESIVES

A “Colguimica Adhesives” é um grupo portugués industrial fundado por Jodo Antdnio
Koehler em 1953, que atua a nivel internacional e se dedica ao desenvolvimento,
producao e comercializacdo de colas para aplicagdes industriais em diversos setores de
atividade. Esta empresa encontra-se sediada em Valongo, Portugal, e conta com trés
centros de producdo, um na prépria sede, no Norte do Pais, outro na Polénia e um nos
Estados Unidos. Encontra-se presentemente numa fase avancada de TD (sendo este
processo continuo), tendo efetuado, até ao momento, a integracdo de diversas

tecnologias emergentes na sua cadeia de valor e continuando permanentemente em
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constante procura de solugdes digitais, que permitam expandir a sua capacidade

operacional.

A entrevista aqui realizada foi conseguida através de contacto por e-mail, apds se ter
determinado que a organizagao preenchia os requisitos desejados para o estudo a
realizar. Com isto, o entrevistado foi selecionado dentro da organizacdo por ser a pessoa
qgue mais acompanhou o processo de TD da Colquimica, sendo este, o Diretor Comercial
da organizacdo Eng. Mario Garrido. A entrevista foi realizada presencialmente, contando

com uma visita as instalagdes.

3.4.2 TROTINETE LDA

A Trotinete Lda. nasceu em 1992 como um projeto da sua fundadora, Matilde
Vasconcelos, designer de formacdo. Encontra-se vocacionada para o desenvolvimento,
fabrico e distribuicdo de uniformes escolares e empresariais. A empresa tem o seu
centro de producdo e sede situados no Centro Empresarial Arroteia, em Leca do Baldio,

Portugal.

A organizagao foi contactada por se encontrar de momento na fase de atualizagao
continua da sua TD, tendo ja integrado diversas tecnologias emergentes na sua cadeia
de valor, como por exemplo, a utilizagao extensiva de plataformas web e a utilizacao de
ferramentas de andlise de dados, preenchendo, desta forma, os requisitos necessarios

para a realizacdo do estudo em questao.

O contacto foi realizado através de e-mail e telemdvel, sendo que o membro da
organizacao selecionado para a realizacdo da entrevista foi o Dr. Miguel Sampaio, que
executa atualmente a funcdo de Diretor de Operagdes, tendo sido este o autor e
percussor da TD digital na Trotinete. A entrevista foi realizada de forma presencial,

contando com uma visita as instalagées.
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3.4.3 SNA EUROPE (INDUSTRIES)

A SNA Europe é uma multinacional industrial que manufatura e fabrica ferramentas para
profissionais, de alta qualidade, como por exemplo: ferramentas de corte,
armazenamento, ferramentas para realizacdo de trabalhos em altura, aco inoxidavel,

ferramentas dinamométricas, entre outras.

Foi criada em 2005 quando duas empresas, a Eurotools e a Bahco se fundiram, sendo
gue a origem do grupo é em 1850, com a abertura da primeira fabrica em Eskilstuna na

Suécia, inicialmente focada na produgao de limas.

A SNA Europe conta com unidades de producdo, centros de distribuicdo e escritdrios de
venda espalhados por todo o continente europeu, na América do Sul e Oceania. Em
Portugal, conta com um escritdrio de vendas e um centro de producdo de ferramentas

manuais (unidade fabril), sendo este Ultimo um dos objetos de estudo desta dissertacao.

A sucursal em Portugal, sediada em Junqueira, Vila Conde, Porto, é uma PME com
desempenho de atividade empresarial de 57 anos, tendo sido fundada em 1966. A
entrevista foi conseguida com o auxilio do orientador Professor Eng. Luis Pinto Ferreira,
sendo que o contacto foi feito através de telemédvel e e-mail. Através de informagdes
dadas pelo entrevistado, conclui-se que, apesar da empresa fazer parte de um grupo
industrial internacional, as suas sucursais operam de forma independente, obtendo
auxilio técnico do grupo. A empresa encontra-se, neste momento, numa segunda
tentativa de TD, possuindo, assim, conhecimento técnico do tema em questdo,
encontrando-se a realizar a integracdo de mais ferramentas digitais na organizacao,
sendo que conta com a utilizacdo, na sua cadeia de valor, de ferramentas digitais,

cumprindo assim os requisitos como objeto de estudo desta dissertacao.

O entrevistado, Eng. Antdnio Faria, ocupa a posicao de Diretor de Operacdes, estando
diretamente envolvido no processo de TD na sucursal portuguesa. A entrevista foi

realizada de forma remota através do Google Meets.
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3.4.4 BOAVISTA WINDOWS

A BOAVISTA Windows é uma marca da empresa FWD fundada em 2011, a primeira
marca europeia de sistemas de janelas totalmente fabricadas em fibra de vidro. Nasceu
na Zona Histdrica do Porto, e os primeiros anos de vida desta foram dedicados ao
desenvolvimento de sistemas de caixilharia e a sua certificagdo, sendo que as suas

primeiras vendas foram efetuadas em 2013.

Atualmente a empresa encontra-se sediada em Vila Nova de Gaia, onde se encontra
também o seu centro de producdo e o showroom principal. Desde 2019, a BOAVISTA é
uma empresa Carbono Zero. Ou seja, todas as emissdes de dioxido de carbono
realizadas ao longo de cada ano civil sdo recompensadas com a plantagao de arvores em

diferentes zonas florestais espalhadas pelo territério nacional.

A entrevista foi conseguida com contacto efetuado por telemével e e-mail. O
entrevistado, Sérgio Costa, ocupa atualmente a posicdo de Assistente ao CEO. A
organiza¢do encontra-se, neste momento, numa fase avangada de transformacgao
digital, contando com a utilizagao constante de ferramentas de analise de dados e
perspetivas futuras de aquisicdo de equipamentos de manufatura aditiva e robdtica,
como ferramentas de producdo e auxilio na pesquisa e desenvolvimento, facilitando a
criacdo rapida com custos reduzidos de moldes e protétipos, cumprindo, desta forma,

os requisitos como objeto de estudo desta dissertacao.

A entrevista foi realizada de forma remota através de ZOOM.

3.4.5 EMPRESA X

A pedido do colaborador entrevistado, a empresa em questdo e o nome serdao mantido
em anonimato no estudo em questdo. Com isto, a empresa que aqui perfaz os requisitos
de objeto de estudo, por ter na sua cadeia de valor diversas tecnologias emergentes

integradas, opera na area de fabrico de robdtica.
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Assim como a SNA, esta empresa faz parte dum grupo multinacional, mas opera em
Portugal de forma independente. Este centro de producdo fabrica estruturas de

armazenagem, como prateleiras e estantes.

O entrevistado ocupa, neste momento, a posi¢ao de Diretor de Operag¢des na empresa.
Esta conta com tecnologias emergentes como loT, robética, ferramentas de analise de

dados e de auxilio de gestao.

A entrevista foi realizada de forma remota através de ZOOM, tendo sido conseguida a

partir de contacto telefénico.

3.5. OpPCAO METODOLOGICA DE ANALISE DE DADOS

Esta dissertacdo tem um cardcter tedrico, com a finalidade de realizar uma analise
qualitativa do processo de TD através da observacdo e estudo de varias PMEs com as

suas bases de operagdes sediadas no Norte de Portugal.

Para o estudo, conta-se com a colaboracdo de funcionarios a ser selecionados dentro
das diferentes organiza¢des a ser estudadas, com o objetivo de observar e perceber a
abordagem com que empresas executam a sua TD e em que patamar ou fase esta se
encontra. Sendo assim, as descricbes, observacdes e opinides fornecidas pelos
colaboradores ndo sé sao importantes como podem ser consideradas fulcrais para a
concretizacdo dos objetivos da dissertacdo. Pelos motivos expostos, optou-se pela
realizacdo de um método de andlise baseado em “analise temdatica” com recolha de

dados através de entrevistas semiestruturadas.

A analise tematica pode ser definida como um método de andlise qualitativa, que tem
como objetivo desenvolver padrdes de significado (“temas”) dentro de conjuntos de
dados que abordam uma questao de pesquisa. Esta é vista como um termo abrangente
para um conjunto de abordagens de andlise de dados qualitativos que partilham temas.

Este método pode ser aplicado de formas diversas e em diferentes tipos de conjuntos
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de dados qualitativos, incluindo entrevistas, permitindo, assim, abordar multiplas areas

cientificas e questdes de pesquisa (Virginia Braun & Victoria Clarke., 2006).

No caso desta dissertacdo, dado que o método de obtencao de dados foi a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas, é necessaria uma metodologia que ndo sé permita uma
organizacdo e andlise extensa, sistematica e profunda dos dados, mas que permita
também uma interpretacgao flexivel dos mesmos. Portanto, nestes termos, a utilizagao
de uma metodologia baseada em “analise tematica” torna-se a escolha adequada para

a realizagao dos objetivos propostos.

No caso da estratégia base de TD proposta pelo autor, as respostas foram recebidas por
email e de forma a manter a consisténcia metodoldgica na totalidade do estudo
realizado. O método de analise de resultados foi semelhante ao método utilizado na

analise de resultados das repostas fornecidas pelos entrevistados durante a entrevista.

Para este efeito, as entrevistas foram transcritas, colocadas em ficheiros .docX, as
respostas lidas e retiradas palavras-chave destas, em seguida e em conjunto com as
palavras-chave, as respostas a cada pergunta foram sumarizadas e transcritas, mais uma
vez, de forma sucinta e em linguagem técnica, ao invés da linguagem coloquial, utilizada
pelos entrevistados. Assim, as palavras-chave juntamente com o contexto e resposta em
que estas se inserem, foram transformadas em pontos/frases-chave passiveis de serem
colocadas em tabela, analisadas e comparadas entre as mesmas e a revisao de literatura.
Durante a realizacdo desta andlise, houve um esforco por parte do autor de remover a
subjetividade, quando possivel (dependendo do cariz da pergunta) e de diminuir a viés
dos respondentes e do préprio. Para este efeito foi dada pouca ou nenhuma informacao
sobre o pretendido nas perguntas aos entrevistados e o autor transcreveu e tratou os
dados das entrevistas de forma individual, de modo a ndo efetuar comparacdes antes

dos dados se encontrarem tratados na totalidade.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DE

RESULTADOS

4.1. PERGUNTA1

Neste subcapitulo, estd exposta a analise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 1 da entrevista semiestruturada:

“Como definem transformagdo digital e como foi aplicada na vossa

organizacao?”

A Tabela 2 conta com a andlise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas pela

mesma ordem em que foi feita a apresentacao das empresas.

Colquimica Adhesives Entender quais processos tém vantagem
em ser suportados por ferramentas

digitais e transforma-los neste sentido.

Trotinete Lda. Transformar e otimizar processos
manuais/rudimentares através da adoc¢do
de ferramentas digitais, de forma a
diminuir o erro humano, aumentar a

eficiéncia dos mesmos e a satisfacdo do

cliente.
SNA Europe (Industries) Processo gradual de consolidacdo,
digitalizacao de informacao e
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transformacao de processos

convencionais para digital.

BOAVISTA Windows Processo de transformacdao de métodos
convencionais/manuais para métodos

que envolvem ferramentas digitais.

Empresa X Processo de transformacao de métodos
ndo digitais para digitais, feito de uma

forma ndo disruptiva.

Tabela 2 : Resultados referentes a pergunta 1

Analisando os resultados apresentados na Tabela 2, verifica-se que existe uma
convergéncia de respostas por parte dos entrevistados, na generalidade, é possivel
retirar que uma TD, para estes, € um processo de transformacdo de metodologias
convencionais/manuais para digitais, quer seja uma transformacao total ou parcial, com
auxilio de ferramentas digitais para a realizacdo dos mesmos. Ou seja, é a

integracdo/conversao de diversos processos, recorrendo a ferramentas digitais dentro

de uma organizacao.

Com isto, é possivel observar que a literatura atual, revista no presente documento,
apresenta uma definicdo que embora nao totalmente discordante, vai mais longe, ndao
considerando que a conversdo dos processos € a parte principal da transformacao,
sendo esta conversao considerada uma digitalizacdo, mas considerando a TD como um
processo complexo que visa a alteracdo quase total do funcionamento duma
organizacdo, esta impulsionada pela digitalizacdo (ado¢do de ferramentas digitais)

(Mary K. Pratt & Clint Boulton., 2021) (Cheng Gong & Vincent Ribiere ., 2021).

Com estes resultados, é possivel estabelecer uma linha base do entendimento das PMEs
industriais sobre o tépico em estudo, e, portanto, preencher um dos objetivos

secundarios desta dissertacdo: “Estudar o que € uma TD para uma PME Industrial”.
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Desta forma, é possivel criar um ponto de partida, ndo sé para o resto da entrevista,

mas como, também para a analise a realizar as restantes perguntas.

Em termos praticos, encontra-se uma lacuna parcial no entendimento do que é uma TD
por parte das PMEs, algo que podera ter implicacdes a nivel operacional e sendo,
possivelmente, uma das razdes pelas quais existem divergéncias durante este processo
nas diferentes empresas. Existe, portanto, uma necessidade de mais pesquisa, procura
de informacdo e educacdo sobre o tépico por parte das PMEs, sendo que uma correta
definicdo deve ser um dos pontos de partida para uma organizagao que pretende iniciar
uma TD. Isto porque, um mau entendimento do que é uma TD podera ter consequéncias
negativas para a entidade, como o uso indevido e/ou excessivo de recursos,
implementacdes/integra¢des incompletas, fraca avaliagdo de necessidades e recursos,

entre outras.

4.2. PERGUNTA 2

Neste subcapitulo, esta exposta a andlise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 2 da entrevista semiestruturada:
“Porque decidiram que a transformacao digital era o caminho a seguir?”

A Tabela 3 conta com a analise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.

Colquimica Adhesives Necessidade de acompanhar o
crescimento da empresa a nivel de
recursos humanos, produto e imagem
garantindo que a qualidade é semelhante

em todo o lado.

Trotinete Lda. Enorme necessidade de reducdo do erro

humano, tendo a TD sido direcionada para
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a adocdo de processos/métodos e
ferramentas que auxiliassem a gestdo de

encomendas e clientes.

SNA Europe (Industries)

Necessidade de dados/informag¢do em
tempo real, e enormes perdas de tempo a
adquirir, tratar e analisar dados de forma

manual.

BOAVISTA Windows

Consciéncia que as ferramentas digitais
sao o futuro e as suas
valéncias/caducidades, mas também da
necessidade da sua utilizacdo para

acompanhar o mercado em que se insere.

Empresa X

Permite que a informacdo esteja acessivel
de forma mais econdmica, rapida e
compilada/tratada de varias perspetivas,
sendo, portanto, um caminho quase

natural a seguir.

Tabela 3: Resultados referentes a pergunta 2

Estudando as diferentes repostas fornecidas pelos entrevistados, expostas e filtradas na

Tabela 3, é possivel observar linhas de concordancia. Assim, no geral a TD surge como

um caminho que visa a suprir necessidades e atenuar valéncias presentes nas diferentes

organizacdes. Ndo sé as empresas reconhecem que a TD faz parte do futuro,

potencializando o crescimento e auxiliando a resolucdo de problemas e apresentando

uma base sustentavel para garantir que acompanham o mercado em que se inserem,

como utilizam este processo e as ferramentas digitais para necessidades prementes,

quer seja como auxiliares em adquirir dados/informac&o e analisa-los como para auxilio

na diminuicdo de erros operacionais. Com isto, possivelmente, devido aos diferentes

contextos em que estas empresas operam e se inserem, observam-se divergéncias no
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que toca a aplicacdo e ao esperado desta transformacgao (as necessidades/valéncias a

suprir).

Com os beneficios estudados na revisdao de literatura das ferramentas digitais, que
acompanham a TD e o aumento de agilidade, flexibilidade e competitividade que esta
confere as organizacles, que a realizam (esta agilidade e flexibilidade adquirida em
parte pelo aumento do influxo e utilizacdo de dados/informacdo), é possivel criar um
potencial alinhamento entre a escolha de realizacdo de uma TD e utilizacdo de

ferramentas digitais e o que é “prometido”/pretendido por estas.

Estes resultados permitem o estudo do objetivo secundario da presente dissertacdo, ou
seja, “ldentificar as razdes por que as empresas iniciam a TD; “. Desta forma, é possivel
entender os motivos que levam as PMEs em estudo a decidir que TD faz parte do seu

futuro.

Em termos praticos, estes resultados permitem, possivelmente, ajudar PMEs
portuguesas a tomar decisdes sobre o seu futuro e se a TD faz parte do mesmo. Além
disso, levanta-se também a questdo: “Que problemas/necessidades podem ser

resolvidos/atenuados por uma TD e a adogdo de ferramentas digitais?”.

