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Definicao de indicadores de performance para painel de gestdo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

Resumo

O sucesso em ambiente empresarial é dependente dos processos de negocio implementados e
do controlo exercido sobre estes. Para conseguir adquirir vantagem competitiva, as empresas
necessitam de mapear 0s seus processos de negocio cruciais e a relagdo existente entre estes, e
definir metodologias de controlo sobre a performance dos seus processos, tal como
indicadores de performance e paineis de gestdo, que afetam a performance global da
organizacao.

E neste contexto que o projeto se insere, sendo 0s seus principais objetivos a definicdo de
indicadores de performance e desenvolvimento de um painel de gestdo focado no controlo de
planeamento e producdo numa empresa de engenharia por encomenda na industria
metalomecénica, assim como 0 mapeamento e proposta de melhorias aos fluxos de processos
de negdcio da organizacao.

A situacdo inicial da empresa era caracterizada pelo baixo controlo de operages e
inexisténcia de dados de performance operacional. Este projeto focou-se inicialmente na
realizacdo do planeamento de producdo utilizando a ferramenta MS Project implementada
pela organizacdo de forma a obter dados e relatorios de gestdo de producdo. Partindo dos
dados recolhidos, foram definidos diversos indicadores de performance focados na anélise e
avaliacdo do desempenho operacional da organizacdo que, foram aplicados num painel de
gestdo industrial para facilitar a analise de dados e fornecer informacdo para a tomada de
decisdo da gestdo. Tendo por base os indicadores definidos e o desempenho evidenciado pela
organizacao, foi realizado o mapeamento dos processos de negécio da organizacdo e foram
propostas melhorias ao nivel da implementacdo de novos processos de negdcio como gestao
do cliente e melhoria operacional. Além das melhorias propostas ao mapa de processos da
organizacdo, a analise do processo operacional responsavel pela cadeia de valor da empresa
foi realizada de forma a promover melhorias ao nivel do controlo e registo de dados
operacionais e comunicacao interdepartamental.

O resultado obtido consiste no desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo visual do
desempenho produtivo da organizacao, o que se revelou como uma melhoria significativa face
a situacdo inicial. A implementacdo do painel de gestdo permitiu obter melhorias na
capacidade de controlar com maior eficiéncia as operacGes diarias da organizacao, tomar
decisbes informadas sobre pontos de melhoria, avaliar a eficiéncia do planeamento de
operacdes e controlar a situacdo dos projetos em curso. O trabalho desenvolvido na melhoria
do mapa de processos da organizacdo permitiu identificar os diversos processos a serem
implementados sendo estes, controlo de qualidade, gestdo de manutencdo, gestdo de cliente,
gestdo de formacgédo e melhoria operacional. A implementacdo destes processos guiada pelo
plano de acdo desenvolvido permitira formar os pilares para o desenvolvimento sustentavel da
empresa. Melhorias ao nivel operacional foram também implementadas de forma a permitir
melhorar a capacidade de comunicacdo e recolha de informacao e dados cruciais.
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Definition of performance indicators for a management dashboard
and improvement of business process flows

Success in a business environment is dependent on the business processes implemented and
the control exercised over them. To achieve competitive advantage, companies need to map
their crucial business processes and the existing relationship between them and define control
methodologies over the performance of their processes, such as performance indicators and
management panels, which ultimately affect the organization's overall performance.

It is in this context that the project is inserted, with its main objectives being the definition of
key performance indicators and the development of a management dashboard focused on
planning and production control in an engineer to order company in the metalworking
industry, as well as the mapping and proposal of improvements to the organization's business
process flows.

The company's initial situation was characterized by low control of operations and lack of
operational performance data. This project was initially focused on planning the production
using the MS Project tool implemented by the organization to obtain production management
data and reports. Based on the collected data, several performance indicators were defined
focused on the analysis and evaluation of the organization's operational performance, which
were applied in an industrial management dashboard to ease data analysis and supply
information for management decision-making. Based on the defined indicators and the
performance showed by the organization, the organization's business processes were mapped,
and improvements were proposed in terms of the implementation of new business processes
such as customer management and operational improvement. In addition to the proposed
improvements to the organization's process map, the analysis of the operational process
responsible for the company's value chain was conducted to promote improvements in terms
of control and registration of operational data and interdepartmental communication.

The result obtained consists of the development of a visual management tool for the
organization's productive performance, which proved to be a significant improvement
compared to the initial situation. The implementation of the management panel made it
possible to obtain improvements in the ability to control the organization’s daily operations,
make informed decisions on areas for improvement, evaluate the efficiency of operations
planning and control the status of ongoing projects more efficiently. The work conducted in
improving the organization's process map allowed to find the various processes to be
implemented, namely quality control, maintenance management, customer management,
training management and operational improvement. The implementation of these processes
guided by the developed action plan will form the pillars for the sustainable development of
the company. Improvements at the operational level were also implemented to improve
communication ability and collection of crucial information and data.
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

1 Introducao

O projeto em causa foi realizado no ambito da dissertacdo do mestrado integrado em
engenharia e gestdo industrial, da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto. A sua
realizacdo ocorreu em ambiente industrial no grupo FS Industries.

Este capitulo tem como objetivo proceder a apresentacao do projeto, seus objetivos e contexto
no qual se insere. Sera inclusive apresentada a metodologia global seguida durante a sua
realizacdo, assim como a organizac¢ao do documento.

1.1 Enquadramento do projeto e motivacao

Este projeto visa o desenvolvimento de um painel de gestdo de controlo de producdo e
indicadores de performance que o constituem, assim como a melhoria dos fluxos de processos
de negécio e fluxos operacionais no seio da organizacdo. A sua realizacdo ocorreu no grupo
FS Industries, concretamente no departamento industrial da empresa Workinox. O grupo FS
Industries insere-se na area do fabrico e design de projetos na area metalomecanica,
eletricidade e automacdo industrial. A Workinox, pertence ao grupo e o seu foco é o fabrico e
design de projetos na area metalomecanica com base em aco inoxidavel. E essencial referir
que a tipologia de cadeia de abastecimento caracteristica da empresa é o tipo engenharia por
encomenda pelo que a diversidade de projetos € caracteristica das suas operacoes.

O projeto em causa surge da fase de evolucdo que o grupo FS Industries atravessa. Com 0
crescimento do grupo e das empresas constituintes, a organizacao encontra-se em fase de
evolucdo do seu modelo de gestdo e processos de negécio. O modelo de gestdo base em
implementacdo baseia-se na metodologia Balance Scorecard. Nesse sentido, a organizacao
deparou-se com a necessidade de exercer controlo sobre as diversas perspetivas que
constituem o modelo. As suas principais necessidades consistem na implementacdo de
mecanismos de controlo da perspetiva de processos internos, sendo o planeamento e controlo
de producdo o principal foco. Em acréscimo a necessidade de controlo da perspetiva de
processos internos, a modelacdo do fluxo de processos de negdcio € crucial na fase de
crescimento da organizacdo de forma a adaptar os seus processos as necessidades futuras do

grupo.

1.2 O contexto da empresa e origem do projeto

Dada a fase de evolucdo do grupo FS Industries e as suas necessidades futuras, alguns
problemas foram identificados na empresa Workinox, uma das empresas de maior
importancia no grupo. Em primeiro lugar, o foco de negé6cio da empresa em questdo é
integralmente a realizagcdo de projetos de engenharia por encomenda. A complexidade e
variabilidade da tipologia de negécio é um fator crucial na realizacdo do planeamento e
controlo de operagdes. No momento do surgimento do projeto, o controlo e planeamento de
operacdes era realizado de forma simplista sem qualquer controlo quantitativo de
performance. Tal situacdo impedia a aplicagdo da metodologia Balance Scorecard dada a
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inexisténcia de dados de controlo de performance. Para combater a situacdo em que se
encontrava, o grupo FS Industries procedeu a duas a¢des. A implementacdo da ferramenta MS
Project de gestdo de projetos para auxiliar no planeamento e controlo de atividades e a criagdo
do projeto em causa com o intuito de promover a definicdo de indicadores de performance e a
criacdo de um painel de gestdo para rapida analise dos processos da perspetiva de processos
internos. O segundo ponto do projeto, a melhoria dos fluxos de processos de negécio, surge
dos problemas de comunicacgéo e reducdo da performance percebida pela gestdo de topo. Tais
problemas exigiam ndo apenas a melhoria dos fluxos de comunicacdo, mas também o
mapeamento e remodelacdo dos processos de negdcio da organizacdo de forma a garantir a
melhoria de performance e alinhamento com a estratégia de evolucao do grupo.

1.3 Objetivos do projeto

Apbs avaliacdo das necessidades da organizacéo e, tendo por base os problemas apresentados,
foi possivel definir os objetivos gerais e objetivos especificos que servem de base ao projeto.
Desta forma, este projeto teve como objetivos gerais:

e Utilizar e fornecer uma avaliacdo da ferramenta MS Project como ferramenta de
gestdo de projetos

e Definir diversos indicadores de performance e partindo destes criar um painel de
gestao visual

e Mapear os fluxos de informac&o e neg6cio da organizacao

o Definir agBes e estratégias de melhoria ao fluxo de processos de negocio da
organizacao

Partindo dos objetivos principais, objetivos especificos foram definidos sendo estes:

e Familiarizacdo com a ferramenta e realizacdo do planeamento de producédo utilizando
as suas funcionalidades

e Extrair dados e relatorios da ferramenta MS Project
e Definir o tipo de informacao a recolher e formato de recolha

e Definir indicadores de performance para as varias areas de interesse da divisao
industrial como produtividade, capacidade de entrega e qualidade

e Criacao de um painel de gestdo visual focado na avaliacdo de performance produtiva
o Definir tendo por base os indicadores criados possiveis melhorias e processos a aplicar

e Mapear e melhorar os fluxos de informacdo especificos ao processo operacional de
fabrico e entrega de projetos

1.4 Metodologia seguida no desenvolvimento do projeto

Partindo dos objetivos definidos, a metodologia base para a realizagdo do trabalho foi
definida.

Uma vez que a recolha de dados é essencial ao cumprimento dos objetivos propostos, em
primeiro lugar, é necessario abordar a questdo do planeamento de producéo e a utilizacdo da
ferramenta MS Project. Inicialmente, sera introduzido na ferramenta o0s projetos em cursos e
projetos a iniciar procedendo ao seu planeamento e recolha imediata de dados para analise de
cargas horérias, atrasos e situacdo de projetos. Apos a familiarizacdo com a ferramenta e
projetos ativos, é possivel recolher dados de interesse que seréo a base da fase seguinte. Como
segunda fase, ira ser abordada a inexisténcia de dados e indicadores de performance, Nesta

2
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fase serd definido quais os tipos de informacdo a recolher, as metodologias de recolha de
dados e, posteriormente, a definicdo de indicadores e criacdo de um painel de gestdo tatica-
operacional para controlo de performance de processos internos com foco na producdo e
planeamento de atividades.

Na dltima fase, partindo dos dados consolidados de gestéo tatica-operacional, sera avaliada a
performance da organizacdo e definidas as metodologias de gestdo de processos de negdcio
adequadas. O objetivo serd identificar de que forma € possivel melhorar o0 mapa de processos
e fluxos de informacéo da organizagdo com o intuito de obter uma melhoria de performance
organizacional a médio-longo prazo.

Sendo assim, o plano de trabalhos para o projeto em causa € o seguinte:
Semana 1 — 2 — Familiarizagdo com a ferramenta MS Project, suas funcionalidades e
especificacbes

Semana 3 — 4 — Implementacgéo de planeamento de producéo das obras da empresa utilizando
a ferramenta MS Project

Semana 5 — 8 — Recolha, tratamento de dados e defini¢do de indicadores de performance

Semana 7 — 10 — Criacdo de um painel de gestdo visual de controlo de producdo e
planeamento

Semana 11 — Mapeamento inicial de processos de negécio

Semana 12 — 13 — Avaliacdo de indicadores e principais causas raiz, definicdo de processos
de negédcio a implementar

Semana 14 — 16 — Mapeamento e Melhoria de fluxos de processos de negdcio e informacéo

Semana 17 — 18 — Definicdo de plano de acédo estratégico e aplicacdo de melhorias no fluxo
operacional

1.5 Estrutura da dissertacao

Esta dissertagdo é constituida por 5 capitulos. O primeiro capitulo corresponde a introducédo
do projeto e 0 seu contexto, neste capitulo sera ainda apresentada a metodologia e plano de
trabalho para a dissertagdo. O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura das areas
cientificas diretamente relacionadas com o projeto, sendo indicadores de performance, fluxos
de informacéo e processos de negdcio e por fim engenharia por encomenda. O capitulo trés
apresenta uma descricao especifica da empresa e da divisdo na qual o projeto sera realizado.
A situacdo inicial encontrada aquando do inicio do projeto, os problemas que esta apresenta e
as metodologias a serem utilizadas para solucionar cada um deles é também apresentada neste
capitulo. O quarto capitulo consiste na aplicacdo das metodologias definidas e avaliacdo dos
principais resultados obtidos. Finalmente, o quinto capitulo corresponde a apresentacdo das
conclusdes do projeto e perspetivas de trabalho futuro.
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2 Enquadramento Teoérico

O capitulo em questdo tem como principal objetivo fornecer um enquadramento teorico sobre
0s principais temas a serem abordados no decorrer do projeto em causa, sendo estes
indicadores de performance, fluxos de informacdo e gestdo de processos de negocio e a
tipologia Engineer to Order.

2.1 Indicadores de performance

Com a crescente competitividade no mundo empresarial, 0 sucesso de uma organizacao
depende de um complexo conjunto de fatores que abordam os seus varios departamentos. O
departamento industrial é alvo de fatores como qualidade, produtividade e flexibilidade,
fatores criticos para a performance organizacional. A indlstria de manufatura é
intrinsecamente dependente da implementacdo de mecanismos de medicdo e gestdo de
performance. De forma a quantificar a eficiéncia das suas operacdes, as organizacOes
necessitam de definir indicadores que avaliem a sua performance e se relacionem com a sua
estratégia. O conjunto de indicadores que permitem avaliar de forma concreta a performance
da organizacdo é dado pelo nome de indicadores chave de performance ou Key Performance
Indicator (KPI). Segundo Zhu et al (2017) os KPI séo definidos como métricas quantificaveis
de performance operacional e estratégica que refletem os fatores criticos de sucesso da
organizacdo. Partindo da expressao de Drucker (1954), “If you can't measure it, you can't
manage it”, € evidenciavel a importancia da aplicacdo e medicdo de indicadores na gestdo
empresarial. A competitividade de uma empresa depende do que deve ser medido e de que
forma os processos sdo geridos. A medicdo continua e gestdo de indicadores forma a base
para a melhoria continua da performance organizacional e auxilia a tomada de decisao.
(Velimirovic¢ et al, 2011).

Devido a sua importancia no sucesso organizacional, os indicadores chave de performance
devem ser relacionados a estratégia da empresa e aos seus fatores criticos de sucesso
operacional ou Operational Critical Success Factors (OCSFs). Estes, sdo caracterizados
como 0 conjunto de areas criticas ao sucesso e sobrevivéncia da organizacdo que, devido a
sua crucialidade, devem ser geridos de forma eficaz (Parmenter 2015). Numa empresa
inserida na industria de manufatura, alguns exemplos de OCSFs sdo a qualidade do produto e
tempo de entrega. Além da sua identificacdo, é necessario o alinhar os KPI com a estratégia
da organizacéo de forma a que estes sejam relevantes e transmitam informacéo de valor para a
tomada de decisdo. Dada a importancia destes indicadores, a sua regular revisao e atualizagdo
é essencial para garantir o envolvimento e participacdo dos interessados em todos os niveis da
organizacdo. (Marr 2012)

2.1.1 Caracterizacao de Indicadores de performance

Indicadores de performance sdo meétricas utilizadas para medir o desempenho de uma
organizacdo ou de um processo. Estes indicadores sdo fundamentais para avaliar a eficacia e
eficiéncia da empresa em relagdo aos seus objetivos e metas. No entanto, € importante
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entender que nem todos os indicadores sdo iguais, estes sdo diferenciaveis pela sua
importancia ou complexidade.

Tipo de Indicadores

Indicadores de performance podem ser segmentados em diversos tipos. O principal tipo de
indicadores diz respeito a leading e lagging. Segundo Potters (2023), indicadores leading
concedem uma visdo sobre o futuro enquanto indicadores lagging concedem uma viséo sobre
eventos ocorrentes no passado. A terminologia apresentada é utilizada em larga escala
aquando da caracterizacdo de indicadores. No entanto, a denominacédo de leading e lagging
pode criar confusdo no momento de caracterizagdo de indicadores isto porque alguns
indicadores podem ser ambos. Desta forma, segundo Parmenter (2015), uma terminologia
mais correta seria a utilizacdo de métricas do passado, métricas atuais e métricas de futuro. A
divisdo apresentada segmenta os indicadores definidos conforme estes analisam eventos
historicos ocorridos no passado (métricas do passado), eventos que ocorrem todos os dias e
devem ser controlados diariamente (métricas atuais) e eventos com compromisso para
realizacdo futura (métricas futuras). Esta distin¢cdo permite eliminar a confusao inicialmente
definida e, além disso, menciona os indicadores que devem ser controlados numa base
regular, sendo estes indicadores cruciais nas operagdes da organizacao.

Hierarquia de indicadores

Outro dos fatores que permite organizar os indicadores de performance dentro da estrutura da
organizacdo e, de tal forma, fazer a sua relacdo com a estratégia, € através de um conceito
denominado de hierarquia de indicadores. Este conceito relaciona os vérios indicadores da
organizacdo através de uma hierarquia de 4 niveis sendo eles Objetivos da Organizacdo ou
divisdo, Metricas Estratégicas, Métricas Taticas e Métricas Operacionais. (Mata et al, 2021)
Os objetivos estratégicos representam a estratégia da organizacdo, as métricas estratégicas,
sdo usadas para medir o progresso da empresa em relacdo a esses objetivos. Esses indicadores
fornecem uma visdo de alto nivel do desempenho da empresa e sdo usados pelos gestores para
tomar decisOes estratégicas. As métricas taticas, sdo usadas para medir o desempenho dos
departamentos ou areas especificas da empresa, sdo mais detalhados e auxiliam os gestores a
tomar decisdes mais especificas em relacdo a um departamento ou area de atuacao.

Por fim, o nivel mais baixo da hierarquia é constituido por métricas operacionais, utilizadas
para medir o desempenho das atividades diarias da empresa. Esses indicadores fornecem uma
visdo mais detalhada e granular, permitindo que os gestores identifiguem problemas e tomem
decisbes operacionais.

Indicadores divisiveis hierarquicamente fornecem uma visdo abrangente e detalhada do
desempenho da empresa em todos 0s niveis. Permitem que o0s gestores identifiguem
tendéncias e problemas em diferentes areas da empresa e tomem decisGes informadas para
melhorar o desempenho. A organizacdo segundo hierarquia ajuda a garantir que a empresa
esteja alinhada em relacdo aos seus objetivos de longo prazo nos seus diversos niveis de
gestdo, permitindo que os gestores tomem decisGes estratégicas mais eficazes.

Os trés niveis de Indicadores de Performance na gestdo da producéo

O segundo fator que contribui para a complexidade e organizacdo de indicadores é a sua
divisdo em niveis. Esta é particularmente importante na analise e definicdo de indicadores
relacionados a manufatura de produtos existindo 3 niveis: nivel de negécio, nivel de producéo
e nivel de trabalhadores. Cada nivel possui seus préprios indicadores especificos, mas todos
estédo interligados e contribuem para a avaliagéo geral do desempenho da producdo. (Rakar et
al, 2004). O nivel de negocio representa indicadores relacionados com a conformidade com
regulamentacdes, questes de seguranca e protecdo ambiental e critérios essenciais para que o
processo produtivo possa decorrer normalmente. O Nivel de Producdo e caracterizado por
indicadores que avaliam o processo produtivo e os seus fatores criticos como qualidade e
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produtividade. O Nivel de Pessoas avalia os fatores relacionados com recursos humanos como
absentismo e nivel de formacao.

Estes 3 niveis de indicadores sdo importantes para caracterizar a conformidade da organizacéo
com regulamentacdes externas, performance de producdo e avaliacdo da forca humana de
trabalho. A avaliacdo conjunta destes varios indicadores permite fazer uma avaliagdo global
aos principais fatores que afetam a producdo numa empresa de manufatura.

Multidimensionalidade de Indicadores

Para além dos fatores apresentados anteriormente, um indicador chave de performance pode
ainda ser avaliado pelas dimensGes que este mede. As quatro dimensfes da performance de
um indicador sdo custo, tempo, qualidade e flexibilidade. Cada uma dessas dimensfes é
importante para avaliar o desempenho de uma empresa de manufatura de forma abrangente e
precisa. O conceito de multidimensionalidade é apresentado por Marek et al (2020). Um
indicador pode estar sujeito apenas a uma ou varias dimensdes, pelo que, a organizagdo dos
indicadores segundo um grafico composto por quatro quadrantes, sendo cada quadrante uma
das quatro dimensdes apresentadas, permite identificar quais indicadores avaliam cada
dimensdo especifica da organizacdo e dessa forma facilitar a sua andlise. Todas essas
dimensbes estdo interconectadas e afetam-se mutuamente. Por exemplo, a melhoria da
qualidade pode levar a um aumento de custos ou a um tempo de producdo mais curto. E
importante que as empresas considerem todas essas dimensdes ao definir os seus KPI para
avaliar o seu desempenho de forma concisa.

Valor da utilizagdo conjunta dos conceitos mencionados

A selecdo adequada de KPI é uma tarefa complexa e multifacetada, que requer uma
compreensdo clara dos objetivos da organizacao e a identificacdo dos processos e areas-chave
que precisam ser controlados. Os conceitos apresentados sdo importantes individualmente,
mas o verdadeiro valor é obtido através da sua utilizagdo conjunta através da qual a empresa
consegue obter uma compreensdo abrangente de como os seus indicadores se relacionam
entre si, quais indicadores sdo mais importantes dependendo do nivel de gestdo, quais deverao
ser avaliados dependendo da dimensdo que se pretende estudar. A sua utilizacdo conjunta
garante o total alinhamento de todas as pessoas na organizacao, sendo este um fator crucial a
implementacdo com sucesso de métricas de controlo em ambiente empresarial.

2.1.2 Metodologia de Determinacao de Indicadores

A determinagdo de indicadores é essencial ao sucesso organizacional, desta forma, a
metodologia selecionada € crucial. Segundo a literatura, existem diversas abordagens para a
definicdo de indicadores pelo que, a metodologia a aplicar deve ser escolhida tendo em conta
0 contexto envolvente da empresa.

De forma a caracterizar a metodologia de determinacdo de KPI mais adequada ao projeto em
questdo, foram avaliadas véarias metodologias cujas principais fases e sua descricdo €
apresentada no anexo A.

O livro de Parmenter (2015), destaca a importancia de alinhar os KPIl com a estratégia da
empresa e com os fatores criticos de sucesso (CSF) e, partindo dai, desenvolver os
indicadores relevantes. Os KPI devem ser faceis de entender, mensuraveis, relevantes e
acionaveis.

Palomba e Frazzica (2019) propéem um conjunto de indicadores para avaliar diferentes
tecnologias de armazenamento de energia térmica. Em resumo, a metodologia envolve a
identificacdo de critérios de avaliacdo relevantes, a identificacdo de indicadores de
desempenho adequados, a definicdo de KPI apropriados para cada critério seguido da anélise
comparativa dos resultados.
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A estratégia de Hester et al (2017) baseia-se numa metodologia para avaliar a eficacia dos
KPI existentes em uma empresa. Este sugere a identificacdo dos processos criticos de sucesso
para avaliar a sua relevancia e a eficacia. Além disso, destaca a importancia do controlo
continuo dos indicadores para garantir que a empresa esteja progredindo em direcdo aos seus
objetivos.

Por Ultimo, Pramangioulis et al (2019) destaca a importancia de definir os dados a recolher e
o formato de recolha. E essencial considerar o processo de recolha e alinhamento de
informacdo para a definicdo de indicadores.

Todas essas metodologias ttm em comum a importancia de alinhar os KPI com os objetivos
estratégicos da empresa e/ou do projeto em questdo. Para além disso, € evidenciada a
importancia da identificagdo de processos ou critérios chave de forma a retirar indicadores
com a maxima relevancia.

No entanto, existem alguns pontos de destaque das varias abordagens. Enquanto Parmenter
(2015) enfatiza a importancia de tornar os KPI acionaveis assim como a identificacdo critica
dos OCSF, Palomba e Frazzica (2019) sugerem que os KPI devem ser definidos tendo por
base os fatores criticos de sucesso e devem posteriormente ser analisados comparativamente.
Hester et al (2017) real¢ca a importancia de definir além dos OCSF, os processos criticos de
sucesso a serem avaliados e controlados, enquanto Pramangioulis et al (2019) propde uma
metodologia para identificar novos KPI tendo por base a atividade de definicdo e alinhamento
dos dados a recolher.

Em geral, a metodologia mais adequada dependera das necessidades especificas da empresa
ou do projeto em questdo. Todas as metodologias mencionadas apontam fatores importantes a
considerar, a melhor metodologia resultara da aplicacdo conjunta de varios conceitos.

2.1.3 Organizacao de uma Dashboard de Gestao

A apresentacdo visual de dados e KPI é uma tarefa crucial na gestdo de organizacdes. A
informacdo apresentada deve ser clara, objetiva e facilmente compreensivel pelos gestores e
stakeholders. Quando mal concebida, os dados apresentados geram decisdes equivocadas. E
importante conhecer as melhores praticas na apresentacdo visual de dados e utilizar as
técnicas mais adequadas para transmitir informacédo de forma clara e eficiente.

Segundo Abduldaem e Gravell (2019), a ferramenta de apresentacdo de dados deve ser
adaptada consoante o nivel que esta aborda. Para o projeto em causa, 0S niveis tatico
operacional sdo o principal foco. Sendo assim, de acordo com os autores, a visualizacdo de
dados nos niveis mencionados devem permitir controlar a performance dos varios fatores
cruciais, resumir 0s principais pontos criticos, analisar tendéncias e compreender a
performance de recursos. Quanto a representacdo visual, os graficos predominantes deverao
ser graficos de barras, linhas ou circulares e indicadores percentuais. A principal
funcionalidade relaciona-se com a possibilidade de analisar de forma detalhada (Drill-down)
cada fator critico do processo a ser controlado.

Tokola, et al (2016) apresentam uma avaliacdo de Dashboard focada na gestdo industrial de
producdo, segundo o estudo, a nivel tatico e operacional, um ponto crucial é o controlo de
estado do fluxo operacional, com foco na verificacdo da ocupagdo de cada processo. A nivel
tatico € destacado o controlo de indicadores relativos ao controlo de producdo tal como
produtividade, ocupacdo da méo de obra e conformidade de entrega.

Desta forma, para realizar uma dashboard tatica-operacional é possivel destacar diversos
pontos cruciais tais como a analise detalhada de fatores criticos, controlo de performance de
varios setores, controlo do estado de fluxo operacional e a apresentacao de graficos de
tendéncia e indicadores de performance.
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2.2 Fluxos de Informacgao e processos de negécio

Fluxos de informacao sdo um elemento critico no desempenho e eficacia de uma organizacao.
Estes permitem a transferéncia de dados entre diferentes areas da empresa facilitando a
tomada de decisdes informadas, auxiliam a operacdo de planeamento estratégico e
operacional. A inexisténcia de fluxos de informacdo adequados contribui para a deterioracao
da coordenacdo entre as equipas ou departamentos, resultando em processos ineficientes e
perda de oportunidades de negdcio.

Segundo Antunes e Pinheiro (2020) fluxos de informacdo sdo de crucial importancia na
gestdo de conhecimento, aprendizado organizacional e memoria institucional. O estudo sugere
que a criacdo e disseminacao de conhecimento é fundamental para a inovacgéo e a vantagem
competitiva da organizagdo. Assim, é importante que as empresas adotem uma abordagem
integrada para a gestdo de fluxos de informacdo, gestdo de conhecimento e aprendizado
organizacional através do desenvolvimento de politicas e estratégias claras, a adocdo de
tecnologias de informacdo apropriadas, a criacdo de uma cultura de comunicacdo aberta e
colaborativa e o estabelecimento de processos formais de gestdo de conhecimento.

2.2.1 Principais Desafios na Gestao de Fluxos de Comunicacao

Dada a sua importancia a nivel empresarial, a gestdo de fluxos de informacdo enfrenta
diversos desafios na procura da modelacdo desses fluxos tanto a nivel organizacional como
departamental ou operacional. Alguns dos principais desafios na modelacédo de fluxos de
informacdo em empresas de engenharia sdo identificados por Eckert et al (2001),
evidenciando como mais frequentes, a falta de comunicagdo clara e eficaz entre
departamentos o que pode levar a falhas na transmissao de informacoes criticas, a inexisténcia
de padrbes ou protocolos para a gestdo de dados o que pode resultar em processos
inconsistentes e ineficientes. Além de problemas ao nivel da transmissdo de informacéo, é
também observavel que problemas técnicos, como a incompatibilidade de sistemas e
ferramentas de software, podem afetar negativamente o fluxo de informacbes em uma
organizacdo. Problemas na gestdo de conhecimento sdo retratados de acordo com Fichet e
Giraud (2017) pela diferenca entre conhecimento tacito e conhecimento coletivo. O
conhecimento tacito é retratado como o conhecimento individual, em suma, representa o
conhecimento que cada individuo necessita de ter de forma a realizar o seu trabalho de forma
eficaz. J& o conhecimento coletivo representa o conhecimento que deve ser partilhado de
forma a tornar fluidas as rotinas da empresa, em suma, € o conhecimento crucial a ser
partilhado.

O surgimento do COVID-19 e a necessidade de implementar métodos de comunicacdo a
distancia obrigou 0 mundo empresarial a mudar as suas politicas de comunicacdo. A
implementacdo de metodologias de comunicacdo agil é uma das estratégias que tem sido cada
vez mais adotada pelas organizacdes. Segundo Duhring et al (2020), trabalhar de forma agil
significa modelar as operac6es, informacdes e recursos de trabalho de tal forma que um
trabalhador possa, de forma répida e eficiente, realizar as tarefas para as quais foi designado.
Partindo da definicdo apresentada, criar métodos de comunicagdo organizados e completos é
crucial no desempenho organizacional mas tambem na performance do individuo. A
performance individual é dependente da habilidade e competéncia da pessoa (Jiang, et al.
2020). Pessoas com maior nivel de habilidade e competéncia tendem a demonstrar melhor
performance. No entanto, o artigo de Kalogiannidis (2020) demonstra empiricamente que a
eficiencia da comunicacdo, e a correta modulacdo de fluxos de informagdo tem um enorme
impacto na performance individual uma vez que garante o acesso a informacgdes, ideias ou
conhecimentos que Ihes permitam desempenhar de forma eficaz as expectativas da empresa.
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2.2.2 Processos de Negocio

De forma a modelar os fluxos de informacdo dentro de uma organizacdo é essencial
compreender de que forma se organiza a empresa, quais 0S seus principais processos e qual a
interacdo entre eles. Para tal, existem ferramentas que permitem mapear 0S processos e
identificar pontos de melhoria.

Com o0 objetivo de mapear a organizacdo, primeiramente é necessario definir o que € um
processo de negocio. Segundo Pratt et al (2022), um processo de negdcio é caracterizado
como um conjunto de atividades realizadas com o intuito de atingir um resultado especifico.
Estes processos sdo importantes ja que permitem identificar e compreender as principais
atividades do negocio, organizar o trabalho em diversas tarefas e definir a informacéo crucial
a ser transmitida entre pessoas ou departamentos. Tipicamente, um processo de negdcio tende
a atravessar horizontalmente a organizagdo uma vez que Sdo processo complexos cuja
comunicacgdo interdepartamental é critica. (Faria 2021)

Devido a sua complexidade, é possivel dividir um processo em 3 principais categorias
(Bunce 2021)

e Processos Core ou Central — E o tipo de processo que forma a principal cadeia de
valor da organizacdo, representa as atividades que estdo diretamente ligadas a
satisfacdo do cliente. De forma geral, sdo processos criticos ao negocio.

e Processos de Suporte — E o tipo de processo que apesar de ndo estar diretamente
presente na cadeia de valor da organizacdo, S0 necessarios para que 0S processos core
possam ser desempenhados corretamente.

e Processos de Gestdo — E o tipo de processos que sdo responsaveis por atividades de
planeamento, gestdo e controlo de processos core e de suporte. Estes processos
exemplificam as atividades responsaveis por garantir que o negdcio é eficiente e esta
de acordo com a estratégia da empresa.