4.3. PERGUNTA 3

Neste subcapitulo, esta exposta a andlise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 3 da entrevista semiestruturada:
“Quando comegaram o processo e quando terminou (quanto tempo durou)?”

A Tabela 4 conta com a analise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.

Colquimica Adhesives Sendo que o processo é continuo, a

integracdo das ferramentas atuais, o
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SAP/ERP e o SalesForce/CRM, demorou

cerca de quatro anos e meio.

Trotinete Lda. Trés anos, um para a infraestrutura do
armazém, um para a parte business to
business (B2B), e outro para a parte
business to customers (B2C). As
ferramentas de gestdo integrada foram
sendo implementadas em conjunto com

as outras ferramentas.

SNA Europe (Industries) Cerca de um ano e meio para a utilizagao

plena do que esta agora a ser integrado.

BOAVISTA Windows Comecou em 2018, mas o processo é
continuo, ha uma procura permanente de

integracdo de novas solugdes.

Empresa X N3do tem inicio nem fim, é um processo, e
um processo de transformacgdo continuo,

logo, nao termina.

Tabela 4: Resultados referentes a pergunta 3

Analisando os resultados presentes na tabela, é possivel observar que existem
divergéncias nas repostas fornecidas. Algumas empresas definem uma duracao
circunstancial da sua TD, enquanto outras entendem a TD como um processo continuo,
ndo finito. Estas divergéncias devem-se, possivelmente, a forma como a TD é vista,
realizada e idealizada pelas diferentes organiza¢des. Com isto, é possivel observar que
para a integracdo inicial e utilizacdo de algumas das ferramentas que estas empresas
consideram fazer parte do core da sua TD existe um tempo de implementagdo minimo
de um ano e meio e um tempo de maximo de quatro anos e meio. Esta diferenca

acentuada tem origem possivel no contexto em que a organizacdao se insere, por
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exemplo, no que produz, no seu tamanho (em termos de recursos humano, espago ou
produc¢do), nos seus recursos e urgéncia, ou complexidade/profundidade da TD que

estas estdo a realizar.

E possivel observar que algumas das empresas alinham a sua visdo temporal com a
literatura académica revista na presente dissertacao, considerando o processo de TD
como algo continuo, ou seja, que tem inicio, mas que ndo tem fim definido, contando
com uma procura constante de ferramentas e altera¢des que tragam melhorias a uma
organizacao (Kar S.R. Warner & Maximilian Wager. 2019). Mas, sendo isto um ponto
fulcral da TD, é aconselhavel que a gestdo das PMEs o tenha como pensamento/ideal
base relativamente ao tdpico, algo que, como observamos na divergéncia de ideias nas

respostas, ndo acontece.

Esta pergunta pretende cumprir o objetivo secundario desta dissertacdo: “Efetuar uma
andlise da janela temporal da TD nas empresas em estudo;”, através deste objetivo é
possivel ndo so6 estudar se as PME consideram ou n3do este processo como algo continuo,
que pretende alterar a forma como as organiza¢des veem a sua procura por ferramentas
digitais, como também, nas empresas que consideram que este é circunstancial, permite

analisar a dura¢ao do mesmo.
Como estes resultados surgem novas perguntas:

— “As PMEs entendem a TD como uma etapa?”;
— “As empresas que entendem a TD como algo circunstancial, consideram que é
algo a recomecar e a terminar de acordo com o suprimento de necessidades ou

existéncia de recursos?”

Existe também a possibilidade de os entrevistados entenderem a pergunta como
ambigua e considerarem que esta se refere a uma etapa/fase terminada ou que se

encontra a decorrer e nao relativamente ao processo como um todo.

Na pratica, é importante um entendimento por parte da gestdo das PMEs que a TD
€ um processo continuo, que apesar de poder ser dividido em projetos, ou etapas

de duracdo finita deve, no fundo, ser considerada como algo on-going, uma procura
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constante de ferramentas que permitam um aumento de agilidade, produtividade e

o auxilio na resolugao de problemas e suprimentos de necessidades. Assegurando,

desta forma, a presenca constante de inovacdo que permite a criacdo de bases para

o futuro e uma continuidade de competitividade no mercado em que se inserem.

4.4. PERGUNTA4

Neste subcapitulo, estd exposta a analise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 4 da entrevista semiestruturada:

“Houve alguma metodologia/estratégia especifica utilizada?”

A Tabela 5 conta com a analise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.

Colquimica Adhesives

Sim. Foi desenhada uma estratégia
comegando com a obtengao de
informagdes do mercado com a ajuda de
consultores. Depois deu-se a criacdo dum
caderno de encargos que dita o que a
empresa procura com os sistemas, o qual é
criado através da avaliacdo das
necessidades feita pela administracdo e os
gestores dos varios processos, garantindo
que estd tudo alinhado. Finalizando com
uma consultora que realiza os testes de

introducao e a integracao das ferramentas.

Trotinete Lda.

Ndo, nao houve
planeamento/estruturamento, houve a
consciéncia de que existiam necessidades

prementes na empresa e oportunidades
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de mercado interessantes para ajudar a

supri-las.

Sim - Desenvolvimento dum protétipo, e
SNA Europe (Industries) L _
utilizagdo de uma empresa de consultoria
gue esta a desenvolver modelos de acordo

com as necessidades da empresa.

BOAVISTA Windows Ndo, ndo ha um método especifico, ha
uma atencdo ao que o mercado oferece e
um conhecimento das necessidades da

organizagao.

Empresa X Ndo, foi algo feito de acordo com
necessidades, sendo na prdtica um
conjunto de projetos, alguns de
desenvolvimento continuo, que na sua
totalidade podem ou ndo perfazer o que se

chama de TD.

Tabela 5: Resultados referentes a pergunta 4

Considerando os resultados observados na tabela observa-se que existe uma possivel
convergéncia nas respostas e, apesar de se observar que algumas empresas utilizaram
estratégias de implementacdo, ou que existiu planeamento mais ou menos profundo na
execucdo das suas TDs, nenhuma considera ter utilizado uma estratégia ou metodologia
especifica. Ou seja, observa-se no caso da ColQuimica e da SNA um planeamento mais
profundo do seu processo de transformacdo digital, mas este planeamento foi
executado de acordo com as necessidades e modo de funcionamento da organizacao
em questdo. Como metodologia/estratégia especifica entende-se, por exemplo, o
método de Kaizen, SCRUM, entre outros, ou seja, metodologias previamente
reconhecidas/existentes que ndo sdo talhadas para uma empresa singular, mas sim

como técnicas/métodos a implementar numa organizagdo. As restantes empresas

51



ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

analisadas realizam a sua TD de acordo com as suas necessidades e recursos, nao

havendo, de certa forma, um planeamento exaustivo da realiza¢do desta.

Existe, portanto, uma convergéncia de resultados com a revisdo de literatura da
presente dissertacdo, sendo que apds a realizacdo desta se conclui que ndo existe
atualmente uma metodologia base/geral de realizacdo de uma TD e que as empresas,

se regem pelas suas necessidades, recursos, contexto, objetivos e modus operandi.

Esta pergunta tem como objetivo responder ao objetivo secundario: “Analisar e
comparar as estratégias e métodos utilizados pelas empresas para realizar a TD”. Este
objetivo permite ao autor do presente estudo observar e analisar a forma como as PMEs
industriais no Norte de Portugal organizam e planeiam a sua TD, além disso, permite ou
ndao confirmar se a revisdao de literatura académica estd de acordo com o tecido

empresarial no tépico em questao.

Com isto, observa-se que, de facto, existe uma lacuna na literatura académica
relativamente as estratégias de realizagao de uma TD numa PME Industrial. De forma a
auxiliar, facilitar e uniformizar (até certo ponto) o planeamento das PMEs na realizacdo
da TD, o autor apresenta, portanto, uma possivel estratégia base que pretende colmatar
esta lacuna, mas aconselha, possivelmente, a realizacdao de um estudo mais alargado
relativamente a este topico em especifico, por forma a descobrir se existe uma
necessidade real para a criagcdo e introducdo de metodologias/estratégias base para a
realizacdo de uma TD. Algo que, talvez, ndo seja necessario com a existéncia de

informacdo mais acessivel sobre o tépico em questao.

4.5. PERGUNTAS

Neste subcapitulo, esta exposta a andlise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 5 da entrevista semiestruturada:

“Quais os maiores desafios/entraves durante a transformagao digital?”

A Tabela 6 conta com a analise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.
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Colquimica Adhesives

Resisténcia a mudancga, necessidade de
upskilling e a necessidade de alinhamento
de objetivos por parte da administragao e

dos diretores de departamento.

Trotinete Lda.

Houve dificuldades ao nivel de recursos
humanos, com grandes necessidades de
upskilling, e contratagao de trabalhadores
especializados, houve bastante
dificuldade, também, na obtencdo de
parecerias externas para a realiza¢ao da

TD.

SNA Europe (Industries)

Recursos humanos de idade média
avancada, com dificuldades em trabalhar
com ferramentas digitais. Ou seja,
necessidade de upskilling dos

colaboradores.

BOAVISTA Windows

A falta de informacdo, os custos tanto a
nivel monetario, como temporal e de
recursos humanos que s3o necessarios

alocar para realizar o processo de TD.

Empresa X

O custo temporal e monetdrio dos
projetos é o maior entrave, os projetos
sdo feitos de acordo com necessidades e
recursos, logo, tem de existir retorno do

investimento.

Tabela 6: Resultados referentes a pergunta 5

Através dos resultados observa-se que as empresas enfrentam diferentes desafios

durante a sua TD, facto que se deve, possivelmente, aos diferentes contextos em que se
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inserem, ou seja, a idade média dos seus trabalhadores, a escala da sua TD, os recursos
tanto a nivel monetarios como temporais e as suas necessidades. Analisando a tabela,
temos que um dos desafios mais frequentes é a necessidade de upskilling que advém da
adocgado de novas ferramentas e alteragdo dos métodos na realizagao de processos. Com
isto, é possivel observar que a falta de informacdo, a resisténcia a mudanca, a
dificuldade de obtengdo de parcerias externas e de alinhamento de objetivos por parte
da alta administracdo, diretores de departamento e colaboradores, os custos associados
a inicializagdo e realizagdo uma TD sao, também, fatores que podem ser vistos como

desafios/entraves ao processo em questdo.

Estes resultados estdo de acordo com a literatura revista sobre o tépico, sendo que se
verifica que os entrevistados ndo mencionaram durante a entrevista que alguns dos
entraves revistos sdo desafios para as suas organizacdes. Na literatura, observa-se que
existem sete dimensdes principais que se apresentam como possiveis dificuldades para
a realizacdo de uma TD, sendo estas: Recursos Financeiros Limitados (1), Falta de
Estratégia Digital (2), Falta de Informacdo e Consciéncia sobre a 14.0 (3), Falta de Mao
de Obra Qualificada e Treinamento Continuo da Forca de Trabalho (4), Falta de Padrdes
e Legislacdo(5), Resisténcia Organizacional (6), Questdes de Seguranca da Tecnologia da
Informac3o (7) (Dogus AYGUN & Ziimriit Ecevit Sati., 2022). Assim, identifica-se que o
ponto 5 e 7 ndo sdao considerados como uma preocupagdao premente para as
organizacdes em questdo. Existindo, portanto, a possibilidade de as organizacdes as
considerarem questdes secundarias, ou de ndo as reconhecerem como um desafio, mas

sim como uma parte integrante num processo de TD.

Esta pergunta estd associada ao objetivo secundario: “Estudar os maiores
desafios/entraves encontrados pelas empresas durante o processo de transformacdo”,
objetivo que permite um maior entendimento sobre as dificuldades com que as PMEs

industriais no Norte de Portugal se deparam.

Empresas que futuramente pretendam iniciar a sua TD encontram no presente estudo
consolidada informacdo sobre alguns dos possiveis e provaveis desafios que possam
encontrar neste processo. E assim, possibilita-se que estas se consciencializem e

preparem melhor para as adversidades associadas a um processo que ndo so é
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extremamente complexo como também envolve riscos, apesar dos seus potenciais

beneficios.

E importante referir que daqui surgem outras questdes passiveis de analise em estudos

futuros relativamente ao tépico em questao:

— “Como evitar estes obstaculos?”
— “Qual a forma de os resolver ou atenuar?”

— “Como obter ou fornecer informacgdo sobre a TD e os seus desafios?”

4.6. PERGUNTA6

Neste subcapitulo, estd exposta a andlise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 6 da entrevista semiestruturada:

“Como é que a transformacdo digital afetou a empresa a nivel hierarquico,

cultural, organizacional e em termos de mindset dos colaboradores? “

A Tabela 7 conta com a analise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.

Colquimica Adhesives Houve alteragdes. A TD cria a necessidade
de definicdo clara de hierarquias e funcdes
desde o inicio no processo, sendo que
obriga a desenhar processos que tém
owners especificos. Em termos culturais e
de mindset, observa-se uma mudanca
drastica na definicdo de objetivos e
resultados: o foco muda para a forma
como os resultados sao obtidos e nao
apenas para obtengdo e cumprimento dos

mesmaos.
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Trotinete Lda. A nivel hierdrquico, houve a criacdo de
novas posicdes, denominadamente de
gestdo de e-commerce e platform
developers (gestores de plataforma). A
nivel cultural, devido a criacdo de novos
processos/métodos, deu-se um ajuste
gradual por parte dos colaboradores para
adocgdo/aprendizagem destes e das novas

ferramentas digitais integradas.

N3do afetou de forma nenhuma até ao
SNA Europe (Industries)

momento.

BOAVISTA Windows N3o houve alteragdes.

Empresa X Os processos sdo feitos da mesma
maneira, mas duma forma

desmaterializada/digital, ndo havendo,
assim, alteracbes significativas até ao

momento.

Tabela 7: Resultados referentes a pergunta 6

Através das respostas fornecidas pelos entrevistados, verifica-se que nao existe uma
convergéncia total de resultados, dado que das cinco empresas entrevistadas apenas
duas afirmam que houve necessidade de alteracbes notaveis na organizacdo. Com isto,
nestas duas empresas existem, também, diferencas fundamentais nas alteracdes
realizadas. Na ColQuimica, encontra-se alteracées profundas a nivel cultural/mindset, e
na estrutura de funcionamento das hierarquias dos processos produtivos, na Trotinete,
estas alteracdes sdo, por base, relacionadas com a utilizacdo de novas ferramentas e a
criacdo de posicGes que as acompanham, que previamente ndo existiam dentro da

organizagao.
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Em comparagdo com a revisdo de literatura, encontra-se, a excegao da ColQuimica e em
parte da Trotinete, uma grande divergéncia de resultados. Isto porque, de acordo com
a literatura revista, a TD é um complexo e continuo (sem fim) processo de integracdo
tecnoldgica que tende a alterar estruturalmente uma entidade, criando mudangas a
todos os niveis, podendo criar alteracbes nos modelos de negdcio, na cultura, na
hierarquia, no mindset, nos processos e necessidades de empresas, com o objetivo de
aumentar agilidade managerial e operacional duma organizacdo (Kar S.R. Warner &
Maximilian Wager. 2019). Sendo assim, as alteragGes estendem-se desde as linhas de
producdo até a alta administracdo de uma organizacao (Dilber Ulas., 2019). Ou seja, as
alteragdes presentes na generalidade das empresas estudadas sdo, aparentemente,
menos profundas a nivel organizacional, centrando-se mais na utilizacdo das
ferramentas digitais, algo que pode ser parcialmente explicado pelas diferentes
definicdes de TD e sua circunstancializacdo temporal observada durante a analise de
resultados. Podendo haver em termos conceituais um afastamento tedrico e pratico,
isto porque, os resultados obtidos demonstram uma maior proximidade ao conceito de
digitalizagao do que de TD. Na pratica, o conceito de TD podera estar a ser aplicado ainda
que as alteragdes possam mais notdrias/diretas nalgumas organiza¢ées do que noutras,

dependendo de como estas encaram este processo.

Esta pergunta esta associada ao objetivo secundario: “Efetuar uma andlise holistica das
empresas: estudo das alteracGes feitas a nivel tecnoldgico, nivel hierarquico, cultural,
organizacional, técnico/upskilling e mindset.”. Este objetivo pretende explorar de forma
mais profunda a forma como as empresas definem TD e como esta é abordada,
pretendendo com isto entender se existem realmente alteracbes a nivel organizacional
nas empresas e se estas sdo necessarias para a integracdo com sucesso de ferramentas
digitais.

Sendo assim com estes resultados sdo levantadas novas questdes relativamente ao

tépico:

— “Existe um afastamento de TD na teoria e na pratica?”;
— “Estardo, na pratica, a generalidade das empresas a realizar uma digitalizacdo e

ndo uma TD?”

57



ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

— “Se estdo a realizar uma digitalizacdao, sera o fendmeno de TD realmente

necessario?”