2.2.3 Gestao de Processos de Negocio ou Business Process Management (BPM)

A gestdo de processos de negdcio é definida como o conjunto de metodologias que permitem
definir, desenhar ou modelar processos organizacionais, realizar o seu controlo e melhoria. O
ciclo de gestdo de processos requer constantes melhorias ja que, o seu objetivo é atingir um
alto nivel de performance em diversos niveis tal como flexibilidade, produtividade e
comunicacdo. (Ubaid e Dweiri 2020)

BPM tem por base alguns pressupostos chave para 0 sucesso na sua implementacdo sendo
exemplo o alinhamento estratégico, pessoas e cultura. Estes possuem um papel vital para
garantir os melhores resultados. Além dos pressupostos chave mencionados, o0 BPM depende
do contexto da organizacao, podendo ser interno tendo em conta 0s varios niveis hierarquicos,
ou externo tendo em conta stakeholders, clientes, competidores. Desta forma, a aplicacdo da
gestdo de processos de negocio deve ser adaptada a realidade da empresa pelo que existem
diversas formas e ferramentas para a sua aplicagdo. (Ahmad e Van Looy 2020)

Mapa de Processo e Modelagem de Processo Multinivel

Entre as diversas estratégias passiveis de ser utilizadas na gestdo de processos de negdcio, a
combinacdo entre a criacdo de um mapa de processo e modelagem de processo multinivel
permite criar um modelo ajustado a situacdo atual da organizacgéo e tornar visivel possiveis
focos de melhoria.

Considerando o grande objetivo do BPM, o mapa de processo € um modelo visual que
permite, numa visdo abrangente, identificar os pontos criticos do negocio, mapear os fluxos
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de informacéo e identificar pontos de melhoria. Segundo Malinova e Mendling (2013), mapas
de processo fornecem uma visdo agregada dos diversos processos da organizacao, permitindo,
de forma imediata, compreender como a organiza¢do opera e principalmente que tipo de
comunicac0es esta realiza.

De acordo com o livro de Oakland (2012), mapas de processo sao 6timas ferramentas para a
melhoria de processos, isto porque permite através de uma representacdo grafica identificar os
diversos tipos de comunicacdo existentes e dessa forma facilitar o processo de identificagcdo
de oportunidades de melhoria.

Uma vez que o mapa de processo fornece uma visdo abrangente do funcionamento do
negocio, combinar a sua utilizacdo com a modelagem de processo multinivel permite obter
melhorias significativas inclusive no processo operacional e atividades diarias.

A modelagem de processo multinivel tem como objetivo decompor um processo de alta
complexidade em diversos subprocessos mais simples que podem ser analisados
posteriormente em separado. Através desta ferramenta, € possivel decompor um processo
desde um nivel de baixo detalhe até um nivel de alto detalhe. (Faria, Business Process
Analysis and Management 2022)

Desta forma, é possivel decompor um processo em 3 principais niveis:

e 1° Nivel — Neste nivel aparecem representadas as principais fases do processo em
estudo. E aqui que sdo definidos os diversos atores que participam no projeto, quais 0s
principais marcos e outputs de cada fase. Tipicamente, o nivel em causa é
representado por uma matriz de responsabilidades que permite identificar para cada
fase quais as responsabilidades de cada participante, podendo as responsabilidades ser
divididas em Responsavel, Aprova, Informado e Participante. No conceito de
modelagem de processo multinivel este é o nivel de maior abrangéncia.

e 29 Nivel — Neste nivel é realizada a modelagdo de cada fase identificada anteriormente
de forma a compreender a sequéncia de atividades a serem realizadas e de que forma
cada ator participa no processo. Nesta fase € possivel utilizar flowcharts ou swimlane
charts.

e 3°Nivel — E o nivel de maior detalhe, é representado por instrucdes de trabalho para
cada atividade identificada no nivel anterior. E um nivel extremamente Gtil para
atividades operacionais diarias uma vez que identifica passo a passo como cada
atividade deve ser realizada. Tipicamente é representado por um diagrama.

A utilizacdo conjunta do mapa de processo e a modelagem de processo multinivel permite
identificar oportunidades de melhoria ao nivel de macroprocessos e, simultaneamente,
identificar oportunidades de melhoria ao nivel operacional, pelo que, a sua utilizacdo permite
definir estratégias que abordem todos os niveis organizacionais obtendo resultados mais
eficazes.

2.3 Engineer to Order (ETO)

Antes de entrar em detalhes sobre a ETO, é importante fazer uma breve contextualizacédo
sobre cadeias de abastecimento. As cadeias de abastecimento sdo um elemento crucial da
gestdo empresarial, especialmente em um mercado globalizado e cada vez mais complexo. De
acordo com Larson e Rogers (2015), as cadeias de abastecimento sdo compostas por um
conjunto de atividades que visam a producgéo e distribuicdo de produtos e servigos. Essas
atividades podem ser divididas em trés grandes grupos: fornecimento, producdo e
distribuicéo.

11



Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

A Engineer to Order (ETO) é um tipo de cadeia de abastecimento que se diferencia dos
demais por ser orientada para projetos customizados. Em contraste a produtos padronizados, a
empresa produz algo Unico, sob medida para cada cliente. Nesse contexto, o cliente é o
principal responsavel por definir as caracteristicas do produto, e a empresa tem o desafio de
projetar e produzir algo que atenda a essas especificagdes. Comparativamente com 0s outros
tipos de cadeias de abastecimento, a ETO apresenta algumas diferencas significativas.
Segundo Baines et al (2007), uma das principais diferencas é a customizagdo, que torna cada
projeto unico. Tal fator implica maior tempo de producdo e um custo mais elevado. Por outro
lado, a ETO oferece uma série de vantagens, como a possibilidade de criar solucdes
exclusivas para cada cliente, o que pode gerar uma vantagem competitiva.

Joglekar e Rosenthal (2003) destacam que a ETO apresenta uma série de desafios especificos
em relacdo aos outros tipos de cadeias de abastecimento. Entre eles, destaca-se a necessidade
de uma alta coordenacédo entre os diferentes departamentos da empresa, a complexidade do
processo de producdo e a necessidade de um alto nivel de especializacdo técnica. Além disso,
a ETO apresenta uma maior incerteza em relacdo ao tempo e custo de producéo, o que pode
gerar dificuldades na gestdo de projeto.

2.3.1 Customer Order Decoupling Point (CODP)

Um dos principais pontos que permite distinguir a ETO das restantes tipologias de cadeia de
abastecimento é a localizacdo do seu Customer Order Decoupling Point (CODP) na cadeia. O
CODP é o ponto na cadeia de abastecimento onde a producdo € desacoplada da procura do
cliente, permitindo a customizacdo dos produtos e a gestdo eficiente dos niveis de inventario.
E também o ponto que divide operacBes guiadas por previsdes de operacdes guiadas por
ordens de cliente.

De acordo com Olhager (2012), a localizagdo do CODP é fundamental para o sucesso da
ETO. Geralmente este é colocado numa fase inicial do processo produtivo, apds a definicao
final do projeto pelo cliente. Nesse ponto, o produto é fabricado sob medida para atender as
especificacbes do cliente. A localizacgio do CODP pode afetar o desempenho dos
fornecedores, a logistica de transporte, o nivel de inventario e a satisfacdo do cliente. Por isso,
é importante avaliar cuidadosamente a sua localizacdo e suas implicacdes em toda a cadeia de
abastecimento, uma vez que esta pode variar de acordo com as necessidades especificas de
cada projeto e de cada cliente.

2.3.2 Arquétipos em ETO

Segundo Willner et al (2016), ETO apresenta quatro arquétipos que descrevem diferentes
tipos de empresas de engenharia por encomenda. Esses arquétipos sdo baseados em uma
analise empirica dos dados de vendas e complexidade de engenharia. Cada arquétipo é
caracterizado por uma combinacdo Unica de média anual de unidades vendidas e
complexidade de engenharia. Os quatro arquétipos sdo divididos em dois quadrantes.

A figura 1 mostra a relagéo entre a complexidade de engenharia e a média anual de unidades
vendidas para cada um dos quatro arquétipos, esta divisdo pode ajudar as empresas a
identificar em qual arquétipo se enquadram e ajustar a sua estratégia de negocios de acordo
com as caracteristicas associadas.
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Engineering

Complexity
-
Ql: Complex ETO QIV: Non-competitive ETO
Low Standardization |
and Automation |
=
k=3
=
I
2,000
Qll: Basic ETO Qlll: Repeatable ETO
Medium Standardization High Standardization
and Automation T L and Automation
8
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Figura 1 - Arquétipos engineer to order (Unidades Vendidas Média X Complexidade): Willner, Olga, Daryll
Powell, Markus Gerschberger, e Paul Schonsleben. “Exploring the archetypes of engineer-to-order: an empirical

analysis.”

Cada arquétipo possui estratégias de melhoria que Ihe sdo mais adequadas.

ETO Complexo — Apenas baixa normalizacdo e automacdo € economicamente
vantajosa para este arquétipo

ETO Baésico — Utilizagdo de produtos base padronizados e conjuntamente otimizar a
gestdo de desenvolvimento de novos produtos, fatores especificos de design e
engenharia (Baixo Nivel), isto permite aumentar a flexibilidade e rapidez de resposta.
Normalizacdo e automacdo média.

ETO Repetitivo — Utilizacdo de produtos base padronizados e automacdo no seu
processo de fabrico. Separacdo da operagdo de engenharia e desenvolvimento de
produto (Baixo Nivel) de forma a aumentar flexibilidade, rapidez de resposta e
capacidade de automacgédo. Normalizagdo e automacéo alta.

ETO ndo competitivo — Arquétipo bastante dificil de gerir e economicamente
complexo, a estratégia € procurar reduzir a complexidade de engenharia de forma a
entrar no quadrante anterior.

2.3.3 Principais Problemas e Desafios em ETO e Possiveis Estratégias

ETO é um tipo de cadeia de abastecimento com diversas particularidades quando em
comparagdo com as tipicas cadeias de abastecimento de manufatura padronizada. Segundo
Gosling et al (2014), entre os principais desafios identificados estdo a especificacdo incorreta,
escassez de mado de obra, incerteza na demanda, integracdo de diferentes profissionais,
problemas de fornecimento, falta de informacdo atualizada, incapacidade de estabelecer
prazos de entrega e outros. Estes problemas podem ocorrer em diferentes fases da cadeia de
abastecimento, desde a fase de planeamento até a fase de execucdo do projeto. O artigo de
Bertrand e Muntslag (2000), categoriza os principais desafios em cadeias ETO segundo 3
categorias:

Dinamicas — As dindmicas nesta inddstria sdo complexas uma vez que € necessario
lidar com flutuagcbes variaveis de demanda e fornecimento, devido aos materiais de
alta complexidade associados a ETO e pelo facto de ser uma produgédo
obrigatoriamente orientada pelo cliente
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e Incerteza — Em ETO a incerteza é constante, ndo apenas na demanda e fornecimento
mas nas especificacoes de cliente no inicio do projeto, durante a fase de engenharia
existe incerteza nos materiais ou componentes a serem utilizados no projeto e
incerteza de processo, uma vez que as especificagdes do cliente sdo dificilmente
previsiveis, a operacdo de planeamento e previsdo é de alta dificuldade. Um Unico
projeto pode requerer diversos processos produtivos, sendo necessario recorrer a
fornecedores externos.

e Complexidade — O processo de planeamento e gestdo de producdo tem uma
complexidade elevada devido a 3 fatores, fluxo de recursos, sejam estes fisicos como
materiais ou ndo fisicos como engenharia e design de projeto. A gestdo de ambos 0s
fatores em simultdneo gera uma necessidade elevada de comunicagdo
interdepartamental. Segundo fator € o caracter multiprojeto do negdcio, no mesmo
departamento existem diversos projetos a serem realizados ao mesmo tempo, com
diferentes complexidades, diferentes requisitos e diferentes necessidades de controlo.
O ultimo fator relaciona-se com a estrutura de produto complexa, uma vez que um
produto pode ser composto por milhares de diferentes materiais, que podem existir em
stock ou ndo. Além disso, certos materiais por possuirem longos lead-times
necessitam de ser encomendados numa fase na qual o projeto ndo se encontra
totalmente definido aumentado o seu risco associado.

Desta forma, é possivel compreender que a ETO é uma cadeia de extrema complexidade,
variabilidade e de dificil gestdo e planeamento, desta forma, certas estratégias sdo definidas de
forma a contornar a variabilidade e complexidade associada ao modelo de negécio.

Entre as diversas estratégias apresentadas é destacavel o segundo principio ou transparéncia
de informacéo, este refere-se a melhoria da comunicacéo e da troca de informacdes entre 0s
membros da cadeia de abastecimento, tal pode ser feito por meio da adocdo de tecnologias
gue permitam o compartilhamento de informacGes em tempo real, da definicdo clara de
responsabilidades e da criacdo de métricas de desempenho compartilhadas. O quarto principio
ou sistemas de controlo refere-se a criacdo de sistemas para garantir a realizacdo conforme
prazos, padrdes estabelecidos das atividades da cadeia de abastecimento e recolha de diversos
dados. Sistemas de informacdo, gestdo de projeto e metodologias de melhoria continua sédo
possiveis metodologias de aplicacdo deste principio. Por Gltimo o principio compressdo de
tempo, desenhado numa base da metodologia Lean cujo objetivo é reduzir o tempo de ciclo
total de um projeto, através da reducdo de atividades que sem valor agregado, eliminacao de
gargalos e melhoria de atividades criticas. (Gosling, et al. 2014)

Segundo Powell et al (2014), os conceitos de Lean Manufacturing podem ser aplicados a
cadeias ETO apesar da sua complexidade. Do conjunto de 10 principios apresentados é
possivel destacar a flexibilidade, que reconhece que a ETO requer flexibilidade para atender
as necessidades dos clientes e para lidar com as incertezas e complexidades inerentes a
producdo personalizada. Esse principio enfatiza a importancia de equilibrar a flexibilidade
com a eficiéncia e a previsibilidade para maximizar o valor entregue. Como segundo principio
a destacar, a modularizacdo, que enfatiza a importancia de modularizar o processo de
producdo, de modo que cada modulo possa ser produzido de forma eficiente e sem atrasos
permitindo minimizar o tempo de producéo e reduzir o risco de problemas de qualidade. A
principal vantagem da modularizagdo advem da combinagdo entre normalizagdo de processo e
flexibilidade ou customizacdo. Por ultimo, transparéncia, que segundo 0s autores permite a
aplicacdo de todos os outros principios através da partilha de dados, indicadores e
conhecimento adquirido de forma auténoma.
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3 Apresentacao da empresa, problema e metodologias

A seccdo em causa tem como objetivo fornecer uma apresentacdo da empresa e divisdo na
qual o projeto sera realizado assim como caracterizar a sua situacdo inicial e os principais
problemas subjacentes. Em adi¢do aos conteudos ja mencionados, uma apresentacdo das
metodologias a serem aplicadas sera realizada.

3.1 Contextualizacdao da Empresa

Antes de proceder a apresentacdo das principais problematicas subjacentes ao projeto, €
necessario realizar a sua contextualizagdo.

Como mencionado no capitulo de Introducdo, este projeto sera realizado na empresa FS
Industries que, neste momento € um grupo constituido por 3 empresas como apresentado na
figura 2.

FS industries
|

I i } '
WORKINCX FJSS FI.cP
Fernanda jorge Soores Shvo,Lda Construcdes Metalicas

Figura 2 - Constitui¢do do grupo FS Industries

As 3 empresas que constituem o grupo FS Industries abordam um grande espetro de
operacdes na area metalomecanica. A Workinox especializada na realizacdo de projetos na
area metalomecanica utilizando ago inoxidavel como principal material de construgcdo. A JCP
cuja especializacdo € a realizacdo de projetos utilizando aco carbono como principal material
de construcdo e a FJSS cuja especializacdo é a realizacdo de servicos de maquinagdo
(torneamento e fresagem) e assemblagem.

O projeto sera realizado na unidade industrial Workinox. No escopo dos projetos realizados
pela empresa é possivel identificar equipamentos como reservatorios e permutadores de calor,
operacdes de manutencéo, projetos de engenharia e desenvolvimento de solucdes ajustadas ao
cliente tendo por base o processo de soldadura. A Industria de projetos de engenharia onde se
insere a FS Industries e a Workinox € caracterizada pela tipologia Engineer-to-Order ou ETO.
Desta forma, o processo de fornecimento de valor da empresa apresenta diversas fases que
atravessam a organizacdo de forma horizontal cujo mapa de processos sera apresentado nos
préximos capitulos.

Analisando os projetos realizados pela organizacdo, € possivel realizar a sua distin¢do por
categorias sendo estas reservatdrios, montagens exteriores, maquinas ou transportadores,
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tubagens, estruturas, pecgas de pequena dimenséo e repara¢Oes de equipamentos. De todas as
categorias apresentadas, reservatorios, montagens e estruturas sdo as predominantes no
processo produtivo da organizagao.

Tendo em conta o nimero de projetos realizados e a sua complexidade (numero de horas
médio consumido em design de projeto), é possivel definir o arquétipo ETO adequado a
organizacdo, sendo neste caso ETO basico uma vez que a média horéaria afeta ao projeto é
inferior a 2000 horas e o numero médio de unidades vendidas inferior a 750.

A empresa Workinox possui uma estrutura organizacional divisional apresentada na figura 3.

Gestio Executiva

L . I Divisio
Divisio Industrial Administrativa

Financeira

Divisdo Técnica e
Comercial

l 1 h
Projeto Comercial Departamtznlo de Deparl:amenlo Departamen(o
Producio e Financeiro e Compras Recursos Humanos
Planeamento

" Recepcio e [ . ]
Producio ] [ Planeamento ] [ Montagens ] Armazém ] Expedicio

Figura 3 - Organograma da empresa Workinox

E possivel através do grafico identificar as diversas divisdes da organizacio, sendo que, para
0 caso de estudo atual, o foco sera a divisdo industrial, em especifico o departamento de
producgdo e planeamento. Em suma, a divisdo industrial é responsavel por gerir as principais
atividades relacionadas com o fabrico de projetos e entrega de valor ao cliente. Na figura 4
estdo representadas as principais fases da cadeia de valor assim como a divisao responsavel
por cada uma.

[ Divisdo Comercial ] [ Divisdo Técnica ] [ Divisdo de Compras Divisdo Industrial ]
Contacto com o Projeto Aprovisionamentos Producio e Expedi¢io
Cliente Responsavel pela Responsavel pela Montagem Responsavel pelo
Responsavel pela decisdo de componentes compras de materiais ¢ Responsavel pela embalamento de
interag3o com o cliente, técmicas especificas e Servigos fequisitados preparagdo de trabalho, projetos assim como o
e gestdo de encomenda realizagio de desenhos para processo de fabrico, acabamento e transporte das mesmas
de fabrico fabrico e montagem montagem de obras para o cliente
Customer Order
Decoupling Point

Figura 4 - Principais fases da cadeia de valor

Através do gréafico apresentado anteriormente, é possivel identificar o Customer Order
Decoupling Point ou CODP. Este esta localizado numa fase inicial de todo o processo de
satisfagdo do cliente, o que torna o processo de negdcio inteiramente guiado pelo cliente. Da
mesma forma, é possivel evidenciar que os processos pelos quais a divisdo industrial é
responsavel resumem-se ao processo de manufatura de projetos constituido por preparagéo de
trabalho, fabrico e acabamentos, mas também pelo processo de expedicdo e assisténcia
técnica ou montagem.
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3.2 Situacao Inicial da Organizacao

Tendo em mente a contextualizacdo da empresa e do projeto, neste capitulo sera apresentada a
situacdo inicial da organizacgdo cujo objetivo é identificar os principais desafios do projeto. Os
principais problemas subjacentes relacionam-se com o controlo de processos internos, o
planeamento e programacao da producdo e, por ultimo, os fluxos de informagéo e processos
na organizacao.

3.2.1 Controlo de Processos Internos

Apds contextualizacdo da empresa e divisdo na qual o projeto serd realizado, é possivel
caracterizar a situacdo inicial da organizacdo, em especifico da divisdo industrial. A divisdo
industrial € uma area da empresa que se concentra na producdo de bens ou servicos,
geralmente envolvendo processos de manufatura ou produgéo cuja principal responsabilidade
é o controlo de producéo e todos os fatores relacionados.

O controlo de producdo é uma funcdo essencial em qualquer empresa de manufatura, com o
objetivo de garantir que o processo de producdo ocorra de maneira eficiente, dentro do prazo
e com custos controlados. Os principais pontos do controlo de produgéo englobam
planeamento e programacdo de producdo com base nas ordens e necessidades dos clientes.
Tempos de entrega e controlo de qualidade de forma a garantir a verificagdo da conformidade
do produto com as especificacdes do cliente (Pinedo 2009). Além dos pontos operacionais
apresentados, o controlo industrial permite efetuar o controlo de processos, analise de dados e
indicadores de desempenho com a finalidade de gerir o desempenho e identificar
oportunidades de melhoria (King 2016).

Além de ser crucial para o sucesso de uma organizacdo, o controlo dos processos internos é
parte integrante da gestdo da empresa como um todo. A FS Industries, por ser uma empresa
recente encontra-se ainda em fase de evolucdo e modelacdo dos seus processos de gestdo e
controlo, no entanto, a sua base parte dos 4 pontos constituintes do Balanced Scorecard. Esta
ferramenta de gestdo tem como principal objetivo fornecer a organiza¢do uma analise do seu
desempenho em tempo real, permitir que os gestores facam ajustes operacionais com maior
antecedéncia e maior eficacia de forma a melhorar a implementacdo da estratégia e o
desempenho financeiro geral (Tawse e Tabesh 2023).

O Balanced Scorecard tem como centro da sua implementacdo a missao e visdo estratégica da
organizacao, partindo desta é possivel definir as suas 4 perspetivas e a relagcdo entre estas. A
12 perspetiva ou financeira tem como objetivo controlar e demonstrar a performance e
desempenho financeiro maioritariamente no ambito do acionista. De forma a obter resultados
positivos nesta perspetiva é necessario criar valor para os clientes, o que origina a Perspetiva
do Cliente. O seu objetivo é controlar a relacdo entre empresa e cliente, a sua satisfacdo e o
valor entregue a este. Apenas € possivel atingir bons resultados na 22 perspetiva através de
processos operacionais em conformidade com os requisitos do cliente, o que origina a
Perspetiva de Processos Internos. O objetivo desta perspetiva é controlar a eficiéncia e
qualidade dos processos de criacdo de valor como o processo produtivo. Por ultimo, apenas €
possivel uma boa performance na 32 perspetiva se a empresa criar um ambiente de trabalho
adequado as suas pessoas, esta € a perspetiva de aprendizagem e crescimento. Desta forma, no
ambito da FS Industries, é possivel identificar que divisbes sdo maioritariamente responsaveis
por cada perspetiva e em que fase estas se encontram, como demonstrado na figura 5.
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Figura 5 - Perspetivas Balance ScoreCard

Através da figura é possivel identificar que numa légica de implementacdo Balanced
Scorecard, a perspetiva financeira e a perspetiva do cliente jA& se encontram em
desenvolvimento. No entanto, a figura 5 demonstra o primeiro problema adjacente a este
projeto. A perspetiva de processos internos cuja principal responsavel € a divisao industrial
encontra-se por ser trabalhada. Esta ndo possui qualquer controlo de dados e performance, ndo
existem indicadores desenvolvidos, ndo sdo recolhidos dados de analise de processos pelo
que, numa perspetiva de controlo e gestdo de producdo, a empresa ndo possui qualquer
método de controlo ou registos de dados de anos anteriores. Dada a crucialidade dos
processos internos no sucesso da organizacgdo, a inexisténcia de dados ou ferramentas de
controlo de performance prejudica a capacidade da organizacdo atingir bons resultados
financeiros, satisfazer o seu cliente e identificar oportunidades de melhoria.

Desta forma, a definicdo de métodos de recolha de dados e definicdo de indicadores de
performance € crucial ao sucesso organizacional e é um dos principais temas deste projeto.

3.2.2 Planeamento de Producao

Como observado no ponto anterior, o controlo de processos internos na empresa é inexistente
e consequéncia do controlo e planeamento de produgdo praticado pela organizagdo que,
maioritariamente € constituido por reunides de planeamento semanal. Nestas reunides, é
definido o planeamento dos recursos humanos para a semana seguinte e feito o resumo de
situacdo das obras em curso. Desta forma, o planeamento de producdo atual da organizagédo
ndo permite a extracdo de qualquer informacdo para andlise, assim como dados de ocupacédo
de mao de obra ou datas previstas de conclusdo e inicio de operaces.

O planeamento de producdo na area em que se insere a FS Industries e Workinox é
particularmente desafiador, isto porque as operacOes didrias da empresa sdo afetadas pela
incerteza e complexidade do negdcio. Atividades produtivas sdo dependentes de organismos
externos como fornecedores de materiais ou servigos e clientes, bem como departamentos
internos como a equipa de projeto ou departamento comercial. Desta forma, as operagdes
planeadas sdo frequentemente alvo de diversas alteracdes inclusive numa base temporal
semanal, devido a situagfes como cancelamento de montagem por parte do cliente, atraso no
fornecimento de componentes exclusivos e alteragfes no projeto. Tal exige uma enorme
flexibilidade da organizacdo para rapidamente alterar o plano tracado e reajustar os objetivos
previamente definidos.

Dada a natureza da programacéo de operacgdes e da inexisténcia de recolha de dados, torna-se
impossivel proceder a avaliacdo da efetividade dos planos tracados. Com o objetivo de
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melhorar o seu planeamento de operacfes, a empresa no inicio deste projeto decidiu investir
numa ferramenta de planeamento de projeto, Microsoft Project. A ferramenta MS Project foi
escolhida devido as suas capacidades de gestdo de projeto, criacdo de relatorios e
armazenamento de dados. Dada a importancia da recolha dados de producdo, a ferramenta
servird neste projeto como base para a captacdo de dados essenciais & gestdo de producéo tal
como carga de recursos humanos, datas previstas de conclusdo e atrasos. Desta forma, o
planeamento de operacgdes da organizagdo no decorrer do projeto sera efetuado utilizando as
funcionalidades da ferramenta a disposicdo. Dado o investimento realizado pela empresa na
ferramenta em causa, um dos objetivos do projeto serd realizar o planeamento de operagdes da
organizacdo utilizando as funcionalidades da ferramenta e realizar uma avaliagdo sobre a sua
utilidade.

3.2.3 Mapa de Processos e Fluxos de Informacao

Como referido anteriormente, a FS Industries encontra-se em fase de modelacdo dos seus
processos de gestdo e consequentemente dos seus processos principais. Apesar de nao ter
indicadores que o comprovem, a organizacdo tem experienciado uma diminuicao geral da sua
capacidade de satisfacdo do cliente, por problemas de qualidade ou incapacidade de
cumprimento de prazos. Problemas tém surgido na relagdo com o cliente e na comunicacgéo
entre processos e departamentos no seio da organizagdo. O conhecimento geral da informacéo
que cada processo ou departamento necessita para a realizacdo correta das suas tarefas é
incompleto o que gera, frequentemente, falta de informagé&o crucial, comunicacéo atrasada de
informacdo importante e transmissdo de informacdo incorreta. O conjunto de todos esses
fatores prejudica o desempenho global da organizacdo. Os diversos problemas operacionais
relacionados com a comunicacao na cadeia de valor sdo apresentados no anexo B.

Desta forma, com o objetivo de proceder a melhoria dos fluxos de informacédo e dos processos
a serem de momento realizados pela empresa, é essencial proceder a0 mapeamento dos
processos da organizacdo. Esta atividade ira permitir a aplicacdo de uma estratégia de gestdo
de processos de negdcio.

O atual mapa de processos da organizacao e o seu racional, seguindo a metodologia Balanced
Scorecard, é apresentado no anexo C. Além do mapa de processos, a figura 6 apresenta um
mapa conceptual dos principais fluxos de informacdo entre divisdes ou fungdes presentes na
principal cadeia de valor da organizacéo.
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Através do mapa de fluxos de informagdo, € possivel evidenciar que as principais
comunicacdes exteriores a organizacdo envolvem clientes e fornecedores de matéria prima ou
servicos. As duas funcbes que servem de ponte entre recursos fisicos ou intangiveis, como
matéria prima ou informacéo de projeto, e as atividades operacionais de manufatura, sdo as
funcOes de projeto e planeamento e controlo pelo que estes assumem uma posicéo central nos
fluxos de informacdo da cadeia de valor. No entanto, estes apenas se encontram conectados
unilateralmente o que evidencia fluxos de comunicagéo em falta.

3.2.4 Resumo dos Problemas Atuais

Desta forma, é possivel resumir a situacdo atual e os seus principais problemas em dois
grandes topicos. O primeiro tdpico relacionado com o controlo de processos internos, neste
momento a empresa ndo possui qualquer mecanismo de recolha de dados ou controlo de
performance dos seus processos internos. A inexisténcia desses mecanismos prejudica a
capacidade de a empresa evoluir, satisfazer o seu cliente e concretizar a sua visdo estratégica.
Tais constrangimentos impedem que a empresa identifiqgue oportunidades de melhoria e
dificultam o processo de evolugdo. Um dos fatores criticos de gestdo de processos internos é o
planeamento de producdo que, atualmente, é realizado sem qualquer base quantitativa. O
planeamento simplista implementado na organizacdo ndo permite a recolha e avaliacdo de
dados, sendo, por essa razdo, meramente qualitativo e de conhecimento unicamente dos
envolvidos nas reunifes semanais. A ferramenta MS Project sera aplicada como forma de
melhoria ao processo de recolha de dados. Dada a inexperiéncia da organizagdo com a
ferramenta, a avaliacdo do seu desempenho tendo em conta o0 contexto da organizacdo €
crucial.

O segundo topico relaciona-se com 0 mapeamento de processos e comunicacao entre
departamentos da organizagéo. Estes processos tém-se revelado cada vez menos eficaz devido
ao crescimento da empresa e aumento da complexidade de projetos. Em adi¢do aos problemas
mencionados, a diminui¢do da performance organizacional ¢ um dos focos de melhoria.

Ambos os problemas mencionados tém um enorme impacto na performance organizacional e
na estratégia da organizacdo, por essa razdo, a abordagem desses temas com o intuito de
promover melhorias € crucial para o sucesso da empresa.

3.3 Metodologias a serem aplicadas no ambito do projeto

Tendo por base 0s principais pontos a serem abordados durante o projeto, é possivel proceder
a definicdo da metodologia para abordar os varios desafios definidos.

3.3.1 Metodologia de Planeamento

A familiarizacdo e implementacdo do MS Project é a primeira fase do projeto, uma vez que a
ferramenta permite a recolha de dados essenciais ao controlo de producdo, estes serdo a base
da definicdo de indicadores de performance. A metodologia de planeamento ira ter por base a
ferramenta de gestdo de projetos da Microsoft. Esta sera baseada nas caracteristicas do
mercado no qual a empresa se insere. Pelo facto de a cadeia de abastecimento da organizacao
ser caracterizada por uma tipologia ETO, o grau de complexidade e incerteza associado é
elevado. Um dos principios a aplicar sera a flexibilidade, a forma de planear devera ser
flexivel e permitir o seu rapido ajuste. O segundo principio a ser aplicado sera a transparéncia.
Apesar do planeamento de operacOes ser definido pelos seus responsaveis, este devera ser
transparente e disponibilizado para todos os interessados como trabalhadores e divisao
comercial.

Tendo em conta o referido anteriormente e partindo da base de planeamento ja definida pela
organizacéo, o planeamento de producéo sera validado a cada semana para a semana seguinte
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com o objetivo de garantir o seu alinhamento com o0s varios departamentos e responsaveis. A
reunido semanal tera como principal ponto a validacdo do plano semanal e, caso necessario,
realizacdo de alteracOes tendo em vista necessidades do cliente ou impedimentos de outros
departamentos. Na mesma reunido, serdo definidos os diversos objetivos semanais que
deverdo abordar as tarefas das principais operag0es que constituem o processo de
fornecimento de valor. Os objetivos definidos deverdo englobar objetivos de producéo,
montagem, aprovisionamento e projeto. Além disso, a reunido semanal devera contar com a
presenca das varias entidades da organizacao que possuam interesse ou informacéo essencial.

Além da validacdo do planeamento semanal, também o planeamento mensal devera ser
avaliado pela divisao industrial. Esta devera definir para cada més quais os projetos de maior
prioridade e, partindo dai, o planeamento devera ser realizado de forma a combinar a
prioridade de projetos, carga disponivel e fatores de limitacdo como prazos de entrega de
materiais, limitagdes de clientes ou necessidade de documentacéo.

Desta forma, é possivel combinar as vantagens de um planeamento a prazo alargado que
permite analisar a carga horéria, disponibilidades e alocagdo de recursos no futuro, com a
flexibilidade necessaria através da validacdo semanal do planeamento. A transparéncia é
obtida através da presenca dos varios departamentos na reunido de planeamento. Para além
disso, a divisao industrial e o planeamento ficam responsaveis pela alteracdo da programacéo
de atividades a nivel diario caso a necessidade ocorra.

Devido ao facto do MS Project ser uma ferramenta que permite a gestao integrada de diversos
projetos, o responsavel pelo planeamento fica encarregue de proceder as alteragdes conforme
as prioridades e limitacGes previamente definidas. Dada a importancia dos dados gerados, a
atualizacdo da ferramenta seré realizada diariamente de forma que os dados que esta origina
estejam atualizados em tempo real.

Sendo o principal foco desta fase a recolha de dados e avaliacdo da ferramenta, no decorrer do
projeto a ferramenta serd alvo de avaliacdo com o intuito de informar a empresa se a decisao
de implementagdo do MS Project é adequada as suas necessidades.

3.3.2 Metodologia de Definicdo de KPI

Utilizando como base os dados recolhidos através da ferramenta de gestdo de projetos, a
definicdo de indicadores de performance teré inicio.

Sdo varias as estratégias a seguir para determinacdo de indicadores de performance, a
metodologia mais adequada a empresa resulta da juncdo de 4 estratégias distintas. As 4
metodologias escolhidas sdo da autoria de Parmenter (2015), Palomba e Frazzica (2019),
Pramangioulis et al (2019) e Hester et al (2017). A juncdo das 4 estratégias de determinacdo
de indicadores de performance resulta numa metodologia composta por 5 etapas.

A primeira etapa corresponde a definicdo dos objetivos estratégicos da divisdo industrial. Esta
¢ uma etapa importante uma vez que permite guiar a busca por indicadores a medir e controlar
de forma a verificar se a performance da organizacdo avanca em dire¢cdo aos objetivos
definidos. Além disso, 0s objetivos divisionais fazem parte do primeiro nivel hierarquico dos
indicadores de performance pelo que, a sua definicdo numa fase inicial ira facilitar o processo
de organizacdo de indicadores na hierarqua. A primeira fase pertence a metodologia de David
Parmenter.

A segunda etapa consiste na identificacdo dos fatores criticos de sucesso operacional que
consistem nas areas operacionais que sdo criticas para que a organizacdo alcance seus
objetivos estratégicos. A identificacdo destes fatores ira permitir determinar o tipo de dados
que devem ser medidos e controlados uma vez que determina as areas cuja eficiéncia tem o
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maior impacto na performance da organizagdo. Esta fase é mencionada na metodologia de
David Parmenter e Palomba e Frazzica.

A terceira etapa serve de complemento a etapa anterior, segundo Hester, além dos fatores
criticos de sucesso operacional devemos identificar os processos chave de sucesso. Estes sdo
0S processos ou blocos de tarefa que afetam 0 sucesso da organizagdo na realizacdo de seus
objetivos estratégicos. Apesar de semelhante aos fatores criticos de sucesso, 0S processos
chave de sucesso da organizacdo definem ndo apenas as areas criticas mas 0s proprios
processos criticos, o0 que permite complementar a segunda etapa na determinacao das areas e
processos criticos na divisao industrial.

A quarta etapa é apresentada por Pramangioulis, tem o objetivo de identificar o que necessita
ser medido assim como os métodos de medicdo a aplicar. A etapa atual € crucial no processo
de determinacdo de indicadores uma vez que esta permite realizar a recolha da informacéo
necessaria a sua determinacdo. Sem esta etapa, ndo seria possivel definir indicadores de
performance uma vez que os dados para tal ndo estariam disponiveis.

A Ultima etapa corresponde a definicdo e validacdo de indicadores de performance, nesta
etapa o objetivo € definir os indicadores e suas formulas. Os indicadores definidos sdo
posteriormente organizados segundo a metodologia de hierarquia de indicadores. Além disso,
cada indicador devera ser caracterizado segundo a sua dimensionalidade, tipo e o seu nivel de
relacdo a gestdo de producdo uma vez que esse é o foco da divisdo industrial.

A metodologia definida recolhe pontos cruciais das varias abordagens a definicdo de
indicadores de performance formando uma metodologia adequada a empresa em estudo. A
introducdo de objetivos estratégicos garante o alinhamento dos indicadores com a estratégia
da organizacdo. Os fatores criticos de sucesso operacional e 0s processos chave de sucesso
identificam quais os fatores cruciais a serem avaliados para 0 sucesso dos objetivos
estratégicos. A importancia da definicdo do que necessita ser medido e como essa medi¢do
deve ser realizada. E, por daltimo, a identificacdo de indicadores chave segundo a sua
dimensionalidade e nivel o que permite definir que tipos de indicadores abordam cada uma
das dimensionalidades e niveis crucias da gestdo de producdo, que, em conjunto com a
hierarquia de indicadores permite criar um mapa dos indicadores para avaliar estratégia,
taticas, processos operacionais, dimensdes e niveis de producao.

Através da metodologia definida acima, sera possivel definir as principais areas e processos
criticos na organizacdo, informacdo e métodos de recolha de dados. Desta forma é possivel
determinar os KPI cruciais a organizacdo de forma a que a empresa possa ter uma base
quantitativa que lhe permita avaliar a performance dos seus processos internos.

3.3.3 Metodologia de Gestao de Processos de Negocio

A performance da organizagdo tem diminuindo sendo um dos principais fatores a indefinigao
dos seus processos e comunicacdo entre eles. Dada a diminuicdo, a remodelacdo dos seus
processos é critica.

A metodologia a ser aplicada para gestdo de processos de negdcio e melhoria de performance
organizacional baseia-se na combinacdo entre a criagdo de um mapa de processo e
modelagem de processo multinivel suportada por uma analise de causa e efeito. Sendo assim,
é possivel categorizar as fases da metodologia escolhida.

Como primeira fase, partindo dos indicadores de performance definidos anteriormente, sera
feita uma andlise em conjunto com a gestdo executiva da empresa sobre os indicadores de
performance obtidos e dados do setor de forma a determinar quais as principais areas que
necessitam de melhoria e consequentemente determinar 0s processos a serem adicionados ou
remodelados no mapa de processos. Esta etapa servira de base a remodelacdo dos fluxos de
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informagdo e processos da organizacdo de forma a definir estratégias para melhoria de
performance organizacional.

Na segunda fase, partindo das conclusdes resultantes da primeira etapa sera efetuada a
remodelacdo dos processos da organizacdo. Em primeiro lugar sera feita a modelacdo do novo
mapa de processos e, partindo do novo mapa, sera feita uma anélise multinivel nos processos
criticos da organizacdo relativos a perspetiva de processos internos de forma a avaliar quais 0s
pontos de melhoria a implementar para melhoria de fluxos operacionais.

A metodologia definida ira permitir a avaliacdo das principais atividades da organizacéo
assim como a defini¢do do plano de acdo para a sua aplicagcdo. Esta, na sua primeira fase tem
como objetivo identificar possiveis processos em falta de forma a complementar o mapa de
processos atual, com esta fase pretende-se definir todos 0s processos necessarios ao sucesso
presente e futuro da organizacdo. No final da 1? fase, o necessario para modelar o mapa de
processos de melhoria estard concluido. Apds o novo design proposto, NOVOS pProcessos
poderdo surgir, para sua a implementacéo sera definido um plano de acdo. A avaliacdo da sua
eficacia ndo serd possivel uma vez que, a introducdo de um novo processo é caracterizada por
um longo periodo de adaptacdo e ndo sera possivel acompanhar toda a sua implementacao
durante o periodo do projeto. De forma a complementar a analise de processos, uma analise
focalizada sera realizada aos processos internos, em especifico aos seus processos core nos
quais serd realizada uma analise multinivel cujo principal objetivo é promover melhorias a um
nivel mais especifico do que o possivel utilizando apenas o mapa de processos. A analise
multinivel realizada ir4 abordar essencialmente o 1° e 2° nivel das fases do processo
operacional uma vez que € no 2° nivel onde sdo evidenciadas as principais relacfes entre
funcdes e departamentos. Aquando da anélise multinivel, serdo definidas as responsabilidades
de cada atividade constituinte do processo assim como 0s inputs necessarios e outputs
expectéveis, partindo dessa analise sera possivel identificar fluxos de informacéo em falta e
de tal forma promover melhorias.

Utilizando esta metodologia, serd possivel planear as melhorias na gestdo de processos de
negocio, tanto a um nivel mais abrangente, partindo do mapa de processo, como a um nivel
operacional utilizando a analise multinivel.
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4 Aplicacao de Metodologias e Resultados

No capitulo atual sera apresentada a aplicacdo das metodologias mencionadas anteriormente e
0s principais resultados obtidos da sua aplicagéo.

Baseando a andlise nas trés metodologias aplicadas, em primeiro lugar sera realizada a
avaliacdo da ferramenta MS Project como ferramenta de gestdo de projetos. Em seguida sera
demonstrado o processo de determinacdo de indicadores de performance e desenvolvimento
de painel de gestdo. Concluindo o capitulo, sera demonstrado o processo de gestdo de
processos de negocio e melhoria de fluxos assim como o plano de acdo para aplicacdo das
melhorias propostas.

4.1 Avaliacado do MS Project com ferramenta de gestao integrada de projetos

Um dos principais objetivos deste projeto € fornecer uma avaliacdo da ferramenta MS Project
como mecanismo de gestdo de projetos. Desta forma, apds a aplicacdo da ferramenta durante
0s varios meses de duracdo do projeto em causa, € possivel proceder a sua analise como
mecanismo de gestdo integrada de projetos. MS Project é um software de gestdo de projetos
desenvolvido pela Microsoft, este possui um leque de funcionalidades cruciais a eficiente
gestdo de projetos tal como controlo de cargas e mdo de obra, custos, diagrama de rede e
inclusive elaboracdo de relatérios. Devido as suas diversas funcionalidades, este permite gerir
qualquer tipo de projeto e inclusive integrar diversos projetos simultaneamente.

Para avaliar a ferramenta de forma correta, esta deve ser avaliada segundo as principais
necessidades de um gestor de projeto. Desta forma, o gestor de projeto tem como principal
funcdo planear, coordenar e controlar as atividades subjacentes a realizacdo de um projeto,
para tal, este devera ser capaz de avaliar e controlar custos, avaliar o desenvolvimento do
projeto de forma a garantir que este cumpra os prazos definidos, coordenar as pessoas e
recursos fisicos e garantir que a comunicacao seja fluente. (Espinha 2019)

Tendo por base as responsabilidades de um gestor de projeto, é possivel definir quais as
funcionalidades chave de uma ferramenta de gestdo de projetos. Em primeiro lugar, esta
devera permitir gerir as diversas tarefas constituintes do projeto permitindo analisar qual a sua
percentagem de conclusdo, data prevista de conclusdo, desvio e custo associado. Outro
elemento crucial é a analise de fluxo de trabalho, uma vez que esta permite facilitar a
organizacdo de atividades pelas diversas funcGes ou departamentos. Sendo um projeto
tipicamente constituido por diversas pessoas e func@es, o software de gestdo devera ser uma
ferramenta colaborativa. Por ultimo, a emissdo de relatorios e indicadores devera ser integrada
nas funcionalidades da ferramenta.

Partindo dos topicos mencionados, foi efetuada a anélise da ferramenta MS Project. Um fator
importante a realcar € o facto de que a versdo utilizada foi a versdo profissional baseada no
local, esta ndo permite a utilizacdo da versdo com base na nuvem cuja principal diferenga é o
facto de permitir a colaboracéo entre varios utilizadores e ndo possuir capacidades avangadas
de gestéo e visualizagao de recursos e custos.
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Os principais pontos fortes da ferramenta relacionam-se, em primeiro lugar, com a sua alta
capacidade de gestdo de tarefas. Permite garantir o controlo de custos associado a utilizacédo
de pessoas ou recursos fisicos de forma intuitiva, para além disso, garante um controlo de
situacdo de tarefas e gestdo de progresso permitindo através de avisadores visuais identificar
tarefas em atraso. Uma segunda grande vantagem sdo os diversos graficos visuais disponiveis
que permitem, de forma organizada, visualizar tarefas de projetos, prazos e dependéncias.
Entre os diversos graficos disponiveis é de destacar o gréfico de gantt e diagrama de redes.
Um dos principais diferenciais do MS Project esta relacionado com a sua excelente gestéo de
recursos, a criacdo de relatérios visuais automaticos de alocacdo de recursos por semana, dia e
inclusive hora permite identificar facilmente sobrealocacdes ou reducbes de carga. O MS
Project possui nas suas funcionalidades a criacdo de relatorios de diversos fatores como
evolucdo de custos, situacdo de tarefas e ocupacdo de mao obra. Flexibilidade e escalabilidade
é outro dos fatores positivos, uma vez que a ferramenta permite a rapida alteracdo de planos e
programacdo de tarefas. Por Gltimo, esta possui a capacidade de gerar uma enorme quantidade
e variadade de dados o que é essencial para o desenvolvimento de indicadores de
performance.

Quanto aos pontos negativos, uma vez que a ferramenta utilizada foi o0 MS Project na sua
versdo profissional no local, esta ndo permite a utilizacdo colaborativa pelo que, a atualizacdo
de progresso de atividades é realizada em exclusivo pelo gestor de projeto. A inexisténcia do
elemento colaborativo ndo permite que os responsaveis pelas tarefas possam atualizar o seu
proprio progresso 0 que gera uma sobrecarga no gestor. O segundo fator negativo é a
integracdo limitada uma vez que ndo é possivel fazer a integracdo do MS Project com
ferramentas fora do dominio da Microsoft. Além disso, ndo é possivel estabelecer uma
comunicacdo de dados automatica entre MS Project e os dados transmitidos para 0 MS Excel,
sendo necessario a constante exportacdo manual de dados. Por Gltimo, apesar dos relatorios
que a ferramenta fornece serem Uteis e intuitivos, a ferramenta ndo permite o
densenvolvimento integrado de indicadores sendo para isso necessaria a utilizacdo de
ferramentas externas.

Resumindo, o MS Project é uma 6tima ferramenta de gestdo de projetos, o conjunto de
informacao e relatérios gerado permite uma gestdo eficiente dos projetos ativos, os relatérios
e indicadores visuais de alocacdo de méo de obra e recursos permitem identificar momentos
de carga elevada na forca de trabalho, a capacidade de gestdo de custos, desvios e prazos
integrada na ferramenta permite avaliar a performance do projeto. A comparacao entre plano
base e atividades reais permite avaliar a eficacia do planeamento. Desta forma, a utilizacdo do
MS Project permite a organizacdo a recolha de dados de performance cruciais de forma
facilitada sendo esta a base para a definicdo de indicadores de performance. No entanto, a
impossibilidade de conexdo em tempo real com outras ferramentas de tratamento de dados
como o MS Excel torna a ferramenta menos eficiente. Ainda assim, a utilizagdo do MS
Project serviu de base ao desenvolvimento do restante projeto e apresenta-se como uma
enorme melhoria face ao planeamento previamente praticado pela organizacdo uma vez que
permite a avaliar quantitativamente os seus resultados, definir previsdes de entrega de obras e
identificar facilmente marcos e as suas datas limite de forma a garantir a entrega conforme o
prazo e plano determinado. De forma geral, permite ter um melhor conhecimento sobre as
obras em curso permitindo efetuar um controlo mais eficiente sobre a produgao.

Quanto ao processo de planeamento, este foi caracterizado no decorrer do projeto pela sua
variabilidade e constante necessidade de realizacdo de alteragcbes sendo esta a principal
dificuldade encontrada. A funcionalidade de gestdo de recursos, principalmente mao de obra,
foi a mais utilizada durante todo o processo de planeamento dado que, pelo enorme conjunto
de processos a ser realizado simultaneamente, a sobrecarga de recursos era frequente. A
flexibilidade de alteracdo de planeamento que a ferramenta possui € um recurso de extrema
utilidade uma vez que permite a realizacdo de alteracdes de forma fluida.
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A realizacdo da operacdo de planeamento utilizando a ferramenta comparativamente a
situacdo inicial revela uma melhoria substancial. Além de permitir a recolha facilitada de
dados, a ferramenta garante um controlo mais eficaz sobre o ponto de situagdo de cada obra
permitindo rapidamente identificar os momentos nos quais € necessario proceder a estratégias
de recuperacdo. Da anélise dos indicadores de performance de desvio de concluséo, é possivel
verificar que o atraso médio da organizacao segue uma tendéncia decrescente desde o inicio
do ano, sendo a maior diminuicdo correspondente com o periodo de implementacdo da
ferramenta de gestdo. Tal evidencia que a aplicacdo da ferramenta teve um impacto positivo
na capacidade da organizacdo controlar a situacdo das suas obras. A figura 7 demonstra o
mencionado. Por questBes de confidencialidade ndo € possivel demonstrar a magnitude da
reducdo obtida.
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Figura 7 - Reducéo no desvio geral de conclus&o ou atraso

4.2 Definicao de Indicadores de performance e Painel de Gestao

Uma vez aplicada a nova ferramenta de gestdo projetos, e colmatada a necessidade da recolha
de dados de gestdo de processos internos, a seguinte fase do projeto engloba a determinacéo
de indicadores de performance focados na gestdo produtiva e criagdo de uma Dashboard de
gestdo da producdo que permita, de forma facilitada, fornecer informacdo para a tomada de
deciséo a alto nivel.

4.2.1 Responsabilidades e Foco da Divisao Industrial

Como mencionado, 0 projeto em causa tem como foco a Divisdo Industrial. De forma a
compreender qual o principal objetivo da divisdo Industrial para a determinacdo de
indicadores, é necessario compreender quais as suas responsabilidades e o seu principal foco.
A Divisdo Industrial tem como principais responsabilidades o controlo e planeamento de
producdo, manutencdo industrial, garantia e controlo de qualidade e melhoria continua
operacional. Partindo das responsabilidades inerentes a esta divisdo, o seu foco € controlar as
atividades diretamente ligadas ao processo fabril da organizagcdo assim como os fatores
relacionados.

E possivel dividir o grande foco de operagdes da divisdo industrial em quatro grandes blocos.
O bloco de projetos, no qual a divisao industrial devera controlar o estado de projetos e a sua
situacdo em comparagdo com a situacdo esperada definindo se estes estdo em atraso, em
conformidade ou mais avangados do que o previsto. O bloco de operagdes na qual a diviséo
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industrial controla a produtividade dos seus recursos, se 0s projetos estdo a ser concluidos
conforme orcamento e prazo assim como o atraso medio de entrega. O bloco de recursos, no
qual é controlada a utilizacdo de recursos em especial recursos humanos e a sua alocagédo. E
por fim o bloco de planeamento de operacdes no qual a empresa ird controlar se o plano esta a
ser cumprido, qual a previséo da entrega de obras e qual a sequéncia de operacfes para cada
projeto.

Desta forma, o controlo de operag¢des do principal fluxo de valor como contacto comercial,
aprovisionamentos, design e projeto que sdo de responsabilidade de outras divisdes serdo
controlados por divisGes externas a industrial. Aprovisionamentos controlado pela diviséo de
compras, design e projeto controlado pela divisao técnica e relagdo com o cliente controlado
pela divisdo comercial.

E essencial ter por base o foco da divisdo de forma a determinar indicadores que estejam de
acordo com aquelas que séo as suas responsabilidades.

4.2.2 Definicdo de Indicadores de performance

Fase 1 — Objetivos Estratégicos da Divisdo Industrial

A metodologia utilizada para a definicdo de indicadores de performance tem como primeira
fase a determinacdo dos principais objetivos estratégicos da organizacdo ou divisdo em
estudo. Desta forma, quatro principais objetivos foram identificados.

O primeiro objetivo é caracterizado como o aumento da conformidade com o planeado e
prazos. Além de ser um elemento crucial a satisfacdo do cliente, a empresa no periodo antes
do inicio do projeto experienciou uma diminuicdo na sua capacidade de cumprir os planos
tracados e entregar os projetos conforme os prazos contratuais definidos em acordo com o
cliente. Tal podera dever-se ao aumento da complexidade dos projetos realizados e materiais
utilizados, o que, inevitavelmente, provoca um aumento no tempo de entrega e ao aumento do
numero de projetos realizados por periodo sem um aumento comparativo da mao de obra, o
que exige uma maior capacidade de gestdo de recursos e organizacdo do fluxo. N&o obstante
das possiveis razdes associadas a diminui¢cdo da conformidade com planeamento e prazos
contratuais, um dos objetivos da divisdo industrial é alterar a tendéncia de negativa para
positiva.

O aumento da eficiéncia do fluxo produtivo é o segundo objetivo divisional. A eficiéncia do
fluxo produtivo esta relacionada com o encadeamento de operacdes necessarias a entrega de
um projeto, assim como o seu desempenho individual. A eficiéncia do fluxo produtivo é
essencial para a organizacdo, uma vez que esta é relacionada com a produtividade, atraso
médio de operacdes e capacidade de realizar uma obra em conformidade com o orgamento
definido. A criacdo de um fluxo eficiente permite a organiza¢do aumentar a sua performance
global sendo por isso critico ao desempenho da organizacao.

O terceiro objetivo consiste no aumento da rentabilizacdo da mao de obra. Na empresa em
estudo, o principal recurso limitante da capacidade produtiva é a mao de obra, desta forma,
aumentar a eficiéncia da utilizacdo desse recurso é de extrema importancia para garantir o
sucesso. A rentabilizacdo da mao de obra, que tem por base a produtividade e a sua utilizagdo
efetiva, deve ser controlada e o seu aumento de eficiéncia € um objetivo estratégico critico.

O ultimo objetivo estratégico diz respeito ao aumento da qualidade dos projetos entregues ao
cliente. A qualidade de obras entregues é um fator importante na satisfacdo do cliente. A
tendéncia identificada pela gestdo executiva tem sido decrescente, tal tendéncia tem um
impacto negativo nas operacdes da organizagdo e evidencia a necessidade do seu aumento. E
nesse sentido que o aumento da qualidade dos projetos fabricados aparece como objetivo
estratégico divisional.
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Segundo Parmenter (2015), a definicdo destes 4 principais objetivos estratégicos ird permitir
organizar o restante processo de determinacdo de indicadores de performance uma vez que
estes servem de guia a identificacdo de fatores cruciais e dados a recolher.

Fase 2 - Identificacdo dos fatores criticos de sucesso operacional (OCSFs)

A segunda fase da metodologia consiste na determinacdo dos fatores criticos de sucesso
operacional, estes permitem identificar as areas operacionais criticas para 0 sucesso da
organizagdo e consequentemente determinar o tipo de dados que devem ser medidos e
controlados de forma a avaliar as areas cuja eficiéncia tem o maior impacto na performance
da organizagéo.

No caso em estudo, os fatores criticos de sucesso operacional foram limitados aos
relacionados com o fluxo operacional principal. Estes fatores devem ser determinados atraves
de reunides com a lideranca. Desta forma, apds discussdo com a lideranca da empresa, 0s
fatores de sucesso operacional diretamente conectados ao principal processo produtivo sao 0s
seguintes:

e Utilizacdo eficiente de Recursos — A utilizacdo eficiente de recursos é crucial no
sucesso organizacional uma vez que estes representam uma grande parte dos custos
operacionais da organizacdo e, da mesma forma, sdo cruciais no fabrico de projetos

¢ Planeamento de Operacdes — O planeamento de operagdes tem a funcdo de definir a
sequéncia de atividades e alocacdo de recursos. Partindo do planeamento sé&o
realizadas as operacfes necessarias a entrega de valor ao cliente. Desta forma, um
planeamento incorreto ou a ndo conformidade com o plano tem consequéncias
negativas para a organizacao tais como atraso na entrega ao cliente, utilizacdo
ineficiente de recursos e incumprimento de metas de desempenho

e Flexibilidade de Operagfes — A flexibilidade avalia a capacidade de alterar as
condicdes de operacdo conforme as necessidades. Desta forma, a flexibilidade de
operacOes representa qual a gama de produtos que a empresa é capaz de fornecer, com
que rapidez consegue alterar a sua programacdo para satisfazer alteracdes. Alta
flexibilidade permite & organizacdo adaptar-se mais facilmente as necessidades do
mercado e dessa forma superiorizar-se aos seus competidores

e Eficiéncia do Processo Produtivo — A eficiéncia do processo produtivo é outro dos
fatores criticos. Este avalia diretamente a produtividade da forca de trabalho e é
crucial principalmente quando projetos sdo realizados segundo orcamento pré-
definido. Alta produtividade permite a organizacao realizar projetos mais rapidamente
e com menos custos, permitindo aumentar o desempenho organizacional

e Qualidade e Respeito com os Requisitos de Cliente — Este fator relaciona-se com a
qualidade dos projetos apresentados, sendo que a qualidade coincide com a
conformidade com os requisitos produtivos definidos pelo cliente. Além disso, o
respeito com os requisitos do cliente é avaliado pela conformidade com o0s prazos
contratuais e condicdes comerciais definidas. A qualidade e conformidade com
requisitos de cliente s&o cruciais neste mercado uma vez que garantem a sua satisfacao
e sdo essenciais para o crescimento da base de clientes da organizacao.

e Design de Engenharia — O ultimo fator diz respeito ao design de engenharia. No
mercado em que se insere a empresa, o design ou desenho de projeto € crucial. E nesta
fase que sdo definidas as guias para o projeto e realizados os desenhos da solucdo para
o cliente. E essencial que o desenho da solugdo do cliente seja eficiente e esteja de
acordo com 0s seus requisitos, caso contrario poderd originar defeitos nas operac6es
subsequentes.
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Dos varios fatores criticos apresentados, os indicadores de performance serdo focados apenas
em quatro. Utilizacdo eficiente de recursos, planeamento de operaces, eficiéncia do processo
produtivo e qualidade e respeito com os requisitos do cliente, isto porque a flexibilidade de
operacdes envolve ndo apenas a divisdo Industrial, mas a empresa como um todo, uma vez
que esta depende da relagdo com cliente, relacdo com fornecedores, visdo estratégica da gama
de negdcio pelo que, este fator serd apenas parcialmente avaliado nos indicadores definidos.
Da mesma forma, o design de engenharia é controlado pela divisdo técnica pelo que, a
avaliacdo de dados referentes ao processo de design e projeto sdo da sua responsabilidade.

Fase 3 — Processos Chave de Sucesso

Os processos chave de sucesso sdo 0s principais blocos de tarefas que estdo diretamente
relacionados com o sucesso da organizacdo. Servem de complemento aos fatores criticos de
sucesso operacional na medida em que identificam quais 0s processos que devem ser
controlados. Desta forma, os principais processos a controlar sdo aqueles diretamente ligados
a cadeia de valor da organizacao.

Em primeiro lugar, o processo de contacto com o cliente e orgamentacio. E neste momento
que sdo definidos os requisitos do cliente, condi¢cdes contratuais como prazo e 0 orgamento
subjacente ao projeto. Este processo, apesar de crucial a organizacdo pertence ao foco da
divisdo comercial. Em seguida, o processo de design e projeto, neste processo, 0s requisitos
do cliente sdo transformados em desenhos de fabrico. Novamente, a operagdo em causa apesar
de crucial é da responsabilidade da divisdo técnica. O terceiro processo consiste nos
aprovisionamentos, cuja responsabilidade é do departamento de compras, processo no qual
sdo realizadas as encomendas dos materiais e servigos necessarios.

ApOs estes trés processos criticos seguem-se 0s processos cuja responsabilidade pertence a
divisdo industrial. Em primeiro lugar, o planeamento de operagdes, na qual é definida a
sequéncia de operac@es e a alocacdo de recursos, nesta operagdo € crucial controlar o estado
de cada atividade pertencente ao fluxo produtivo assim como a gestdo da mao de obra. A
atividade seguinte diz respeito ao fabrico de obras, esta fase pode ser dividida em preparacédo
de trabalho, fabrico ou montagem e acabamentos. Neste processo é essencial controlar a sua
eficiéncia, em especifico a produtividade associada. Por altimo, esta presente a expedicdo ou
transporte, na qual serd entregue ao cliente o projeto segundo as condi¢des definidas em
encomenda. Além de todos os processos apresentados, 0 processo de suporte de controlo de
qualidade, é considerado pela organizagdo critico no seu processo produtivo, sendo por isso
da responsabilidade da divisao industrial.

Uma vez que os processo chave e os fatores criticos de sucesso operacional sao
complementares, a tabela 1 apresenta a conexdo entre si.
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Tabela 1- Processos chave e correspondente divisdo responsavel e fatores criticos de sucesso operacional

relacionados

Fatores Criticos de Sucesso A .
Processos Chave . . Divisdo Responséavel
Operacional Relacionados
Contacto com o Cliente e Conformidade com Requisitos .
x . Comercial
Orcamentacdo do Cliente
Design e Projeto Design de Engenharia Técnica
. Conformidade com Requisitos
Aprovisionamentos . Compras
do Cliente
Planeamento de Operagdes e
Planeamento de Operagdes Utilizacdo eficiente de Industrial
Recursos
. Eficiéncia do Processo :
Fabrico de Obras e Montagem Produtivo e Qualidade Industrial
- Qualidade e Conformidade .
Expedicao com Requisitos do Cliente Industrial
Controlo de Qualidade Qualidade € _Conform|_dade Industrial
com Requisitos do Cliente

Fase 4 — Definicdo de dados a recolher e medir

A fase 4 € importante na definicdo de indicadores de performance. Nesta etapa sera definido
que tipo de dados e informacdo devem ser recolhidos tendo por base 0s objetivos estratégicos
da divisdo, os fatores criticos de sucesso operacional e 0s processos chave identificados. Desta
forma, o0 anexo D demonstra o tipo de dados recolhidos e sua relagdo com objetivos e fatores
criticos. A tabela 2 apresenta alguns exemplos dos dados recolhidos.

Tabela 2 - Exemplo de recolha de dados

Processo Eator Critico Objetivo Informa}gao Formato de
Chave recolhida recolha
Planegmento Utilizacdo Eficiente Aum_er)tarzjl Carga Horaria Relatorio MS

e de RH rentabilizacdo | Mensal da Forca de Project
Operacdes da MO Trabalho
. Utilizacdo Eficiente Aumentar a Horas Trabalhadas Folhas de
Fabrico de A S i
Obras de RH/ Ef|C|enC|§1 do | rentabilizacéo pela Forca de Registo de
Processo Produtivo da MO Trabalho por Obra Tempos
Né&o conformidades
Qualidade e Aumentar a Significativas Relatério
Controlo de . Qualidade de identificadas no Basico de
) Conformidade com . . - x
Qualidade Requisitos do Cliente Projetos cliente, em fébrica, Nao
g Fabricados no fornecedor, em | Conformidade
testes de qualidade
Aumentar a
- Planeamento de conformidade Data real de Confirmacéo
Expedicédo 0 x de planeamento - S
peracOes Expedicéo de Expedicdo
e prazos
contratuais
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Fase 5 — Definicdo e Organizacéo de Indicadores de performance

Apo6s determinacdo dos dados a recolher e do seu formato de recolha, é possivel proceder a
definicdo de indicadores de performance. Estes devem permitir avaliar a performance da
organizagdo nos diversos pontos cruciais identificados. Cada um dos indicadores definidos
devera posteriormente ser organizado segundo uma hierarquia de indicadores, o seu nivel e a
sua dimensionalidade.

O anexo O apresenta os principais indicadores definidos assim como a sua formula, acronimo
e descricdo. O anexo O figura 1 apresenta a organizacdo dos indicadores definidos segundo
uma hierarquia de importancia e causalidade, sendo que, os indicadores de niveis inferiores
influenciam o desempenho dos indicadores de nivel superior.

Desta forma, analisando a hierarquia de indicadores definida, € possivel definir os sete
principais indicadores estratégicos da divisdo industrial. Estes indicadores tém como principal
objetivo permitir a divisdo controlar o sucesso na procura de atingir os objetivos estratégicos.
E importante mencionar que apenas estes indicadores sdo considerados indicadores chave de
performance dada a sua importancia global na performance da organizacdo. A figura 8
demonstra o primeiro nivel hierarquico e a relacdo com os objetivos estratégicos.

Aumentar a
Rentabilizacdo da Mao
de Obra

iati Aumentar Conformidade
0b|e1|v05 de Planeamento e Prazo

Divisionais Contratual

Aumentar a Eficiéncia de Aumentar a Qualidade de

Fluxo Produtivo Projetos Fabricados

| I
v vl ¥ v | |

Indicadores % Cumprimento indice de Concluséo
Estratégi Crenograma de Conforme Prazo Desvio de Produtividade e indice de Concluséio Carga Efetiva de Récio de Projetos
strategicos Producdo Conclusdo Geral indice Global Fabril Conforme Orgamento Trabalhe com Defeito

Figura 8 - Objetivos e indicadores estratégicos da diviso industrial

O indicador percentual de cumprimento do cronograma de producdo tem como objetivo
demonstrar se, em média, os projetos sdo concluidos no periodo para o qual foram
inicialmente planeados. Desta forma, é possivel avaliar se o plano global de operacdes para
um projeto € realizado em conformidade. O segundo indicador, indice de Conclusdo
Conforme Prazo, avalia a percentagem de projetos que sdo concluidos em conformidade com
0 prazo contratual definido pelo cliente. A sua avaliacdo permite identificar se a organizacédo
tem a capacidade de entregar os projetos em conformidade com o prazo inicialmente definido
em negociacdo contratual. A avaliagdo conjunta destes indicadores permite avaliar se 0s
esforcos da organizacdo tém produzido resultados coincidentes com o objetivo de aumentar a
conformidade de planeamento e prazo contratual.

O indicador desvio de conclusdo geral, tem como objetivo avaliar o atraso médio de entrega
de encomenda, em suma, uma diminuicdo da tendéncia demonstra que 0s atrasos
evidenciados nas entregas de projetos sdo cada vez menores. Em conjunto com o indice de
Conclusdo Conforme Prazo, permite avaliar se o fluxo produtivo é eficiente, uma vez que, a
incapacidade de entregar projetos atempadamente conjuntamente com o aumento do desvio de
concluséo, evidencia a ineficiéncia do fluxo produtivo da empresa.