— “Existe a possibilidade de as alteragGes em questdo surgirem, potencialmente,

de forma natural com a integragao de ferramentas digitais na cadeia de valor?”

Sendo assim, existe, possivelmente, uma necessidade de definir melhor TD a nivel

conceitual, tanto em termos prdticos como tedricos e uma maior clarificacdo

conceitual do que é uma TD e uma digitalizagdo. No meio empresarial, esta distin¢do

poderd ser necessaria para se efetuar uma TD mais completa, profunda e consciente.

Com esta distingdo, hda uma possivel introducdo de informacdo relativamente a

possiveis e talvez benéficas alteracbes organizacionais que podem ser realizadas

pelas empresas durante uma TD.

4.7. PERGUNTA 7/

Neste subcapitulo, esta exposta a andlise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 7 da entrevista semiestruturada:

“Que novas tecnologias decidiram integrar na organizagao? “

A Tabela 8 conta com a analise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.

Colquimica Adhesives

Ferramentas integradas de gestdo,
Enterprise Resource Planning (ERP/SAP),
utilizagdo do Sales Force/Customer
Relationship Management (CRM),
ferramentas de analise de dados e na
producdao houve um foco no Overall
Equipment Effectiveness (OEE) com a
utilizacdo de robodtica, sensores e

integracdo dos mesmos no ERP (loT).
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Trotinete Lda. Utilizacdo de softwares de gestao
integrada (ERP), uso de ferramentas de
analise de dados, utilizacdo de

plataformas web e WebServices.

Robética a nivel de grupo e andlise de

SNA Europe (Industries) )
dados a nivel interno.

BOAVISTA Windows Utilizagcdo de ferramentas de andlise de
dados, gestdo integrada (ERP), Sales
Force/CRM. Num futuro préximo, uma
impressora 3D e uma fresadora CNC

(robo).

Empresa X A organizacdo conta com a utilizacdo de
loT, robdtica, ferramentas de analise de
dados e de gestdo integrada. Existem
planos futuros para uma possivel

integracdo de IA.

Tabela 8: Resultados referentes a pergunta 7

Analisando os resultados apresentados na tabela, é observdvel que cada empresa,
devido possivelmente aos seus recursos, mas em especial as suas necessidades,
contexto operacional e ao que produzem, integrou diferentes ferramentas digitais. Com
isto, hd um ponto convergente: todas utilizam ferramentas de andlise de dados.
Igualmente se observa também que nas PME no Norte de Portugal se encontra o uso de
loT, robdtica e num futuro préximo, no caso da Empresa X, ha a hipdtese de adogdo de
IA e, no caso da BOAVISTA Windows, existem planos para a compra/integracdo de

manufatura aditiva e robdtica na forma duma fresadora CNC.

Na revisdo de literatura da presente dissertacdo, as tecnologias referidas em cima

encontram-se todas apresentadas, sendo consideradas tecnologias digitais emergentes,
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parte da 14.0. No entanto, quase todas estas consideram o uso de software de gestdo
integrada (ERP) e gestdo de clientes/vendas (CRM). Estas ferramentas, ndo se
encontram incluidas na revisdo de literatura, dado que se considera que, apesar da sua
grande utilidade, importancia numa organizagao e serem uma parte integrante da 14.0,
ndo sdo propriamente tecnologias emergentes, contando com literatura sobre os seus
usos e implementagao em escala alargada datando de ha mais de duas décadas (Frédéric

Adam & David Sammon., 2004)

Pretende-se, com esta questdo, estudar com maior foco na parte tecnoldgica o objetivo
secundario: “Efetuar uma analise holistica das empresas: estudo das alteracdes feitas a
nivel tecnoldgico, nivel hierarquico, cultural, organizacional, técnico/upskilling e
mindset.”, sendo que foi considerado que apenas uma pergunta, que questionasse
tépicos relacionados ndo sé com a parte humana e organizacional de uma empresa, mas
também com as ferramentas digitais, seria demasiado extensa e complexa, dificultando

uma resposta sucinta, consciente e organizada por parte dos entrevistados.

Sendo assim, levantam-se questdes acerca do uso de ferramentas digitais em PMEs no
Norte de Portugal e o que é considerado no tecido empresarial uma tecnologia

emergente, sendo possivel formular algumas perguntas:

— “Ferramentas como os Enterprise Resource Planning (ERP) e Customer
Relationship Management (CRM) ainda sdo consideradas como tecnologias
emergentes em Portugal?”;

— “Qual é a escala de implementagcdo de ferramentas digitais em PMEs

portuguesas?”

Estas questdes ndo s permitem possivelmente estudar as prioridades tecnoldgicas das
PMEs no Norte de Portugal, como permitem também analisar se as empresas

portuguesas se encontram atrasadas nao so a nivel tecnoldgico como informativo.
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4.8. PERGUNTA 8

Neste subcapitulo, estd exposta a analise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 8 da entrevista semiestruturada:

“Que beneficios observam da transformagao digital e da adogdo das

tecnologias que decidiram integrar? “

A Tabela conta 9 com a andlise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.

Colquimica Adhesives Aumento imensurdvel na facilidade de
obtencdo de informacdo, especialmente
em tempo real/util, conferindo um grande
aumento de flexibilidade e agilidade. A
informagdo passa a ser um auxiliar,
permitindo um estado de melhoria
continua. Permite um controlo muito
superior dos colaboradores e de processos

especificos.

Trotinete Lda. Anulagdo quase total dos erros,
consequentemente diminuicao do
retrabalho e perdas de tempo. Além disso,
a informacdo encontra-se disponivel em
tempo util e é mais fidedigna, conferindo,
maior controlo, flexibilidade, agilidade e
garantindo celeridade na expedicdo das

encomendas.

Aumento de agilidade, tomada de decisdo
SNA Europe (Industries)
mais rapida e informada, capacidade de

utilizagao de informagdao em tempo real. E
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auxilio na realizacdo de manutencdo

preventiva.

BOAVISTA Windows

Existéncia de mais informagdo com
qualidade, o acesso a esta em tempo util,
além de se encontrar mais organizada e
acessivel permitindo que seja melhor
utilizada dando maior controlo de
custos/margens e facilitando o trabalho da

equipa de vendas.

Empresa X

O acesso rapido a dados/informacgdo, a
filtragem e anadlise rapida dos mesmos
permite uma tomada de decisdo mais
célere e fundamentada e, assim, existe
uma reducdo de custos, o aumento de
flexibilidade e confere mais
agilidade/competitividade. Além disso,
atrai colaboradores qualificados que
querem trabalhar em ambientes mais

digitais/modernos.

Tabela 9: Resultados referentes a pergunta 8

Analisando os resultados obtidos na tabela, tem-se uma imagem bastante positiva do

gue uma TD pode trazer a uma organizacdo: as empresas observam diversos beneficios

da adocgdo de ferramentas digitais e das alteracdes operacionais que estas trazem. Existe

uma forte convergéncia num beneficio que consideram essencial, todas as empresas

estudadas afirmam que a informac3do é mais abundante, organizada, util e que o acesso

a esta pode ser feito em tempo util/real. Aliado a este facto, verifica-se também que

existe um aumento de agilidade, flexibilidade e controlo (tanto de recursos, como de

operacdes, necessidades e custos) por parte das empresas entrevistadas. Além disto,
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algumas empresas encontram beneficios como o auxilio no planeamento e realizagao
de manutengdo preditiva, atracdo de mao de obra qualificada, diminui¢do (quase
anulacdo) do erro humano, aumento da celeridade de expedicdo de produto e

diminui¢do de custos.

Assim, existe uma convergéncia dos resultados obtidos com a revisdo de literatura
efetuada nesta dissertacdo, sendo que uma TD é impulsionada ndo sé por tecnologias
emergentes, mas pela necessidade de agilidade, flexibilidade e pelas expectativas dos
clientes em torno dos produtos e servigos oferecidos (Mary K. Pratt & Clint Boulton.,
2021). Sendo que, como visto nos resultados até entdo analisados, todas as empresas
utilizam ferramentas de andlise de dados, verifica-se também, uma correlagdo com
alguns dos beneficios estudados na literatura como, por exemplo, a diminuicdo do erro
(aumento da qualidade), auxilio na realizacdo de manutencdo e o auxilio na tomada de

decisdo que, por sua vez, confere maior agilidade e flexibilidade as organizagdes.

Esta questdao permitiu ao autor iniciar o estudo do objetivo secunddrio: “Estudar a
existéncia de resultados benéficos da integracdo das tecnologias e das alteracdes
realizadas.”. Sendo assim, é possivel compreender se as PMEs portuguesas observam os
beneficios apresentados na literatura relativamente a TD e as tecnologias emergentes

gue a acompanham.

Na pratica, nas PMEs industriais no Norte de Portugal, estes resultados poderao indiciar
gue, bem aplicadas, as ferramentas digitais tém beneficios, que a informacdo é uma das
peca fulcrais para garantir o continuo sucesso de uma empresa e manter a sua
competitividade, além de que, como observado, dependendo do contexto da
organizacdo que pretende iniciar a sua TD, é possivel obter mais vantagens da TD e das
sua tecnologias, dependendo, claro, do sucesso ou n3o desta, e das nuances da sua

aplicacdo.

No entanto, estes resultados levantam também uma questao:

— “Os beneficios encontrados devem-se exclusivamente ao uso de ferramentas
digitais ou a todo o contexto envolvente da digitalizacdo ou TD que as empresas

estdo a realizar?”;
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Surge, assim, mais uma vez a necessidade de definir conceitualmente TD e digitalizacao,

de forma que exista uma clara distingdo entre conceitos. Com isto, a questao aqui

colocada permite, possivelmente, uma analise mais aprofundada do impacto das

ferramentas digitais e das alteragbes que as organizagdes executam durante a TD

separadamente, distincdo e andlise que poderd ser importante num estudo mais

alargado sobre o real impacto destes fendmenos (fazemos aqui a distingdo/separagdo

entre as ferramentas e as alteragcGes sociais/organizacionais).

4.9. PERGUNTA9

Neste subcapitulo, estd exposta a andlise das respostas fornecidas pelos diferentes

entrevistados a pergunta 9 da entrevista semiestruturada:

“Consideram que a transformag¢dao foi um sucesso, como medem se foi

(porqué)?“

A Tabela 10 conta com a andlise das respostas, ou seja, os pontos chave das mesmas.

Colquimica Adhesives

Foi um sucesso, ndo é utilizado um
sistema de medicdo especifico, mas, é
impensavel voltar atrds, o acesso a
informacdo e o crescimento atual sé é
possivel pela complexa TD realizada na

organizagao.

Trotinete Lda.

Foi um sucesso, a satisfacdo dos clientes,
dos colaboradores, o aumento do volume
de  negoécios, a restituicdo da
reputacdo/imagem da empresa provam
isso. Neste momento, a organizagao age,

ao invés de reagir, o tempo ja ndo é usado
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a resolver problemas, mas sim em coisas
Uteis, criando bases sdlidas e sustentaveis
para o crescimento e futuro da

organizagao.

Foi um sucesso em pontos especificos,

SNA Europe (Industries) ] ) )
mas, no geral, ainda é muito precoce

afirmar com certeza.

z

BOAVISTA Windows E um sucesso no sentido em que é um
processo que estd a correr bem e
futuramente, com mais recursos, as

perspetivas sdao de corra ainda melhor.

Empresa X E muito cedo para dizer, especialmente
sendo que existem projetos importantes a
decorrer no presente. Mas para ja
considera-se  positivo o que foi

implementado.

Tabela 10: Resultados referentes a pergunta 9

Analisando os resultados expostos na tabela, é observavel que existe um convergéncia
nas respostas, todas as empresas afirmam que a TD que realizam demonstra resultados
positivos, sendo até ao momento um sucesso. Com isto, nenhuma das empresas possui
um sistema de avaliacdo de resultados tangivel relativamente ao tdpico em questao,
sendo que algumas acreditam que, apesar de os resultados demonstrarem até agora ser
positivos, é precoce afirmar que este processo é um sucesso completo. Segundo os
entrevistados, os resultados até ao momento podem ser observados em diversos
setores na organizacdo, por exemplo, a Trotinete acredita que através da TD foram
criadas bases sustentaveis para o futuro e crescimento da organizagao, conseguindo ter
a percecao que desde o inicio do processo houve um aumento na satisfacdo dos clientes,

um aumento de volume de negdcios, restituicao da imagem da empresa e que o tempo
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anteriormente utilizado na resolucdo de problemas pode agora ser empregue de forma
atil. A ColQuimica acredita que é impensavel retroceder este processo, sendo que o

crescimento atual e futuro se sustenta na sua TD e os beneficios que esta afere.

Sendo estas respostas de cariz quase totalmente subjetivo a comparagao com literatura
é invidvel. Ainda assim, podera ser possivel afirmar que uma TD parcial ou totalmente
bem executada se apresenta como vantajosa para as organizagdes que a realizam. No
entanto, é opinido do autor que as empresas devem implementar sistemas de medicdo
qualitativos e quantitativos dos resultados deste processo, permitindo desta forma uma

melhor gestdao do mesmo.

Esta questdo tem o propdsito de terminar a entrevista. Tendo em conta que as
perguntas anteriores obrigam os entrevistados a refletir sobre aspetos especificos
associados a TD executada esta, por sua vez, € uma apreciacao global e potencialmente
subjetiva sobre o processo. A questdo conclui, também o estudo do objetivo secundario:
“Estudar a existéncia de resultados benéficos da integracdo das tecnologias e das
alteragdes realizadas”, permitindo uma visdao mais alargada e mais estruturada dos

atuais resultados do tépico em questdo nas organizacdes estudadas.

Estes resultados, permitem colocar novas perguntas:

— “Mesmo considerando a TD um sucesso, existem pontos negativos, quais?”;

— “Que sistemas/metodologias de medicdo devem/podem ser utilizados para
medir os resultados/sucesso da TD?”

— “Sendo a TD em teoria um processo continuo, o seu sucesso deve ser aferido,
também de forma geral e continuo, ou continuo, mas associado a

projetos/implementacdo especificos ou ambos?”

Estas questdes permitem potencialmente o estudo e criagdo de metodologias de
analise de resultados especificos para PMEs relativos as suas respetivas TDs, além
disso, levantam a questdo da existéncia de aspetos negativos deste processo,
mesmo que na generalidade este seja um sucesso/benéfico, e formas de atenuar os

mesmos caso estes existam.
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4.10. ESTRATEGIA BASE DE TD PROPOSTA

Neste subcapitulo, esta exposta a analise das opiniGes fornecidas pelos entrevistados,

pds entrevista, sobre a estratégia base de TD proposta no presente documento.

ColQuimica Adhesives Numa perspetiva macro ndo sé esta
alinhada como esta de acordo com o
realizado na empresa. Com isto,
considera importante reiterar o caracter

continuo de uma TD.

Trotinete Lda. Concorda com a estratégia, mas
considera importante  reiterar a
importancia da capitacdo da estrutura
existente com um forte contributo da
lideranca, direcdo e de departamento de
RH. Além disso, propdem a adi¢ao dum
ponto de procura e selecdo de parcerias
externas adequadas e fazer benchmark
de empresas comparaveis a organiza¢ao

em questao.

SNA Europe (Industries) Concorda com a estratégia de TD
proposta, reiterando a importancia do
envolvimento de todos os membros da

organizagdo no processo.

BOAVISTA Windows A estratégia proposta esta bastante
completa. Importante reiterar a
importancia da lideranga e conhecimento

dos RH e a escolha dos mesmos para
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funcbes e formagdes  (upskilling)

adequadas.

Empresa X Concorda com a estratégia proposta na
integra, considerando que devem ser
feitas alteracdes quando aplicada a casos

especificos.

Tabela 11: Resultados referentes a estratégia base de TD proposta

Observando os resultados da tabela anterior, retirados das opinides fornecidas pelos
entrevistados a estratégia base/introducdo proposta no presente documento, verifica-
se uma concordancia geral acerca da mesma. Na generalidade, os entrevistados
concordam com o proposto reiterando pontos nela existente e propondo algumas

adicdes, entre estas:

— Adicionar um ponto que reitere o teor continuo deste processo;

— Adicionar uma fase de procura de parcerias externas adequadas e benchmarking
comparativo com empresas semelhantes;

— Reiterar a importancia da lideranca no processo e do envolvimento de todos
membros da organizacdo do mesmo;

— Reiterar que esta estratégia é uma base, auxiliar e geral, sendo importante

adaptar a mesma as especificidades de cada organizacao;

Esta proposta insere-se no objetivo secunddrio: “Analisar e comparar as estratégias e
métodos utilizados pelas empresas para realizar a TD”. Sendo que, durante a
revisdo de literatura, ndo foi encontrada informacdo adequada como base

tedrica do presente documento.

Assim, esta estratégia poderd funcionar como auxilio inicial a uma pesquisa mais

aprofundada para gestores de PMEs industriais que tém interesse no topico.