A produtividade e indice de produtividade fabril global, o indice de conclusdo conforme
orcamento e a carga efetiva de trabalho, permitem avaliar o objetivo de aumentar a
rentabilizacdo da méo de obra. A carga efetiva de trabalho avalia a eficiéncia da utilizagdo de
mao de obra, os restantes indicadores avaliam se a mao de obra tem a capacidade de realizar
0S projetos abaixo do orgamento proposto, 0 que leva ao aumento de produtividade e maior
rentabilizacdo das operacdes de trabalho manual.

Por ultimo, o racio de Projetos com defeito, permite avaliar se a qualidade dos projetos tem
uma tendéncia positiva. Os defeitos identificados sdo restringidos aos defeitos significativos,
que exigem retrabalho ou recompra de materiais pelo que séo os defeitos que exigem maior
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consumo de tempo e dinheiro, desta forma, a diminuigdo deste racio permite confirmar um
aumento na qualidade.

Apo6s determinacdo de indicadores e sua organizacdo segundo hierarquia, é possivel
identificar o seu nivel, tipo e dimensionalidade que estes avaliam. Desta forma, o anexo E
representa o nivel, tipo e dimensdo que cada indicador avalia. Da anélise do anexo € possivel
retirar que, em termos de nivel de avaliacdo, os indicadores definidos focam-se na gestdo de
planeamento e produgdo, concentram-se essencialmente no nivel 2, ou nivel de produgéo,
sendo o foco controlar os fatores criticos diretamente ligados a eficiéncia produtiva,
planeamento de operacdes e qualidade. Além do nivel 2, alguns dos indicadores avaliam ainda
o nivel 3 ou nivel de pessoas, no qual o foco é avaliar dados relativos aos trabalhadores tal
como absentismo e formacgdo. Desta forma, o nivel 1 deverda ser avaliado pela gestdo
executiva uma vez que diz respeito aos regulamentos necessarios para que O Processo
produtivo possa decorrer normalmente. Avaliando as dimensdes principais que os indicadores
definidos permitem analisar, a figura 9 demonstra a distribuicdo dos indicadores e racios
definidos segundo os 4 quadrantes de dimensdes.

Tempo Flexibilidade

.
O

= PG - Icco PFM IPF

) O &
> O

Custo/Eficiencia Qualidade

Figura 9 - Distribuicdo de indicadores por quadrantes de dimensionalidade

Como é possivel verificar pela andlise do grafico apresentado, os indicadores definidos
contribuem para as 4 principais dimens@es de indicadores de performance, permitindo fazer
uma andlise abrangente da performance da divisdo industrial. Analisando o tipo de
indicadores definidos, estes sdo na sua maioria métricas do passado existindo algumas
métricas atuais e do futuro.

4.2.3 Painel de Gestao

Apbs definicdo dos diversos indicadores de performance, de forma que estes sejam de valor
para a tomada de decisdo, é necessario que estes sejam analisados de forma conjunta e
facilitada. Para isso, um painel de gestdo deve ser desenvolvido. Através deste é possivel
avaliar a performance das operacGes sob a responsabilidade da divisdo industrial e desta
forma, tomar decisdes suportadas em dados validados.

O painel de gestdo desenvolvido tera como principal foco demonstrar a performance das
operacgdes controlados pela divisdo industrial, principalmente planeamento de operagdes e 0
processo produtivo da organizacdo. Este, além de demonstrar graficamente os diversos
indicadores definidos, tem o foco na apresentacdo de uma visdo da situacdo atual e futura dos
processos da organizacao.

A base de dados que alimenta o painel de gestdo é apresentada no anexo F. Os dados séo
extraidos da ferramenta MS Project e tratados atraves do Excel, ferramenta na qual o painel
de gestéo foi desenvolvido por questdes de acessibilidade pela empresa.
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Tendo por base o principal foco do painel de gestdo, é possivel dividir as principais categorias
que devem ser avaliadas em méo de obra, situacdo de projeto, processos operacionais e
planeamento de operagdes.

Carga ou Mao de Obra

Analisando a primeira categoria, carga ou méo de obra, dada a indUstria na qual se insere a
organizacéo, baseada no processo manual de soldadura, a vasta maioria das operacdes exigem
total interagdo humana pelo que o controlo de carga da mao de obra é essencial ao sucesso
operacional. A figura 10 demonstra a seccao do painel de gestdo dedicado a essa categoria.
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Figura 10 - Painel de gestdo de carga de méo de obra

O painel de gestdo dedicado a gestdo de mado de obra segue 0s principais guias na
apresentacdo de graficos e indicadores de gestdo de produgdo e operagdes, sendo estes a
presenca dos principais indicadores ou racios percentuais, demonstrados a esquerda. Gréaficos
de barras ou linhas que permitam avaliar a tendéncia, sendo que o primeiro gréafico representa
a carga dos varios periodos, o grafico intermédio realiza a comparacdo do trabalho planeado
com a capacidade instalada e o trabalho realmente efetuado, e o Ultimo gréafico apresenta a
distribuicdo de tempo pela forca fabril em termos percentuais comparativamente a capacidade
instalada. Através dos dados apresentados, é possivel evidenciar sobrecargas na mao de obra,
evidenciar a execucdo do trabalho planeado, e verificar dados como a percentagem de
absentismo e racio de horas extra, 0 que permite avaliar a utilizacdo eficiente de recursos.

Processos e Produtividade

A segunda seccdo do painel de gestdo refere-se a performance de processos e produtividade
cujo objetivo é avaliar a produtividade das opera¢des industriais, capacidade de cumprimento
de prazo e qualidade. Atraves desta seccao deveréa ser possivel evidenciar se a performance da
producdo esta conforme o expectavel. A figura 11 representa a sec¢do mencionada.
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Figura 11 - Painel de gestdo de processos e produtividade
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Através do painel representado na figura 11, é possivel de forma imediata confirmar a
tendéncia em termos de produtividade e atraso médio, 0 que permite avaliar se 0S processos
produtivos da organizagdo se encontram em processo de melhoria significativa ou decréscimo
de performance. Além disso, permite avaliar a capacidade de entregar projetos conforme o
prazo e orcamento definido. A analise desses indicadores fornece informacdo sobre a
eficiéncia dos fluxos e processos produtivos da organizacdo. Por ultimo, os racios de
qualidade da organizacdo sdo apresentados, pelo que, é possivel partindo da sua analise
avaliar se a qualidade dos projetos fabricados esta de acordo com o objetivo.

Situacéo de Projeto

Uma vez que o foco é a gestdo das operacdes relacionadas ao processo produtivo e de
planeamento, € crucial a avaliacdo do estado dos diversos projetos em curso na organizagao.
A figura 12 demonstra a seccao de situacdo de projeto presente no painel de gestao.
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Figura 12 - Painel de gestdo de situacéo de projetos

O painel de gestéo de situacdo de projetos, tem como principal objetivo demonstrar o estado
dos diversos projetos em curso, seja projetos atrasados, conformes ou adiantados de forma a
promover medidas de recuperacao. Desta forma, o primeiro grafico demonstra o total de
projetos em cada possivel situacdo, permitindo demonstrar se as operacfes gerais da
organizacao se encontram, ou ndo, em conformidade. O segundo e terceiro gréafico, ttm como
objetivo demonstrar a quantidade de projetos ja concluidos ou planeados para conclusdo no
futuro, assim como a quantidade de projetos concluidos por categoria. A analise conjunta de
ambos os graficos permite identificar qual o tipo de categoria com maior frequéncia de saida
mensal assim como os periodos semanais com maior frequéncia de expedicao expectavel.

Segundo Tokola et al (2016), é crucial o controlo do fluxo operacional, desta forma, é
apresentado no painel de gestdo um resumo de um quadro Kanban onde € possivel verificar o
namero de projetos, assim como o projeto de maior prioridade em cada fase com o objetivo de
visualizar o espectro do fluxo operacional de forma imediata.

Planeamento

A ultima seccgdo do painel de gestdo consiste na apresentacdo de indicadores de planeamento,
a figura 13 apresentada o painel mencionado.
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Figura 13 - Painel de gestdo de planeamento

O painel de planeamento permite visualizar a tendéncia de cumprimento de cronograma de
producdo assim como a tendéncia de conformidade de ciclo. Os graficos apresentados
permitem analisar se a organizacdo apresenta uma maior ou menor capacidade de
cumprimento de planeamento e objetivos. Para além disso, sdo ainda apresentados o0s
objetivos para a semana atual e a conformidade de ciclo de forma a promover o controlo das
operagdes da semana em causa.

Especificacdo de Categorias do Painel de Gestéao

Numa ferramenta de gestdo de operacdes como a apresentada anteriormente, cujo foco é a
gestdo do processo produtivo, planeamento e fatores relacionados, além da apresentacdo dos
principais indicadores de performance desenvolvidos, a funcionalidade de analisar
especificamente cada categoria é essencial.

Cada uma das categorias apresentadas no painel de gestdo possui uma pagina de analise
especifica. Nessa pagina sdo apresentados diversos graficos e indicadores especificos que
permitem analisar as opera¢des da organizacao perante diversos pontos de vista. Alguns dos
exemplos sdo o ponto de vista das diversas categorias de produto, periodos mensais, por
projeto individual permitindo a recolha e analise de dados importantes para a gestdo
operacional. Para aceder a pagina de analise especifica, cada diviséria do painel de gestdo
possui um simbolo no canto superior direito para acesso.

As diversas paginas de analise especifica e sua descri¢do sdo apresentadas no anexo G.
Quadro Kanban e grafico de Gantt

Tendo em vista a importancia da gestdo do fluxo operacional e da sequéncia de operacdes
para a divisdo industrial, além do painel de gestdo apresentado, a ferramenta desenvolvida
possui duas funcionalidades para controlo de fluxo de operagdes.

A primeira das funcionalidades é a presenca de um quadro Kanban de operagdes onde cada
coluna representa a fase em que se encontra um determinado projeto, e cada um dos cartdes
apresenta o projeto referente. De forma a identificar cada projeto, cada cartdo apresenta qual o
seu numero de identificacdo ou ordem de fabrico e as principais datas como data expectavel
de conclusdo e prazo contratual. O quadro permite a gestdo industrial avaliar o ponto de
situacdo de cada projeto e qual a fase com maior sobrecarga. A figura 14 apresenta o quadro
Kanban desenvolvido.
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Figura 14 - Quadro kanban

O quadro representado € organizado por prioridade apresentada segundo cor de cartdo, sendo
vermelho o projeto de maior prioridade, amarelo prioridade intermédia e verde baixa
prioridade. O intuito do quadro é ser trabalho colaborativamente sendo que o responsavel por
cada fase tera a responsabilidade de transferir o cartdo da fase atual para a fase seguinte.

Além do quadro de gestdo de fluxo operacional, a ferramenta desenvolvida possui a
funcionalidade de apresentar um quadro com as sequéncias de atividades para cada projeto,
ou grafico de Gantt. Este permite aos gestores de operacGes comparar o estado real de
atividades com o plano base de forma a avaliar se derrapagens ocorreram. A figura 15
demonstra o gréfico de Gantt.

Gantt Chart Planeamento

|
I
Projeto 21 | | (-]
[
[

Projeto 25 Q.

Figura 15 - Gréfico de gantt

Além da legenda de cores apresentada, as linhas vermelhas delimitam a semana atual e 0
simbolo verde representa o prazo contratual. Desta forma, é possivel verificar se ocorreu
derrapagem nas operaces e se é expectavel que ocorra atraso na entrega do projeto. Para
analise especifica de projetos, a ferramenta permite verificar o planeamento para cada uma
das atividades constituintes de cada projeto individual de forma a avaliar qual dos processos
esteve na origem das alteracGes a sequéncia de atividades. O grafico de Gantt especifico esta
representado na figura 6 do anexo G.
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4.2.4 Controlo de Processos Internos

O desenvolvimento de indicadores de performance e do painel de gestdo apresentados
permitem & organizacdo exercer controlo sobre 0s seus processos internos. Numa perspetiva
Balanced Scorecard, o trabalho realizado representa uma melhoria comparativamente com a
situagcdo de controlo inicial. Os indicadores desenvolvidos permitem efetuar um controlo
sobre a eficiéncia dos seus processos, principalmente os processos de criacdo de valor.

Comparativamente com o controlo efetuado inicialmente, a tabela 3 apresenta os principais
pontos foco da perspetiva de processos internos e o contraste entre situacao inicial e situacao
atual.

Tabela 3 - Comparacao entre controlo de processos internos inicial e atual

Focos de Controlo de

Situacao Inicial
Processos Internos

Situacdo Atual

Controlo de Defeitos

Qualidade

Sem Controlo

Significativos

Eficiéncia Produtiva

Sem Controlo

Forte Controlo

Alocacdo de Recursos

Controlo Basico Semanal

Forte Controlo

Situacéo de Projetos

Sem Controlo

Forte Controlo

Capacidade de Entrega em
Conformidade

Controlo Basico

Forte Controlo

Inventario Sem Controlo Sem Controlo
Controlo da Direcéo Controlo da Direcéo
Custos . . . -
Financeira Financeira
Manutencéo Sem Controlo Sem Controlo

Eficacia de Processos

(Planeamento) Forte Controlo

Sem Controlo

Através da andlise da tabela apresentada, é possivel verificar a existéncia de areas cujo
controlo ainda se encontra abaixo do necessario, nomeadamente o controlo de qualidade,
controlo de inventarios e controlo de manutencdo. O baixo controlo deve-se ao facto de a
empresa ndo possuir processos implementados que permitam o seu controlo. E neste sentido
que o trabalho que sera apresentado em seguida tem impacto, na identificacdo de processos
gue necessitam de melhoria. A implementacdo e melhoria de processos permitira aumentar a
eficiéncia e efetuar um controlo efetivo sobre todas as suas areas de operacéo.

4.3 Melhoria do Fluxo de Processos de Negécio

A fase de melhoria do fluxo de processos de negécio tem como meta analisar 0S processos
atuais da organizacdo e, partindo de uma analise de dados quantitativa, identificar pontos de
melhoria. A identificacdo de novos processos permite implementar medidas de melhoria na
comunicacdo entre departamentos e processos e melhorar o desempenho global da
organizacdo a médio longo prazo. A gestdo de processos de negdcio tem como objetivo
aumentar a performance financeira, flexibilidade e comunicacdo. Estando em processo de
remodelacdo dos seus processos e modelo de gestdo, as melhorias a serem programadas nesta
fase sdo criticas ao sucesso da organizacéo.
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4.3.1 Melhoria do Mapa de Processo

De forma a proceder a melhoria do mapa de processos global da organizacao, primeiramente é
necessario proceder a avaliagdo do desempenho operacional. Utilizando por base o0s
indicadores de desempenho definidos anteriormente, € possivel realizar uma analise
quantitativa dos principais fatores no qual o desempenho da organizagcdo se encontra abaixo
do expectavel.

A analise dos diversos indicadores definidos em conjunto com a gestdo executiva permitiu
evidenciar 4 areas nas quais o desempenho da empresa se encontra abaixo do pretendido. As
quatro areas identificadas sdo a conformidade com os planos definidos, conformidade com o
orcamento horario, conformidade com os prazos contratuais e a qualidade dos projetos
fabricados. Numa fase inicial, de forma a identificar as possiveis causas raiz para 0s
problemas identificados, o diagrama de causas raiz ou Ishikawa foi utilizado. Os diagramas
desenvolvidos séo representados no anexo H.

Das diversas causas identificaveis, é possivel fazer a sua segmentacdo em categorias. A tabela
4 apresenta as diversas categorias de causas identificadas assim como os principais efeitos do
seu acontecimento.

Tabela 4 - Categorias de problemas e efeitos

Categoria de Problema Efeitos

Recolha Incompleta de Requisitos
Atraso na Aprovacao de Solugéo Técnica
Instabilidade na Relag&o com Frequentes Alteracdes ao Projeto apds o seu inicio
Cliente Impedimento na realizacdo de montagens e reparac6es nas
instalacdes do cliente
Diminuicao da taxa conformidade com o planeado

Problemas de Qualidade
Diminuicdo de Produtividade
Atraso nas operacg0es fabris
Reducéo da independéncia operacional
Dependéncia de fornecedores de servigos externos

Equipamentos em Falta ou
baixa performance

Atraso nas opera¢des administrativas
Falta de informacao crucial nas operacoes
Diminuicdo da eficacia de planeamento
Maior ineficiéncia nas operacdes de controlo
Diminuicdo da taxa conformidade com o planeado

Comunicacao Insuficiente ou
irregular entre departamentos

Maior frequéncia de defeitos e retrabalho
Diminuicdo na Satisfacdo do Cliente
Problemas de Qualidade e Falta Aumento de custos
de Controlo Diminuicdo da produtividade
Atraso nas operacg0es de fabrico
Diminuicdo da taxa de conformidade com o planeado

Diminuicdo da produtividade e performance operacional

Falta de Mo de Obra Maior frequéncia de defeitos e retrabalho

Qualificada Atraso nas Operacdes Fabris
Maior propensdo a diminuicdo de performance e
Inexisténcia de Iniciativas de produtividade
Melhoria Aumento de Custos

Reducdo na Satisfacdo do cliente
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Tendo por base as principais causas identificadas e os efeitos subjacentes, é possivel
identificar os principais processos em falta no mapa de processos da organizacdo. Cinco
foram os processos definidos: Gestdo do Cliente, Gestdo de Manutengdo de Equipamentos e
Infraestruturas, Controlo de Qualidade, Gestdo de Formacéo e Melhoria Operacional

A instabilidade na relagdo com o cliente leva a reducdo na comunicagdo entre cliente e
empresa fornecedora, tal situacdo impacta a globalidade das operacGes ja que 0 seu
desempenho engloba a recolha de requisitos do cliente e aprovacao de projeto. Discordancias
nesta fase geram uma diferenca nas expectativas de cliente e fornecedor o que aumenta a
variabilidade das operacGes dependentes de cliente, impactando o processo global de entrega
de valor. Com o intuito de aumentar a estabilidade na relacdo com o cliente, 0 processo de
gestdo do cliente deve ser implementado. O principal objetivo deste processo consiste na
melhoria da comunicacdo e colaboracdo com o cliente, aumento da partilha de informacéo e
criacdo de uma relacdo de lealdade e fidelizagdo. Através da implementagdo deste processo é
possivel a criacdo de relacGes de transparéncia, confianca e clara definicdo de expectativas
(Borja 2021). No conceito de gestdo segundo Balanced Scorecard, tal processo € integrado na
perspetiva do cliente.

A existéncia de equipamentos em falta ou com baixa performance esta intrinsecamente ligada
ao processo de manutencdo, que, na situacdo atual da organizacdo, é inexistente. Desta forma,
a implementacdo do processo de gestdo de manutengdo de equipamentos e infraestruturas tera
como objetivo aumentar a disponibilidade dos seus equipamentos e estruturas, reduzir o
namero de defeitos, aumentar a produtividade, controlar custos associados a equipamentos
pelo que, a performance operacional ird beneficiar de tal implementacéo.

O problema da comunicacdo insuficiente ou irregular entre departamentos é o principal foco
deste capitulo e sera abordado através da analise multinivel do processo operacional.

A baixa qualidade evidenciada nas opera¢des da empresa advém da inexisténcia do controlo e
gestdo de qualidade. A maior frequéncia na ocorréncia de defeitos gera um aumento de
custos, diminuicéo da performance operacional e atrasos na entrega de projetos. Desta forma,
0 processo de controlo de qualidade continuo e transversal ao processo operacional de fabrico
é crucial para o seu sucesso. A implementacdo de ferramentas de gestdo e controlo de
qualidade tera como objetivo reduzir os custos de ndo conformidades e retrabalho, reduzir o
tempo médio de entrega e aumentar a satisfacdo do cliente. Tal processo, numa logica
Balanced Scorecard sera integrado na perspetiva de processos internos.

A falta de m&o de obra qualificada é devida a dois principais fatores, alta competitividade por
recursos humanos da area metalomecanica na zona de atividade da organizacdo e a
inexisténcia do processo de gestdo de formacdo dos colaboradores. Apesar da empresa
fornecer formacdo aos seus trabalhadores, tal como formagdo em altura ou espacos
confinados, ndo existe ainda um processo cujo foco seja o desenvolvimento de conhecimentos
nas areas criticas da organizacdo. Desta forma, a introducdo do subprocesso de gestdo de
formacdo no processo de Gestdo de Recursos Humanos permitird a organizacdo evoluir as
suas qualificagdes.

Por ultimo, a empresa revela a falta de um processo cujo foco seja propor e documentar
melhorias as suas operagdes. Tal processo é essencial no crescimento da organiza¢cdo uma vez
que permite aumentar a eficiéncia das suas operacGes, reduzir custos, aumentar a sua
capacidade e acompanhar a evolugdo das necessidades do cliente. Processos de melhoria séo
essenciais ao desenvolvimento sustentdvel da organizagdo. Desta forma, o processo de
melhoria operacional tera integracdo na perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento.

Tendo determinado os principais processos em falta no mapa de processos da organizacédo, o
Anexo | apresenta a sua atualizagéo.
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4.3.2 Andlise Multinivel do processo operacional

Dado que a andlise através de mapa de processos fornece apenas uma visao abrangente dos
negodcios, a identificacdo e melhoraria dos fluxos de informacdo da cadeia de valor da
organizacdo depende da realizacdo da analise multinivel do seu processo operacional. Este é 0
processo core apresentado na perspetiva de processos internos. As suas principais fases fazem
parte da cadeia de valor da organizacdo. Por ser essencial ao sucesso da organizacdo, é
necessario proceder a sua analise especifica de forma a identificar pontos de melhoria e
adaptar métodos de comunicacdo. Sendo assim, serd feita a analise do 1° e 2° nivel
identificando para cada fase do processo o seu fluxograma de atividades anterior e as
melhorias identificadas que dao origem ao fluxograma de melhoria.

O processo operacional é critico nas operagdes da empresa, desta forma, antes de proceder a
qualquer analise, é necessario fazer a sua caracterizacdo, para tal a ficha técnica do processo é
apresentada na figura 16.

Gatilho Resultado

Informagio da Encomenda apss
adjudicada ¢ transmitida pelo
processo Comercial

Obras entregues ao cliente

Fases ou Principais

Atividades

Principal Responsavel

Projeto e Design

Responsével da Divisdo Técnica

Compras e Aprovisionamentos

Respansével de Compras

Planeamento de Produgdo

Responsével de Planeamento e
Produgio

Assisténcia Técnica e
Montagem

Chefe de Assisténcia Técnica e
Montagem

Fabrico

Chefe de Fabrica

Expedigio

Responsavel de Recepgéo e

Armazém

Entradas Saidas

Requisitos de Cliente
Informaggo de Encomenda (Prazos e Dados sobre Qualidade
Orgamentos) Dados sobre situagdo de Obras
Equipamentos e Infraestruturas Dossier de Qualidade e Fabrico
Estratégias de Gestdo Operacional Dados sobre performance
Estratégias de Melhoria Operacional operacional

Figura 16 - Ficha técnica do processo operacional

1° Nivel — Matriz de Responsabilidades

Tendo por base a ficha técnica do processo operacional, a analise multinivel do processo sera
realizada de forma a promover melhorias especificas no processo. O 1° nivel consiste na
apresentacdo das suas diversas fases acompanhadas por uma matriz de responsabilidades. Esta
ird permitir avaliar as fungdes participantes em cada fase e o papel que cada uma adota. A
figura 17 apresenta a matriz de responsabilidades do processo em andlise.
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Figura 17 - Matriz de responsabilidades do processo operacional

Atraveés da analise da matriz apresentada, é imediatamente identificavel a existéncia de pontos
de melhoria identificados pelo simbolo a preto.

Na fase de design de projeto, verificamos que o planeamento ndo tem qualquer participacéo
na atividade. Sendo o design de projeto uma das fases cruciais da cadeia de valor e, uma das
atividades mais importantes do processo operacional, de forma a permitir um maior controlo e
conformidade de operacGes, seria importante o planeamento apresentar um papel de
participacdo na atividade. O mesmo se aplica a fase de compras e aprovisionamentos.

O processo de controlo de qualidade é um dos processos de melhoria a ser aplicado, sendo
assim, um novo agente devera surgir, o departamento de qualidade. Este tera de participar na
fase de compras e aprovisionamentos e na fase de producdo e montagem. O seu papel
consistird no controlo e avaliagdo de qualidade dos materiais requisitados a fornecedores e
operacdes de fabrico e montagem.

Além dos pontos de melhoria apresentados, € identificAvel que o ator gestdo executiva nédo
tem qualquer participacdo no processo operacional. Desta forma, dado o seu papel
fundamental na organizacdo e na concretizacdo da visdo estratégica, a gestdo executiva devera
estar presente na fase de planeamento e programacdo de operagles para garantir o
cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacéo.

2° Nivel — Modelacéo de Cada Fase

O 2° nivel de andlise permite analisar especificamente as comunicagdes e tarefas existentes
em cada fase. Para isso, é necessario proceder a realizacdo dos fluxogramas de cada fase para
a situacdo atual da organizacdo e, partindo destes, proceder a realizacdo da melhoria nos
fluxos de comunicagdo. O anexo J apresenta os varios fluxogramas de cada uma das fases,
assim como a notacdo utilizada. E de realcar que, por questdes de facilidade de compreensio,
a notacdo utilizada foi a j& imposta pela organizagéo.

Fase de Projeto

Iniciando pela analise da fase de projeto, a participacdo do planeamento é essencial. Além da
participacdo do planeamento, até ao momento apenas o dossier de fabrico era produzido pelo
departamento técnico. Na indUstria metalomecanica, além do dossier de fabrico, o dossier
técnico é essencial. Este contém além de toda a informacéo do dossier de fabrico, as diversas
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revisdes de projeto, comunicagdes com o cliente e fornecedor, pormenores e racional técnico.
De forma a proceder a melhoria na recolha e armazenamento de informacéo, o projeto sera
responsavel pelo desenvolvimento do dossier técnico. A figura 18 e 19 apresentam situacdo
inicial e a situacdo de melhoria da fase de projeto, respetivamente.
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Figura 18 - Fluxograma de projeto situacéo inicial Figura 19 - Fluxograma de projeto situacdo de
melhoria

Partindo da analise dos fluxogramas apresentados, o planeamento adquire uma funcdo de
controlo e fornecimento de informacdo para o processo de projeto, fornecendo datas-limite
para conclusdo das obras em projeto. A comunicacao entre departamento de planeamento e
projeto torna-se mais frequente uma vez que os responsaveis de projeto tém a funcdo de
reportar o progresso das obras curso. Esta melhoria de comunicagéo terd como objetivo, em
primeiro lugar, reduzir os atrasos na atividade de projeto e desenho e permitir ao planeamento
identificar derrapagens numa fase inicial facilitando o desenvolvimento de estratégias de
recuperacao.

Fase de Compras

A fase de compras como identificavel na figura 4 do anexo J teve apenas duas alteracdes de
relevancia. A primeira alteracdo conectada a introducdo do departamento de qualidade que,
aquando da identificacdo de uma ndo conformidade de fornecimento, ird abrir um relatério de
ndo conformidade. Na situacdo inicial aquando da identificacdo de desvios, 0s responsaveis
de compra eram apenas alertados para tal acontecimento sem que ocorresse 0 registo de ndo
conformidade. Tal operacdo terd como objetivo obter melhorias no controlo de qualidade e
avaliar fornecedores de forma mais eficiente. A segunda alteracdo registada é sobre a
introdugdo de um sistema integrado de gestdo de compras e inventario que permitira, registar
de forma automatica a chegada de encomendas, atualizacdo de valores de inventario e
fornecer alertas de chegada de materiais a fun¢cbes como planeamento para obter uma gestéo
de planeamento produtivo mais eficiente. Esta melhoria tera como objetivo gerar um impacto
positivo principalmente no controlo de inventarios que, atualmente, ainda € inexistente.

Fase de Planeamento

A fase de planeamento adota uma posi¢do central no processo operacional, isto porque
fornece guias para todas as restantes fases. Analisando as oportunidades de melhoria
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apresentadas na matriz de responsabilidades, a participagdo da gestdo executiva é essencial.
Desta forma, analisando o anexo J figura 5 e 6, no processo de planeamento, em paralelo as
reunides semanais de planeamento foram adicionadas as reunides mensais. O intuito destas
reunides € definir os projetos prioritarias e as aces a tomar de forma a atingir os objetivos da
organizagédo. Para tal, a gestdo executiva tem uma posi¢do central nestas reunides definindo
prioridades e objetivos mensais. A reunido mensal tera o papel de definir os pontos cruciais a
atingir e orientar todas as outras fases sobre os esforcos a realizar. O intuito desta melhoria é
aumentar a conformidade com o planeamento através da definicdo clara de prioridades e
objetivos para um periodo mais longo do que apenas semanalmente. De forma a agilizar o
processo de planeamento, as reunides semanais permitem realizar alteragdes de curto prazo
necessarias e de tal forma responder a necessidades urgentes de cliente. Em adi¢éo a alteracdo
mencionada, e devido ao tipico longo periodo de entrega, as operagdes com envolvéncia de
servigos externos serdo definidas ap6s as reunifes semanais e mensais, 0 que permitird
agilizar o processo e simultaneamente libertar carga do inicial responsavel por definir os
servigos externos, o departamento de producéo.

Fase de Producdo e Montagem

Como evidenciado na matriz de responsabilidades apresentada, a introducdo do controlo de
qualidade na fase de producao e montagem permitira obter uma melhor qualidade nos projetos
realizados, reduzir custos e aumentar a eficiéncia produtiva. Desta forma, a figura 20 e 21
demonstram a situacao inicial e situacdo de melhoria desta fase.
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Figura 20 - Fluxograma de producdo situagéo inicial Figura 21 - Fluxograma de produgéo situacdo de

melhoria

Através dos graficos apresentados € possivel evidenciar duas alteragfes. A primeira alteracdo
consiste na introducdo do controlo de qualidade durante o processo de fabrico e apds a
concluséo do processo de fabrico para avaliacdo final da qualidade. Este tera o objetivo de
reduzir a taxa de ndo conformidades e retrabalho, permitir reduzir os custos de ndo qualidade
e garantir a entrega de projetos em conformidade com os requisitos do cliente. A
implementacdo de estratégias de controlo de qualidade permitira recolher um conjunto de
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dados sobre ndo conformidades e proceder a anélises de causa efeito para eliminagdo de
causas raiz.

A segunda alteracdo consiste no processo de recolha automaética de dados de performance,
para tal é necessario a implementacdo de um sistema de digitalizacdo na qual os proprios
trabalhadores ficam encarregues de reportar os seus proprios dados de performance. Tal
alteracdo permite facilitar o processo de recolha e transmissao de dados, reduzindo operacdes
sem valor acrescentado.

Fase de Expedicao

Esta fase é caracterizada pelo processo de transporte de produtos e materiais. Os fluxogramas
de situacéo inicial e situacdo de melhoria estdo presentes no anexo J figura 9 e 10.

Para esta fase, uma unica melhoria foi identificada. Numa situagdo inicial o responsavel de
rececdo e armazém definia a embalagem mais adequada para 0 equipamento a transportar,
resultando esporadicamente em reclamacgdes ou dano no transporte e falta de materiais
necessarios a protecdo de equipamentos. De forma a contrariar o sucedido e agilizar o
processo de expedicdo, a forma de embalamento do produto ou material a transportar é
previamente definida na fase de projeto facilitando o processo de embalamento e garantindo a
disponibilidade de recursos de protecéo.

Apbs a aplicacdo das melhorias das diversas fases do processo operacional, é possivel
apresentar a nova matriz de responsabilidades presente no Anexo K.

Mapa Conceptual de Fluxos de Informacado Atualizado

Uma vez definidas as principais alteracfes as comunicacdes entre atividades no processo
operacional, é possivel definir 0 novo mapa de comunicagdes e 0s resultados esperados das
alteracOes efetuadas. O mapa € representado pela figura 22.
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Figura 22 - Mapa de fluxos de informagdo pdés melhoria

Em comparagdo com o mapa inicial, é verificavel a introdugdo da gestdo de inventarios e
controlo de qualidade. A gestdo de inventario permitira manter o controlo do inventario a todo
0 momento 0 que garante que 0S servicos e materiais requisitados sdo contabilizados e
armazenados em seguranga garantindo que as requisicdes de materiais sejam realizadas
apenas na quantidade necesséaria. Para além disso, a gestdo de inventarios fara a gestdo dos
materiais para a producdo permitindo uma entrega mais réapida e eficiente. O controlo de
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qualidade permite garantir que os projetos entregues ao cliente estdo em conformidade com o0s
requisitos do cliente.

A comunicacdo entre 0s processos centrais de projeto e planeamento torna-se bilateral
existindo uma troca de informacdo mutua garantindo um controlo de projetos mais eficaz. A
rececdo de requisicdes no processo de compras é facilitada uma vez que estas sdo
provenientes unicamente do departamento de projeto em contraste com a situacéo inicial na
qual a requisicdo de materiais era realizada pelo departamento de projeto e a de servicos
externos realizada pelo departamento de producao.