Com isto, de acordo com os resultados obtidos durante as entrevistas e as respostas de
opinido dadas pelos entrevistados em relagao a estratégia de TD base proposta no

presente documento, propde-se uma revisao e reformulacdo da mesma. Deste modo,
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apresenta-se um diagrama ciclico, que pretende salientar o fator continuo deste
processo; com setas duplas, que demonstram a necessidade e intencionalidade de
revisitar de forma constante todos as fases do processo. As etapas da estratégia
originalmente proposta sao, entdo, resumidas em pontos-chave, de forma a facilitar a
compreensdo. Além disto, é acrescentada informacdo de acordo com o facultado pelos
entrevistados, juntamente com uma visdo mais abrangente sobre o tdpico por parte do

autor adquirida durante a realizacdo da dissertacao.

O diagrama, Figura 1, encontra-se na pagina seguinte.
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/

— Analise Externa e Interna

— Avaliagdo de Recursos

.

1. Diagnostico e Avaliagdo de necessidades e Recursos
— Identificar pontos fortes e fracos

— Avaliagdo da infraestrutura tecnoldgica
— Avaliagdo de Necessidades

— Estudo de mercado - Clientes e Benchmarking
comparativo de empresas semelhantes

\

/

(s

\_

. Avaliagao de Resultados

~

Criagdo de métodos de andlise de
resultados quantitativos e qualitativos
Andlise e avaliagdo por etapa e
continua do processo e resultados
Atualizagdo constante dos métodos e
ferramentas implementadas /

APlaneamento e Implementagao Gradual \

Planeamento continuo e gradual de
acordo com 0s recursos e
necessidades

Priorizagdo da implementagdo das
alteragdes de acordo com o estudo
até entdo realizado

Identificacdo de potenciais parcerias
externas que auxiliem o processo
Desenvolvimento de um plano
detalhado de acao

Criacdo de projetos piloto em areas
chave e posterior expansdo

2. Defini¢ao de Objetivos e Visao
— Definicdo de objetivos claros a curto,
médio e longo prazo (objetivos
especificos, mensurdveis alcancgaveis,

relevantes e temporais)

ﬂ Envolvimento da Lideranga e Envolvimento\

dos Colaboradores

— Suporte informativo da lideranga

— Comprometimento com as alteragdes

— Envolvimento dos colaboradores em
todas as etapas do processo

— Promocgao de ac¢des de upskilling

— Comunicac¢do constante e criacdo de
incentivos adequados

— Avaliagdo da necessidade e alteracado

K da cultura organizacional j

/4. Identificagcdao de Tecnologias Relevantes \
— Identificar ferramentas digitais mais
adequadas em fun¢do dos pontos
anteriores
— Estudo e identificacdo de incentivos
governamentais para a aquisicdo e
implementacdo de ferramentas digitais

\ relevantes /

Figura 1: Reformulacdo da estratégia base de TD proposta
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5. CONCLUSOES E ESTUDOS

FUTUROS

Esta dissertacdo propde-se preencher uma lacuna na literatura sobre o tépico de TD,
porquanto até ao momento da sua realizagdo o estudo/analise qualitativo e quantitativo
sobre PMEs industriais portuguesas relativo a este tépico é pouco ou quase nulo. Assim
o autor coloca como objetivo do presente documento “Analisar/Estudar a TD de PMEs

III

industriais no Norte de Portugal”, porém, verificando-se uma auséncia de dados
guantitativos tangiveis, a andlise quantitativa de resultados deste fenémeno torna-se
quase uma impossibilidade. Com isto, o autor opta por fazer uma analise qualitativa de
empresas que consideram envolvidas num processo de TD. O objetivo desta dissertacao
torna-se, portanto, exploratério, sendo este perceber qual o estado do tecido
empresarial (neste caso PMEs) no Norte de Portugal relativamente a pesquisa, adocao,
integracdo, infraestruturacao e utilizacao de ferramentas digitais e que altera¢des sao
necessarias de uma forma holistica dentro de uma organizacdo para este fim. Sendo
assim, esta dissertacao podera servir como uma base de introduc¢do e de estudo para
gue as PMEs possam iniciar ou avaliar a sua TD. Para isto, o presente documento inclui
uma possivel definicdo de TD, potenciais tecnologias emergentes de interesse para
PMEs e o seus beneficios, desafios e entraves, que possam estar associados ao processo,
a proposta de uma eventual estratégia base/introducdo a realizacdo de uma TD e, por

fim, uma analise qualitativa do processo e resultados por parte de PMEs industriais, que

consideram realizar uma TD.

Na literatura exposta na dissertagdo, sdao revistos tdpicos como a Definicdo de TD,
Definicdo de PME, Apresentacdo de tecnologias emergentes e os seus beneficios,
Entraves/Desafios na realizagdo de um TD em PMEs e proposta uma estratégia

base/introducdo de uma TD. A metodologia de pesquisa €, assim, definida, em funcdo e
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em simultdaneo com os objetivos propostos pelo autor do documento. Para este fim,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas em empresas, nas quais se considera que

o contexto é adequado ao estudo que se pretende efetuar.

7

Através dos resultados expostos na dissertacdo é possivel observar pontos de
convergéncia e divergéncia com a literatura revista. E possivel inferir que existe uma
clara necessidade informativa por parte das préprias PMEs, mas também e ndo sé, uma
exposicdo mais concisa e objetiva deste fendmeno na literatura atual. Existe,
possivelmente, no tecido empresarial, uma fraca distingdo de conceitos entre
Digitalizacdo e Transformacdo Digital. Ainda assim, os resultados obtidos, ainda que
numa amostra reduzida, demonstram uma tendéncia positiva ndo sé da integra¢do de
ferramentas digitais como das alteracdes necessarias para a implementacdo benéfica
destas. Afere-se que o uso de ferramentas digitais sdo uma parte fundamental de um

futuro sustentavel nas PMEs industriais.

Devido a metodologia utilizada na realizacdo do estudo, existem limitacdes na pesquisa,
associado ao seu cariz qualitativo, sendo que existe ambiguidade e subjetividade das
perguntas efetuadas, respostas fornecidas e posterior analise realizada pelo autor. Além
disso, sendo o espaco amostral e geografico desta disserta¢do reduzido, reconhece-se
que os resultados poderdo n3o possibilitar uma inferéncia alargada dos mesmos. E de
realcar também que o facto de o fendmeno de Transformacdo Digital em PMEs ser
relativamente recente, bem como o interesse pelo mesmo, limita a existéncia de

literatura significativa/abundante sobre o tdpico.

Apesar e através destas limitacdes, a presente dissertagdo cumpre os objetivos
propostos auxiliando o preenchimento da evidente lacuna na literatura sobre o tépico
e fornecendo informacdo de potencial relevancia para o campo cientifico em que se
insere e para as PMEs industriais ou para a consultoria, que demonstram interesse e/ou

envolvimento num processo de TD.

Concluindo, o trabalho apresentado introduz questdes pertinentes no
campo/comunidade cientifica, impulsionando estudos futuros, mais aprofundados e

abrangentes, como por exemplo:
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— “Analise de resultados quantitativos de uma TD em PMEs industriais.”

— “Ildentificar meios de fornecer informacdo sobre TD as PMEs industriais.”

— “Analise da base conceitual e conhecimento de TD dentro das PMEs industriais.”

— “Exploragdo da criagdo uma base conceitual mais forte e clara sobre TD, e
consequente afastamento do conceito Digitaliza¢do.”

— “Estudo mais aprofundado da necessidade e possivel criacdo de estratégias de
TD nas PMEs industriais.”

— “Estudo aprofundado da necessidade real de TD como conceito — As alteracoes
poderdo aparecer naturalmente nas empresas com uma implementacao gradual

de ferramentas na organizacao (digitalizagdo)?”

Pretende-se que com a realizacdo deste estudo e bem assim dos estudos propostos,
possa haver um preenchimento mais profundo, conciso e completo da dificuldade
nesta drea identificada na literatura e o desenvolvimento de uma base mais sdlida
de suporte informativo de auxilio para as PMEs industriais sobre o fenémeno de TD,

as estratégias e ferramentas associadas, os seus beneficios, entraves e resultados.
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Apéndices

Apéndice A — Exemplar do Apéndice enviado aos

entrevistados

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
Faculdade: Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP)

Mestrado: Engenharia Eletrotécnica e Computadores — Sistemas e Planeamento

Industrial

Tema: Dissertacdao de mestrado — “Transformacao digital de empresas industriais

no norte de Portugal”

Aluno/Entrevistador: Goncalo Maria Fernandes Costa Branco Teixeira
Orientadores:

Professor Doutor Luis Pinto Ferreira

Professora Doutora Isotilia Costa Melo

Perguntas:

1. Como definem Transformacdo Digital e como foi aplicada na organizagdo?
2. Porque decidiram que a transformacao digital era o caminho a seguir?
3. Quando comegaram o processo e quando terminou (quanto tempo durou)?

4. Houve alguma metodologia/estratégia especifica utilizada?
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5. Quais os maiores desafios/entraves durante a transformacdo digital?

6. Como é que a transformacdo digital afetou a empresa a nivel hieradrquico,

cultural, organizacional e em termos de mindset dos colaboradores?

7. Que novas tecnologias decidiram integrar na organizagao?

8. Que beneficios observam da transformacdo digital e da adogdo das

tecnologias que decidiram integrar?

9. Consideram que a transformacdo foi um sucesso, como medem se foi

(porqué)?

Proposta de uma estratégia geral para uma transformacao digital:

1. Diagnodstico e Avaliagdo: Antes de iniciar qualquer transformacao digital, é
importante realizar um diagndstico e avaliacdo abrangentes da empresa.
Isso envolve identificar as necessidades especificas da organizagao, seus
pontos fortes e fracos, além de compreender o ambiente competitivo em
gue esta opera. Esse diagndstico pode ser realizado por meio de analises
internas e externas, como pesquisas de mercado, benchmarking, analise
SWOT (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) e avaliacdo do estado
atual da infraestrutura tecnolégica da empresa. Com este diagndstico é
importante ndo so resultar uma profunda e detalhada analise das
necessidades da empresa como também uma avaliagdo dos seus recursos e
necessidades financeiras, humanas e infraestruturais.

2. Definicdao de Objetivos e Visao: Com base no diagnodstico realizado, as PMEs
industriais devem estabelecer objetivos claros para sua a transformacao
digital. Esses objetivos devem ser alinhados com a visdo de longo prazo da
empresa e devem ser especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e

temporais. Os objetivos podem incluir, por exemplo, melhorias na eficiéncia
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operacional, reducdo de custos, aumento da satisfacdo do cliente e dos
colaboradores ou criagao de novos modelos de negdcios digitais.

3. Envolvimento da Lideranc¢a e dos Funcionarios: A lideranca desempenha
um papel crucial na condugdo da transformacao digital. Os lideres devem
estar comprometidos com a mudanca e fornecer o suporte necessario para
a implementacgao das iniciativas digitais. Além disso, é essencial envolver os
funciondrios em todas as etapas do processo, desde a definicdo dos
objetivos até a implementacdo das solugdes digitais. O envolvimento —
engagement - dos funcionarios pode ser promovido por meio de formacao,
comunicacdo transparente e incentivos adequados. E importante nesta
etapa haver comunicacdo constante com os colaboradores e procurar, se
necessario, implementar alteracées que promovam mudancas a nivel
cultural em toda a empresa. A tecnologia deve ser vista como um aliado por
parte dos colaboradores.

4. Identificacdo de Tecnologias Relevantes: Com base nos objetivos
estabelecidos, os recursos da organizacdo e as suas necessidades, as PMEs
industriais devem identificar as tecnologias digitais mais indicadas para a
sua organizacdo. Isso pode inclui Realidade Virtual Aumentada, automacao
de processos (Robodtica), Internet das Coisas (loT), analise de dados,
inteligéncia artificial (IA), Cloud Computing, Impressao 3D, entre outras
tecnologias emergentes.

5. Planeamento e Implementagao Gradual: A transformacao digital deve ser
alvo de planeamento continuo e implementada de forma gradual. Um plano
detalhado de acao deve ser desenvolvido, incluindo a definicdo de marcos,
metas intermedidrias e um cronograma realista, podendo este ser revisto
ao longo do processo. E recomendado comecar com projetos piloto em
areas-chave e, em seguida, expandir gradualmente para outras partes da
organizacao. Deve haver um upskilling constante da forca de trabalho com

acoes de formacdo, workshops e programas de aprendizagem especificos.

Qual a opinido do entrevistado sobre a estratégia proposta, necessaria

remog¢do/adi¢do/alteragdo de informacdo?
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Apéndice B — Transcricgo da entrevista

ColQuimica

Gongalo: Pergunta 1: Como definem transformacao digital e como foi aplicada na

VOssa organizagao?

Mario - ColQuimica: O nosso conceito de Transformacdo Digital é realmente
entender onde é que nds temos mais valias de criar procedimentos que estivessem
suportados por plataformas digitais que realmente levassem a termos vantagem,
depois no nosso processo de venda/distribuicdo dos nossos produtos - este é o

nosso conceito.

Gongalo: Pergunta 2: Porque decidiram que a transformacao digital era o caminho

gue deveriam seguir?

Mario - ColQuimica: Ndés, com o crescimento da empresa, que tem sido bastante
elevado nos ultimos anos, chegamos a um ponto em que o numero de recursos
humanos e o numero de pessoas tém de amplamente controlar e garantir que
vendem o conceito ColQuimica I3 fora. E nds somos uma empresa que atualmente
tem vendas por mais de 35 paises. Temos fabricas na Europa, fabricas também nos
Estados Unidos e, portanto, para garantir que o servico era 0 mesmo em todo o
lado e que toda a gente era capaz de realmente ter as ferramentas necessarias para
esse tipo de servico que queremos oferecer no mercado. Decidimos realmente
optar por ter um sistema de controlo uniformizado principalmente de gestdo de
empresa. O RP, com o SAP, e de gestdo efetivamente directamente comercial, o

CRM neste caso sao sales force.

Gongalo: Pergunta 3: Quando é que comegaram o0 processo e quando é que

terminou? Dado que é um processo continuo.

Mario - ColQuimica: O SAP foi algo que nds iniciamos ha cerca de sete anos e que
demoramos, sendo que é um processo continuo de melhoria, claro, mas foi um

processo de cerca de dois anos e meio. E entre aquilo que foi o desenvolvimento
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do conceito e a introdu¢do com um sistema totalmente funcional para a empresa
toda, mas varias empresas. O sales force é algo que iniciou neste momento ha um
ano e meio e que ainda estd a decorrer e que logo estard a decorrer nos préximos
anos, sera também um processo continuo, mas o Core, para ser uma ferramenta
utilizada como base de trabalho no departamento comercial, serdo também cerca

de dois anos.

Gongalo: Pergunta 3+: Ou seja, vamos imaginar que tentariam introduzir as
alteragdes de uma vez, ou seja, que introduziu o Salesforce e o SAP ao mesmo
tempo, o processo diria que demoraria cerca de dois/trés anos, numa empresa que

comegou mais ou menos no estado em que vocés estavam.

Mario - ColQuimica: Seria muito mais complicado. Provavelmente ia ser cinco ou
seis anos, porque o problema destes sistemas é que, principalmente o CRM apoia-
se na informacdo que vem de um sistema integrado - um RP. O que quero dizer é
gue se ndo tiver um terminado, ndo consegue fazer o outro, ia sé ser mais

complexo.

Gongalo: Pergunta 4: A quarta pergunta - houve alguma metodologia ou estratégia

especifica que tenham utilizado durante a vossa transformacao?

Mario - ColQuimica: Houve. Portanto a Colquimica, tanto num ponto como no
outro, teve uma estratégia totalmente desenhada desde o inicio de realmente
obter informacdo no mercado, juntamente com consultores de suporte para aquilo
gue seriam as melhores metodologias de entrada. Entdo tivemos empresas que nos
ajudaram naquilo que foi a criagcdo do caderno de encargos, que é aquilo que dita
aquilo que exactamente a ColQuimica procura com os sistemas. Este caderno de
encargos é desenhado, obviamente, juntamente com a administracdo e com os
gestores dos varios processos, para garantir que tudo que estd actualmente
alinhado aquilo que a administracdo pretende e aquilo que realmente se consegue
obter da ferramenta. E depois uma segunda empresa, que faz a parte da
consultoria dos testes de introducdo e passar realmente depois a usar a ferramenta

como base.
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Gongalo: Pergunta 5: Quais foram os maiores desafios/entraves que passaram

durante a vossa transformacgao?

Mario - ColQuimica: Sem duvida, a componente humana é a fase um.

Gongalo: Pergunta 5+: Ou seja, os recursos humanos?