O trabalho efetuado teve o intuito de gerir de forma mais eficiente a transformacédo de
conhecimento tacito para conhecimento coletivo. Em particular, as principais transformacdes
ocorreram na situacdo das obras em projeto que, previamente era apenas do conhecimento do
departamento técnico e neste momento é do conhecimento também da divisdo industrial. O
trabalho efetuado sobre a comunicacdo da chegada de materiais requisitados passa também a
ser conhecimento coletivo em contraste a situacao inicial cujo conhecimento era apenas da
divisdo de compras. Desta forma, a gestdo de conhecimento na organizagdo torna-se mais
eficiente. Além da eficiéncia, o trabalho realizado permite uma maior fluidez nas operacdes e
no processo de comunicacéo interdepartamental.

4.3.3 Plano de Acéo para implementacao de melhorias

A implementacdo das melhorias mencionadas € distinta para as melhorias operacionais no
fluxo de informacdo do processo operacional e para a introdugdo dos novos processos de
negocio. A implementacdo de novos processos de negocio nas atividades da empresa € uma
atividade demorada devido a disrupcdo e tempo de adaptacdo que exigem. O plano de acdo
para a modelacao dos fluxos de processo de negdcio tem um caracter de medio longo prazo, ja
as mudancas operacionais sdo alteracfes de curto e médio prazo.

A figura 23 representa o racional do plano de acdo para a introdugdo dos novos processos de
negaocio.

| Racional do Plano de Aciio

Objetivos Gestiio de Cliente (GC) Principais Riscos

Estratégias a Aplicar

éncia e Partilha de Infc
as

Como?
Sistemas i i lak ives ¢ CRM,
Cultura de partilha

o, Plancar

riar equipa [r

imenito com o cliente

Processos a Implementar

Métricas de Controlo - Taxa de Adjudicagao de Proposta; Rapidez de resposta do clienic, Satisfagdo de Cliente
Gestiio de M; o de Equiy e Infraestruturas (GM)
1 - Gestio de Cliente Estratégias a Aplicar |
Criagao de Proced B

isde  |id

plano de

de manutencio con ¢ atives. Des
de daudos de performance de oy
5 pads

(Aumento da produtividade

Métricas de Controlo - Taxa de avarias: Tempo médio entre avarias; Di le de Equi OEE
Controlo de Qualidade (CQ)
Problemas Subjacentes Estratégias a Aplicar Come? |
mplementar Politica de Controlo de Desenhar procedimento ¢ relatirios de controlo |Redugio axa

de qualidade. Formar departamento de
colha automitica de dados de

1 - Inssabilidade na Relag

software de controle de qualidade.

Métricas de Contrelo - Taxa de defeitos; Custos de Ndo Qualidade: Tempo médio em retrabalho
Gestiin de Formacio (GF)
Estratégias a Aplicar Como?

" o5

Alinhamento de skills neces:

5 - Falua de Iniciativas de Melhoria

Resultados Esperados |
| Aumento da Qualificacio dos profissionais
oria da Qualidade. Aun
bonal. Aumento da satl

= 2kl
-]

5
de trabalh:
idade de Trabalhadores

ultados E
de cusios

Melhoria da

da
Melhoria de Qualidade. Redugio

5 i des
tuados com sucesso; Produtividade;

de taxa de defeitos

Figura 23 - Racional do plano de acdo de implementagdo de novos processos

Dada a tipologia de cadeia de abastecimento diferenciada na qual a empresa de insere,
Engineer to Order, as acdes propostas devem ter em conta esse pressuposto e devem ser
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aplicados principios que sejam adaptaveis as dinamicas e complexidade subjacente. Desta
forma, um principio que aparece subjacente ao racional da aplicacdo de diversos processos
relaciona-se com a transparéncia e comunicacdo de informagdo. A implementacdo do
processo de gestdo de cliente, e gestdo de formacédo tém por base a necessidade da criacdo de
um sistema de comunicagdo de informacdo eficaz. O principio da modularizagdo como um
conceito de divisdo do processo em atividades chave que devem ser analisados e tornadas
mais eficientes é uma das bases da implementacdo do processo de controlo de qualidade e
melhoria operacional. O principio da necessidade de sistemas de recolha e controlo de dados
serve de base a implementacdo do processo de gestdo de cliente, gestdo de manutencdo de
equipamentos e infraestruturas e melhoria operacional.

Desta forma, as estratégias definidas para implementacdo do novo mapa de processos sdo
adaptadas as necessidades da organizacao e do seu negocio. Como base ao plano de acéo para
cada um dos novos processos, a empresa ja se encontra na procura de apresentar a candidatura
a fundos de investimento para obtencdo de um sistema de informacao que permita digitalizar
processos, trabalhar de forma colaborativa, promover a comunicacdo e recolher dados de
forma auténoma. As acOes definidas servem também como guia para adaptacdo do novo
sistema a cada um dos processos. As diversas acOes propostas sdo apresentadas no plano de
acao no anexo L. Além do racional para o plano de acdo desenvolvido, a figura 23 apresenta
ainda o principal risco associado a implementacdo de cada processo e a principal atividade a
ser realizada para mitigacdo do mesmo.

A introducdo das medidas operacionais definidas ja se encontra em fase de implementacdo. O
relatorio de controlo de qualidade e o formulario de ndo conformidade de fabrico e fornecedor
ja se encontra desenvolvido e esta presente no anexo M figura 1 e 2 respetivamente. O quadro
Kanban de controlo de situacdo de projeto ja se encontra em funcionamento e é apresentado
na sala de controlo de operacgdes, a figura 14 do painel de gestdo representa 0 mencionado. O
desenvolvimento do plano de expedi¢fes € um dos relatérios produzidos pelo painel de
gestdo. No entanto, devido ao curto de espaco de tempo ndo foi possivel obter dados que
confirmem o sucesso da aplicacdo de tais metodologias, desta forma o anexo N demonstra 0s
indicadores que permitem avaliar o sucesso de cada uma das alteragbes operacionais
propostas.

4.4 Analise Critica do Trabalho Efetuado

Analisando o trabalho efetuado, é possivel segmentar a sua avaliacdo nos trés principais temas
da dissertacdo, avaliacdo da ferramenta MS Project, definicdo de indicadores de performance
e desenvolvimento de painel de gestdo, mapeamento e melhoria de fluxos de processos de
negaocio.

O processo de planeamento utilizando a ferramenta definida pela organizacdo, foi
caracterizado pela sua variabilidade e frequente necessidade de realizacdo de alteracbes. O
processo de aprendizagem sobre o funcionamento do MS Project é também complexo devido
ao conjunto de funcionalidades diversas que esta possui. No entanto, ap6s 0 processo de
aprendizagem, o trabalho com a ferramenta foi fluido o que permitiu a realizagdo do
planeamento das operacdes da organizacdo e consequente recolha de dados. A utilizacdo da
ferramenta permitiu desenvolver uma base de dados considerdvel de todos os projetos
realizados em 2023, sendo que, os dados recolhidos foram fidedignos e coincidentes com a
realidade. Para garantir a fiabilidade dos dados recolhidos, a dedicacdo de tempo diario a
atualizacdo dos dados presentes na ferramenta foi necessaria. Ap06s meses de trabalho
utilizando o MS Project de forma diaria, a compreensao da forma de funcionamento desta e as
suas principais funcionalidades ficaram claras o que permitiu proceder a uma avaliagcdo
imparcial sobre o seu desempenho. A implementacdo da ferramenta surtiu resultados na
capacidade gestdo de operacdes evidenciado pela diminuicdo do atraso médio de entrega.
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A identificacdo de indicadores e desenvolvimento de um painel de gestdo permitiu o
desenvolvimento de um conjunto de dados que auxiliam o controlo da performance produtiva.
Através do painel de gestdo, estes indicadores sdo apresentados de forma mais concisa
permitindo uma melhor analise da performance da organizacdo. Comparativamente a situacao
inicial da empresa, na qual o controlo de performance dos seus processos internos e,
consequentemente, da producdo era reduzido, o trabalho desenvolvido demonstra uma
melhoria substancial. Os indicadores desenvolvidos permitem o controlo das operacGes da
organizacdo, avaliacdo de produtividade e atrasos, eficacia do planeamento, situacdo das
obras em curso pelo que, a sua analise conjunta permite & gestdo de topo avaliar a
performance dos seus processos internos. No entanto, apesar da melhoria significativa
conseguida, os dados recolhidos ndo permitiram o desenvolvimento aprofundado de 3 temas.
Qualidade, manutencdo e inventario. O controlo destes € também importante para a avaliacdo
da performance dos processos internos, no entanto, as limitagcbes impostas pelo contexto do
projeto ndo permitiram o seu desenvolvimento aprofundado. Relativamente a qualidade, a
empresa ndo possuia qualquer controlo de qualidade, desta forma, inicialmente foi imposto o
controlo e registo dos principais defeitos identificados, que consistiam em defeitos
caracterizados por retrabalho ou necessidade de recompra de material. A identificacdo de néo
conformidades mais especificas ndo foi possivel devido a necessidade de alocacao de recursos
humanos especificos para a sua realizagdo. A disponibilidade de recursos necessaria era
incompativel com a disponibilidade de recursos da organizacdo. O controlo de manutencéo e
inventario possui a mesma limitacdo. Quanto ao processo de manutencdo, a empresa ndo
possui qualquer processo de manutencdo ou registo de dados sobre tal, para isso seria
necessario implementar medidas de recolha de dados sobre maquinas e, no momento da
realizacdo do projeto tal ndo seria possivel por parte da organizacdo. Quanto ao controlo de
inventario, para que fosse possivel realizar o seu controlo seria necessario a codificacdo e
contabilizacdo de todo o inventario, dada a necessidade de alocacdo de recursos a tal tarefa,
novamente ndo foi possivel o seu desenvolvimento. Para aléem do ja& mencionado, seria
importante desenvolver ou modificar indicadores de forma que estes tenham um caracter mais
focado na atualidade e futuro, no entanto, tal carece de ferramentas de recolha de dados
imediatas ndo possuidas pela empresa atualmente. Desta forma, apesar de cumpridos os
objetivos, dadas as limitagdes impostas pela organizacdo ndo foi possivel o desenvolvimento
mais aprofundado dos temas mencionados.

Por Gltimo, o mapeamento e melhoria de fluxos de processos de neg6cio foi um processo cujo
apoio da gestdo de topo se revelou crucial. O trabalho desenvolvido permitiu combater as
necessidades identificadas no tema anterior assim como identificar novas necessidades da
organizacdo. Sendo os principais objetivos a definicdo de estratégias de melhoria que
permitam melhorar o desempenho da organizacdo e 0 mapeamento e melhoria dos fluxos de
informacdo ligados ao processo operacional da organizacdo, o trabalho realizado estad de
acordo com os objetivos estabelecidos. A implementacdo dos novos processos de negocio esta
principalmente relacionada com a definicdo de estratégias de melhoria de performance, uma
vez gue 0s processos a serem implementados permitiram obter melhorias na relagdo com o
cliente, reducdo dos problemas de qualidade identificados, melhoria do processo operacional e
sua eficiéncia e melhoria das qualificacfes das pessoas da organizacdo. A implementagdo
conjunta de todos estes processos tera como objetivo melhorar a performance organizacional
a varios niveis. A analise multinivel e estratégias propostas tém como objetivo promover
melhorias nos fluxos de informacdo do processo operacional da organizacdo atraves da
melhoria na comunicacdo, recolha e partilha de informacéo entre departamentos. Devido a
duracdo do projeto em causa, ndo foi possivel proceder a validacdo das estratégias de
melhoria de fluxos de informagdo e acompanhamento da implementacdo dos novos processos
de negocio pelo que, um plano de acdo foi desenvolvido para auxiliar a organizagdo na fase de
implementacdo e validagao de solugdes.
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As principais contribuigdes da tese desenvolvida apresentam-se, em primeiro lugar, ao nivel
da organizacdo do mapa de processo. Segundo Faria (2022), os mapas de processo ndo
possuem uma organizacdo definida, no entanto, o layout geralmente utilizado contém
processos de gestdo no topo, processos centrais no centro e processo de suporte na parte
inferior do mapa. O trabalho desenvolvido apresenta uma nova forma de organizacgao segundo
as perspetivas do Balanced Scorecard. Comparativamente ao modelo geral, o modelo
proposto permite analisar de forma facilitada quais 0s processos de maior impacto nas
diversas areas da empresa como relacdo com o cliente, eficiéncia operacional, gestdo
estratégica e desenvolvimento da organizacdo. Em suma, a organizacdo do mapa de processos
proposta permite efetuar a segmentacdo dos processos de negdcio da organizacdo segundo as
quatro &reas criticas do sucesso organizacional segundo o modelo Balanced Scorecard. Tal
organizacdo permite de forma imediata identificar quais 0s processos a serem avaliados caso
se pretenda promover melhorias ao desempenho de cada perspetiva. A segunda grande
contribuicdo da tese desenvolvida esta ao nivel da caracterizacdo e organizacdo de indicadores
de performance. Segundo Marr (2021), algumas das principais raz6es pelas quais indicadores
de performance falham nas empresas relacionam-se com a incorreta separacdo dos
indicadores mais importantes dos restantes indicadores mais especificos. Segundo Denning
(2021), a principal razdo pela qual indicadores falham é pelo facto de estes serem
incompreendidos, principalmente em niveis organizacionais inferiores. Desta forma, o
trabalho desenvolvido partindo da caracterizagdo dos indicadores segundo a sua
dimensionalidade e nivel de gestdo de producdo seguida da sua organizacdo segunda uma
hierarquia de influéncia, permite combinar diversas estratégias de caracterizacdo e
organizacdo de indicadores tipicamente utilizadas separadamente. A sua utilizagdo conjunta
permite caracterizar claramente cada indicador segundo os pontos que este avalia e
demonstrar a sua importancia no conjunto dos diversos indicadores definidos. Tal estratégia
permite fornecer uma visdo agregada de como os indicadores se relacionam, assim como
quais as suas especificacdes individuais. A estratégia definida permite colmatar os problemas
relatados por Marr e Denning uma vez que os indicadores sdo claramente segmentados e a sua
importancia e fatores que estes avaliam sdo definidos de forma explicita. A figura 24 e 25
demonstram o progresso na utilizacdo de indicadores segundo a checklist desenvolvida por
Parmenter (2015). Inicialmente o desempenho era de 2/15, caracterizado pelo autor como um
desempenho baixo cujo desenvolvimento € crucial. Ap6s o trabalho efetuado esse valor sobe
para 9/15 o que demonstra o progresso conseguido com a tese em questao.

Knowledge of the critical success factors Is it covered? Knowledge of the critical success factors Is it covered?
1. Senior management has a common understanding of the & Yes 0 No 1. Senior management has a common understanding of the #® YesaNo

organization’s success factors. organization's success factors.

2. The organization has identified the critical success factors. O Yes @ No @ Yes O No
3. The critical success factors have been communicated to all O Yes @ No 0 Yes @ No
staff and are impacting positively on the setting of daily
priorities.
Existing KPI implementation
1. Teams have been trained in designing measures. O Yes m No 0 Yes m No
2. The KPI team vet all measures before they are approved. D Yes @ No 0 Yes @ No
3. The KPIs were implemented based around a methodology O Yes @ No based around a methodology @ Yes 0 No
such as a Balanced Scorecard, PuMP, Winning KPIs. > ard, PuMP, Winning KPls
4. Teams have selected measures from an approved list of O Yes @ No ted measures from an approved list of 0 Yes @No
measures. - . - .
5. Measures have been derived from the identified critical O Yes @ No have been derived from the identified critical #YesoNo
success factors. - -
6. There is an awareness that not all measures are KPIs. O Yes @ No - B Yeso J\‘"
- . ization. @ Yes o No
7. There are no more than 100 measures in the organization. @ Yes 0 No
R - How KPIs
How KPIs are operating 1. Meas: are carefully vetted to ensure they promote o Yes m No
1. Measures are carefully vetted to ensure they promote O Yes @ No ction and all those measures that are damaging
appropriate action and all those measures that are damaging emoved. c
performance are removed. O Yes m No
2. There is a mix of past, current. and future measures. O Yes @ No @ Yes 0 No
3. The performance measures reporting follows best practice O Yes ®No
graphical presentation rules are fewer than 10 KPIs in the organization and these @ Yes o No
4. There are fewer than 10 KPIs in the organization and these O Yes @ No are monitored frequently 24/7, daily, or weekly.
are monitored frequently 24/7, daily, or weekly. 5. KPIs are not linked to pay; performance with KPIs is @ YesaNo
5. KPIs are not linked to pay: performance with KPIs is ® Yes ONo deemed as a given, e.g., seen as a “ticket 1o the game.”
Figura 24 - Avaliacdo do progresso na utilizagdo de Figura 25 - Avaliacdo do progresso na utilizagao de
indicadores - Situagéo inicial indicadores - Situagéo final
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5 Conclusdes e perspetivas de trabalhos futuros

O trabalho efetuado ao longo dos quatro meses de projeto permitiu obter melhorias para a
organizagao. A situacdo inicial da FS Industries, em especial da Workinox, era caracterizada
pelo reduzido controlo sobre a performance das suas operacfes, inexisténcia de dados
historicos de controlo de producdo, dificuldade na gestdo e avaliacdo do processo produtivo e
planeamento simplista sem qualquer registo quantitativo.

O planeamento realizado através da ferramenta MS Project implementada pela organizacao
serviu de base a todo o desenvolvimento de indicadores e do painel de gestdo. Um dos
principais objetivos do projeto era avaliar a ferramenta tendo em conta as suas
funcionalidades na gestdo de projetos e necessidades da organizacdo. Apesar do extenso
periodo de familiarizagdo com a ferramenta e suas funcionalidades, o trabalho diario realizado
com esta permitiu criar predi¢cdes das operacfes da organizacao e recolher dados criticos para
a sua performance. A realizacdo do planeamento de operagdes com a nova ferramenta
revelou-se como uma enorme melhoria comparativamente ao formato de planeamento inicial,
facilitando o processo de gestdo de méo obra, controlo de situacdo de projeto, comparagéo
entre plano inicial e realidade e definicdo de datas previstas de entrega. Tal melhoria é
comprovada pela diminuicdo no atraso médio de entrega de encomendas. Especialmente na
industria de projetos metalomecanicos onde a variabilidade é um fator critico e a flexibilidade
é uma necessidade, foi possivel avaliar a ferramenta como confidvel tendo em conta as
necessidade da organizacdo. Apesar de todas as vantagens, a ferramenta no formato local
utilizado carece da funcionalidade de cooperagéo.

O trabalho efetuado na area da definicdo de indicadores de performance permitiu definir
métricas de controlo sobre as operacfes da organizacdo. Em conjunto com o desenvolvimento
do painel de gestdo, a capacidade de controlo e avaliacdo de performance dos processos
internos da organizagdo aumentou substancialmente. A ferramenta e indicadores
desenvolvidos proporcionaram a gestdo de topo a capacidade de controlar com maior
eficiéncia as operacOes diarias da organizacdo, tomar decisfes informadas sobre pontos de
melhoria, identificar numa fase inicial projetos em derrapagem, avaliar a eficiéncia do
planeamento de operacOes e definir as categorias de projeto que possuem a melhor
performance. Comparativamente a situacdo inicial, o trabalho desenvolvido revela uma
melhoria na capacidade de gestdo da organizagcdo. Os principais objetivos para esta fase
consistiam no desenvolvimento de indicadores e de um painel de gestdo que permitisse ter
controlo sobre as opera¢c6es da empresa, tal objetivo foi concluido com sucesso.

A terceira grande categoria deste projeto relaciona-se com o mapeamento e melhoria dos
fluxos de processos de negocio e de informacao operacionais. O trabalho realizado nesta fase
permitiu obter uma visdo mais abrangente do nego6cio comparativamente ao trabalho
desenvolvido anteriormente cujo foco era a diviséo industrial e o processo de planeamento e
producdo. O grande objetivo nesta fase era partindo dos indicadores previamente definidos,
avaliar o mapa de processos atual da organizacdo e definir quais 0s processos em falta tendo
por base os problemas identificados e 0 modelo de gestdo Balanced Scorecard implementado
pela empresa. O trabalho desenvolvido neste intuito permitiu a organizagdo obter uma viséo
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global dos seus processos e como estes se relacionam. Os processos de negocio que, apos
mapeamento e andlise do fluxo de processos da organizacdo, foram propostos, fornecem a
empresa a capacidade de obter melhorias significativas na sua performance futura. Estes
permitem abordar os varios problemas identificados na estrutura de fluxos de processo da
organizacdo. Os processos de controlo de qualidade, gestdo de manutengéo, gestdo de cliente,
gestdo de formacdo e melhoria operacional permitem a empresa melhorar nas diversas
perpetivas do Balanced Scorecard, fornecendo as bases para o desenvolvimento da
organizacdo. Estes processos em conjunto fornecem as bases de controlo e recolha de dados
de qualidade, garantia de equipamentos com boa performance e disponibilidade, melhoria na
relacdo com o cliente, obtencdo de talento e profissionais qualificados e uma cultura de
melhoria continua que formam os pilares para o desenvolvimento sustentavel da empresa. De
forma a guiar o processo de implementacdo dos novos processos de negocio, um plano de
acdo foi desenvolvido. Além dos fluxos de processos de negdcio, este projeto foi mais além,
focando a andlise no processo operacional da organizacdo. Este, por ser responsavel pela
grande maioria da cadeia de valor da organizacdo, € crucial ao seu sucesso. Desta forma, o
processo foi analisado e foram propostas melhorias a curto prazo cujo objetivo sera aumentar
a eficiéncia do planeamento, reduzir defeitos e custos associados, melhorar a partilha de
informacdo e comunicacao interdepartamental.

Este projeto, apesar dos seus principais objetivos terem sido concluidos, foi alvo de algumas
limitacBes. A principal limitacdo deveu-se a baixa disponibilidade de recursos humanos. A
Workinox, sendo uma pequena empresa, é caracterizada pela multiresponsabilidade das suas
pessoas pelo que, o surgimento de novos processos e tarefas exige uma enorme sobrecarga
sobre os recursos disponiveis. Tal limitacdo impediu o desenvolvimento mais aprofundado
sobre areas como qualidade, manutencdo e inventarios. A pré definicdo da ferramenta MS
Project pode ser vista também como limitacdo uma vez que ndo permitiu a aplicacdo de outras
estratégias de planeamento e programacao de operagdes. Por ultimo, o tempo disponivel para
realizacdo do projeto foi também este uma limitagdo uma vez que ndo permitiu recolher dados
suficientes para conferir o sucesso das melhorias aplicadas nos fluxos operacionais assim
como realizar o acompanhamento da implementacao dos novos processos de negécio.

Numa perspetiva de continuidade do trabalho, a realizacdo do acompanhamento e
estruturacdo da implementacdo dos novos processos de negdcio seria importante. A realizacédo
do desenvolvimento de indicadores de performance das areas de qualidade, manutencdo e
inventarios seria também um ponto fulcral para futuros trabalhos. Por Gltimo, a analise e
proposta de melhorias ao processo de fabrico como normalizacdo de materiais base e
automacdo de processos de preparacdo de trabalho seria interessante de forma a aplicar o
principio compressao de tempo no contexto de negdcio da organizacdo. No entanto, para que
tal aconteca é crucial que os processos de recolha de dados operacionais, controlo de
qualidade, gestdo de manutencdo e melhoria operacional estejam implementados para que
uma base de dados consolidada para suporte ao processo de anélise seja desenvolvida.
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ANEXO A: Metodologias de determinacao de indicadores de
performance

O anexo em questédo apresenta a descri¢do de 4 metodologias de defini¢cdo de indicadores.

Segundo Parmenter (2015) a metodologia de determinacdo de KPI é caracterizada por um
processo em seis etapas.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Definicdo de objetivos estratégicos da organizacdo: Identificacdo dos principais
objetivos da empresa e como eles se relacionam com a missdo e a visdo da
organizacao.

Identificacdo de fatores criticos de sucesso operacional (OCSFs): Identificacdo das
areas operacionais que sdo criticas para que a organizacdo alcance seus objetivos
estratégicos.

Identificacdo dos principais processos criticos: Identificacdo dos principais processos
operacionais que devem ser controlados para garantir o sucesso dos OCSFs

Identificacdo dos principais clientes e partes interessadas: Compreensao de quem Sao
0s principais clientes e partes interessadas da organizacdo e quais S0 suas
expectativas em relacdo aos produtos e servi¢os da empresa.

Identificagdo dos principais concorrentes: Identificagcdo dos principais concorrentes da
organizagdo e qual a sua performance

Determinagdo dos KPIs relevantes: Com base nas informagdes recolhidas devem ser
selecionados os Indicadores mais relevantes para a organizacdo, garantindo o
alinhamento estratégico.

Segundo Palomba e Frazzica (2019), a metodologia de determinacdo de KPI é caracterizada
por um processo em quatro etapas.

1)

2)

3)

4)

Identificacdo dos critérios de avaliacdo: Identificacdo de critérios que serdo utilizados
para avaliar as diferentes areas de negocio. Esses critérios sao geralmente baseados
nos requisitos de desempenho do sistema e nas metas de negdécios.

Identificacdo dos indicadores de desempenho: Uma vez que os critérios de avaliacdo
sdo definidos, os indicadores de desempenho sdo identificados para cada critério.
Esses indicadores sdo geralmente quantitativos e mensuraveis, e devem ser capazes de
fornecer informagdes relevantes sobre o desempenho de cada tecnologia de
armazenamento de energia térmica.

Definicdo dos KPIs: Os indicadores de desempenho sdo entéo utilizados para definir
0s KPIs para cada critério de avaliacdo. Esses KPIs devem ser relevantes e capazes de
fornecer informacdes claras sobre o desempenho em relagéo aos critérios de avaliagéo.

Analise comparativa: Com os KPIs definidos, estes podem ser utilizados para
identificar os pontos em que cada area precisa melhorar e para orientar o
desenvolvimento de novas metodologias através de uma analise comparativa.
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Segundo Hester et al (2017) é apresentada uma metodologia de quatro etapas para determinar
KPIs indicados para uma organizacgdo. As etapas sao:

1) Identificacdo dos objetivos estratégicos: A empresa deve identificar os objetivos
estratégicos e estabelecer metas especificas para alcanga-los.

2) Identificacdo dos processos-chave: Identificacdo dos processos-chave que afetam o
sucesso da organizacao na realizacao de seus objetivos estratégicos.

3) Selecdo dos KPIs: A empresa deve selecionar os KPIs que medem o desempenho dos
processos-chave identificados na etapa anterior.

4) Implementacdo e controlo: Implementacdo dos KPIs selecionados e o controlo
continuo do desempenho da empresa em relacéo a esses indicadores.

Segundo Pramangioulis et al (2019) os autores propdem uma metodologia para identificar os
KPIs relevantes para o desenvolvimento de Smart Grids em sistemas de energia de ilhas. Ele
sugere a realizacdo de entrevistas com especialistas e stakeholders para identificar os
objetivos e as necessidades do sistema de energia. A partir dai, os KPIs podem ser definidos e
implementados.

A metodologia utilizada é dividida em 4 fases.

A primeira fase é a definicdo do objetivo estratégico da organizacdo, que deve ser claro e
especifico, orientado para a acdo e alinhado com os objetivos gerais da empresa. Na segunda
fase, sdo identificados os dominios de desempenho relevantes para a organizacdo, que
incluem aspetos técnicos, econdmicos, sociais e ambientais. E importante considerar todos
esses dominios para garantir uma visdo holistica do desempenho da organizacao.

Na terceira fase, sdo definidos os indicadores de desempenho para cada dominio, levando em
consideracdo critérios como relevancia, simplicidade, mensurabilidade, comparabilidade,
utilidade e alinhamento com a estratégia da organizacdo. Finalmente, na quarta fase, é feita a
implementacdo dos KPIs, que inclui a definicdo de dados a recolher, processo de recolha de
dados, analise e comunicacédo de resultados.
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ANEXO B: Problemas de comunicacao identificados na cadeia de

valor

Os principais problemas de comunicacao identificados na cadeia de valor sdo os seguintes:

Controlo de niveis de inventério e stock inexistente pelo que, ocorre a requisi¢ao de
materiais ja presentes em armazém

Projeto sem conhecimento das prioridades de projeto ou datas-limite de conclusdo
pelo que, ocorrem diversas derrapagens devido a falta de informacao

A chegada de materiais ndo é comunicada a outras funcdes a ndo ser compras pelo
que, operacdes sofrem atrasos pelo facto de ndo ser de conhecimento da gestdo de
producéo a chegada de diversos materiais requisitados

Prioridades de projetos sdo definidas esporadicamente, pelo que projetos de maior
prioridade sdo por vezes atrasados em detrimento de outros projetos de menor
prioridade

Comunicagédo sobre o tipo de embalamento a ser realizado pela expedigdo por vezes
ndo é comunicado levando a retrabalho ou danos em transporte

A gestdo de requisicdes é dificultada pelo facto de o departamento de compras receber
requisicdes com formatos diferentes de func6es diferentes (Producéo e Projeto)

A recolha de dados de operadores afetos a obras é frequentemente demorada devido ao
facto de a recolha ser feita em papel e ndo automaticamente originando operagdes sem
valor acrescentado

A comunicacdo com o cliente é por vezes demorada e ndo registada originando
disparidades nos requisitos do cliente recolhidos

O projeto ndo comunica 0 estado de progresso das suas operacOes pelo que
derrapagens sdo apenas identificadas em fase avancada de dificil recuperacéo

N&o existe de momento uma operacdo especializada na recolha de dados de qualidade
0 que origina a detecdes de ndo conformidades em cliente
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ANEXO C: Mapa de processos inicial da organizacao

O anexo C apresenta 0 mapa de processos de negécio seguindo a metodologia Balanced
Scorecard representativo da situagéo inicial da organizagéo. Os processos identificados com a
letra M, S e C representam processos de gestao, suporte e centrais respetivamente.

BSC
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Analisando 0 mapa de processos da organizacdo, é possivel verificar que a perspetiva
financeira possui 0s processos de suporte de gestdo financeira no ambito do acionista,
representando a gestdo financeira cujo objetivo é demonstrar ao acionista 0 desempenho da
organizacdo. Assim como o processo de suporte de gestdo financeira no ambito interno e
processo administrativo e de contabilidade. O objetivo destes é gerir as atividades financeiras
relacionadas com a atividade diaria da organizacdo como processamento de salarios e gestao
de crédito a fornecedores e clientes.

A perspetiva de cliente é dominada pelo processo central de atividade comercial cujo
principal objetivo é gerir o processo de relagdo com o cliente desde o momento do seu
contacto até a adjudicacao de propostas. Este € um processo central no modelo de negdcio da
organizagdo uma vez que é o momento no qual sdo definidas as principais guias da proposta
como solucdes técnicas iniciais e prazos contratuais. O processo de atividade comercial da o
inicio ao processo de fornecimento de valor ao cliente. Na perspetiva do cliente esta presente
0 processo de marketing comercial no qual é realizada a avaliacdo do mercado e identificacdo
de potenciais clientes.

A perspetiva de processos internos € constituida pelo processo operacional. Este é 0 processo
de fabrico do projeto desde o desenvolvimento principal do projeto até a sua expedicdo e
montagem. Sendo que a politica da empresa envolve a compra de materiais exclusivamente
para projetos, o processo de compras é incluido no processo operacional central. Também o
processo de planeamento de producdo € incluido no processo central de atividades
operacionais da organizacdo uma vez que este ndo é referente apenas ao planeamento de
producdo, mas também o seu controlo. Desta forma, optou-se por definir este como um
subprocesso do processo operacional em oposicdo a sua definicdo como um processo de
gestdo separado.

A perspetiva de aprendizagem e crescimento e essencialmente constituido pelo processo de
gestdo de recursos humanos e gestdo de desempenho organizacional. Ambos séo processos de
gestdo sendo que o processo de gestdo de recursos humanos tem como objetivo garantir que
0S restantes processos possuem o0s profissionais necessarios, jA 0 processo de gestdo de
desempenho organizacional tem o objetivo de definir as politicas e estratégias de gestdo de
pessoas e processos.

Por altimo, a estratégia é caracterizada pelo processo de gestdo estratégica organizacional no
qual ¢é definido o caminho a ser seguido pela organizacdo assim como 0S seus principais
objetivos a medio-longo prazo.
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ANEXO D: Dados recolhidos e formato de recolha

O anexo atual apresenta a tabela na qual se encontra especificada o tipo de dados recolhidos
assim como o formato na qual a sua recolha foi efetuada e a sua relagdo com 0s processos

chave, fatores criticos e objetivos estratégicos da divisao.

fluxo produtivo

Operac0es

FIEEE Fator Critico Objetivo Informacéo recolhida FOTEDCE
Chave recolha
Planeamento Utilizacao Auq:gnta[ a Car?a Horaria Relatério MS

de Operacbes | Eficiente de RH rentabilizagdo da | Mensal da Forca de Project
MO Trabalho
Relatério MS
e Aumentar a .
Planeamento Utilizagdo rentabilizacdo da | Capacidade Instalada Project/
de Operagdes | Eficiente de RH M Og P Calendario de
Férias
Utilizacao
. Eficiente de RH/ Aumentar a Horas Trabalhadas Folhas de
Fabrico de N e i
Obras Eficiéncia do rentabilizacdo da pela Forca de Registo de
Processo MO Trabalho por Obra Tempos
Produtivo
I Aumentar a Re:gl_sto
Planeamento Utilizacao e . eletronico de
~ . rentabilizacdo da | Faltas ou Absentismo <
de Operacbes | Eficiente de RH marcagao de
MO .
entreda/saida
Utilizacao
Eficiente de RH / Aumentar a Horas trabalhadas
Montagem Eficiéncia do rentabilizacdo da | pela forca de trabalho | Folha de Obra
Processo MO por montagem
Produtivo
Utilizacdo
Planeamento Eficiente de RH / Aumentar a Horas em viagem de
~ Eficiéncia do rentabilizacdo da trabalho por Folha de Obra
de Operacoes
Processo MO montagem
Produtivo
Planeamento | Planeamento de A_ur_1]enFar a I?gta preV|sta~de Relatério MS
~ x eficiéncia do Inicio/Concluséo de .
de Operacoes Operacgoes Project
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Planeamento Planeamento de ‘f\.“f‘?e”Far a . I_Data Re?' dNe Relatério MS
de Operacdes Operacdes eficiéncia dp In|C|o/Conc~usao de Project
fluxo produtivo Operaces
Planeamento Planeamento de A.“f‘i‘e”Far a , I_Data Base qe Relatério MS
de Operacdes Operacdes eficiéncia d_o In|C|o/ConcI~usao de Project
fluxo produtivo Operac0es
Aumentar a
Planeamento Planeamento de conformidade de L. Desvio de~ Relatério MS
~ x planeamento e | Inicio/Concluséo de .
de OperacOes Operacoes ~ Project
prazos Operac0es
contratuais
Aumentar a
Planeamento Planeamento de CO?;E;Q:}%?S@ ge Desvio de Prazo de | Relatério MS
de Operacbes Operacoes P Obras Project
prazos
contratuais
Aumentar a
. 0 . )
Planeamento Planeamento de conformidade de | % Congclusdo Prevista Relatorio MS
de Operacdes Operacdes planeamento e de Plano Base e Project
prazos Plano Atual
contratuais
Aumentar a Reunido
Planeamento Planeamento de Co?gr?;r;r:ﬁgg 2e Estado Atual de Mensz;léDlarla
de Operacoes Operacg0es P Obras
prazos planeamento e
contratuais estado de obra
Utilizacdo
Planeamento Eflcf|_er_1:[e d_e RH/ Aur_r;_enta[ a Orcamento Horario | Orcamento de
de Operacdes Eficiéncia do rentabilizacdo da por Obra Obra
Processo MO
Produtivo
Aumentar a
Planeamento Planeamento de conformidade de Proposta
~ ~ planeamento e Prazo Contratual L
de Operacbes Operacoes Adjudicada
prazos
contratuais
Aumentar a

Planeamento
de Operacoes

Planeamento de
Operacg0es

conformidade de
planeamento e
prazos
contratuais

Objetivos Semanais

Planeamento
Semanal

Planeamento

Planeamento de

Aumentar a
conformidade de

Objetivos Semanais

Planeamento

x N planeamento e ; Semanal
de OperacOes Operag0es orazos Concluidos/Atrasados validado
contratuais
Qualidade e Aumentar a Relatério
Controlo de Conformidade Qualidade de Nao conformidades - x
. .. . P Basico de Nao
Qualidade [ com Requisitos do Projetos Significativas .
! : Conformidade
Cliente Fabricados
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Nao conformidades

Qualidade e Aumentar a Significativas Relatério
Controlo de Conformidade Qualidade de identificadas no L x
) .. . . . Basico de Nao
Qualidade |com Requisitos do Projetos cliente, em fabrica, .
! . Conformidade
Cliente Fabricados no fornecedor, em
testes de qualidade
Aumentar a
- Planeamento de conformidade de Data real de Confirmacéo
Expedicéo ~ planeamento e - 2
Operac0es Expedicéo de Expedicéo
prazos
contratuais
Aumentar a
- Planeamento de conformidade de Data Planeada de Relatério MS
Expedicéo x planeamento e o .
Operacdes Expedicéao Project

prazos
contratuais
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ANEXO E: Dimensionalidade e nivel de indicadores

O anexo atual apresenta a tabela na qual se encontra especificado o nivel de gestdo de
producéo de cada indicador assim como a sua dimensionalidade e tipo.

- - T
Hler.arqwa de |.sta de Acrénimo Nivel Dimensoes Tipo
Indicadores Indicadores
Indicadores % Cumprimento Nivel 2 -
L . do Cronograma de Cccp Production Plan Flexibility - Time Passado
Estratégicos ~ .
Produgao Tracking
Indicadores indice de Nivel 2 -
. . Conclusao ICCP Production Plan Flexibility - Time Passado
Estratégicos .
Conforme Prazo Tracking
Nivel 2 -
Indi Desvi
ndlcafiqres esvlo de DCG Production Plan Time Passado
Estratégicos Conclusdo Geral .
Tracking
Indicadores Produtividade e Nivel 2 - Time -
Estratéeicos indice Global PG/IPFG Production Cost/Efficienc Passado
& Fabril Efficiency ¥
Indicadores CIZ:IC(:Ilerdﬁeo Nivel 2 - Time
. ICCO Production . Passado
Estratégicos Conforme - Cost/Efficiency
Efficiency
Orgamento
Indicadores Carga Efetiva de Nivel2 - Atual e
(. & CET Production Plan Efficiency
Estratégicos Trabalho . Futuro
Tracking
Indicadores Racio de Projetos , . .
Estratégicos com Defeito RPD Nivel 2 - Quality Quality Passado
% Projetos em Nivel2 -
Indicadores Taticos o rrol %PA Production Plan Flexibility Atual
Atraso .
Tracking
Conformidade Nivel 2 -
Indicadores Taticos . . CcMC Production Plan Flexibility Passado
Média de Ciclo .
Tracking
Desvio Geral de Nivel 2 -
Indicadores Taticos Conclusdo de DGCM Production Plan Flexibility Passado
Marcos Tracking
a - Nivel 2 -
Indicadores Taticos VarlanC|a.Med|a VMP Production Plan Flexibility Atual
de Projeto .
Tracking
L Nivel 2 - .
Indicadores Taticos Prijutlwda.de PFP Production T|m.e.- Passado
Fabril p/Projeto - Cost/Efficiency
Efficiency
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indice de Nivel 2 - Time -
Indicadores Taticos| Produtividade IPFP Production . Passado
) . . Cost/Efficiency
Fabril P/Periodo Efficiency
Nivel 2 -
Indicadores Taticos Carga Média CM Production Plan Time Atual
Tracking
Nivel 2 -
C . Médi
Indicadores Taticos apaNC|daq§ édia CMNU Production Time Passado
N3o Utilizada -
Efficiency
Racio de defeitos
Indicadores Taticos | detectados no RDDC Nivel 2 - Quality Quality Passado
cliente
Racio de defeitos
Indicadores Taticos| detectados em RDDF Nivel 2 - Quality Quality Passado
fabrico
Réacio de defeitos
. . detectad , . .
Indicadores Taticos etectados em RDDT Nivel 2 - Quality Quality Passado
testes de
qualidade
Indicadores Racio de Horas Nivel 3 - .
L RHE Employee Time Passado
Operacionais Extra
Related
Indicadores Racio de Nivel 3 -
L Absentismo e RAF Employee Time Passado
Operacionais
Faltas Related
Indicadores Raa?.i(rj: L:Zi'St'Car Nivel3 -
L P - RLFV Employee Time Passado
Operacionais Formacgao e
: Related
Viagens
Indicadores Total Defeitos
L Identificadas no TDC Nivel 2 - Quality Quality Passado
Operacionais .
Cliente
Indicadores Total Defeitos
L Identificadas em TDF Nivel 2 - Quality Quality Passado
Operacionais .
Fabrico
Indicadores Total Defeitos
Identificadas em TDET Nivel 2 - Quality Quality Passado

Operacionais

Ensaios e Testes
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ANEXO F: Base de dados do painel de gestao

A figura 1 do anexo F representa a base de dados oriundos da ferramenta MS Project onde
constam obras e as suas designacOes, datas previstas, plano base e plano atual, duragéo,
desvio, totalidade de trabalho entre outros.

— morre | o ~ %Conclusa (% Trabalho S Desvio de
e Nome Inicio Conclus3o LIDCY |EEEEC | oy |00 ) B o Frevita |Concheso | Trabaiha |dopbea | Lrooena [ Trabako | Tesbakho Pram | Conclusio
Hierdrquico Plano Base Plano Base Inicio Conclu: E—— — o Narmal Real Restante P

1 Global 01/08/2022  11/04/2024 01/08/2022 27/12/2003 439,84 0 7588 % 43 52 1654239 11910,50 1649640 1015634 6 386,05 NO

2 Projetal 12/03/2022) 02/12/2022 15/08/2022 28/10/2022 58,42 20 24,08 100% 100 100 332 303 332 m 0| 01/11/2022 21,42

3 Aprovisionamentos 12/09/2022  07/10/2022 15/08/2022 0/09/2022 20 0 2 100% 100 100 o 0 o 0 oo

3 Fabrico Workinox 25/10/2022| 02/12/2022 07/10/2022 25/10/2022 27,42 11,96 26,75 100% 100 100 132 284 132 m o/ND

4 Cortedss Bamas 27/10/2022]  07/11/2002 07/10/2022 18/10/2022 8 13,9 1445 100% 100 100 40 60 40 40 o/no

b 30 das paredes d
4 lanwgrmarac o das paredes do 25/10/2022|  03/11/2022 07/10/2022 10/10/2022 8 1106 1863 100% 100 100 32 E% 22 E%S o/ND

Montagem Inicial da

04/11/2022| 04/11/2022 10/10/2022 11/10/2022 067 1863 1883 100% 100 100 16 16 16 16 o/nD
Estrutura do Tanque
Montagem das Barras 3 04/11/2022 09/11/2022 13/10/2022 14/10/2022 242 16,63 17,17 100% 100 100 40 40 40 40 0|ND
estrutura do tangue
Abertura dos fi
4 oulag :a:" os furos p/ 04/11/2022|  04/11/2022) 14/10/2022 17/10/2022 067 14,08 14 100% 100 100 16 16 16 16 0/ND
uladu
Soldadura das Barras 3
08/11/2022| 107112022 20/10/2022 25/10/2022 25 1221 122 100% 100 100 40 0 40 a0 o/nD
estrutura do tangue
Montagem/soldadura das 08/11/2022| 18/11/2022 17/10/2022 18/10/2022 7,53 16 22,53 100% 100 100 24 24 24 24 o[nD

cant. e tubos no interior
4 Preparagio das Tubuladuras | 18/11/2022)  18/11/2022 18/10/2022 18/10/2022 067 225 245 100% 100 100 16 16 16 16 0/ND
Montagem/soldadura das

LU 0112002 23/112022 19/10/202 20/10/2022 133 2358 2354 100% 100 100 £ 2 2 2 o|np
ubu
Realizagao das Furagd
eallzaco das Fumches na 23/11/2022|  23/11/2022 25/10/2022 25/10/2022 033 21,04 1 100% 100 100 8 F 8 8 o/ND
Aba do Tanque
Tanqsz‘daﬂufaﬂi Estruturado 23/11/2022 24/11/2022 14/11/2022 16/11/2022 1,25 69 69 100% 100 100 20! 20 20 20 D|ND
u
4 Acabamentos 24/11/2022 25/11/2022 18/11/2022 21/11/2022 0,5 4,92 4 100% 100 100 B8 8 B 8 0|ND
4 Teste hidriulico 30/13/2022  02/12/2002 25/10/2022 27/10/2022 12575 2475 100% 100 100 16 2 16 16 o/no
4 Acabamentos (lavagem] 35/11/2022 30/11/2022 2710/2022| 28102022 3 075 2308 100% 100, 100 24 16 2 2 o|nD
2 Projeto2 15/03/2022| 04012023 15/09/2022 18/11/2022 7% o 29,13 100% 100 100 an. 303 an2 an o| 15/11/2022 12
3 Aprovisionamentos 15/09/2022  12/10/2022 15/09/2022 12/10/2022 20 0 o 100% 100 100 0 0 0 0 o/no
3 Fabrico Workinox 31/10/2022 04/01/2023 28/10/2022 16/11/2022 4 0§ 379 100% 100 100 an 284 an an o/np

Anexo F Figura 1 — Base de dados MS Project

A figura 2 do anexo F representa a base de dados de horas afetas a ordens de fabrico oriundas
das folhas de registo de tempos preenchidas pelos trabalhadores.

Total
ORDEM DA Horasde| 218,5| 391,5| 400,0] 290,5| 409,0 332,3| 342,0| 264,5 371,0/477,4] 414,0] 380,5| 5095 373,8] 347,0| 322,5| 181,3 180,5]
CASA 3 254 Fabrico
total 4 r 4 4 4 4 4 F F F F F F 4 F r F
IPE Geral| Horas 24,0 5,0 s560| 640 360 a8o| 7a0| 320 300| 650 830| a20| 52,0 12,0 650 608 480 85
FATURADO 1 Fabrica
NEO Total
FATURADD 15 2475 Semana 242,5| 396,5 456,0| 354,5| 445,0| 380,3| 416,0| 296,5| 401,0|542,4| 498,0| 422,5| 561,5| 385,8| 412,0| 383,3( 229,3| 189,0|
CLIENTE oF 0 E NH;::L Ne TOTAL HORAS |IPF OBRA Semanas| N 3 4 5 6 . 8 o 10| 11|12 i3]1alas| 6] 7] 18
WORKINOX | W22997 A 0 28 0 0 24 | o 4 0 0 0 0 0 0 o | o o] o [ 0
WORKINOX | W22998 A 0 80 0 0 0 8 16 | 0 8 0 0 |16] o 16| 0 0|16 | a 0
WORKINOX | W22999 A 0 146,25 0 0 8 16 | 16 | 0 0 0 8 | 2a]| 2a | 8] 0 0 | 33|85 o | o5
WORKINOX  |w22995 18 0 0 0 0 0 0 6 0 0 0 0 o] of12] 0 [ 0
Absentisme  |wooo 534 24 5 24 | a0 | o | a8 | 60 | 32 | 22 | 35| 60 | 18 [ 52 | 0 | 32 [ 36 | 48 | 8
ERT W21151 N 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o 0 o 0 0 0 0 0
valinox W21202 N 605 574 440,00 0 0 0 o |ss5| a5 | 21 0 0 0 o 0 0 0 0 0 0
FS Industries  |F22030 N 1500 2150 87300 | 108 | 103 |2145] 137 | 825| O 44 | 68 | 98 |645| 80 | 80| 42 J265] 32 | 7 0 0
Nestlé W22214 F 330 326 11850 | 48 96 0 63 0 0 0 0 0 0 o 0 o 0 0 0 0 0
Process Pipe  |W22224 N 60 111 16 8 4 31 4 28 | 10 0 w0 | o o 0 o 0 0 0 0 0
Superbock w22229 N 9 0 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Superbock Ww22230 N 8 0 8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Farmalabor  |w22237 N 32 38 21,00 | 165 0 ] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Colep W22246 N 16 16 15 0 ] 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
superbock W22250 N 190 191 0 62,5 | 32 | 19 | 35| 2 12 | 22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Flatlantic W23001 N 2 16 0 0 0 16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Farmalabor  |w23002 N 3 8 g 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Superbock W23003 N o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Superbock W23008 N 20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Anexo F Figura 2 - Base de dados horas de fabrico

A figura 3 do anexo F representa a base de dados de carga de mao de obra que resulta de
relatorios da ferramenta MS Project.
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Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembri Dezembre.
Trabalho 1519,26 1494,60 | 1760,96 | 1424,79 | 1648,49 | 1681,73 1343 352 336 336 336 304
utilizagdo  |Trabalho Real 1519,26 1494,60 | 1760,96 | 1424,79 | 1390,63
Previstade |Sobrecarga 1,73
Recursos Disponibilidade Restante 145 17,4 95 15 112 0 337 1408 1344 1344 1344 1216
Disponibilidade de Trabalho 1664 1512 1356 1440 1760 1680 1680 1760 1630 1630 1680 1520
1519,26 145460 1760,96 1396,29 148557 164904 1288 528 504 504 504 406,84
Trabalho 91,30% 98,85% 94,88% | 98,94% | 93,66% | 100,10% | 79,93% | 20,00% | 20,00% | 20,00% | 20,00% | 20,00%
Utilizacio de Trabalho Real 91,30% 98,85% 94,88% | 98,94% | 79,01% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Recursos (%) Sobrecarga 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,10% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Disponibilidade Restante 8,70% 1,15% 5,12% 1,06% 6,34% 0,00% 20,07% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00% | 80,00%
Disponibilidade de Trabalho | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
Horas Extra Ndo Contabilizan 46,0| 55,5 81,4 38,0 37,5
Horas Extra 89,0 1215 142,4] 79,8] 53,5
Viagens 45,5 93,5 145,0| 123,5 0,0
Trabalho Real JAbsentismo 93,0| 140,0 177,0| 132,0 57,0|
Trabalho Afeto a OF 1496,5 1402,3 1653,9| 1145,5 729,5
Logistica, Limpeza, Formag%u 76,0 30,0 96,0 69,8 19,5
Total 1618,0| 15258 182a9| 13388 749,0

Anexo F Figura 3 - Base de dados carga de méo de obra

A figura 4 do anexo F representa a base de dados e controlo de objetivos semanais e desvios.

[semana Marcos/Obijetivos Tipo de Marco/Objetivo___ Ordem de Fabrico Concluido_Semana de Conclusio_ Desvio Razio de Desvio |
6|Lavagem 42 Tanque Fabrico 22030|Ndo 9 3|Atraso no Processo de Fabrico
&|Conclus&c Montagens Solis Montagem 21202 |NEo 7 1|Impedimento por Parte do Cliente
6|Concluir Fabrico P.PIPE Fabrico 22224 |Ndo 7 1|Atraso no Processo de Fabrico
&|Concluir Fabrico Guardas Formulag8o Colep |Fabrico 22225|NEo 8 2|Surgimento de Projeto de Maior Prioridade
6|Iniciar Montagem Adega SBK Montagem 22251|Sim & 0o
6|Entrega Chapas de Suporte Tecnilab Transporte 23004|5im 3 0|
6|Concluir Fabrico de Cesto Fim de Linha Farm |Fabrico 23006|Sim & 0o
6|Cencluir Fabrico de Mesa Linha Nova Farm  |Fabrico 23005|Sim 6 0
6|Concluir Revis8o Linha 2 SBK Montagem 23013|Sim & 0o
7|Cencluir Fabrico de Tinas Reca Fabrico 22072(Sim 7 0
7|Transportar Tinas Reca Transporte 22072|N3o 8 1|Marcacdo de Transporte Atrasou
7 |Concluir o Fabrico de Tabuleiros Tecnilab Fabrico 23018|N&o 9 2 |Atraso nos Aprovisionamentos
7|Concluir Fabrico Amnispura Process Vessel |Fabrico 22086|5im 7 o
7 |Aplicar Guilhotinas 5BK Montagem 23017|5im 7 1]
7|Concluir AlteracSo de Bancada Farm Fabrico 23027 |Ndo 8 1|Impedimento por Parte do Cliente
7 |Concluir 1 unidade de Grelhas Estufas Fabrico 23024 |Ndo 8 1|Impedimento por Parte do Cliente
8|Concluir Restantes Unidades de grelhas EstufgFabrico 23024|Sim 8 o
8|Concluir o Fabrico de Proteg8o Maquina NTL |Fabrico 22233|Ndo 10 2|Trabalhador Faltou ou Escalonada para outra obra
8|Conclusdo do Fabrico de 42 Mesa SBK Fabrico 22250|Sim 8 o
8|Realizacdo de Ensaios e Envio para Decapage|Ensaios 22086|Sim 8 1]
8|Entrega de Materiais Farmalabor Transporte 23024|Sim 8 o
9|Realizacdo da Montagem de Guardas de Form|Montagem 22225|Ndo 11 2 |Impedimento por Parte do Cliente
9|Montagem da 42a Mesa $8K Montagem 22250|Sim 9 o
9|Cenclusie Fabrico Reservatério Horizental  |Fabrico 22085|N&do 10 1|Atrase ne Processo de Fabrice
9|Conclusdo de Conectores Fabrico 23005|Sim 9 o
9|Conclusdo de Alteracdo de Tremonhas Fabrico 23019|Sim 9 1]
9|Transportar Process Vessel Vertical Transporte 22086|5im 9 o

10|Conclusdo de Fabrico Bondalti Fabrico 22079|Ndo 15 5|Atraso nos Aprovisionamentos

Anexo F Figura 4 - Base de dados de objetivos semanais
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ANEXO G: Painel de Gestao Analise Especifica

E crucial mencionar que os valores apresentados neste anexo sdo valores ficticios ndo

correspondentes a realidade.

A figura 1 do anexo G representa a analise especifica de situacao de projeto.
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Anexo G Figura 1 - Analise especifica de situagdo de projeto
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O painel de gestdo de situacdo de obra especifico permite visualizar diversos pontos que ndo
sdo visiveis no painel de gestdo geral. Em primeiro lugar permite analisar qual o desvio
percentual de cada projeto individualmente assim como quais 0s projetos que se encontram
em casa situacdo (Atrasado, Conforme, Adiantado). Permite ainda verificar informacéo de
cada projeto como o seu prazo de entrega, data prevista de conclusdo, orgamento horario e
ainda notas importantes. Permite identificar quais projetos estdo planeados para conclusdo em
cada semana assim como métricas que identificam a média de projetos concluidos por
categoria mensalmente.

A figura 2 do anexo G representa a analise especifica de carga horéria.
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Anexo G Figura 2 - Anélise especifica de cargas e disponibilidades

A analise especifica de cargas e disponibilidades, além dos graficos ja apresentados no painel
inicial, possui a distribuigdo de disponibilidades até ao final do ano assim como a distribui¢éo
de tempos néo utilizados para realizacio de trabalho afeto a ordens de fabrico. E de realcar
que ¢ possivel fazer variar o més de anélise de forma a alterar os indicadores apresentados.

A figura 3 do anexo G representa a analise especifica de processos e produtividade.
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Analise de Produtividade Simples Escolha o Perfodo que pretende analisar E===== Margo
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Anexo G Figura 3 - Analise especifica processos e produtividade

A andlise especifica de processos e produtividade, além dos graficos apresentados no painel
inicial permite avaliar a produtividade e indice de produtividade de fabrico em cada més
assim como a conformidade de prazos e o desvio de conclusdo geral médio, ou atraso, por
més. E de realcar que é possivel alterar o periodo de anélise evidenciando os indicadores e
dados de produtividade para o més selecionado. Além do apresentado, esta analise especifica
permite avaliar os mesmos indicadores segmentados por categoria como apresentado na figura
4 do anexo G.
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|Analise por Categoria de Projeto
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Anexo G Figura 4 - Analise especifica processos e produtividade andlise por categoria

Por ultimo, a figura 5 do anexo G representa a analise especifica de planeamento.

Esta andlise apresenta a distribuicdo dos atrasos por razdes identificadas, assim como o
desempenho de concluséo de objetivos por tipo de marco. A analise por categoria de marco é
efetuada nos gréaficos seguintes onde é apresentado a conformidade de ciclo por categoria de
marco assim como o nimero médio de marcos planeados, concluidos e concluidos em atraso
por ciclo ou semana.

O ultimo gréfico apresenta a analise de conformidade de ciclo por semana, sendo que é
possivel alterar a semana em andlise. Para a semana pretendida é apresentado os marcos
planeados, qual a sua categoria e se foram concluidos.
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Andlise de Planeament
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Anexo G Figura 5 - Analise especifica de planeamento

A figura 6 do anexo H representa o grafico gantt de analise especifica para projeto individual.
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Anexo G Figura 6 - Gantt de analise especifica de projeto
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ANEXO H: Diagrama de Ishikawa

O anexo atual apresenta as diversas analises de causa raiz através da utilizacdo de diagramas
de Ishikawa. Para cada diagrama é definido o problema que serd analisado assim como as
causas provaveis definidas, marcadas através de um circulo azul. No caso de existirem
possiveis relacbes entre causas, estas foram conectados através de setas azuis. A figura 1 do
anexo G representa a identificacdo das principais causas raiz segmentadas por categoria. Para
cada problema, as categorias foram adaptadas tendo em conta os principais fatores que o
afetam. Certas relac@es entre causa raiz foram identificadas e evidenciadas no gréafico através
de conexdes.
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Anexo G Figura 1 - Diagrama de Ishikawa (Baixa conformidade com prazos contratuais)
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A figura 2 do anexo G representa a identificacdo das causas raiz para a elevada taxa de
projetos com defeitos significativos. Comparativamente com o diagrama apresentado na
figura 1, a categoria de suporte da gestéo foi adicionada devido ao papel de importancia que a
gestdo desempenha na melhoria de processos e qualidade.
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omunicagio & interligagig

elevados, acima do Demarados
- TNFormagss em Fata e
omecedares de s.;mg Flazgs. 39 informagic
de Baina Qualidade =) irequlares s

Elevada
nimero de
projetas com
defeitos
identificados

o2l de Trabalho propentp

Falta de fundos para

Impedimento por Farte do
Cliente
Aprovagdes de Projeta
Demoradas

Incumprimenta de candigées
de pagamento

' Faltade h%0 de Obra

l Qualificads

himera Insuficiente de
Trabalhadores

Altataxa de rotatividade de
pessoas

investimento em melhoria de adefeitos como riscos,

gualidade ferrugem

alta de estratégias para lovimentos de Transporte

elhoria de qualidade que danifiguem obras

Implementag o demarads de laquinaria essencial em

estratégias de melhoria alta
Frocessos administrativos

lentos

Flecessidades
administrativas comunicadas
em atraso

|
|

Tempos de Froposta e
Catagio Demarados

Falta de Manut

Maquinas de Soldar com|
baiza performance '

Albs taza de absentisma teng 3o

Falts de pessoas com
documentagio & cenificagio
ada

a\ta de treina e motiuaqS
Baiza Produtividads de Mao
de Obra

Frequentes Aleragles ao
Projeta

<

luarias recomentes

méqu.m e '
calandrar A

Auarias recorentes em
aparethos de soldadura

Falta de
Coresponsabilizagio do
Cliente

&

Supone de Gestiol Gest3o de Topo Cliente Pessoas Maquinas

Anexo G Figura 2 - Diagrama de Ishikawa (Elevada taxa de projetos com defeitos significativos)
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A figura 3 do anexo G representa a identificacdo das causas raiz para a baixa conformidade
com orcamento horério definido.

Medigao e Controlo

esenhos de controlo
desatuslizados

Materiais

o)

. N,
Controlo de trabatho
individual ineficiente

Fomecedares com Frazos
de Entrega Alargados &
incumprimento de prazos

Gestin de M50 de Obra som
baiza perfarmance

Tzterlais nio confarmes
com o projeto ou requisitas
de cliente

Resolha de requisios de
cliente incompletos

ocesso de Orgamentas 3
e Prazos Imealista

Frovessos de Produgio
Demorados

Formagso emFala ¢
Fluzos de informagio
inrrequlares

T e design: 0e
200140 com requisitos da
cliente

Tateriais com pregos
elevados, asima do
orgamento

Problema

Conformidade
coma
Orgamento em
termas de
Horzs abaivo
do abjetiva

‘alta de Mio de Obra
Qualificada

—
[Eane@z ensains outestes de

qualidade

Mimero Insuficiente de
Trabalhadores

Tocal de Trabalho propenzo
adefeitos coma fiscos,
ferugem

A3 tana de rotatividade de
pessoas

Movimentos de Transporte
que danifiquem obras

Faltade Manutenga
inas de Soldar som i
baita performance

Ayarias 1ecorentes em i

méquinas de quinar &
calandrar

Falta de pess0as com
orumentagio e certificagio

m * [mmmm;s

Eraiza Produtividade de Mio
de Obra

Tequentes Alterag
Projeto

Auarias recarrentes em
sparelhos de soldadura

Qualidade Cliente Pessoas Maigquinas

Anexo G Figura 3 - Diagrama de Ishikawa (Baixa conformidade de orcamento horario)
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Por dltimo, a figura 4 representa o diagrama de Ishikawa para a baixa conformidade de
planeamento. E possivel verificar que vérias das causas identificadas se devem as

caracteristicas da industria onde a empresa se encontra inserida.

Suponte da Gestio ! Gestio de Topo Caracteristicas da Inddstria Materiais

Implementagio demarada

de estratégizsdmaligria

Rroceszos administrativo;
lentas
N~ L3

Teressidades
administrativas
omunicadzsamalsse J
NN
alls AT TR ateqias pars
melharia de qualidade &
operacional

Dbras som especificagdes
completas

[ nustia com snorme |

Fa—
ariabilidade de deman -‘
SN \

firmecedores com Prazo
4z Entrega Alargadaz =

UMmprimenta de prazog

Falta de materiais de
desgaste ripida e
patsfusaria

Pependéneia de utilizags
de instalages de client

N N

Faceis de Valor Compleay ).\
rsa ‘

A

TMateriais n3o conformes
com o projeto ou
requisitos de cliente

& divel
T

G 0 PAStEnaE Gom pregas
acordo com requisitos do eleuados, acims do
cliente or¢amento

Fomecedores de Servigos
de Eisira Bualidade

Problema

Conformidade
de

Faltade Mo de Obra

liente Qualificada

P~

[ frrovagses de Ploieto

‘ Demoradas

[ Fpediment por Fane a

Mimera Insuficients de
Trabalhadores

Falta de enssios ou testes
de qualidade

Local de Trabalho
propenzo 3 defeitos coma
tiscos, ferrugem

Atz tara de rotatividade de

NMovimentos de Transporte

que danifiquem obras

Maquinaria essencial em
falta

T S

s de pessoas com
documentagio e
kertifioagtio atualizada J|

Miquinas de Soldar com
baita perfarmance

Auarias recommentes em
mquinas de quinar =
calandrar

Auarias recomentes em
sparethos de soldadura

Qualidade Cliente

Pessoas Maquinas

Anexo G Figura 4 - Diagrama de Ishikawa (Baixa conformidade com o planeado)
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ANEXO I: Mapa de processos atualizado

O anexo atual representa 0 mapa de processos atualizado onde os processos de melhoria
operacional, gestdo do cliente, manutencdo de equipamentos e infraestruturas, controlo de
qualidade e o subprocesso gestao de formacéo foram adicionados.

Perspectivas BSC

BSC
Aprovagies de —— —
Estrategia/Objetivos e Visdo Politicas/Estratégias Acionistas
Futors . de Desenvolvimenta
Estratégia Acionistas _ ia
Dados Consolidados de
- Performance Organizacional g
== E: Plana Estratégico Gestio
—] !
[ —] Executiva
= andlise dz Retorno de
Gestdo Financeira no Ambito Interno i , Rendibil decP
Procasso
Gestdo de Crédito = Administrativo -— Gestio Financeirs Estado
Pagamentos Clientes e Fornecedores U- o imbita do
e Faturas Gestdo de —
Fornecedores = acionista
Financeira N Conta Corrente Gestio das
e Clientes Obrigagiies Fiscais Dadas Financeiros
Froc Consolidados Faturas
Salarial
Relzcio de B Cliente
Contabilidade
Foliticas e Estratgias de Gestio e .
Dados sobre Obras i Satistaci
- comunicagio com o Clisnte 2ra Faturacio & Inquéritos de Satisfacdo
Gestio pa =
N Contratos
Executiva
i . Atividades Comerciais Dadas sabre Processe
c redido do Orgamento comercial 2 Relagio
de Interesse contaet liente Apresentacio com Cliente
Cliente comercial - it > Orgamentsgia e Discuss3o Cliente
o Cliente
H da Propasta "
. Proposs Gestdo do Cliente
Cliente Infarmages de Lista de Proposta + Finzl
Mercado Potenciais GestSo de Adjudicads, T i dicagdo de Dados Consolidados sobre
Marketing clientz: Encomendas . ) Enc. Cliente Satisfaco e Relacdo da
Emprasarizl B cliente -
M d —
sreado L t informagEo de Dados sobre Processo Comercial gl
panfletas, Informagie Técnics, Encomends & seus Recursos Humanos
Comunicagbes & Campanhas
Mercado
Dados sobre
Situagio de Obras
N Crgamento
PrOCRSSO OPETACION e TIPS et
Requisitos . producio e MO ~
Equipamentos = de cliente | Processodz 1 Flaneamenta obras
. Infragstruturas em Fabrico de Producio Entragues 20
Materla\s.'Se:w_ms bom funcionamenta Projeta e Cliente
de Manutancio Design Obras Fabricadas
Requisiciesde i . Comprase |7 Assiténcia Tecnica Dados
Processos Internos | Fornecedores = Materiais/senvicss  Gestdio de Stocks oo & Montagem sobre Clients
Manuteng3o de ateriai
iy Frocesso
Equipamentos/ erodutivo
Infraestruturas
Dados sobre
Qualidzds de Dossier de Fabrico
obras
Palitioes = Estratéeies & Contralo de .
oliticas e Estratégias de — Dados
Gesta & cantralo Operacional Wﬂ‘,‘:r:E Qualidade consalidadas
Qualdads sobré Qualidide el
- L2 Y
Profissionais [—]}
comtratados -
Qualificados
& Formadas
Dados sobre desempenho individuz| de Rzcursos Humanos
- = M
-— Gestdo de Recursos Humanos
- Estratégia = Budget Dados consolidados de
de Recrutamento Recrutamento e Desempenho de RH Dades
Contrztuzlizagio Desempenho censolidadas
Dados sobre RH =
consolidados da [—1
B performance dz - L
Aprendizagem e Gestdo Empresa B 4 Gestdo de Carreiras e
essoas das = o mpresa
i i i = Satisfagio de
Crescimento Executiva diversas dreas de Formacio Pessass com ski N Estratégias/plano
5 Colaboradores de Ao de
formacie a0 prethoris Pessoas
elzna de agdo Quzlificadas
Organizacional politicas & Melhoria Continua
Estratégias de. Operacional
P— Gestdn de An Dades sobre Ferformancs
— de Operagbes e Tarefas
Desempenho | —]
Orgznizacionzl U-
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ANEXO J: Fluxogramas das fases do processo operacional

O anexo atual apresenta os fluxogramas iniciais e fluxogramas de melhoria para cada uma das
fases do processo operacional.