Mario - ColQuimica: Recursos humanos sdo uma situacdo complexa porque as
empresas normalmente sdao obviamente constituidas por vdrias gamas de pessoas
e, portanto, com diferentes tipos de formacao, de épocas totalmente diferentes. E
criar uma ferramenta que vai alterar em grande escala aquilo que s3o os
procedimentos internos e metodologias de seguimento tem sempre uma primeira
resisténcia, ndo sé de vontade, mas também de conhecimento tecnolégico.
Portanto, essa é uma das partes. E depois tem outra coisa que é um dos grandes
objectivos destas transformacdes digitais: é criar procedimentos uniformes, que é
algo que as pessoas tendem, principalmente depois de terem liberdade durante
bastantes anos, a ndo gostar muito. Portanto, isso foi realmente uma dificuldade e
a segunda dificuldade foi realmente encontrar aquilo que eram os objetivos que
estavam alinhados com a administracdo e aquilo que cada dire¢do tinha como

objetivo para o seu departamento.

Gongalo: Pergunta 5+: Ok. Ou seja, a administracdo e os departamentos, os seus
colaboradores e os departamentos em si, certo? S6 dentro desta quinta pergunta,
diria que, por exemplo, a parte financeira, a parte dos custos de uma transformacao

digital pode ser um entrave para uma empresa portuguesa?

Mario - ColQuimica: Pode ser um entrave muito grande quando n3ao tem uma
gestdo de topo capaz de entender as mais valias da introducdo dos mesmos.
Portanto, é uma ferramenta que tem mais valias incontestdveis, mas é preciso
realmente que a gestdo de topo entenda e que tenha essas vantagens como
objectivo, porque sendo é muito dificil encaixar no orcamento de uma empresa o

tipo de custos que estas ferramentas tém, fixos e iniciais.
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Gongalo: Pergunta 6: Em termos organizacionais, hierdrquicos, culturais e de

mindset dos colaboradores, como é que a transformacao digital afetou a empresa?

Mario - ColQuimica: Afeta por uma razao muito simples que é: as empresas em
Portugal tendem a ter muitas vezes aquilo que s3ao as hierarquias praticamente
uniformes de uma linha, ou pelo menos os colaboradores acham que sim. A partir
do momento em que os processos sao desenhados numa componente digital, tem
de ser muito claro quem é que tem o poder para fazer determinadas func¢des. E isso
implica, desde muito cedo, dizer, por exemplo, que o departamento comercial ou
departamento técnico vai ter funcdes que tém de ir ao diretor do departamento
para serem validadas, portanto, obriga a desenhar processos que tenham owners
especificos e, portanto, essa é uma situacdo que, quando se comeca a criar,
principalmente segundas e terceiras linhas, cria algumas sensibilidades. Esta parte
é importante, a nivel organizacional muda completamente, porque para quem é de
antemao organizado, é fantdstico, para quem estd muito mais focado nos
resultados e menos focado em como obter resultados, pode se tornar um desafio
complicado, porque o objectivo também destas ferramentas muitas vezes é criar
modelos de trabalho uniformes. Portanto, forcam um bocadinho aquilo que é o
objetivo da empresa, independentemente dos resultados, mas tém ali um foco de

como é que se tem de obter os resultados.

Gongalo: Pergunta 6+: S6 uma pergunta dentro da sexta, houve uma necessidade

grande da upskilling dentro da empresa?

Mario - ColQuimica: Nao houve uma grande necessidade, mas houve uma
necessidade. Cerca de, facilmente, para ficar tudo regulado, na ordem dos 3%/5%.
Ja agora, isto é importante entender porqué? A partir do momento em que os
processos ficam todos uniformes e com metodologias especificas, ha certas
fungdes que ndo podem esperar. O que quer dizer que, positivamente, obriga a que

também existam segundos e terceiros substitutos para a maior parte das funcdes.

Gongalo: Pergunta 7: Que tecnologias novas decidiram integrar na organizacdo?

Que possamos dizer que vieram com a transformacao digital.
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Madrio - ColQuimica: As principais tecnologias que nds estamos aqui a focar é
realmente o sistema integrado de gestao, o RP, o SAP, e depois também o sistema
de seguimento de clientes, o CRM. Temos outras de gestdo de projetos, de gestdo
de seguimento de projetos com os clientes, novos produtos, etc. Mas as principais

sao mesmo estas.

Gongalo: Pergunta 7+: E em termos de linha de produgdo, houve assim algumas
tecnologias, por exemplo, como a adocdo da inteligéncia artificial, da Internet of

Things, etc.?

Mario - ColQuimica: Nés, na producdo também tivemos um grande foco aqui na
transformacao digital, focada naquilo que sdo os OEE. Portanto, a eficiéncia dos
equipamentos, ndo integrada na inteligéncia artificial, provavelmente serd um
segundo passo mais a frente. Mas para conseguir obter informacgdes das linhas de
producdo que estejam obviamente a seguir e com todos os detalhes. Também esta
integrada a parte da producdo no SAP, portanto, o RP inclui também a componente
de transformacao digital a nivel de planeamento de seguimento de encomendas.

Portanto, é uma plataforma que ja inclui todo esse conceito.

Gongalo: Pergunta 7+: Em termos de utilizagdo de robética, automacao, foi

necessario fazer alguma coisa?

Mario - ColQuimica: Nds temos principalmente duas fabricas que sei que tém uma
componente de robdtica no sentido de otimizacdo de producdo e, portanto, isso
tem algumas configuracGes muito especificas e esta tudo ligado no sistema. Mas
estd tudo interligado. Quando fizemos a introducdo do RP, foi no sentido de
integrar todo o core da empresa no RP e, portanto, estamos a falar da producao,
ndo so6 a parte técnica, portanto toda a gestdo, por exemplo das nao
conformidades, gestdo dos lotes, etc. Tudo isto estd neste conceito RP e do RP
nasce para realmente garantir que todo o core da empresa esta numa Unica

plataforma totalmente integrada.

Gongalo: Pergunta 8: Que beneficios conseguiram observar da transformagdo

digital e das tecnologias que adotaram?
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Madrio - ColQuimica: NUmero um, a analise da informacao - a informacgao passa a
ser algo que é facil de obter e muito facilmente nos esquecemos de quao dificil era
no passado, é algo garantido. Portanto, se estamos muito mais focados naquilo que
sdao as agles para melhorar a empresa do que estar a procura de como é que se

obtém a informacdo. Portanto, a grande vantagem, sinceramente, é esta, é

conseguir ler como é que a empresa estd a qualquer momento, com um clique.

Gongalo: Pergunta 8+: Ou seja, permite uma maior flexibilidade?

Mdrio - ColQuimica: Muito, muito grande. Numero dois, o controlo e
andlise/performance de processos especificos e pessoas. Portanto, a criacdo e
anadlise de KPI's torna-se muito mais clara, portanto, a nivel de gestdo da empresa
ndo é sequer, atualmente, pensavel voltar atrds. Portanto, muitas coisas que é
realmente aquilo que quando se decide integrar este tipo de projetos é entender
qual é o beneficio e conseguir a todo o momento entender o que é que se estd a
passar, ndo é preciso esperar trés meses, ndo é preciso esperar seis meses, nao é
preciso esperar um ano para fazer um relatério e conseguir perceber como é que
estdo as margens, como é que estdo os KPI's técnicos, de producgdo, etc. Portanto,
a informacao passa a ser auxiliar e ndo algo que tem de se lutar para obter. Isso é
o que muda uma empresa, é o que permite a todo o momento estar em melhoria

continua.

Gongalo: Pergunta 9: Consideram que a transformacdo digital da empresa foi um

sucesso? Se sim, porqué?

Mario - ColQuimica: Esta pergunta é muito interessante e eu vou responder - Sim!
Apesar de nds ndo termos uma medicao especifica para este conceito, posso dizer
pela experiéncia que temos, é que realmente hoje em dia nds a qualquer momento
conseguimos perceber o ponto em que a empresa estd, quem é que esta dentro
dos objetivos, quais sdo os departamentos que temos de trabalhar, quais sdo os
departamentos que precisam realmente de ser trabalhados é algo que sé nos é
possivel devido a transformacdo digital complexa que fizemos, que inclui entre
varias ferramentas, mas as principais realmente aqui, o RP e agora o CRM.

Portanto, é muito facil fazer uma comparagao entre o que nds tinhamos ha dez

XX



anos atras e agora, em que para obter certas informacgdes literalmente, sé com a
ajuda de consultores e auxiliares a fazer andlises de dados constantes e com trés
ou quatro meses para conseguirmos tirar conclusdes, que hoje em dia, a qualquer

momento, consultamos literalmente com um clique.

Apéndice C — TranscrigGo da entrevista Trotinete

Gongalo: Pergunta 1: Pronto. Entdo, relativamente a primeira pergunta, como é
gue aqui na empresa definem transformacdo digital e como foi aplicada na

organizacao?

Trotinete: A transformacao digital representa a transformacao de alguns processos
que nds tinhamos ainda muito manuais ou com processamentos ainda muito
rudimentares, e tentar otimiza-los, aumentar a eficiéncia deles, através da
aplicacdo de ferramentas digitais. Aplicamos isso na organiza¢do, ao nivel
produtivo, essencialmente com a adocdo de plataformas de gestdo de encomendas
e essas plataformas, por sua vez, fazerem uma interligacdo importante com os
nossos sistemas centrais, com o nosso RP. Portanto, sao plataformas web,
ferramentas web, que permitem aos clientes ver os seus produtos, colocar as suas
encomendas, fazer a gestdo e acompanhar o follow up dessas encomendas, e tudo
isso é integrado diretamente dentro do nosso sistema; baixa o armazém para ser
processado e é expedito e, portanto, tudo isto agora passou a estar integrado e de
uma forma digital, sem a possibilidade de, ou minimizando muito o erro humano.
Ha outras ferramentas que essas plataformas web tém, nomeadamente muito
especificas, relacionadas aqui com o téxtil e que tem a ver com as medidas. Como
imaginas, esta nossa atividade esta muito ligada ao fit e os os artigos que sao
comprados tém de servir as pessoas, e se nao servirem tém que ser trocados. E isto
tem custos, ndo é? Custos logisticos, de logistica inversa, de devolucdo dos
produtos, troca por novos tamanhos e custos de transporte para a frente, para tras
e no handling disto no armazém, arrumar, voltar a processar uma nova encomenda,

etc. E depois também interfere muito na satisfacdo do cliente. Portanto, o cliente
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se receber uma peca e a vestir e esta tudo 6timo, ja ndo tem problema nenhum, se
tiver que proceder a troca tem que ir aos CTT devolver aquela porcaria e preencher

uma nota de troca e devolucao.

Trotinete: Enfim, isto também interfere muito na satisfacdo do cliente e nds
tivemos a preocupagao de incluirmos na nossa ferramenta web de gestao de
colocagdo e gestdao de encomendas uma ferramenta de detecdao de medidas e
sugestdo de medidas aos nossos clientes. Portanto, o colaborador regista as suas
medidas anatémicas - peito, cintura, anca, etc., e a altura, e em fungdo dessas
medidas anatémicas a plataforma, através de um algoritmo que nés incluimos, a
plataforma imediatamente sugere um tamanho. E esse tamanho fica depois ao
critério do nosso cliente aceitar a nossa sugestdao ou ndo. Portanto, toda a nossa
transformacdo digital tem seguido um bocadinho este caminho - otimizacdo do fit
das pecas, otimizacdo das medidas, tudo integrado com as nossas tabelas de
medidas, como vocés imaginam, todas as empresas de téxtil tém as suas prdprias
tabelas de medidas. Por exemplo, a tabela de medidas da Zara é diferente da tabela
de medidas da H&M. Portanto as marcas trabalham com tabelas de medidas e sao

todas diferentes umas das outras.

Gongalo: Pergunta 2: Porque decidiram que a transformacao digital era o caminho

a seguir?

Trotinete: Nos achamos que era o caminho a seguir porque tinhamos imensos erros
humanos na nossa atividade. Tinhamos erros na preparacao de encomendas e,
portanto, digitalizamos também e transformamos tudo quanto tem a ver com a
preparacao de encomendas no Armazém, GEO localizamos todas as referéncias no
armazém e preparamos as encomendas com PDA, fazendo o picking a unidade. Nés
trabalhamos com picking a unidade em todas as encomendas, todas as nossas
pecas estdo codificadas ao artigo cor e tamanho, portanto, ndo ha hipétese, hoje
em dia, de picar uma peca errada. Nao ha hipétese, hoje em dia, de picarmos mais
pecas do que aquelas que vem na encomenda. E ndo ha hipétese, hoje em dia, de
enviarmos uma determinada encomenda para uma localiza¢do errada. Portanto, a

plataforma de certa forma também nos ajuda neste neste objectivo, que é quando
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um cliente se regista na plataforma e fica automaticamente como associado a si,
uma morada de faturacdo e uma morada de entrega e, portanto, uma hipdtese
absolutamente nenhuma quando aquela encomenda deixa o armazém com
artigos, cores, tamanhos e quantidades ser picada, diferente daquilo ser preparada,
diferente daquilo que é solicitado e de ir parar a um sitio diferente do que aquele

que tem que ir.

Gongalo: Pergunta 3: Quando comegaram o processo e quando terminou? Ou seja,
quando é que comegaram a primeira integracao de ferramentas digitais e quando

€ que terminam, digamos assim, até chegarem ao ponto em que estdo agora?

Trotinete: Trés anos? Basicamente foi, se quisermos resumir isto. Temos duas
grandes aqui no mundo, no desenvolvimento muito grande na empresa e em dois
grandes dominios. O primeiro foi o armazém, a logistica. A logistica para nds é
brutal. N6s somos uma empresa que tanto trabalhamos. B2B Como trabalhamos
B2C, e quando trabalhamos B2C trabalhamos com encarregados de educacdo dos
alunos que frequentam as escolas que estdo protocoladas connosco. Porque nds
vendemos diretamente aos pais dos alunos das escolas que sdo procuradas,
protocoladas com a trotinete e, portanto, gerimos um parque de, sei 13, 4000
alunos, 5000 alunos a quem tem, a quem temos que receber encomendas através
das nossas plataformas, preparar essas encomendas e fazé las chegar aos sitios
certos. E depois toda a logistica é inversa, associada as trocas e as devolucgdes.
Portanto, tivemos o tema da logistica, que foi preparar infra, estruturar todo o
nosso armazém, macro layout, micro layout, geolocalizacdo de referéncias,
codificacdo de artigos. Isso é inventario, como é ébvio, e tornar todo o processo de
picking muito automatico. Portanto, a encomenda a partir do momento que entra
no sistema. E toda a sua preparacao e ja efetuada esta toda integrada e é efetuada
por P.A. E, portanto, sem o risco de haver erros na picagem dos artigos e no envio
incorreto de artigos para moradas distintas. Por seu lado, esta tudo geo localizado.
Sabemos exactamente naquela localizacdo. O inventdrio que temos naquela
localizacdo, a quantidade de artigos. Qual é o artigo que estad naquela localizacdo e
quantas unidades daquele artigo temos naquela localizagdo? E muito importante

também para.
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Trotinete: Para conhecermos também as nossas metas, para conhecermos o stock
que temos e também para conhecermos as necessidades que vamos ter de
reposicao desse stock. Portanto, muito importante toda esta area de
infraestrutura, do armazém, da logistica, da expedig¢do, do picking automatico, que
antigamente era tudo feito de uma forma manual. Depois disto, tivemos que
desenvolver as ferramentas digitais e construimos uma plataforma B2B para tratar
0s nossos clientes de empresas e construimos uma plataforma B2c para tratar os
nossos clientes de colégios. Portanto, os encarregados de educagado e dentro desta,
esta plataforma tem que estar completamente integrada com o nosso ERP, por
forma a receber do ERP tudo quanto tem a ver com informac¢do dos artigos e do
stock. Também Toda a informacdo dos artigos migra do ERP central para a
plataforma e depois a informacdo que segue o caminho inverso que vai da
plataforma para o ERP, nomeadamente as encomendas e os registos dos clientes.
Os dados de cliente também migram. Todos, ao contrario, sdo criados na
plataforma e migram para o ERP e depois quando entram as encomendas no ERP,
aquilo estd sincronizado Duas vezes por dia baixam ao armazém para serem
preparadas. Como te disse nesta ferramenta, nem nestas plataformas web criamos,
Fomos dotando a plataforma de ferramentas adicionais e vamos sempre
adicionando, sempre que necessario, novas ferramentas para o cliente,
nomeadamente a detecdo dos tamanhos e a sugestdo dos tamanhos através do

registo.