Para a realizacdo dos fluxogramas em causa foi utilizada a linguagem previamente utilizada

pela organizagdo. Sendo assim, a tabela 1 do anexo J representa a legenda dos fluxogramas
realizados.

Simbolo Descricdo
[ Entrada de informacéo ou
J documento no procedimento

Tarefa do procedimento

<> Decisao

Procedimento exterior ao
procedimento atual

Conjunto de tarefas com
' periodicidade definida

Tabela Anexo 1 - Legenda de Fluxograma
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Fase de projeto
Inicial

.| MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS s o | =
~-~"" | PROCESS0: PROJETO DATA: i
Tearantr a oeNnicao © elaboracan de novos produtos, oe modo a:
OBJETIVO: » atender as necessidades e requisitos dos dlientes; AVALIACAQ: indice de produtividade de desenha (IPD) Trimestral
= executar revisdes, verificaches e validacBes apropriadas ac deserwolvimento do projeto.
RESPONSAVEL: Resp. Projeto IRESPONSAVEL: Resp. Projeto
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCRICAQ
Requisitos do Cliets ¢ GESTAO DE ITEM PROCED. RESUMO REGISTO
PROCESSOS DE informacsn de encomenda ENCOMENDAS
REALIZAGAD —_— . .
Verificagdo dos requisitos explicitos estabelecidos no contratn, desenhos
N | & memria descritiva, mais 0s requisitos implicitos aplicadas a0 produto
em causa (reguiamentares e outros). Os desenhos de ciente devem ser
Processos intermos ©erifieados
- Necessidade de
Equipamentos ¢/ e s/
aprovagio 2 - Elaborago do desenho geral de projeto
- Requisitos de Chiente
Eiabaragio do cilculo mecinico de acordo com o cédigo de construgso.
~ Mecessrio Cilculo 3 - Dimensionamenta do equipsmento. Andlise do output de cilcub &
Mecnico? anélise da necessidade de revisio do mesmo.
PROJETO nio 4 - Biaboracio dos desenhos téonicos para produga0 & pormenares
Aprovagio interna para avaliar se esté em conformidade com os
5 - requisitas & especificacbes do cliente peio Comercial responsivel pela
 Ficha de projelo obra e pelo diente caso solicitado ou necessirio
- Pasta de processoffabrico
Requisighes de Compras
0 processo de fabrico & & contituido por: ficha de processo, desenhos,
. \ 6 . estrutura do produtn, saidas de armazém, fichas de instrugdes, fichas
- 55"’"5‘::"2 d e trabalh, especificacsn e acabamentos, plang de controlo RS fhe Fateic
FROCESSOSDE zer alterag especificagdies de soldadura.
| RSeS| |
Elabora a5 especificacbes de soldadura, o plano de controlo, avala as
qualificagso de essos. Reune todos .
? estes elementos bem como os desanhos e notas de cilculo e outros, Dossier d Fabrica
resncaminhando os mesmos para o Organisma Notificado para
s - Aprovagio de Projeto por Organismo Notificado
o .
10 - Realizagin de alteraghes 20 projeto conforme comentarios Revisio de Projeto
n _ Aprovagan das Alteraghes pela Direco Industrial e resonsével de calculo
mecinico
12 - Projetn entrega o dossier de fabrico ao planeamento
Aprovagan peko Organisme]
Notificado - _
8 13 ... Pmjeto recoihe as necessidades do projetn, & preenche 3 requisicao de | Folha de Requisigio de
materiais Materiais
Andlise dos comentrios 14 Projeto emvia a requisiio de compras a0 processo de compras para
an A encoemnds de materials & componentas o SErvigas
Sem
comentrios
Preparacio da Requisigio
de Materiais
Envio de Requisicio de Envio de Processo de
DEFINIGCOES Materiais p/ Compras Fabrico pf Planeamento,
| COMPRAS ‘ ‘ | | PLANEAMENTO

LEGENDA: DI - Direcao Industrial  Proj - Projeto

CM - Comercial responsével p/ obra CE - Clients

RCM - Resp. de clculo n ON - Organismo Notificado

RP - Responsavel de Projeto

Anexo J Figura 1 - Fluxograma de fase projeto inicial
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Melhoria

'S industries

a
OBJETIVO: - atender 35 necessidades e requisitos dos clientes;

RESPONSAVEL: Resp. Projeto

ENQUADRAMENTO

Requisitos do Clente &
Datas Limite para Condusio infarmacio de encomenda
g atividades de Projet

. PROCESSOS DE .
REALIZACAD

Datas Limites de Conclusio Anilise da obra &
Processos intemos:

- Necessidade de
Equipamentos ¢/ e 5/
aprovag3o- Requisios de
Chente e informagio de
ancomenda

ERDOrag30 02 Desenno

ﬂ Principal & Embalagem de|
Produto

Mecessirio Clculo

- Ficha de projet
- Dossier Técnico
- Pasta de processoffabrico
- Requisihies de Compras

wro=rn

- =

PROCESSOS DE
REALI; 0

Melhorias

GESTAO DE
ENCOMENDAS

sboragio de caderno de|
soldadura e PIE

l

Preparacio da Requisiclo
de

Materiais

[ DEFINICOES |

COMPRAS |l

venficagso dos requisios explictos estabelecidos no contrato, desenhos &
memdria descritia, mais os requisitos implicitos apicados 20 produto em causa
{reguiamentares e outros). Os desenhos de diente devem ser vesificados.

Elaboragho do desenho geral de projeto

Eisboragio do célculo mecinico de scordn com o cédign de construgio.
Dimensionamentn do equipaments. Andise 80 autput de clkculs e andlise da
necessidare de revisio do meamo.

Elaboragio dos desenhos técnicns. para produgdo e pormenares

Aprovagde intema para avallar se estd em conformidade com os requisitos e
especificagies do diente pelo Comercial responsével pela obra e pelo chente casa
solicitads ou necessiria
O proessn 08 TRICD & € CONDILIG [or: TICha 0 [FOCEsss, Besentios, Estrutlra
do produtn, saldas de armazém, fichas de instrugles, fichas de trabalho,
especificacio de acahamentos, plano de controlo e especificachies de soldadura.
O dassier técnicn, além do contem lista 3
tem Socumentacio proveninte e ON, toca de informaio com o ciente,
‘contactos com fornecedores de compiras tcnicas especificos, vérias revisbes do

o
Habora as especificaghes de soldadura, o plano de controlo, avalia s
necessidedes de qualificacio de soldadores/processos. Reune todos estes
elemantos bem como o8 desenhos @ notzs de chioulo & cutros, reencaminhanda
s mesmos. para o Organisma Motificadn para aprovagio

Aprovacko de Projeto por Organismo Notificade

alterages 20
Aprovagic das Alteragiies pela Divegio Industrial e resansdvel de Cloulo
nico

Projeto atualiza o estado das obras em curso no projetn, fazendo o seu Zvango no
‘guadro Kanban para as sequintes fases
Projeto arquiva o dossier t&cnico no ARQUIVO TECNICO, em conjunio com o
envio de requisiio de compras e dossier de fabric sequndo chente e ordem de
fabrico. Entrega o dossier de fabrico 30 pianeamentn

Projeto recoihe 2 necessidades do prajetn, & preenche a requisiclo de materials

Projetn emia a requisicio de compras ao processo de comgras para encoeminda
de materiais & companentes ou senvicos

MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS feromco REVIshO 1o Gl
PROCESSO: PROJETO DATA £
niGa0 € Elaboraca0 de noves CER
AVALIAGAOQ: indice gz predutividade de desenho (IPD) Periodicidade: Trimestral
« executar revisbes, verificagbes e validaghes apropriadas ao desenvohvimento do projeto.
RESPONSAVEL: Resp. Projet
CIRCUITO DESCRICAO
PLANEANENTD ITEM PROCED. RESUMO REGISTO

Dussier de Fabrico e
Dossier Técnico

Duassies de Fabrico &
Dessier Técnico

Quadro Kanban

Arguivo Técnicn

Foina de Requisiclo ce
Materiais

LEGENDA: DI - Diregao Industrial Proj - Projeto RCM - Resp. de calculo m ON - Organisma Notifcado
€M - Comercial sével p/ obra CE - Cliente RP - Responsivel de Projeto

Anexo J Figura 2 - Fluxograma de fase projeto melhoria
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Fase de Compras
Inicial

MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS

APROVADO POR : (Direg2o Financeira

REVISAD N.9 ]

DEFINICOES

Compra Técnica: Aquisicio de um artigo
ou equipamento destinado a uma cbra
concreta, € que necessita de uma definigio
especifica da drea de negécio.

Subcontratacso: ato através do qual se
contrata com um fornecedor a execucSo de
um servico, produto ou equipamento,
mediante especificagbes fornecidas pela
PROGRESSO.

Envia cépia da
comends & recegd

Resclama an fomacader &

az gestio da recam: Reclamagdo

Fechada?

g

2 Dé ertrada em

B Fecha da encomenda

respansével de compres fetha & encomenda

W
- &
b r— ul -
FS Nolstrie: Rubrica
PROCESSO: COMPRAS DATA: =
- N . 1. Desvies a6 Praze fe entrega da responsanilidade do farnecedar; 2. Desvio aes.
OBIETIVO: DEfinicso do mads de funcionaments das atividades de Logistica, nomeadamente referente 3 subcontrtacao, AVALIAGRO: reusitos qussahas & quanttativos nos procutas & servigs fomecdos: 3 Monitorizaco: Trimestral
de produt i
compra, rececdo e armazenagem de produtos e matérias primas Cumprimenta rcamertsl
RESPONSAVEL: Resp. de OF AVEL: Resp. de DF
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCR.IC&IJ
PROJETO/FABRICO IMEM| PROCED. RESUMO REGISTO
Requsichn de Materais o I Responlval de compras consulta fomacedares pars of malerisis |
Servicon 1 i Servigas requisitadis partindo da base de dados de
Formecedures
2 Soiita & fmererones propostas
Matésia prima,
servicos,
= oy pasior companentes ou s Responsével de comgras recedona propostas e Faz & sus andiise
3 - Requisicio de compra de: 2 subcontratagio? Fnanceira & thoriea
- Materiais;
e - Consumives;
u - Companentes; . Negedagia de propostas, valor, condigbes financeiras, prazo de
H - Sarvigos; entrega.
i - Econamat;
H - Subeontrata;so ) ) )
% - Requisico de Imabiizada; s Solicitacho de autsrizacin para formaizacio de compra d diregha
s - Guies de entrada em  armazém; firanceina
= - fuiso de desvios de encomenda
s Formalizagso de encomenda a fomecedor, pregaragia e erviode | (Ll
hala de encomenda.
COMPRAS Enwio da cdpia de encomenda & recepcio para preparacio para
’ recebimentn de encomends el de encomenda
8 Cortrola da recebid e comy cam o encermendado
B - Encomendas a fomecedores " paregio co
- Materisis; o Condigiies Técrig
- Cansumiveis; Satisfeas? R
B : sapsferas? /\ avsienas s Infarma werbaiments sobre o detvis vrificads, formacsdor &
s - Componentes encomends em causa, dats e hora de chegada
H vigas;
] - Econgmats; < am WD ey
[ - SubCoRFALACHS; Ernia de reclamacio 8o fameseder em causa sequide 42 nde o
A ipra e Impbiizada; 10 onfomdads KisnTicacie Reclamacho &
E - Reclamaghes a formecedones. sIM Tomeceder
- Prazns de entrege;
- Seniges/Materiais 11 Recepcio da encomenda e arganizacho em armazdm
12 e todos 03 pontos da encomenda tenham sido rececionadas,

LEGENDA: REC - Responsavel de Compras

RA - Recepcioe Armazém  DF - Diregdo financeira

Anexo J Figura 3 - Fluxograma de fase compras inicial
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Fase de Compras
Melhoria

FS ndustries

RESPONSAVEL: Resp. de DF

=
[ - Requisigio de compra de:
- Matenals;

- Subenrtratacao;
- Requisig3o de Imobizado;
- Guias de entrada em  armazém;
- Naio conformidsdes a
fomecedares;

wrormazm

=
E= - Encomendas a fornecedares

- Materiass;
- Congumivels;
5 N
h ~ Servigos;
0 = to;
5 - Subcontratagdo;
s - Compra de Imabilizado;

- Reclamagdes a fomecedores
- Prazos de entrega;

DEFINICOES

Compra Técnica: Aguisicho de um artigo
ou equipamento destinado a uma obra
concreta, & que necessita de uma definiclo
especifica da drea de negdcio.

Subcontrataco: ato através do qual se
contrata com um fornecedor a execuclio de
um servico, produto ou equipamento,
mediante especificacBes fornecidas pela
PROGRESSO.

Requisic3o de Materials cu
Serviges

Matéra grima,
serviges,

compane ntes cu
subcontratagio?

Custa Superioe
a3 15067

Consultaipesquisal
salicita propostas

Abertura de Relatério
e Mao Canformidage

Envia copia da
comenda & recere

Encomenda
Conforme?

Reclamagia
Fechada?

Alaiza o Setema
Informatico de Gestio

de Gompras &
Inventino

ITEM| PROCED.

4

s

6

7

8

Negeeiacn das

propostas &
conagnes

. ]

10

1

12

13

| Responsavel de compras consuita frmecadares. para os materias

ou senvgos requisitados partindo da base de dados de
fomecedares.

Solicia 2 fornecedores propostas

Resporsivel de compras receriona propostas e faz & sua andilse
financeira e técrica

Negaciaghs da propostas, vekor, enndicBes financesras, prazo de
entrega

Solkcitagin de autorizagio para formalizagio de compra & degia
financeira

Formalizagao de encomends a fomecedor, preparacio & envio de
nota de encomende.

Envio da cépia de encomenda 4 recepg3o para preparacio para
recebimento de encomenda

Controlo do recehico em comparagia com & encomendado

de relatério de ndo
desvio verificado, formecedar & encomends em causa, data & hora
de chegada

Envi de reclamagdo 20 fomecedor em causa sequide da ndo
conformidade identficada

Recepgio da encomenda e organizagio em armazém

Atualiz30 do sistem informaticn de gestSo de compras
identificado o ponto da encomenda recapcionado, quantidades,
hordrio.

Caso todos o5 pontos da encomenda tenham sido recedonadas,

respansével de comgras fetha a encomends

MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS il i A |
Rubrica c
2
PROCESSO: COMPRAS DATA =
. . N 1. Deswvios 20 Prazo de entrega da responsabiidade do fomecedor; 2. Desvio acs
_ Definico do modo de funcionamento das atividades de Logistica, nomeadamente referente a subcontrtacdio, o N P .
OBJETIVO: compra, rececBo e armazenagem de produtos e matdrias primas. AVALIACAO: ﬁnﬂﬁﬁmgmm oS Produtes € servigos fomecos; 3. Monitorizac&o: Trimestral
IRESPONSAVEL: Resp. de DF
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCRICAD
PROJETO RESUMO REGISTO

Mota de Encomenda

Copia de encomenda

Relatirio Mo
Conformidade

Relatino de

Recamagio a
fomecedor

LEGENDA: REC - Responsavel de Compras

RS - Responsavel sector

DF - Direco financeira DQ - Dep. Qualidade

Anexo J Figura 4 - Fluxograma de fase compras melhoria
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

Fase de Planeamento

Inicial

_ MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS prmomen mevshone o |
S imchctrios -
PROCESSO: PRODUCAO DaTA:  02j032022 | 2
. - . Taua de Cumpriments oo Cronograma de Produgiio .
OBIETIVO: Reslizar o Plancamento gz Operages da cadeia de valor AVALIAGAQ: [ 02 furbrents 0o 7o Periodicidade: semestral
[RESPONSAVEL: Resp. Diregio Industrial IRESPONSAVEL: Resp. Direcio Industrial
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCRICjD
GESTAQ DE ENOOMENDAS ITEM PROCED. RESUMO REGISTO
DESENHO & PROJETO Infiormagso de Encomenta de © projeto analisa & nformacio da encomenda assim coma o
Ciente: 1 —ercamento e praposta e define as principais atividades do MS Preject
projeto (Projeto, Prepasacto de trabalha, ...
2 vosier de Fatwico e FABRICO/MONTAGEM PROJETO » )
e | Monzgem — Apdis definicio de principais athidades de projeto & definida a
W | - Previan de chegasa de Dassier de Fabrico Ou Dessier de Fabriea eu D:"ﬁ::;:;““‘l 2 —  |sequéncia de athidades dentro do projeto  entre diversos M5 Project
i materiaks e servigns. Montz s Concliséo Montagem progecos
: - Informnagis de Encomenda gem Apd
5 | -sneedeona
A | - Dades e Perfarmance - =
ol ﬂ Aot deieminesio e sequins de sihidades ¢ ndie de
™ 2 assier de falico, 52 necessinio sBo procedidas alteraghes,
Tratamento de Dados 3 —caso cantrisi & definida 2 alocaglo de recursos e fecho o MS Preject
telatives  obra plano biase e projetn
FABRICO / PRODUCAD
DefinigSo de Pano Base @
alocag3o de recurses
8 N | Adiregio industrisl valida o planeamento e apds validagio o
- Planeaments de Operacies Preparagso de Plans de dassier de fabiico & entregue 3 produgis para andise.
8| s Mo Expedigho A reunian semanal da planeaments consiste no vakdamento do
1 i nr i s | pieno semanal com as fungles relevantes (Paneaments, Plana Semanal
2| - mene oe expedici Projeto, Fabrico) & definic3o de abjetives semanais para
= orientacso de tranaing
O planeaments envia & plano semanal 3 producio que
~~ | ‘ Expedicio | | | | PRODUCAD | & - materializa as operaglies planeadas
Tendo por base as informagdes de estado de projeto, o
7 planesmentn confronto o progresso atual com o progresso
‘expectivel para cumprimenta do plane base verificando gue
l ADM. & FINANCEIRO . atividades estio em atraso, conformidade ou adiantadas
Fecho de Encomenda &
anquivo de dossier d )
DESENHO & PROJETO " N 0 planeamento reporta atrases & Direglo Industrial € defines | Plana de Al de
Dosshieis planos de 2ck0 Dara recudesar o alrasos identificados | Recuperacio
O planeaments procede A atuaTacis da hase de daoes, .
9 - ) Painel de Gestio
DEFINICOES planeaments e indicadores do painel de gestia
10 © planesmenta recolhe & analisa os dados afetns a0 projeto
Pregaragiio do piena de expedicio onde deve constar obras,
1 materiais ou produtos 3 expedir, i3 de expedicio, diente, Plano de Expedicio
‘embalagem
Controio de Estado de
Projeto VS Plano Base o Na planeamentn de ohras o projeto & fechado e o dossier de
fabrico arquivado
0 planeamento ia o relatério de situagio de obras que &
13 - amwiadn 3 gestio de encomendas para procedimento de. | o210 42 Siiagla
de Obra
faturago
Aialzagho de Base de
Dados & Dashboerd g

LEGENDA: PLAN - Planeamento DI - Direcio Industrial

Proj - Dep. de Desenho e Projeta

FAB - Dep. Fabrica | Produgso

Anexo J Figura 5 - Fluxograma de fase planeamento inicial
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

Fase de Planeamento
Melhoria

MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS PR Reisione o | B
FS inductries — -
PROCESSO: PRODUCAO 06 oata: oyoyaon | £
. - | Taxa de Cumprimento do Cronograma de Produs s
OBJETIVO: Realizar o Planeamento de Operagfes da cadela de valor AVALIACAO: Conformidade Média de Cicdo Periodicidade: Semestral
IRESPONSAVEL: Resp. Direcio Industrial JRESPONSAVEL: Resp. Direcdo Industrial
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCRICjﬂ
GESTAO DE ENCOMENDAS ITEM  PROCED. RESUMO REGISTO
ENHO & PROJETO Dossier de Fabrico Ou Informag3o de Encomenda de O projeto analisa a informag3o da encomenda assim como o
Mentagem Apts Conchrsi Cliente 1 - orcamento e proposta e define as principas atividades do projeto MS Project
e (Projeto, Preparacéo de trabalha, ...
- Dossier de Fabrico & FROIETO
e | Montagem - Definicio des principeis Apés definicio de principais atividades de projeto & definida a
W | - Previsso de chegada de Dossier de Fabrico ou E atiidades de Projetn 2 " sequéncia de stividades dentro do projeto & entre diversos projetos MS Project
; materiais e servigos Montagem 1
2 | - informacéia de Encomenda
o | - Situag3o de Obra e Projeto
5| - Dodos de Performance DefinigSo de Precedincias
Sequéncia de Atvidades g Apés determinagéo de sequéncia de atividades e andlise de dossier
2 R .. de fabrico, se necessiria s3o procedidas alteragbes, caso contrdrio & S Proect
definida a akocaio de recursas e fecho do plano base de prajetn
FABRICO / PRODUCAD
Definigio de Plano Base &
— alocaca de recursos _ i _
= 3 . . Adurecio industrial valida o planeamento e apés validagio o dossier
- Plamessmeni de Operaghis de fabrico ¢ entregue & produgso para andlise.
4 | Febris, Montagens, Proxto e
Servicos Externcs r A reunisio semanal de planeamento consiste no validamento do plano
A ; M Ennio de infa @ idacs
N m::: ";Wwf\:nm 5 i e ;':,:'if o Walidagio de P‘::::E":e;‘: 5 semanal com as fungBes relevantes (Planeamento, Projeto, Fabrico) e Plano Semanal
A s dEEXPEdI;-‘“ BBl fotraco gesiso de g de dossier i@ definicao de objetivos semanais para orientagéo de trabaiho
= = A reunio mensal de planeamento consiste na definican de projetos
6 ~~  prioritdrios e organizagao de trabalho mensal, definigao de bjetivas Plana Mensal
globais mensais
CLIENTE Nas reunides mensais e semanais de planeamento & definido para -
‘ " F Requisiclo de Servicos
7 -~ diversos projetos as necessidades de servicos externos que s30 nesta Kl
ADM. e FINANCEIRO : Validado atividade requisitadas pelo Projeto a compras
Definicao de Prioridades de|
DESENHO e PROJETO Projeto s . Oplaneamento envia o plano semanal e mensal 2 produgio e projet
que materializam as operagdes planeadas
i i
g Planeamento de H Tendo por base as informagies de estado de projeto, o planeamentn
¥ OperagGes Mensal 3 9 confronto o progresso atual com o progresso expectivel para
DEFI NIGGES E - cumprimentn do plana base verificando que atividades estio em
§ atraso, conformidade ou adiantadas

Definigio de Objetivos
Mensais

Emio de Requisicio de
Senigos Externos a
II

||PE1D|||

FRODUGAD | |

Reporta & Dire
Industrial & Propde
1

Controio de Estado de
Projeto VS Plano Base

Awalizacio de Base de
Dados e Dashboard

10 O planeamento reporta atrasos 2 Direcdo Industrial e defines
possiveis planos de ag30 para recuperar os atrasos identificadas
1 O planeamento procede & atuslizacso da base de dados,
planeamenta e indicadores do painel de gestia
12 0 planeamento recolhe e analisa os dados afetos an projeta
Preparacio do plano de expedicio onde deve constar obras,

13 materiais ou produtos a expedir, dia de expediclo, cliente,
embalagem

" No planeamento de obras o projetn & fechado e o dossier de fabrico
arquivado

15 0 planeamento cria o relatério de sitiagio de obras que & enviado 3

gestio de encomendas para procedimento de faturagin

Plana de Agso de
Recuperacio

Painel de Gest3n

Plano de Expediio

Relatério de Situagio
de Obra

LEGENDA: PLAN - Planeamento DI - Direcdo Industrial

GE - Gestao Executiva

Proj - Dep. de Desenho e Projeto

FAB - Dep. Fabrico / Producdo

Anexo J Figura 6 - Fluxograma de fase planeamento melhoria
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

Fase de Producéo

Inicial

MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS e REVISAO N o | &
S industries -
PROCESSO: PRODUCAO DATA: w/o32022 | £
OBJIETIVO: Produzir/fabricar/Montar as encomendas dos clientes. AVALIAGAQ; T2 de hores realizadas | haras orcamentadas Periodicidade: Semestral
g VELEs. * Taa de cumprimento dos prazs previstos hab o e
IRESPONSAVEL: Resp. Direcio Industrial IRESPONSAVEL: Resp. Direcio Industrial
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCRIGSO
EAMENTO ITEM| PROCED. RESUMO REGISTO
DESENHO & PROJETO i B Fabre 2
aneamerta de Producio O Dep. Fabrico/Producio recebe o dossier de fabrico enviado pelo Dep.
= de Desenho e Projeto. Andlise do Dossier de Fabrico pelo Dep.
E=3 - Dossier de Fabrico N . Fabrico/Produg3o e avaliagio da exequabilidade. Identificag3o das
e | - Matérias primas méquinas, R.H. e/ou processos de fabrico necessirios para a sua
n | - Macumnas execugao. Identificagio dos servigos externos necessarios para a
T | -Senicos edemos execugio da obra.
® | - Rec Humanos
A | - Planeamento de operagdes
2 | ereqursos
H
~ 0 fabrico informa o Planeamenta sobre o estado de progressa das obras
2 . |em fabrico
Sem necessidades extras
FABRICO | PRODUCAO
Compras e
Aprovisionamentos 3 & Dep. de Fabrico / Produgin executa as obras ou servicas pedidos pelos| "=9+0, 3¢ tempos de
- entes, dentro dos tempos e prazos indicados no Dossier de Fabrico, | © o oo © MAteniais
- Produtos chemes, . gastos
5 | - Obras t
o . 4 . 0 comercial respansvel pela obra procede & marcago de dia e hora de
o montagem nas instalagbes do cliente
& | - Dados de Performance & | Informa Fansamento 2 Produciic " .
s £ | sobre Estado de Obr: rodug . g e ——
0 Dep. de Montagem executa as Montagens pedidas pelos dientes, - pas
5 - exerucio e materiais
~ dentro dos tempos e prazos indicados no Dossier de Montagem .
CLIENTE
Necessirio . |0 Cliente vaida a folha de obra preenchida pelo responsivel de Folha de Obrs
A":"};ﬁ““;“ Montagem validadng os tempos & mateniais consumi
ADM. e FINANCEIRO sistancs Teenis
DESENHO e PROJETO MO N .  responsdvel de Montagem entrega o dossier de montagem a
Materiais para Montagem| Planezmento para andiise de dados e fecho de obra
0 Fabrico procede & entrega na expedigio os produtos/obras concluidos
- 8 - prantos 3 expedit
DEFINICOES
N . O chefe de fabrico entrega o dossier de fabrico a planeamento para
andfise de dades e fecho de abra
Ervio de Dossier de
Fabrico p/Pancamento.
Envio de Dassier de
lontagem p/Planeamey
PLANEAMENTO | EXPEDICAD PLANEAMENTO

LEGENDA: COM - Area Comercial

Cliente - Cliente. MON - Montagem RMON - Resp. Montagem

FAB - Dep. Fabrico | Produgao

Anexo J Figura 7 - Fluxograma de fase de producdo inicial
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

Fase de Producéo
Melhoria

i _ -
MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS e rensions o | i
FS industrios -
. ]
PROCESSO: PRODUGAO DATA: £
. - . %0, Taxade horas realizadas / horas orcamentadas .
OBJETIVO: Produzir/fabricar/Montar as encomendas dos clientes. AVALIACAO: [ de cumprimento dos prazns previstos Periodicidade: Semestral
RESPONSAVEL: Resp. Diregio Industrial JRESPONSAVEL: Resp. Direcio Industrial
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCRICiD
FOANENMENTO, ITEM  PROCED. RESUMO REGISTO
Dossier de Fabrico e T
Planeamento de Produclo
0 Dep. Fabrico/Producio recebe o dossier de fabrico enviado
— pelo Dep. de Desenha e Projeto. Andlise do Dessier de Fabrico
- Dossier de Fabrico 1 - pelo Dep. Fabrico/Producio e avaliagho da exequabilidade. e
E | Matérias primas Andlise do Dossier mbquinas, R.H. gfeu fabrics
| - Miquinas necessirics para  sua execuclo.
® | - Servicos externos
: - Rec. Humanos
- Planeamento de operaties COMBRAS
A rewsos COMPRAS
Servigos Externos 0 fabrico informa o Planeamento sobre o estado de progresso
Necessdrios 2 ~- |das obras em fabrico .-
FABRICO / PRODUCAO
= |0 Dep. de Fabrico / Produglio executa as obras ou servigos | Regista de tempos de
3 ~- | pedidos pelas clientes, dentro das tempos e prazos indicados na | execuglio e materiais
- Produtos Dossier de Fabrico. gastos.
s
- Obras 0 departamento de qualidade controla o desenvalvimento de
a
i | - Servicos L. . | projet reaiizando controlos de qualidade e diversos pontes m;flr;i;i S:a,lql;:ﬂe'
b | - Dossier de fabrico e Montagem especificos da obra preencho relatério de qualidade e no o d
& | - Dados de Performance 4| Informa Paneamento 2 Producio g fontrolo de Quaiidade das conformidade Conformidade
& | - Dados de Qualidade sabre Estado de Obra Operagdes Relatério de Quaidade,
< 5 . 0O departamento de qualidade controla o produto apds o fabrico Relatério de Nio !
|rantroandn dimandiag, acahamantn o qaidacs v al Conformdade
CLIENTE
Controlo de Qualidade " |0 comercial responsivel pela obra procede 4 marcagio de dia e
Final hora de montagem nas instalagdes do dliente
ADM. e FINANCEIRO 5
s . 0 Dep. de Montagem executa as Montagens pedidas pelos | Registo de tempos de
DESENHO e PROJETO 1 SiM
e . M;ai’:OU 7 — clientes, dentro dos tempos e prazos indicados no Dossier de | execuclio e materiais
Assisténgia Técnica? Montagem gastos.
Marcagho de Montagem
com Cliente
i & O Cliente valida a folha de obra preenchida pelo respansivel de
NAD 8 - Folha de Obra
= Materiais para Montages
DEFINIGOES riais par gem| Montagem validadno os tempos e materiais consumidas
I EXPEDIGAO
0s cperadores de montagem inserem os dados de trabalho | Sistema Informatico de|
9 - afetn 4s obras de montagem no sistema como horas de registo de dados de
Realizagio de Montagem .
E ‘“‘fb Jobieay trabalha normal, extra e viagens. performance
ralidaclo de Obra e Folha)
de Obra 0 O responsével de Montagem entrega o dossier de montagem a
8 planeamento para andlice de dadas e fecho de obra
Registo de Dados de
Performance no Sistema Registo de Dados de
Informaticn Performance no Sistema
Informatico 88 n O Fabrico procede 4 entrega na expediclo dos produtasfobras
conduidos prontos a expedic
Envio de Dossier de .
Fabrico p/Planeamento, Emvo de Dossier da
ortagen p/Planeame Os operadores de fabrico inserem s dados de trabalho afeto 4| Sistema Informatico de
13 12 obras de fabrico no sistema como horas de trabalho normal, | regista de dados de
extra e trabalhos de manutenco ou organizacio performance
I 13 0 chefe de fabrico entrega o dossier de fabrico a planeamento
para andlise de dados e fecho de obra

LEGENDA: COM - Area Comercial Cliente - Cliente

A/F - Dep. Administrativo & Financeiro

D/P - Dep. de Desenho e Projeto

FAB - Dep. Fabrico / Produgdo

Anexo J Figura 8 - Fluxograma de fase de producdo melhoria
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

Fase de Expedicao
Inicial

MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS PR & sevsions o | g
':q Naustries -
PROCESSO: PRODUCAO 07 oAt ooy | €
Taxa de o conformidades em expedicio
OBJETIVO: Embalar e entregar encomendas a expedir AVALIACAO: Taa de {mento OTTF de expeds ;J Periodicidade: Semestral
JRESPONSAVEL: Resp. Direco Industrial IRESPONSAVEL: Resp. DiregSo Industrial
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCIU;&D
FABRICO ITEM| PROCED. RESUMO REGISTO
ProdutafPropatitarl 3 Recenclo & Armesn define o o da embalagam mais
Expedr 1 adequado e embala a encomenda
- ProdutnyPr i
£l bl ;Sﬁu 2 Responsével de Compras pesguisa e sclcha propostas de Propostas de
T | - Maquinas/Materisis para transporte: Transporte.
® | embalagem
& | Guia de Transporte reparacio de Encomendal
® para Experliso
a PLANEAMENTO
~ Data pianeads g Expedicso & 3 Responsével de Compras negocsia propostas de ransporte
Informagies de Encomenda -
J— ugho (P2no de Expedicia) : e _
transparte por NiD
enid
expterior? .
sIM a Formaizagha ca encomenda a transponte Nots Encemenda pars
Transporte
o | -velidasto de Pleno de
Expedicio
. . 40 de Propostas de
Encomendas expedidas : O Dep. Agmiristrativo e Fi de
R eped % e . s par:': SIS € SIS SRR 3 03 0 TN et
.
.
Recepgio & Armazém camega  encomenda para transparte.
6 -
-~
Recengla & Armazém reporta o cumprimenta do plena de
CLIENTE expedico a planeamento e compras. O plano de expedicl & — scho
7 cOmpaso Peits Produlas 3 expedir nUM periods de temgo, data wlmﬁ"“"
de expedicio, forma de expedicho e condiclies de
ADM. & FINANCEIRD ermbaiamentz,
DESENHO & PROJETO 8
Preparagio de Guia de
Transporte
5
" 9
DEFINICOES
Carregamerto da
Encomenda para_ g 10
Regora 0 cumpriments dol
plano de expeicso a 1
12

[TEGENDA: COM - Area Comercial Cliente - Clientz

"AJF - Dep. Administrative e Financeira

D/P - Dep. de Desenha & Projets

FAB - Dep. Fabrico / Produgio

Anexo J Figura 9 - Fluxograma de fase de expedicéo inicial
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

Fase de Expedicao
Melhoria

FABRICO / PRODUCAD

Data planesda de Expedicio &
Informaggies de Encomenda
{Fiana de Expedigles)

- Validsclo de Plano de.

Exped
Encomendas expedids

5
A
i
o
n
5
ADM. e FINANCEIRO
DESENHO e PROJETO

DEFINIGOES

-

d
Encomenda para

Reparta o cumprimento dol
plano de expedicio a

_ _ MANUAL GERAL DE PROCEDIMENTOS PR [ revsions o [ g
S industies -
PROCESSO: PRODUGAO 07 DATA: £
OBJETIVO: Embalar e entregar encomentas a expedic AVALIAGAOz [ Jerie confomiaces b expescso Periodicidade:  semestral
IRESPONSAVEL: Resp. Diregio Industrial RESPONSAVEL: Resp. Direcio Industrial
ENQUADRAMENTO CIRCUITO DESCRICAO
PROJETO L] ITEM PROCED. RESUMO REGISTO
Produto/Projetn/Material a Recepglo e Armazém define o tipo de embalagem mais
Embalagem Definida no Exgedir 1 - adequsdo e embala a encomendsa
Projeto da Encomenda
= - Produto/Projeto & expedit Respansdvel de Compras pesquisa e soicta propestas de Propustas de
N | - Data Flaneaca de Eedigio 2 — wansporte: pras pesaus :‘:ﬂm
g - Maguinas/Malerais para
A embalagem eparagio de Encomends
[ Guia de Transparte para Expedicio
n
1
.
V

Respansdvel de Compras negeceia propestas de bransporte:

Formalzacho da encomends a transparte

0 Dep. Asministrative & Financein prepar a guia de transporte
para a encomenda

Recepgio e AMazEm Carega a encomenda par transparte

Recepgao & Amazém reporta o cumprimentn do plano de
expedicio a planeamenta e compras. O pland de expedicl &
composto pelcs produtos & expedir num periodo de tempo, deta

e xpedicho, forma de expedicho e condighes de embalamento.

Nota Encomenda para
Transporte

Guia de Transporte

Plang de Expecicia
Validado

LEGENDA: RA - Recepcao & Armazém  Compras

A{F - Dep. Administrativo e Financeiro

Anexo J Figura 10 - Fluxograma de fase de expedicdo melhoria
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

ANEXO K: Matriz de Responsabilidades Atualizada

O anexo atual apresenta a matriz de responsabilidades p6s melhorias.

FASES

Design de Projeto

Compras,
Aprovisionamentos

Planeamento de Producdo

Producdo e Montagem

Expedicio

Atores

Cliente

I

e

Gestiio Executiva

e

Organismo MNotificado

Departamento de Projeto

E‘d

Departamento Comercial

g

Responsavel de Calculo
Mecanico

E‘z B‘; E‘i g‘a

Departamento de Compras

E‘i

Administrativos

E‘i E’&

Departamento Financeiro

E’i

Planeamento

Diretor Industrial

g

Chefe de Fabrica e

E’i E"i E‘&

Operadores de Fabrico e

F

Fornecedores

Departamento de
Qualidade

E‘i E’f

Fr

Recepgdo e Armazém

-

ke

-

te

Principal Qutput

Requisicio de Materiais,
Processo de Fabrico

Materiais e servigos
necessarios em armazém

Planeamento de Operagdes|
de Fabrico e Montagem,
Plana de Expedigao

Obras Fabricadas e
Montadas, Dados de
Performance

Projetos Entregues ao
cliente

o L

Participante Aprova
E&
Responsivel  Informado
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Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

ANEXO L: Plano de Acdo por Processo

O anexo atual apresenta as diversas acdes a serem realizadas para a implementacédo de cada
novo processo de negdcio assim como o seu grafico de gantt.

oz a Atividades e :ie Responsivel Principais Marcos Descricio - Objetivo
Implementar Execucio
1) identificagio dos nichos; 2) |Definir as principais necessidades de
Identificar as necessidades criticas de 4 semanas Responsavel de  |subnichar: 3) elaboraciio dos  |recolha e armazenamento de informagio
comunicagdo e gestdo de mformagio Marketing conteudos a comunicar; 4) assim como necessidades e meios de
Comunicar/publicar comunicagdo associados
Definir e Implementar processo de recolha e 4 semanas Responsavel de  |1) Procedimento documentado [Recolher dados de cliente para andlise
tratamento de dzados de cliente Marketing elaborado estatistica e adequagdo de comunicacio
Modelar o Processo de relagdo com o cliente| Alterar o processo de relagio com o

- Definig3o dos momentos de colaboragio, . . . 2) Procedimento documentado |cliente para que este seja mais eficiente e
X . . 4 semanas Diretor Comercial .. . -

marcos de projeto, meios de comunicag3o, elaborado previsivel garantindo methor comunicagio

gestiio de expectativas e maior satisfacio do cliente

1) Difinicio dos requisitos;

2)Sistema identificado; 2)

Contratualizacio de compra e |Encontrar um sistema de informacio que

Gestao de Pesquisa de sistema de gestdo de
Cliente mformagdo mais adequado as necessidades 3 meses Administracio
crificas e orgamento

implementaciio corresponda s necessidades
Implementagdo de Novo sistema de gestdo o . 1) etapas de implementagio . . N
: x c 3 meses Direc¢io Comercial - (conforme planeamento do Introduzir o novo sistema de comunicagio
de informagdo e comunicacio : )
projeto nos processos da empresa
Direcio Fornecer formag3o parz que os
Formagio de Trabalhadores 1 més Administrativs e |2) etapas do plano de formsgio |trabalhadores aprendam como realizar o
financeira seu trabalho utilizando o novo sistema
1) Identificar necessidades; 2)
Criagdo de equipa de gestdo de cliente 6 meses Direciio Comercial - |definir perfis: 3) conclusio do Desenvolver uma equipa especifica para
recrutamento gerir as interagdes e satisfacdo do cliente

Anexo L Figura 1 - Plano de a¢do Gestéo de Cliente

Processo a D Atividades Tempo de

P Atividad Execugio Responsavel Principais Marcos Descrigio - Objetive

1) miquinas posto Fixo; 2)
miaquinas portateis; 3)

Documentar os diversos equipamentos e Viaturas; 4) equipamentos de | Identificar todos os equipamentos alvos de

21 B N L. 6 semanas | Direcio Industrial - . - . N e s
suas especificagbes técnicas y movimentagio e elevagio de mamitengo e as suas especificidades
cargas: 5) Requisitos legais
aplicaveis
Implementar mecanismos de controlo de 1) montagem sistemas -
P o . ) L & Recolher dados guantitatives da
22 performance e recolha de dados nos 6 meses Direcio Industrial |aquisicao dados .
. : N .y P performance dos equipamentos
equipamentos funcionamento; 2) Aplicacio de
controlo por GPS nas viaturas
1) Criar bases de dados; 2) .
a PP H Criag3o da base de dad
Gestao de 23 Recolha e Tratamento de Dados quinzenal Direciio Industrial |defini¢io métricas estatisticas (| njan;ao 2 ase_ :e ados e_ )
~ ; . N estabelecimento de métricas estatisticas
Manutencio de Kpi's de equipamenta)
Equipamentos e 24 Deﬁni.l;éo de procedimentos de manutengio 1 més Direcio Industrial 1) Procedimento documentado | Definir ?uais as tarefas a executar para.
corretiva i elaborado cada equipamento aquando de uma avaria
Infraestruturas 1) Identificagio das tividades
. . i Definmigdo das atividad aliz;
25 Criagdo de plano de manutencgio preventiva 3 meses Direcio Industrial rle. ma.nutemjan de cn‘rla ¢ ;a? 2 a. idades are _ar.para
: midquina; 2) Conclusao do prevenir avarias para cada maquina
plano
Andlise estatistica de dados de performance 1) Conclusio FEMEA; 2 FHH_ andlise F}:EEA das diversas falhas
- 3 - . R dos diversos equipamentos, compreender
26 dos diversos equipamentos, custos 3 meses Direcio Industrial |caracterizacio dos custos; 3) B .
. . : | causas raiz e custos associados de forma
associados, modos de falha e causas raiz acoes definidas

2 determinar a melhor esiratégia
Criar modelos e relatorios que permitam
aplicar manutencio condicional ou
prescritiva a0s equipamento gque se
adequem

1) modelos criados; 2)
6 meses Direcio Industrial |Implementacio do plano de
manutencio preditiva

Desenvolvimento de modelos de manutengio
condicional, prescritiva e preditiva

Anexo L Figura 2 - Plano de acdo Gestdo de Manutenc¢do de Equipamentos e Infraestruturas
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Processo a m Tempo de
P Atividad Atividades Execl'::;io Responsavel Principais Marcos Descricio - Objetive
. - - . Definir o objetiv tend
31 Definic3o de politica e objetivos de qualidade | 4 semanas Direcio Geral 1) politica aprovada e 0 objetivo que a anpresa.pre ende
i obter com o conirolo de qualidade
Desenvolvimento de procedimentos e 1) relatérios/ impressos Definir o formato de relatorio a preencher
32  |relatérios de controlo de qualidade e ndo 3 meses |Direcio de Qualidade |criados; 2) Procedimentos na identificagio de no conformidades e
conformidades aprovados realizagdo de mspegoes de controle
Implementacdo de ferramentas e .
v 5 ¢ N A . 1) base dados com registos; 2) Obter dados quantitativos sobre a
33 metodologias de recolha de dados de 1 més Direcio de Qualidade -
. Resultado do tratamento dados| performance de qualidade da empresa
Controlo de qualidade
- 1) Processos definidos; 2) Dividir o processo operacional por
Qualidade P .
A . o Processos interligados; 3) processos no qual o final de cada processo
34 Modularizag3o do processo operacional 3 meses Diregiio Geral . .
; saidas de processo representa um marco no projeto que deve
indentificadas ser controlado
1) Necessidades identificadas: Criar 2 equipa responsivel por exercer o
35 Criag3o de Equipa de controlo de Qualidade | 6 meses Direcio Qualidade [2)Perfis caracterizados; 3) " -
¥ : controlo e andlise de qualidade
recrutamento e contratacio;
5 : 1) Sistema carcaterizado e
Tmpl It de sist d trolo d
36 p.emeﬂ agao de sistema de controo de 1 més Direciio de Qualidade [identificado; 2) Sistema
qualidade. recolha e tratamento de dados :
implementado;
Anexo L Figura 3 - Plano de acdo Controlo de Qualidade
Processo a D Tempo de
Crlerrrer Atividade Atividades Execl:)t;:io Responsavel Principais Marcos Descricio - Objetivo
Drirecio 1) identificacio das pessoas; 2)
Avaliar e documentar conhecimentos e nivel N e caracterizacio das Definir o nivel de qualificacio dos
4.1 N .. 1 més administrativa - . ..
de formagdo das pessoas da organizagio . cpompeténcias de cada profissionais da empresa
financeira .
42 Definir EUF{IPEIEI-I\.:laS cml:raxz:e. 1més Direcio sectorial b} ["Etll_ll;ltﬂs de funcio Definir as principais slcf]]s que a empresa
competéncias criticas de negocio ’ definid deve ter para garantir o seu sucesso
Definigdo de Orgamentos e prioridades de ].)l.rel._'nn. . ) Definir ¢ orgamento dispenivel para
G d 43 formagio 3 meses administrativa - 1) Plano de formacio definido formaciio e as formagBes prioritarias
estiio de financeira
Fo]'magﬁn Desenvalvimento de plano global de ].)i.regim. . Plano com a.s for-mal;ﬁes e :apacide.ldas
44 - . 3 meses administrativa - 1) plano de formacio aprovado que a organizag3o pretende que sejam
formac3o da organizacio . : = N
financeira desenvolvidas
- Recolha de dados e avaliagio das 3 Dlregnu. _1) decurrente‘ da Recolher dados e avaliar o sucesso das
43 . < . continuo d ativa - pl tacio do plano de N
efetividade de formagdo fornecida . . formagdes
financeira formacio
Desenvolver parcerias com empresas de Direcio
4.6 . p_ . o continuo administrativa -  |1) parcerias contratadas Facilitar o acesso a formagdes de interesse
formagdo em dreas de interesse .
financeira
Anexo L Figura 4 - Plano de agdo Gestdo de Formacéo
Processo a m Tempo de
or Atividad _ R avel I is M Descrigio - Objetiv
Implementar Atividade aces Execucio o arcos S e
- Implementagio de ferramentas e L N 1) saida do tratamento de Recolher dados para tomar decisdes sobre
51 3 6 meses Direciio Industrial . -
metodologias de recolha de dados de ! dados melhorias a aplicar
. Definigio de objetivos de melhoria 1) objetivos de melhoria Definir os objetivos estratégicos de
5.2 . 2 semanas Direciio Industrial |definidos; 2) Objectivos y N
operacional ¥ melhoria
aprovados
o
B Implementagio de Politicas e Cultura de . L _1) cultura difinida; 2) cultura Familiarizar as pessoas da organizagio
53 : Continuo Diregio Gereal implementada; 3) Cultura : y .
melhoria : . o com a necessia de melhoria continua
Melhoria interiorizada na empresa
< - . . . - A 1) Equipa criada; 2) Melhorias | Criar a equipa responsavel por analisar
aci 4 Cs d de melhs al 1 s D Geral . . -
0[]9] acional i T18ga0 e equpa de meona operacion: mes fregio Gerd a aplicar processos e definir as melhorias a aplicar
. Fornecimento de formag3o em estratégias de ]?rfret‘m.] . Desenvolver as capacidades das pessoas
5.5 . 6 meses administrativa - 1) conforme plano formagio
melhoria 3 : da empresa
financeira
Implementar estratégias de comunicag3o de ? ’\HE:SI:mi ﬂ;rm?“,m;m D trar 2 importincia da anficacio d
. . 3 & EIMONSIrar a mmj ancia da aphcacao de
5.6  |beneficios e resultados de melhorias Continuo Diregio Geral emonstrada; 2) Eficicia das v pea

implementadas

melhorias comunicadas
(resultados)

estratégias de methoria

Anexo L Figura 5 - Plano de a¢do Melhoria Operacional

92



Definicao de indicadores de performance para painel de gestédo e melhoria dos fluxos de processos de negdcio

ANEXO M: Documentos relativos a melhorias

O anexo atual apresenta os diversos documentos relacionados as melhorias operacionais

implementadas.

FS ndustries

CheckList de Controlo de Qualidade

i Ordem de Fabrico: 22999
Empresa: FS Industries
Cliente: Workinox
Responsavel pelo
Controlo:
Especificagfes de  |Corpo: Espessura 3mm; AlSI 316
Material Suportes: Espessura Smm; AISI 304
Especificagfes de  |Quebrar Arestas
Acabamento Soldaduras Passivadas e Lavadas
Testes e Ensaios Ensa_'DH"_jrau“,m_ .
Radiografia e Liquidos Penetrantes as Tubuladuras
A. Aspeto Visual Global SIM NAO  Observagées

1. Visualmente a obra aparenta respeitar as especificacdes do cliente?

2. Visualmente s&o identificaveis irregularidades?

3. Corpo, Tubuladuras, olhais e suportes t&m amassadelas?

4 A obra apresenta deformacdes, curvaturas ou concavidades?

5. A obra encontra-se |

Aceitavel l:l

impa e lavada no seu interior?

B. Controlo de Soldadura

2 As soldaduras feitas tém a altura e cateto necessarias?

3E possivel identificar mordeduras, porosidade ou respingos?

4. As soldaduras apresentam escoria?

Aceitavel I:I

C. Contrelo de Acabamentos

1. Foram respeitadas as especificacdes de acabamento?

2. A obra foi lavada antes da sua entrega?

3. & obra apresenta vestigios de ferrugem?

4. C3s0 seja exigido, processos como decapagem e pintura foram realizados? :l:l
5

Acei‘tévell:l

D. Controlo de Testes e Ensaios

1. Tedos os ensaios realizados foram concluidos com sucesso?
2. Foram necessarias reparagies apos resultado de ensaios ou testes?
3. Cazo necessario, a placa de caracteristicas esta completa e correta?

4. 0s ensaios foram realizados com as devidas condigdes de seguranga?
5

Acei‘tévell:l

Nio Aceitavel I:

1. Tedas as soldaduras exigidas no Projeto foram efetuadas?

SIM  NAO

L[]
I —

N3o Aceitavel I:I

SIM NAO

L[]
L[]
L[]

LT 1

Nio Aceitivel

Nio Acei‘tével[

Observagdes

Observagdes

Observagdes

Anexo M Figura 1 - Documento de controlo de qualidade
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F'S ndustries

Registo de Ndo Conformidade

Ordem de Fabrico 22999 Empresa: FS Industries Data:
) . Controlador Responsével Pelo
Cliente Workinox Ordem de Fabrico Controlo
Tipo de Nao Conformidade Fabrico l:l ‘ Fornecedor l:l ‘ Processo/Produto l:l ‘ Material

Descricdo da Nio
Conformidade

Agdo Corretiva

Agdo Preventiva

Aceite D Rejeitado l:‘ Retrabalho I:‘

Responsdvel:

Anexo M Figura 2 - Documento de registo de ndo conformidade
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ANEXO N: Indicadores de validacdao de melhorias operacionais

O anexo atual apresenta uma tabela com os diversos indicadores de controlo das melhorias

operacionais propostas.

Fase Alteracéo Medidas a Aplicar Indicadores
Abertura de relatorio | Codificacédo de ;I’axa de defeitos de
« . . ornecedor
de ndo conformidade | Inventéario e recolha de . L
~ . L Nivel de Inventario
Compras Introducdo de sistema | niveis de stock Lo
< . - Médio por
de gestéo de Criacéo de relatério de )
) . « . categoria de
inventarios N&o Conformidade .
material
Taxa de Defeitos
Introducdo no Processo | em Embalagem
Exoedicio Embalagem definida | de Fabrico e Plano de Total de
pedic em Projeto Expedicédo da Retrabalho

embalagem a utilizar

Taxa de Defeitos
em Transporte

Planeamento

Introducédo de
Planeamento Mensal
Requisicdo de
Servigos externos
apos reunides

Realizacdo de
Formulério de
Prioridades Mensais;
Definicédo de
planeamento e
objetivos mensais

Conformidade de
Objetivos Mensais;
Taxa de
Conformidade de
Planeamento
Atraso Médio de
Servico Externo

Formulacéo de
Dossier Técnico

Definir Contetdo de
Dossier Técnico

Atraso Médio de

Projeto Definicdo de Definir Embalage_zm no Objetivos de
Embalagem Processo de Fabrico Proieto
Atualizacdo de Estado | Preenchimento de J
de Obra Quadro Kanban
Controlo de - . <
Qualidade durante e Definir Registo de Nao Taxa de Defeitos
. Conformidades
x apos processo de g - Detetados em
Producéo e . Definir Formulario de .
fabrico . Fabrico
Montagem . Controlo de Qualidade
Registo de dados de . Total de
Implementar sistema de
performance Retrabalho
" recolha de dados
automatico
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Definicdo de indigadores de Qerformance para pf\inel de g.estéo. e melhoria dos fluxos de processos de negdcio
ANEXO O: Hierarquia e descricdo de indicadores

Unidade
Acrénimo Nome Para gue Serve? Férmula de Cilculo s
O récio efetuado permite avaliar a diferenga percentual de horas utilizadas comparativamente com o
Prod. Produtividade (%) urgm_em.o Al.ra\ve's_desl.e iTmcador é pnss.l'vel avaliar de forma imediata se as horas a\oFada_s a Horas Orcamentadas — Horas Realmente Utilizad as %]
realizagdo de um projeto estio em conformidade com as horas orgamentadas para a realizagdo do Horas Orgamentadas
mesmo.
Este rdcio mede a produtividade global da empresa tendo em conta todos os projetos concluidos num
Produtividade de.(grminado periodo df tempo. Ou s_eja_ de Icfrma geral define a % de diferenca das_noras realmente Total de Horas Ore para X obras —Haros Utilizadas
PG Global(%) utilizadas para conclusao de um projeto face as horas orcamentadas para a conclusao Horas Orgamentadas para X obras concluidas [%]
projeto. Um valor percentual positivo de 10% significa que de todas as obras concluidas num periodo de
tempo, foram utilizadas menos 10% de horas comparaticamente com o orgamentado.
Capacidade Este dado, transmite-nos a total disponibilidade de trabalho dos recursos fabris para um determinado X X
(=] Insla\::la {Horas) més, considerando unicamente dias (teis e todos os recursos disponivels para fabrico. Através da N¢Tatal de Recursos Homem x Dias titeis no Més x 8 Horas [ Horas |
avaliagio deste indicador, é possivel a de horas di is para fabrico.
Este indicador, transmite a % de horas disponiveis para trabalho alocadas a realizagdo de projetos.
Carga Horsria Permite de forma imediata avaliar se a carga alocada aos recursos fabris cobre a totalidade da sua Carga Alocada 3 Forca de Trabalho nos vdrios meses
=] Média dispenibilidade. Este indicador ¢ influenciade ndc apenas por falta de carga ou projetos mas também Capacidade Instalada nos virios meses [%]
por absentismo, atrasos de fornecedores ou reprovagao em ensaios que podem atrasar operagdes de
fabrico e levar a carga ndo alocada.
Disponibilidade Este dado, transmite o total de horas disponiveis para fabrico num determinado més. A analise deste
DR Rur’:n[e (Horas) indicador permite avaliar a utilizacdo da forga de trabalho e o tempo disponivel para alocago de novas Capacidade Instalada — Trabalho Normal nesse periodo de tempo [Horas |
tarefas.
oc Desvio de Este indicador representa o desvio entre a data real de conclusdo de uma determinada obra e o prazo Diade Conclusao Real — Dia de Conclusio Planeado [ Dias ]
Conclusdo (Dias) contratual da mesma.
Desvio de Fste indicad ta 0 desvio de conclus3o média das obras realizad Ou sej
ocG Concusso Gergl indic: dnr represen ne:.wm e conclusdo l‘\’l _mﬂ as o ra; realizadas na en:!ygsa u seja, yToias as 0675 g cin de Conclusio  bias)
(Dias) letermina em média o guanto a conclus3o de uma obra se atrasa em dias. = Nimero Totalde Dbras
\ccp indice de Conclusdo | Este indicador indica a % de projetos concluidos em conformidade com o prazo contratual definido em Niamerao de Projetos Concluidos dentro do Prazo num periodo de tempo %1
conforme o Prazo acordo com o cliente. Nimero Total de Projetos Concluidos num periodo de tempo
Produtividade
PHO Horaria Este dado determina, em média, a % de conclusdo que se devera obter por cada hora trabalhada num 100% (%1
Orcamentads projeto. Este indicador é determinado tendo por base o orgamento desse mesmo projeto. Total de Horas de Fabrico e Montagem Or¢amentadas
Produtividade Estg dado determina, em mgd\a,a % de conclusdo obtida por cada hora de trabalho no projeto X, no 9% Conelusao obtida pelo trabalho realizado no periodo em estudo
PHP periodo em estudo. Este indicador deve ser comparado com a PHO, e, de forma a que a empresa seja - - [%]
Horaria do Periodo Total de Horas de Fabrico e Montagem alocadas para a obra X ne periodo em estudal
produtiva, este devera ser superior.
ndice de Este indicador tem como objetivo demonstrar se a produtividade fabril estd acima do inicialmente PHP
IPF i i i i i PHO
Produtividade Fabril definido. ldentifica, para o penn.d.n em estudo se o projeto esta a ser realizado a um ritmo que permitira
utilizar menos horas do que o orcamentado.
" Este indicador tem como objetivo demonstrar se a produtividade fabril esta acima do inicialmente
indice de 3 3 L Todas as Projetos em Fabrico Nesse Periodo
IPEG Produtividade Fabril definido. Identificar, de forma ponderada, se a produtividade da forga de trabalho num determinado _
perioda é superior ou inferior ao orgamentado. Um valor de 1 significa que a divis3o industrial realiza os. IPE, x Ponderagio,
Global Projeto FmFanrieo 1
projetos conforme o orgamentado.
Pond. Pondersgio Este valor determina no periodo em andlise qual o peso de uma determinada obra para o IPF desse | Total Horas Afetadas ao Fabrico da Obra em Questio No periodo de tempo am Analise %1
mesmo periodo. Total Horas Trabalhas no Periodo em Andlise
Atraso em relagio | Este indicador term como objetivo apresentar a % de atraso do projeto relativamente ao seu plano base,
APB ouVB| ao Plano base / ou seja, em relagdo ao plana inicialmente tragado, é apresentada a % de trabalho em atraso % Conclusdo de Projeto Segundo Plano Base - % Conclusdo de Projeto Atual [%1
Varidncia Base comparativamente ao que deveria estar concluido segundo o plano base.
Atraso em relagio | Este indicador tem como objetivo apresentar a % de atraso do projeto relativamente a seu plano atual,
APAOUVA|  ap Plano Atual / ou seja, em relacdo ao ditimo plano tragado, € apresentada a % de trabalho em atraso % Conclusao de Projeto Segundo Plano Atual - % Conclusdo de Projeto Atual [%1
Variancia Atual comparativamente ao que deveria estar concluido segundo o plano atual.
Este indicador tem como objetivo apresentar o racio de projetos cujo Atraso em relagdo ao plano base é Total de Projetos Cujo APB < —10%
%PA | Projetos em Atraso ) i proj . a P Y _ e %1
negativamente superior a 10% (TPA} ou negativamente superior a 20% (TPMA) Total de Projetos em Curso
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Carga Efetiva de Este indicador tem como objetivo apresentar a % de horas em comparagao com a Ci afetas ao fabrico Total Horas Afetas ao Fabrico de Ordens de Fabrico
CET de Ordens de Fabrico. Ou seja, este indicador compara o total de horas afetas a ordens de fabrico, [%1
Trabalho ) N 3 - N Capacidade Instalada
excluindo absentismo, viagens, Logistica e limpeza em comparagdo com a Capacidade Instalada.
THE Total Horas Extra Este indicador tem como objetivo apresentar c; (:;(a‘l de horas extra realizadas por més pela equipa Total Horas Extra efetuadas num determinado periodo de tempa [ Horas |
abril
THEV Total Horas Extra | Este indicador tem como objetivo apresentar o total de horas extra realizadas por més pela equipa fabril| Total Horas Extra efetuadas num determinado periodo de tempo - Total Horas Extra em Viagens [ Horas |
Fora Viagens excluindo as horas extra devido a viagens. efetuadas num determinado periodo de tempo
[ndice Conclusdo :
\cco Conforme 0 indicador em quest3o apresenta a % de projetos concluidos dentro das horas orgamentadas para Nimero de Projetos Concluidos dentro do Orcamento %1
projeto, fabrico e montagem Numero Total de Projetos Concluidos num periodo de tempa
‘Orgamento
Cumprimento do | indicador em ques(o apresenta a capacidade que a empresa apresenta para concluir o plano base Nimero de Projetos Concluidos no Periods de conclusio Base
ccp Cronograma de determinado. Desta forma, procura-se que este indicador seja o mais préximo de 100%. A principal — — [%]
Producao funcionalidade deste indicador é demonstrar se a empresa cumpre ou ndo com as seus planos iniciais. Numero de Projetos com conclusio num deterninado Periodo de Tempo
Numero Total de | Este indicador define em média a quantidade de Marcos/Objetivos definidos por ciclos, sendo que um . . [
) ) Niimero Total de Marcos Planeadas até ao ciclo mais recente
™P Marcos Planeados | ciclo é considerado uma semana jd que ao final de cada semana é realizado o planeamento especifico Marcos/
por Ciclo dessa semana. Nimero Total de Ciclos Ciclo |
s Conformidade Este indicador define a capacidade queaer:vpresa tem para concluir 0s seus marco cc:fnfnrmeo Nimero Total de Marcos Concluidos e dos para o ciclo em Questio (%1
Simples de Ciclo planeado. Um valor percentual superior significa gue a empresa conclui uma parte significativa dos Namera Total Marcos Planeados para o ciclo em Questao
marcos que planeia.
Y Egdos o5 clelas g
oM Conformidade Este indicador representa a média de conformidade de ciclo, ou seja, em média, a percentagem de Nimero Toral de Ciclos %1
Média de Ciclo marcos gue sdo concluidos em conformidade com o plano.
Média de Marcos - : . N N Namere Total de Marcos Concluidos no ciclo e Planeados para ciclos anteriores [
N Este indicador permite calcular em média quantos marcos sao concluidos no ciclo em andlise que foram -
MCA | Concluidos de Ciclos . N . Nuamero Total de Ciclos Marcos/
N inicialmente planeados para ciclos anteriores N
Anteriores Ciclo |
mec | Numero de Marcos | Este indicador permite calcular em média quantos marcos sao concluidos no ciclo em analise e que Nimero Total de Marcos Concluidos e Planeados para o ciclo em Questio Mar[ms,l‘
Concluidos por Ciclo estavam planeados para esse mesmo ciclo. Niumero Total de Ciclos Ciclo ]
Desvio Geral d i 3 i
svio Geral de Este indicador permite avaliar em média qual é o desvio em ciclos que um marco leva para ser Thiareny’ M N¢ de Ciclo de Conclusio — N* Ciclo Planeado
DGCM Conclusio de . " N . [ Ciclos ]
M concluido. Ou seja, identifica, em média quande um marco é planeado qual o atraso que este terd. Nimero Total de Marcos Concluidos
larcos
Capacidade Média Este indicador permite avaliar em média a quantidade de horas pertencentes a capacidade instalada
CMNU pa, - pe N - 9 N pe F Capacidade Instalada - Trabalho Afeto a OF [Horas ]
Ndo Utilizada fabril gue ndo foram utilizadas para fabrico de projetos
Total Horas Extra
Capacidade instalada
RHE Racio de Horas Este indicador permite avaliar em média a % de horas extra realizadas comparativamente a capacidade %]
Extra instalada fabril.
ppp | Récio de Projetos Este indicador permite avaliar em média a % de projetos nos quais foram registados defeitos Total Projetos com Defeitos Significativos (%]
com Defeita significativos Total de Projetos
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P Aumentar a
Objetivos Aumentar a Eficiéncia de Rentabilizagdo da Mo
. . Fluxo Produtivo de
Divisionais Obra

Indicadores .
L Desvio de rtividade & hcice dh ol Carga Efetiva de -
Estrategicos Concluséo Geral indice Global Fabril Conforme Orgamento Trabalho Defeito

/]
% Projetos em Conformidade Desvio Geral de Produtividads ndice Média Capacidade ndo
Meédia de Cico FobrilCateonria) | | reut pperode - Urizada éda
Indicadores
Taticos
Varitincia Média de
Projeto

Desvio de Conclusgo
Ne Total de Projetos: Produtividade e IPF Ponderagiio Média
1 Total e Marcos iiabons Copacidore bisponibilidade
Concluidos p/Ciclo p/Categoria Instalada Restante
.
N2 Total de etos Trabalho Afeto Trabalho Nao
Planeadas p/Ciclo
Atraso VS Plano

Métricas

M Total de Marcos Produtividade Récio de Loglstica,
trasadas Hordria p/ Periodo Total Horas Trabalhe Normal Limpeza e
Indicadores Categoria p/Projeto Consumidas Afeto a OF Formagio
Operacionais
M2 Total de Marcos

A
Concluidos por
Total Horas Rdcio de Horas Racio de
e Fraee Coeseria Aosertisme

% Conclusdo N2 de Marcos
Expectdvel de Concluidos de

Projeta Ciclos Anteriores

Anexo O Figura 1 - Hierarquia de indicadores
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