Trotinete: Dos meus colaboradores ou ou dos alunos com as respetivas medidas
anatémicas. E recebem uma sugestdao também que podem aproveitar ou ndo, e
também uma ferramenta integrada de trocas e devolucdes, em vez de estar a
preencher um impresso de trocas e devolugdes, aquilo é feito automaticamente na
plataforma e nds recebemos imediatamente a informacdo de que aquele cliente

tem um artigo para trocar e depois ha de chegar ca fisicamente o artigo mas nds

-

temos conhecimento logo da troca e devolucdo no momento em que ela
registada, com toda a informag¢do que precisamos para tratar essa troca e
devolugdao mal ela entre ca. Qual é o numero do cliente? Quem é o cliente? Qual é

o artigo que estd a trocar? Em que encomenda estava esse artigo, que é tudo muito
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importante para podermos processar isso em sistema, fazer a troca ou a devolugao
e reenviar entdo um artigo novo e de igual tamanho se for um defeito, por exemplo,
ou de tamanho diferente caso seja uma troca por porque por por tamanho
precisamos de um ano na altura, precisamos de 1 ano para concluir a infraestrutura
do armazém. Infraestruturar tudo e transformar digitalmente o armazém. E depois
precisamos de 1 ano para a plataforma B2B e depois mais um ano para a plataforma
B2C e isto implicou o levantamento de requisitos. Implicou o development e depois
implicou testes e o lancamento propriamente dito. Portanto, foi um ano para
infraestruturas de armazém, um ano para o B2B e um ano para o B2C. Portanto,

foram trés anos.

Gongalo: Pergunta 4: Houve alguma metodologia especifica ou uma estratégia

especifica utilizada para a transformacgdo?

Trotinete: E eu penso que nao houve. Quer dizer, acho que n3o houve 1
planeamento muito estruturado, ou seja, houve uma consciéncia de que
estdvamos com graves dificuldades, no momento, foi mais ou menos na altura que
eu cheguei em Novembro em. Portanto, ainda em 2019. Havia um défice muito
grande do controlo do armazém, havia erros permanentes e estavamos em risco
de perder imensos clientes. Portanto, havia um risco, muito claro, muito
acentuado, de perda de clientes, de perda de negdcio e um risco gravissimo de
perda de reputacdo na empresa. S6 por ndo conseguirmos fazer o basico que era
receber uma encomenda, registar, processar e enviar. A empresa nao conseguia
fazer o basico porque tinha clientes B2B,clientes B2C. Com exigéncias especificas
de tratamento de um e de outro e tinhamos também clientes que trabalhavam por

encomenda, portanto, estdvamos com graves riscos para a empresa.

Gongalo: Nao houve, digamos, uma estratégia especifica, mas havia, portanto, uma

consciéncia. Havia necessidade de fazer alguma coisa para alterar.

Trotinete: E tivemos. Portanto, mal entrei, tivemos que fazer algo. J4 no resto,
também foi uma identificacdo de uma necessidade e oportunidade de mercado.
Quando eu estou a falar no resto, estou a falar tudo o que tem a ver com o

desenvolvimento das plataformas. Entendemos que era uma ferramenta muito util
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na nossa area dos uniformes, sejam uniformes escolares, sejam uniformes para
empresas corporate. Por isso era muito Util para ndés conseguirmos ter uma
plataforma digital que pudéssemos oferecer ao cliente, para o cliente olhar para a
sua propria loja, ter uma loja privada como se como se fosse a uma ou uma loja
online e poder adquirir 13 os seus uniformes, acompanhar, fazer a rastreabilidade,
ter disponiveis as faturas, os documentos comerciais, as notas de crédito, Fica tudo
disponivel na plataforma. Portanto, para os clientes corporate, € uma ferramenta
muito importante para os clientes. B2C nem se fala, para os clientes e para os
encarregados de educacdo para os os pais dos alunos protocolados, ainda mais, ter
uma ferramenta onde possam online fazer a aquisi¢ao dos uniformes para os filhos
depois poderem frequentar os colégios no back to school, foi muito importante. A
infrastutura estrutura do armazém nao sé foi importante no processo de picking e
da expedicdo, mas muito importante, porque conseguimos ter finalmente um
armazém confidvel no que diz respeito a Stock. A informacdo stock a informacdo
de inventario, termos inventarios correctos e a partir de inventdrios correctos,
também podermos estimar producbes e reposicdes de stock para evitarmos
roturas, sendo que tinhamos permanentemente roturas. Portanto, eu diria que ndo
foi um processo muito estruturado, muito planeado. Foi, sim, a consciéncia de que
haviam necessidades prementes na empresa e oportunidades de mercado

interessantes.

Gongalo: Pergunta 5: Quais foram os maiores entraves, digamos assim? Os grandes
desafios que encontraram na vossa transformacao digital, por exemplo, custos a

escala dos trabalhadores, alteracdo cultural e de mindset da organizacao, etc.

Trotinete: Sim, tivemos. Tivemos bastantes dificuldades e até, tivemos dificuldades
de recursos humanos, de obtencdo de parcerias, ou seja, quem eram 0s parceiros

e identificacdo dos parceiros que nos iriam ajudar a fazer essa, essa transformacao.

Trotinete: Ndo tinhamos na altura colaboradores com skills necessarios para fazer
o desenvolvimento, acompanhamento e implementacdo do projeto. E depois
também ja depois do projeto implementado, tinhamos a necessidade fungdo de

gestor de e-commerce, que ndo existia dentro da empresa. O gestor de e-
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commerce aqui tem de conhecer muito do produto, tem que conhecer muito do
processo. Nos ndo vendemos mercadoria, sé... Nés produzimos aquilo que
vendemos e, portanto, todo o processo de colocacdo de ordens de fabrico,
conhecimento do produto, enfim, tivemos, tivemos de formar pessoas, tivemos
gue contratar. e que formar pessoas. Portanto, é sempre mais dificil quando isso

tem de acontecer.

Gongalo: E tiveram alguma dificuldade na parte da contratacao, ou seja, encontrar
trabalhadores qualificados que vos pudessem ajudar a esse processo. A partir do
momento em que perceberam que precisavam de contratar novos trabalhadores,

ja foi, digamos, célere a resolugdo das dificuldades.

Trotinete: E ndo, ndo foi celere. Primeiro tentamos adaptar pessoas que tinhamos,
depois essas pessoas acabaram por sair, depois acabamos por contratar outra
pessoa que é a gestora de e-commerce, que até ja tem uma assessora no
departamento, mas tivemos que teve que ser formada. A sorte que tivemos foi que
ela acabou, ainda com o processo de desenvolvimento em curso, de
implementagao e desenvolvimento. Acabou por ficar a conhecer muito bem a
ferramenta e a utiliza-la e também a perseguir os desenvolvimentos necessarios
para ir afinando o programa, pois acabou por ser formada cd dentro, o que nao é
mau de todo. Encontrar o parceiro, necessario para fazer a transformacao digital
também ndo foi facil para nds, mas ndo é. Estas ferramentas que nds
implementamos sdo ferramentas muito, muito customizadas as nossa
necessidades. Ndo havia nada no mercado assim, tivemos que fazer uma coisa
muito customizada e muito especializada para nds. Mas também temos uma
ferramenta que ninguém da nossa concorréncia tem, e completamente integrada

com o nosso ERP e com o0 nosso processo.

Gongalo: Porque nivel de custos, por exemplo, houve algumas dificuldades. Ou
seja, se a parte da transformacgdo engloba custos ou era vista como uma entrave,

digamos assim, a transformacao digital das empresas.

Trotinete: E evidente que o custo preocupa nos sempre, ninguém quer ter custos e

quando os tempos queremos té los o mais otimizados possivel. Mas a percegao de
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que poderiamos incorrer em custos para fazer isto foi clara desde o inicio e nunca
foi um obice a execugdo do projecto. Portanto,sempre foi assumido que
poderiamos ter esses custos e também nos tentamos defender ao maximo.
recorrendo a projectos do Compete 2030 de Portugal 2020, projectos de
qualificacdo, projectos de inovacdo produtiva e recorremos a projetos dessa
natureza para tentarmos financiar mais possivel esse esforgo. Tivemos bastantes

apoios para conseguir financiar tudo isso.

Gongalo: Pergunta 6: Como é que a transformacado digital afetou a empresa a nivel
hierarquico, cultural, organizacional, e em termos de mindset dos colaboradores a
nivel hierarquico? Pelo que eu percebi, houve a criagdo de uma nova posicao, ou
pelo menos pelo menos de uma que foi a diretora de e-commerce e da sua
assessora. Ou seja, pelo menos 2. Houve mais alteracdes a nivel hierarquico e,
digamos, em termos de cultura, de organizacdao, mindset dos colaboradores

relativamente a tecnologia?

Trotinete: Eu acho que sim, houve uma alteracdo enorme e houve uma alteragao
muito grande na logistica. E tivemos que nos ajustar imenso, procedimentos de
logistica que tivemos que criar, janelas de execucdao de encomendas, janelas de
rececao, janelas de expedicdo, janelas de trocas e devolugdes. Portanto, tivemos
gue criar imensos procedimentos internos, as pessoas foram se culturando, foram
percebendo a importancia de cumprir determinados niveis de servico no online,
gue é muito importante. Tivemos que afectar pessoas ao desenvolvimento das
plataformas. Por exemplo, as lojas sao individuais, nds criamos as lojas privadas por
clientes. Vamos imaginar um hotel tenha a sua loja privada e nds temos que pedir
a0 nosso parceiro para replicar o dominio, para replicar a loja para aquele cliente
especificamente e automaticamente depois através de um backoffice da
plataforma e nds conseguimos ir buscar ao ERP de uma forma automadtica, todos

os artigos que queremos daquele cliente na sua loja privada.

Trotinete: Por isso temos e tivemos que formar colaboradores na drea de producao
para, se quisermos criar uma nova loja online para o cliente. O cliente diz nos eu

quero ter uma loja online com os meus artigos e nds conseguimos fazer isto em 48
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horas. E sabemos que ha, que existem tarefas de criagcdo dessa loja online que sdo
exclusivamente nossas. Existem tarefas que s3o do nosso parceiro que nos
desenvolveu, as plataformas web que tem que replicar o dominio e criar o
backoffice. E hd outras tarefas que sdo do nosso parceiro do ERP que da assisténcia
ao nosso ERP. Nds sabemos exactamente o que é que um tem que fazer, o que é
que outro tem que fazer e o que é que o outro tem que fazer. E em 48 horas nasce

um novo site online para um cliente nosso.

Gongalo: Pergunta 7: Que novas tecnologias tiveram de integrar, eu, por exemplo,
percebi isso s6 para ver se percebi bem, além da utilizacdo das plataformas web e
do ERP. Ou seja, o ERP é uma delas. Plataformas Web. A vossa utilizacdo destas
lojas é basicamente ou realidade aumentada, certo? Ou seja, ndo é bem a realidade
virtual, mas é a utilizacdo da plataforma web com uma realidade aumentada para

dar as pessoas uma experiéncia melhor o vosso produto?

Trotinete: E para exemplificar o processo de colocacdo da encomenda, gestao de

encomendas, gestdao de documentos.

Gongalo: E utilizaram, por exemplo, automacao de processos como por exemplo

robdtica, inteligéncia artificial, cloud computing.
Trotinete: Nao!
Gongalo: Ou seja, o ponto principal é o ERP?

Trotinete: E o ERP, porque o nosso ERP tem véarios médulos associados, tem um
maodulo de producdo, tem um mddulo comercial, tem o médulo de stocks todo

integrado.
Gongalo: Ou seja, ferramentas de andlise de dados?

Trotinete: Sim! Depois temos outro, temos outro ERP que é o Primavera, que tem
essencialmente o mddulo de contabilidade e de recursos humanos, portanto,
também estd integrado com este primeiro, depois temos as nossas plataformas

web também integradas com o ERP, estes processos de integracao ndo sao faceis,
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tém imensas interdependéncias, e a nossa propria plataforma, para além de
estarem integradas com o nosso ERP, estdo integradas com os webservices da
transportadora, neste caso os CTT Expresso e portanto também recorre aos
WebServices dos CTT para tudo o que tem a ver com expedi¢ao e tudo o que tem

a ver com trocas e devolugdes.

Gongalo: Pergunta 8: Que melhorias observaram das tecnologias que decidiram
integrar, ou seja, uma Basicamente é uma expedicdo mais rapida otimizacdo dos

processos?

Trotinete: Minimizagdo/quase anulacdo total dos erros. Nos deviamos estar com
uma taxa de erro na altura, aqui ha trés, quatro anos atrds, devimos estar com uma
taxa de erro brutal na execucdo de encomendas, erros de stock, erros de picking e
erros de envios, devolucdes de mercadorias, uma coisa gritante. Uma perda de
tempo, perda de reputacdo da empresa brutal que ndés nem conseguimos

guantificar.

Gongalo: Ou seja, maior controlo?

Trotinete: Sim! e mais uma coisa que nos inibia completamente e nos asfixiava para
o crescimento. Ndo era sustentdvel. Quer dizer, nds ndo irilamos conseguir nunca

crescer e desenvolver-nos, pelo contrario, estdvamos a definhar e a morrer.

Gongalo: Ou seja deu-vos maior flexibilidade, a nivel de stock...?

Trotinete: Sim, mas essencialmente criou bases sdlidas e sustentaveis para o
crescimento, minimizou o erro e maximizou a satisfacdo do cliente, que era o que
nos preocupava. Basicamente, nds ndo estdvamos a cumprir o nosso propoésito nas
coisas mais basicas. E se ndo estamos a conseguir fazer o basico, também ndo
vamos conseguir fazer, o mais complicado, portanto, tivemos que come¢ar mesmo

pelo basico.

Trotinete: Portanto, resumindo os beneficios, sem dlvida sdo: Maior agilidade,
portanto, maior rapidez no processamento das encomendas. Informacdo mais

disponivel, em tempo util e mais fidedigna. Aumento da Satisfagao do cliente.
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Minimizagao do erro e minimizagdo dos custos. E claro, aumento da reputagao e

da imagem de marca da empresa perante os nossos clientes.

Gongalo: Pergunta 9: Consideram que a transformacdo foi um sucesso e como

medem se foi, ou seja, por que é que dizem que foi um que foi um sucesso?

Trotinete: Foi um sucesso, porque, recebemos todos os dias elogios dos nossos
clientes, porque as coisas estdo a correr bem. E que estdo satisfeitos. Deviamos ter
inquéritos de satisfacdo aos clientes? Ainda ndo temos. Mas é uma coisa que vamos
querer ter para poder sustentar de uma forma quantificada aquilo que é a nossa
percecdo. Mas vamos querer ter isto quantificado, obviamente, mas sentimos isso
no aumento do volume de negdcios, na satisfacdo dos nossos colaboradores no
processamento das suas tarefas, porque tém as tarefas muito mais organizadas,
ndo fazem retrabalho, o retrabalho diminuiu muito drasticamente. Estdvamos
sempre a resolver problemas, e ja ndo estamos a resolver problemas, ja estamos a
trabalhar para os objectivos, jd conseguimos olhar para isto com uma perspectiva
completamente diferente de missdao cumprida. Nos estamos a agir e antigamente
reagimos, é a diferenca entre a acdo e a reacdo. Agora conseguimos agir, ja
conseguimos fazer gestdao de estoques, ja conseguimos analisar histdricos de
vendas para conseguirmos perspetivar consumos futuros, para conseguirmos fazer
reposicdes de stocks e producdes mais atempadamente, para evitar roturas.

Diminuir os tempos de entrega aos clientes.

Apéndice D — Transcri¢cdo da entrevista SNA

Gongalo: Pergunta 1. Como é que definem transformacdo digital na sua

organizacao e como é que foi aplicada?

Eng. Antdnio Faria - SNA: Nds tivemos de aprender a melhor forma de proceder a
essa transformacdo, hda relativamente pouco tempo, porque até entdo
precisdvamos de consolidar a informacdo obtida manualmente para, logo depois

da andlise, entrar na produgdo. Porque o método que as pessoas usavam, era
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escrever num papel o nosso controlo de horario de produgdo e agora estamos a
passar para a digitalizacdo do RCM. Essa informacdo, para gradualmente, passo a
passo, experimentamos implementar uma célula de trabalho, validamos,
avangcamos para outra sé quando ele mostra a validade que avangamos para a fase
seguinte que é para ndo dar um passo em falta quando queremos fazer muita coisa

ao mesmo tempo normalmente ndo d4 bom resultado.

Gongalo: Pergunta 2: Porque decidiram que a transformacao digital era o caminho

a seguir?

Eng.Antdnio Faria - SNA: Porque perdemos, perdiamos imenso tempo, de cada vez
que precisavamos de fazer uma andlise ou um tratamento de dados era muito
dispendioso em termos de tempo e ndo conseguiamos ter em tempo real a
informacdo que precisavamos, ou seja, normalmente sé 24 ou 48 horas depois do
problema acontecer, é que davamos conta de que o problema existia, recolher a
informacdo era muito trabalhoso e tratar a informacao ainda mais. Ou seja, estava

a comecar a ser ingerivel continuar de forma manual.

Gongalo: Resumindo, foi por causa de perdas de tempo na transformacao,
utilizacdo e recolha de dados. Tudo por causa da necessidade de dados em tempo

real.

Gongalo: Pergunta 3: Quando é que comecaram o processo de transformacao
digital, sendo que é continuo. Mas quando é que a fase bruta, digamos assim, do

processo, terminou?

Eng.Anténio Faria - SNA: Comegamos a 11 anos atras. Sé que quisemos dar um
passo maior que as pernas e implementar em toda a fabrica ao mesmo tempo e
ndo deu certo. Voltamos ao manual e agora, had cerca de 6 meses, comegamos
novamente a tentar a digitalizacdo do controlo horério de producdo. E é um
processo que vai demorar ainda mais de 1 ano, estamos neste momento no inicio
da implementacdo e dentro de um ano pensamos poder ter praticamente tudo

desta fase realizado.
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Gongalo: Ou seja, 1 ano e meio.
Gongalo: Pergunta 4: Houve alguma metodologia, estratégia especifica utilizada?

Eng.Antdnio Faria - SNA: Sim inicialmente menos nds tivemos de desenvolver um
protdtipo, do que queriamos. Depois, fomos a uma empresa que da consultoria,
suporte técnico, neste tipo de coisas e eles estdo a desenvolver a nossa medida,
aquilo que precisamos. Ou seja, com um modelo deles estdao a adequar o modelo

as nossas necessidades.

Gongalo: Pergunta cinco: Quais foram os maiores desafios e entraves que

tiveram/estdo a ter na vossa transformacdo digital?

Eng.Antdnio Faria - SNA: O nosso maior entrave. E termos uma média de idades na
empresa e bastante alta. Por isso, temos gente que tem imensa dificuldade em
trabalhar com sistemas digitais. Tem sido esse o nosso maior entrave, que eles

conseguiam dar informagdes fidedignas daquilo estao a fazer.

Gongalo: Entdo, o maior problema tem haver com os recursos humanos, porque
esta esta um pouco envelhecida? Podemos dizer que é um problema técnico, de

skills, ou seja, existe uma grande necessidade de upskilling.

Gongalo: Pergunta 6: A nivel hierarquico, a nivel cultural, dentro da organizacao,
do mindset dos colaboradores (a forma como véem a tecnologia, como véem a
transformacdo digital, etc). Como é que a transformacdo digital afetou a

empresa/organizacdo?

Eng.Antdnio Faria - SNA: Eu creio que ndo afetou de forma nenhuma. Ou seja,
aquilo que acontece é que as pessoas com mais dificuldade estdo a ter apoio das
chefias intermédias. E assim estamos a conseguir implementar o que queremos.

Nao sentimos a nivel hierdrquico e cultural, grandes alteragdes.

Gongalo: Pergunta 5+: Diria que os custos, por exemplo, das tecnologias e da
transformacdo em si,pode ser um impedimento para as pequenas e médias

empresas.
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Eng.Anténio Faria - SNA: Eu creio que ndao. Com este tipo de digitalizagdo que
estamos a fazer no mundo n3o é algo que seja exageradamente caro para que uma

empresa solida ndo consiga implementar.

Gongalo: Ou seja, depende. Depende do tipo de transformacado que se realiza?

Eng.Antdénio Faria - SNA: Exatamente. Se vamos fazer uma coisa demasiado
profunda, normalmente é mais dispendioso, ndés comecarmos pelo basico e depois

vamos aperfeicoando.

Gongalo: Pergunta 7: Que tecnologias emergentes decidiram/estdo a implementar
na organizacdo, por exemplo, automacdo, robdtica, andlises de dados, cloud

computing...

Eng.Anténio Faria - SNA: Internamente tomada de decisdo/analise de dados.
Robética é a nivel de grupo, pertencemos a um grupo multinacional que utiliza
servicos de automacao e robdtica, e estdo-nos a dar apoio nessa area. Na parte de

digitalizagao e na recolha de dados estamos a fazer internamente.

Gongalo: Ou seja, analise e recolha de dados?

Eng.Antdnio Faria - SNA: Consiste basicamente, em colocar em vez de numa folha
de producdo com uma caneta, colocar num tablet, ou assim (em formato digital).
A informacgdo pré-definida e é sé recolher os motivos/razGes pelas quais existem

paragens de producao e esse tipo de situacdo no mesmo.

Gongalo: Utilizam a analise de dados que estdo a realizar, para fazer manutencao
preditiva? Ou seja, preventiva, em vez de vez de a realizar quando had uma falha ou
neste momento ja conseguem utilizar para prever a realizacdo atualizacbes e

necessidades de manutencdo?

Eng.Antdnio Faria - SNA: Sim, nds temos também sistema que gere esse tipo de
manutencdo preventiva antecipadamente, que inclui introduzir os dados no

sistema e depois vai nos relembrando de realizar manutencdo preventiva no
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equipamento. As nossas chefias intermédias fazem a manutenc¢do/planeamento,

sendo tudo digitalizado, em computador nada é feito em papel.

Gongalo: Pergunta 8: Que beneficios observam da transformagao digital e da

adogdo das tecnologias que integraram ou que estao a integrar?

Eng.Antdénio Faria - SNA: Os principais beneficios é definitivamente ter a

informagao em tempo real.

Gongalo: Pergunta nove: Consideram que a transformacdo digital que estdo a

realizar foi um sucesso? E como medem se foi?

Eng.Antdnio Faria - SNA: No que diz respeito ao software de manutencado e do
software gestdao Kanban, foi um sucesso. No restante acho que é prematuro falar.
Porque foi implementado a relativamente pouco tempo, ainda ndo tenho dados

para afirmar que foi um sucesso ou ndo. Sei que torna mais facil, mais répido...

Gongalo: Ou seja, ainda ndo passou tempo suficiente para ter uma analise concisa.
Mas considera que a andlise de dados, ou seja, a utilizacdo dos dados em tempo

real, facilita em termos de manutencao, de tomada de decisao, etc.

Eng.Antdnio Faria - SNA: Exatamente.

Apéndice E — Transcrigéo da entrevista BOAVISTA

Windows

Gongalo: Pergunta 1: A primeira pergunta, como é que a vossa organizacdo de

transformacdo digital e como foi aplicada?

Sérgio Costa: Pronto. Como eu te disse no inicio, eu percebi mais ou menos esta
guestdo da transformacao digital, sé ndo sabia se era aplicada a parte industrial das
maquinas, etc. Ou a tudo o resto que se faz dentro de uma organizagao. Eu, no meu

entender, a transformacao digital é, tal como o nome indica, uma transformacao
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de tudo o que n3o é digital para uma via mais digital. E isto, basicamente, que eu
entendo - adaptar os métodos utilizados por uma via ndo digital, por uma via digital.
Aqui na nossa organizacao, também como ja falamos, ha algumas coisas em que
ainda temos perspetiva de implementacgao digital. Ainda seguimos alguns métodos
old school, mas pronto, é uma organizacao mais pequena, onde ndo temos também
tantas pessoas a pensar nisso e que possam trabalhar, trabalhar e muitas vezes o
budget desse tipo de coisas ndo permite assim seja. No entanto, em tudo aquilo

que conseguimos evoluir, e se virmos que o digital é uma vantagem, avangamos.

Gongalo: Pergunta 2: Ok, perfeito. Na segunda pergunta, porque decidiram que
efetuar uma transformacao digital ou iniciar o processo/fazer a transformacdo de
alguns processos, como disseste ha bocadinho old school para digital, fazia sentido

ou era o caminho que a organizagao devia seguir?

Sérgio Costa: E o caminho. Porque eu ndo acho que estas coisas sejam infaliveis ou
gue sejam... Por vezes ha coisas do digital que até complicam mais do que as coisas
gue eram feitas antes. Alguns exemplos: Por exemplo, ainda ontem vi fazer uma
reserva numa aplicacdo, e uma pessoa demora dez minutos, quando as vezes por
telefone, demora um minuto e estava feito. Ha certas coisas onde nao é tao pratico,
mas hd outras onde de facto ajuda muito. E claro que atualmente as empresas ndo
estdo tdo atentas a este tipo de coisas e se nao se atualizam, ficam para tras e ha
muitas coisas em que ficando para tras, depois é muito complicado acompanhar o

crescimento do mercado e a forma como outras empresas ja trabalham.

Gongalo: Pergunta 3: Perfeito. Relativamente a terceira pergunta, quando
comegou mais ou menos 0 vosso processo de transformacdo digital, ou seja, a
primeira implementacdo de ferramentas que podemos dizer emergentes, por
exemplo, tecnologia relacionadas com a industria 4,0, quando comecgou esse
processo e quanto tempo durou esta implementacao inicial para o estado em que

voceés estao atualmente?

Sérgio Costa: E assim eu quando comecou ndo consigo dizer, eu estou ca ha dois

anos e desde ha dois anos para c3, quando eu entrei, ja havia coisas a serem feitas,
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naturalmente. E 13 estd, o quanto tempo durou, é como também tu disseste no

inicio, € uma coisa que nao acaba, ndo é?

Gongalo: Pergunta 3+: Claramente, sim. Esta pergunta é mais relativamente a fase

inicial da integragao da tecnologia.

Sérgio Costa: Ah a fase inicial.

Gongalo: Pergunta 3+: Ou seja, quando, vamos imaginar, sé para dar um exemplo,
guando se instala ou quando se comeca a integrar um RP, por exemplo, na empresa
ou uma parte robdtica de automacado nas linhas. Isto sdo exemplos. Ndo sei o que
é que vocés ja implementaram, ja vou perguntar a seguir. Mas quanto tempo durou
mais ou menos esta implementacao e esta integra¢cao na vossa cadeia de valor?

Claro que depois isto € um processo continuo que ha-de continuar a atualizar, etc.

Sérgio Costa: Claro. Pois... Ndo te consigo bem responder a isso.

Gongalo: Pronto, sem problema.

Sérgio Costa: Pois, é uma pergunta um bocado complicada. Eu, em termos de
fabrica, é onde eu passo menos tempo, digamos assim. Eu sei que as maquinas,
tudo o que foi comprado, as maquinas foram compradas ha trés, quatro anos,
maquinas novas. E eu ndo sei até que ponto, quanto tempo é que aquilo terd
durado o processo de integracdo, comecarem a trabalhar com aquilo, de

aprendizagem, etc.

Gongalo: Ok, sem problema.

Gongalo: Pergunta 4: Houve alguma metodologia ou alguma estratégia, algum
planeamento, especifico, que tenham utilizado para realizar a vossa transformacao

digital.

Sérgio Costa: Nao! Eu acho que o que vai sendo feito, as coisas vao sendo feitas na
medida em que sentimos necessidade de coisas novas. E também vamos
percebendo o que é que o mercado tem para oferecer e se sentimos de facto a

necessidade, de fazer as coisas de forma diferente aqui e ali.
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Gongalo: Pergunta 5: Quais foram os maiores desafios entraves durante a vossa
transformacao digital? Com isto pode ser, por exemplo, a dificuldade de aquisicao
de forca de trabalho qualificada para as novas tecnologias. A forca que existe tem
que ser requalificada, custa, questdes legais, por exemplo. E tudo sdao exemplos a

mais, claro. Mas sao alguns exemplos do que podem ser os desafios, os entraves.

Sérgio Costa: Eu acho que é mesmo a falta de informagdo. Tanto o facto de ser
novidade, o facto de muitas vezes o que é adotado é uma novidade. Faz com que
as pessoas ndo conhegcam, ou seja, nés ndao temos muito como estratégia trazer

novas pessoas. Preferimos dar a informagao as pessoas que ca temos (upskilling).
Gongalo: E sentem que eles tém um problema e necessidade de requalificacao.

Sérgio Costa: Ndao quando tens uma equipa que que sentes que é capaz e tem
capacidade para aprender e disponibilidade, acima de tudo, para aprender. Mas

tudo leva tempo para ser feito.

Gongalo: Ou seja, houve necessidade de upskilling, mas dentro da forca de trabalho

atual. Mas nao foi propriamente uma entrave.
Sérgio Costa: Exatamente.

Gongalo: Em termos de custos, legais. Houve alguma dificuldade de
aquisicdo/integragdo, sentem que o custo é uma e uma entrave a vossa

"continuagao" de transformacao digital ou a vossa transformacao digital.

Sérgio Costa: Nesta fase, sim. Em certos aspetos. Estamos numa fase de
crescimento em que a empresa daqui por daqui por um ano, por estar numa
posicao ja forte. Mas nesta altura, ainda é complicado canalizar recursos para para
essas coisas. Ha coisas mais importantes a acontecer. Ndo sdo necessariamente
mais importantes, mas mais urgentes, e enquanto sentimos que podemos
continuar a fazer o nosso trabalho, bem, com as ferramentas que temos ao nosso
dispor atualmente. E o que fazemos, claro que, ja existem perspetivas de fazer
investimentos, em novas maquinas, em novos programas, em coisas que nos

ajudem a crescer. Mas nesta fase ndo é a prioridade.
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Gongalo: Pergunta 6: A transformacgdo digital, a integracdo da tecnologia e a
necessidade de algum upskilling, de aprender novas skills, afetou a empresa a nivel

hierarquico, cultural, organizacional e no mindset dos colaboradores?

Sérgio Costa: Nao, eu acho que ndo. Nés temos a sorte de ter uma equipa focada.
E que conhece a seriedade com que a empresa trabalha e sabe que tudo o que é
feito é pensado, ponderado e que as coisas nao sado feitas ao acaso. Além disso, as
pessoas que escolhemos para fazer uma determinada coisa nova, para darmos
formacdo sdo coisas pensadas e porque achamos que aquela pessoa é mais
indicada e ndo por ndo acreditarmos nas outras, mas porque achamos que as

outras tém outro tipo de capacidades, para fazer uma coisa diferente.

Gongalo: Pergunta 7: Sabes algumas tecnologias, algum exemplo que possas dar de
tecnologias que tenham sido integradas na organizacao durante esta fase inicial de

transformacao digital?

Sérgio Costa: Sim, nds comec¢amos a usar um sistema de CRM para a equipa de
equipa comercial. O salesforce, Foi uma coisa que ajudou a manter a informacao
boa para toda a gente que trabalha nesse departamento. Uma coisa bem escolhida
bem alimentada, que nos ajudou bastante. Isto € uma coisa mais recente, mas
depois temos tudo o que sdo programas de faturacdo, os ERP's, por exemplo, nds

utilizamos o primavera.

Sérgio Costa: O Primavera é um software que tem muitas capacidades, mas nds
ainda sé usamos um bocadinho daquilo, 1a esta porque ndo temos neste momento,
recursos capazes de aproveitar tudo o que o software nos pode oferecer. E uma
coisa que também esta nos nossos planos, medida que o tempo passa de conseguir
aproveitar mais, porque de facto a informacdo que da para obter deste tipo de
programas é muito Util, o programa é bom, toda a gente que trabalha com ele, fala
bem e da para fazer muitas coisas que nds ainda ndo exploramos. Mas como disse,
neste momento fazemos aquilo e depois, mais tarde, quando houver mais recursos,
mais tempo, mais capacidade. A ideia é conseguir explorar mais e tirar mais

informacdes Uteis para nos.

XXXiX



Gongalo: Basicamente as tecnologias emergentes que utilizam maioritariamente
sao ferramentas de analise de dados, quer o salesforce, quer de ferramentas de
auxilio a gestao, como o Primavera. Mas integraram alguma coisa relacionada, por
exemplo, com cloud computing, automacgao, alguma robdtica, ferramentas de

realidade virtual ou aumentada, ou a base realmente é a anélise de dados?

Sérgio Costa: Isso sdo perspetivas futuras. Em termos de robética, estamos a pensar
em investir numa impressora 3D (Manufatura aditiva). E uma coisa util para nés.
Porque neste momento subcontratamos esses servigos e sao coisas que precisamos
para o desenvolvimento de produto, etc. Depois, claro, em termos de robdtica na
producdo. As maquinas que dispomos atualmente sdo maquinas boas, mas
também temos como perspetiva investir numa maquina CNC. Que é uma nos ia

auxiliar na producdo. Mas |3 estd, sdo projetos ok, sdo coisas pensadas.

Gongalo: Ou seja, basicamente no futuro. Pelo que eu percebi, além de quando
tiverem mais tempo de utilizarem mais as capacidades Software Primavera
pretendem investir em manufatura aditiva, que é o que se chama a impressora 3D.

E uma maquina CNC?

Sérgio Costa: Basicamente uma CNC é um robd, é uma fresadora CNC,
resumidamente fazes um programa, inseres o programa na maquina, depois poes
uma peca la dentro e a maquina faz te aquilo que tu desenhaste no computador.

Numa CNC, tu pdes la um bloco e aquilo faz-te do bloco aquilo que tu queres.

Sérgio Costa: Nés, como trabalhamos com perfis de fibra de vidro para fazer as
janelas, os perfis precisam de ser fresados. Precisam de ser cortados, obviamente,
mas precisam de ser feitos ajustes. E esse tipo de maquina é uma coisa util, porque

tudo é tudo feito a mao, ou com o auxilio de outro tipo de maquinas mais manuais.

Gongalo: Pergunta 8: Que beneficios observam da transformacdo digital e da
adocdo das suas tecnologias? Por exemplo, aqui quando falamos sobre isto é, por
exemplo, que eu ndo quero enviesar, mas, por exemplo, aumento de agilidade com
utilizagao da informacgao dos RPs da primavera, capacidade de reagao mais rapida

ou até de previsdo de mercado, ou previsdo de manutencdo aqui muita coisa,
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aumento de produtividade. Ha aqui muita coisa que vocés podem ter sentido e

basicamente todo o tipo de beneficios que sentiram com a transformacao digital.

Sérgio Costa: Relativamente a parte do CRM, eu acho que o que permitiu,
diretamente foi que a informagdo fosse melhor utilizada, de uma forma mais
inteligente, e duma forma mais Util para nds, aquilo € um programa onde sdo
colocados todos os potenciais clientes, propostas, etc. Consegue-se por 1a toda a
informacdo, por exemplo, liguei hoje, agora coloca um alarme para ligar daquia 5
dias e isso permite que seja feito um acompanhamento que ndo é uma coisa que
va diretamente gerar resultados, mas que pode ajudar, por isso é que eu digo que
indiretamente, se isto ajudou. Depois, de forma direta nao consigo dizer, para ja se
houve um aumento de vendas ou ndo, talvez no final do ano. Mas perspectiva é
gue isso aconteca. A perspetiva é conseguir utilizar o programa, e que todas as

ferramentas do programa sejam Uteis para nos.

Sérgio Costa: Ou seja, a informacado é melhor, mais organizada, melhor utilizada e

mais acessivel.

Sérgio Costa: Eu trabalho mais diretamente com o Primavera do que com o CRM, e
€ muito facil para mim, eu ja conhecendo o programa e uma coisa que se calhar
demorava muito tempo a tirar antes, agora em 5/10 minutos eu tiro, sei |a. Listas
de quantos transportes foram feitos para obras, quantos transportes foram feitos
de um determinado fornecedor. Consigo tirar tudo o que nos permite fazer um
controlo de custos, que é uma coisa importante para nds por causa das margens,
etc. E é uma informacdo que pode ser retirada de forma rapida, é uma informacao
gue como sou eu também que a coloco |3. Sei que é uma informacdo boa, ndo induz
em erro, poupando muito tempo porque de facto se eu ndo tivesse aquele

programa havia certas coisas que demoravam, muito, muito tempo a fazer.

Gongalo: Pergunta 9: Consideram que, para ja, a vossa transformacao digital é um

sucesso? E porque dizem se foi/ou ndo?

Sérgio Costa: Sim, podemos considerar que estd a correr bem. Acho que ndo é uma

questdo de sucesso ou insucesso. E um processo e é um processo que é que estd a
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correr bem, agora, como ja disse. Achamos que quando tivermos a capacidade de
ter mais recursos a trabalhar connosco, as coisas podem ser ainda melhores e

evoluirem ainda mais num sentido positivo.

Apéndice F — Transcri¢cdo da entrevista Empresa X

Gongalo: Pergunta 1: Como definem transformacao digital na vossa organizagao e

como foi aplicada?

Entrevistado Y: Nos ja temos bastantes processos digitais e a digitalizacao tem sido
sempre entendida como um caminho interessante sem ser fundamentalista.
Portanto, hd uma série de processos, tarefas que se vao passando para o digital,
mas de uma forma ndo disruptiva. Portanto, as coisas vao se fazendo
pacificamente. Essencialmente, neste caso, nos headquarters, estd mais esta
definicdo estratégica deste eventual processo. Ndés neste momento vamos
participando com alguns fabricantes de equipamento na area loT para integrar

parte sensorial para estar acessivel online.

Gongalo: Pergunta 2: Porque decidiram que a transformacdo digital ou que a

integracdo de tecnologias digitais € o caminho a seguir ou é o futuro da empresa.

Entrevistado Y: S3o varias Oticas que se apresenta como uma questdo "quase no
brain", é mais econdmica, a informacao esta acessivel a informacao é tratada ou é
compilada de vdrias as perspetivas por isso para nés é uma coisa quase natural. As
vezes o desafio é deixar algum processo manual, ou seja, ndo digitais, ainda
sustentados em papel, ou outro tipo de metodologia e o desafio é exatamente fazer
essa transicdo, mas na organizacdao nao se encontrar propriamente grandes
obstaculos ou pontos negativos. A esta transformacao digital a Unica, obviamente,
€ o custo, o custo do investimento, e o custo de tempo. para fazer essa transicao,

mas diria que é para se ir fazendo.
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Gongalo: Pergunta 3: Quando comegaram a primeira integragdo de tecnologias
digitais ou quando comegaram o inicio, digamos, deste processo, e quando
terminou? Ou seja, estamos a falar do da parte inicial, digamos assim, dos trabalhos
de integracdo, por exemplo, dos ERPs, umas das primeiras tecnologias que se irdo

integrar, ou seja, da fase inicial.

Entrevistado Y: Os ERPs é uma coisa que ja vem de quase de hd duas décadas. Nao
qguero estar a dar palpites. Se hoje ha um grande hype com isto, isto &, se estd na
moda uma das componentes de ERP's, nomeadamente os software de gestdo
integrada de empresa. Estou-me a lembrar dos anos, dos anos noventas até 2001,
que era a reengenharia, foi altura dos ERP's que é talvez a primeira grande
ferramenta que se incorporara aqui a digitalizacdo. Agora, no outro extremo, por
exemplo, ndés usamos bastante a robdtica, mas naturalmente, porque é um
processo que se paga, que tem vantagens. Agora, tudo aqui pelo meio, todos os
equipamentos para trds, os equipamentos que tém sensores que estdo disponiveis
online ou se a produgdo agora esta toda disponivel ou se eu faco o calculo OEE's,
eficiéncias, etc. De uma forma automatica disponivel a toda a gente. Isso é o que
temos para fazer. Mas diria que em termos temporais, essa transformacao, ela

continua e diria que é um processo continuo.

Entrevistado Y: Nos temos projetos que até sao bastante importantes. Ainda nesta
fase tem um data de 2002, claro. Por exemplo um projeto, para um sistema cujo
acrénimo agora é os MES, Manufacturing Execution System. E uma coisa para estar
no chao de fabrica, no shop floor para recolher dados, das maquinas, seja
automaticamente dos equipamentos, seja a entrada de dados dos operadores ou
alguma forma digital, € um projeto que esta em curso terminard em 2025. Por
exemplo, o salto do ERP para uma versdo nova do SAP que ainda ndo temos para
2025/2026. Esta em curso neste momento uma coisa para terminar ainda este ano,
ou mais tardar no primeiro trimestre do ano que vem a propésito dos cursos de
energia, terem subido imenso e na nossa atividade, a energia, principalmente o gas,
acresce tudo o que sdo gastos. Por isso através de loT queremos ter na cloud toda
a medicdo do consumo, que nos vai permitir uma analise muito mais fina e a

implementar realmente medidas de poupanga, aferir com muito mais rigor.
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Portanto, se comegou e acabou, ndo, acho que em lado nenhum este processo é

algo continuo.

Entrevistado Y: Mas este hype do mundo industrial. veio talvez por um pouco mais

de pressao, e mais motivagao para se investir nestas areas.

Gongalo: Pergunta 4: Houve alguma metodologia ou estratégia especifica utilizada

durante a transformagao?

Entrevistado Y: Ndo, ndo no sentido em que diria que ndo houve um processo,
assim, chamado de transformacdo digital ou algo equivalente. Nem que seja um
macroprojecto especifico, isso ndo aconteceu. Sdo projetos que todos somados,
gueremos acreditar que acabam por acabam por entrar nessa estrada, definicao de
transformacdo digital, mas é uma coisa que continua. Portanto, sdo projetos que
nem tém a ver propriamente com este novo hype. Estou-me a lembrar, tivemos de
comprar as linhas novas para a descarga da pintura ser robotizada. Nao foi porque
chegamos a uma conclusdo que tinha de haver um processo de transformacao
digital. Chegamos foi a conclusdao que nao tinhamos gente, mesmo em Portugal
para andar a descarregar aquilo na mao, a trabalhar em trés turnos. Ndo havia
gente, ndo estamos na Alemanha nem nos Estados Unidos e ndo ha agente. Sao
trabalhos muito duro, muito dificeis. Como se diz, se um trabalho pode ser feito

por uma maquina acho que ja ndo é trabalho para pessoa.

Gongalo: Pergunta 5: Quais foram os maiores entraves e desafios que encontraram

durante a vossa implementacdo das tecnologias, transformacdo digital.

Entrevistado Y: Diria que é o custo, mais do que skills, os projetos vao se fazendo a
mediante as necessidades e com os recursos existentes. Mas mais em termos de
guantidades nao é por ndo termos skills adequados ou por faltar pessoal de IT ou
pessoas que consigam modelar os processos muito bem. Os projetos vao se
fazendo ha medida que ha um capex, que é um plano de investimentos em fungao
do que é tido como mais necessario e vai-se fazendo. Ndo se diz, eu nao fiz isto

porque tenho competéncias internas para fazer isto. Tem sido um bocado ao
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contrario, tem haver com o custo e se tem retorno ou nao tem. Diria que os desafios

tém mais a ver com o custo monetdrio e temporal.

Gongalo: Pergunta 6: Como é que a transformacdo digital ou como é que a
integracdo de tecnologias e de processos digitais na cadeia de valor afetou empresa
a nivel hierarquico, a nivel cultural, no mindset dos colaboradores, em necessidade

upskilling, etc?

Entrevistado Y: Neste momento ndao. Nao houve ainda um processo que, por si,
gerasse mudancgas de organiza¢dao ou de necessidades grandes de upskilling. Os
processos vao se fazendo um pouco da mesma maneira, mas de uma forma
desmaterializada/digital, mas ndo tem tido impactos significativos na estrutura ou

nas pessoas

Gongalo: Pergunta 7: Hd um pouco falou de 10T, mas em termos de inteligéncias
artificiais, Machine Learning, Data Analytics e sistemas de gestdo integrada,
Realidade aumentada, virtual, etc. Que tecnologias emergentes decidiram ou

foram integradas na organiza¢ao?

Entrevistado Y: Realidade aumentada e assim sdo solu¢des muito interessantes de
auxilio aos colaboradores no chao de fabrica mas de momento ainda ndao temos
nada disso. Neste momento contamos com robética, e vamos tendo alguns
sensores que estdo na nuvem, ou seja, loT. Com medi¢des de consumos de
equipamentos, consumos de energia elétrica ou de gas. que estdo neste momento
em implementacdo. Vai ficar disponivel para uma plataforma de loT com um
parceiro. Toda a gente, inclusivamente a gestao de topo pode saber o consumo em
tempo real e obviamente, depois vai ter que o cruzar com outros dados, como a
producdo ou o tipo ou o tipo de material pintado, e dai pode tirar os KPls e fazer as
analises que sdo que sdo interessantes, além de coisas mais basicas como saber se
as maquinas estdo a trabalhar ou ndo. Ou seja, além da funcdao de monitorizacao
pura e dura, tem uma recolha de dados muito interessante. Ou seja, no fundo, em
termos de tecnologias podemos dizer, 10T, robdtica/automacdo, sistemas de

analise de dados e gestdo integrada, cada vez mais os PowerBi's, etc.
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Entrevistado Y: Em termos de Al ja tivemos algumas conversas nos ultimos 3/4 anos
com alguns fornecedores de equipamentos e maquinas de produgao que sao
regulares. Para se comecar a recolher alguma informacao, e ai sim, ter ja outro data
Analytics mais avangado e utilizar Al, para fazer um bocado de manutencao

preventiva ou condicionada, mas isso ainda n3do saiu da ideia.

Gongalo: Pergunta 8: Que beneficios observam da transformacdo digital e das

tecnologias que decidiram integrar?

Entrevistado Y: O acesso rdpido aos dados seja, é algo muito importante, permite
tomar decisdes fundamentadas, toma decisGes rdpidas e analisar. Filtrando e
analisando os dados que existem, tem ajudado bastante a tomar, decisdes
baseadas em dados e rapidas. Ou seja, confere-se mais agilidade e agilidade é
competitividade, mais flexibilidade e permite uma reducdo de custo, estes

beneficios diria que sdo os mais fundamentais.

Entrevistado Y: E acho importante dizer que também ser nota que atrai as pessoas
gue acho que se devem atrair. Portanto, o facto de se trabalhar com dados em
ambientes digitais acaba por motivar/despertar alguns colaboradores isto em
oposicdo de ter o passa do papel para o Excel e depois sé algumas pessoas
dominam aquilo.... Acho que as pessoas vivem bem com isto, este influxo de

informacgao acaba por criar um ambiente de trabalho interessante.

Gongalo: Pergunta 9: Consideram que a transformacdo digital e que a integracao

das tecnologias, etc. Foi um sucesso, e como é que medem se foi?

Entrevistado Y: Eu acho que nao foi, eu considero que sera um sucesso para nds,
ainda temos muito para transformar. Portanto, da forma que a pergunta esta feita.
Diria que estamos no meio e ainda temos ai algumas coisas para avancar ainda a
curto/médio prazo. Essa é a pergunta feita daqui a dois anos. eu teria outra
resposta. Para ja diria que sim, é positivo, mas é muito cedo. Especialmente sendo

que temos projetos extremamente relevantes em curso.
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Apéndice G — Respostas dos entrevistados a

estratégia base proposta de TD

Colquimica Adhesives:

Relativamente ao documento que enviaste, posso dizer-te que, numa perspetiva

macro, esta totalmente alinhada com a realidade.

Ndo sé estd alinhada como esta de acordo com o plano que foi usado na

ColQuimica.

Apenas ter nog¢do, como falamos, que o procedimento é continuo e nao feito
apenas num Unico momento para garantir a adaptacao e diminuir a resisténcia dos

colaboradores.
Trotinete:

O diagndstico é fundamental para compreender o ambiente competitivo, o estado
de maturidade tecnoldgica da empresa e de que forma a introdu¢ao de novas
tecnologias contribui para aumentar a produtividade, e mais importante do que

tudo, maximizar a satisfacao dos clientes.

Ao longo deste processo os modelos de negdcio ja existentes podem ter de ser
reinventados e novos poderao surgir. Estes processos geralmente colidem com a
natural resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores, tdo tipica em processos
de transformacao e crescimento das empresas. Fundamental, pois, o envolvimento
e a capacitacdo da estrutura existente, que tera de ter um forte contributo e

envolvimento das diferentes liderancas e da Dire¢do de RH.

Tratando-se de areas de conhecimento muito técnicas e especificas, que
geralmente envolvem skills e know how que ndo existem na empresa, serd muito
importante a selecdo adequada das parcerias externas a contratualizar, que serdo
pilares fundamentais na definicdo da estratégia e respetiva implementacdo, ou

seja, quais as tecnologias disponiveis no mercado e quais as mais adequadas aos
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requisitos/necessidades identificadas no processo de diagndstico e avaliagdo da
empresa. Aqui sera importante também o contributo de benchmarks de empresas

comparaveis relevantes.
SNA:

A transformacdo digital das organizacdes é nos dias de hoje um passo cada vez mais
importante para as empresas, envolvendo tecnologias digitais para melhorar a
eficiéncia, reduzir custos e aumentar a competitividade a produtividade das
organizacdes e para um melhor e mais rdpido tratamento de dados. O
envolvimento de todos os membros da organizacao é fundamental para o sucesso
da implementacdo e obten¢ao de bons resultados. Assim sendo concordo com a
sugestdo apresentada pelo Entrevistador: Goncalo Maria Fernandes Costa Branco

Teixeira.
BOAVISTA Windows:

Estive a dar uma vista de olhos na proposta de estratégia e parece-me estar
bastante completa. Talvez acrescentasse no pardgrafo onde referes a importancia
da lideranca, que é importante que a gestdo conheca os seus trabalhadores,
juntamente com as suas valéncias e defeitos, de modo que se possa escolher as
melhores fun¢Ges para cada um. Isto acontece quando se estd num processo de
transformacado digital. Talvez nao faca sentido estar a dar um ano de formagao a
um funciondrio que esta a 3 anos da reforma. Parece-me que é importante haver

esta sensibilidade.
Empresa X:

Concordo com a estratégia proposta na sua integridade. E um bom guido
inicial/base de aplicacdo geral, o que eu poderia acrescentar seriam apenas

detalhes, apenas relevantes se aplicados em casos concretos.
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