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RESUMO  

Nos dias atuais, a complexidade e exigência dos processos produtivos tornam cada 
vez mais imprescindível o aprimoramento contínuo das organizações, a todos os 
níveis. Neste enquadramento, o desenvolvimento e a integração de soluções 
informáticas assumem um papel essencial no suporte às operações e na melhoria da 
eficiência diária das empresas. 

O presente relatório de estágio refere-se ao trabalho desenvolvido ao longo de nove 
meses no âmbito processo de compras indiretas, com o objetivo de analisar, otimizar 
e digitalizar o fluxo de requisições internas, caracterizado por procedimentos 
manuais suscetíveis à perda de informação, duplicação de tarefas e atrasos. 

Durante o período de estágio, foram desempenhadas funções na secção das compras 
indiretas, abrangendo tarefas como análise e validação de requisições, pesquisa e 
seleção de fornecedores, negociação, formalização de encomendas, receção e 
conferência de materiais. Paralelamente, procedeu-se à observação direta e ao 
mapeamento do processo existente, identificando pontos críticos e desperdícios. 

Com base neste diagnóstico, foi desenvolvido e implementado um módulo digital 
de requisições, integrado no sistema de gestão da empresa e adaptado às suas 
necessidades operacionais. A implementação desta solução permitiu alcançar uma 
redução global de 68% no tempo total das tarefas analisadas, com melhorias 
expressivas, como a eliminação integral do tempo anteriormente gasto na atualização 
do estado da encomenda e na atualização pós-receção, bem como uma redução de 
96,8% no tempo destinado à inserção de informação no sistema. 

Os resultados obtidos evidenciam ganhos significativos em eficiência, fiabilidade da 
informação e redução de desperdícios, reforçando o papel estratégico dos sistemas 
de informação na modernização e sustentabilidade das operações industriais. 

 

 

 

Palavras-Chaves: Compras Indiretas, Digitalização de processos, Indústria 4.0, 
Sistemas de Informação, ERP, Lean, Melhoria Contínua, VSM, SMED, Standard 
Work 
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ABSTRACT 

The increasing complexity and demands of today’s production processes make the 
continuous improvement of organizations at all levels essential. In this context, the 
development and integration of Information Technologie solutions play a crucial 
role in supporting operations and enhancing companies’ daily efficiency. 

This internship report presents the work carried out over nine months in the area of 
indirect purchasing, with the objective of analyzing, optimizing, and digitizing the 
internal requisition flow of the process, which was characterized by manual 
procedures prone to information loss, task duplication, and delays. 

During the internship, responsibilities within the indirect purchasing section 
included tasks such as analyzing and validating requisitions, researching and selecting 
suppliers, negotiating, formalizing purchase orders, receiving and inspecting 
materials. In parallel, direct observation and process mapping were conducted, 
allowing the identification of critical points and sources of waste. 

Based on this diagnosis, a digital requisition module was developed and 
implemented, fully integrated into the company’s management system and tailored 
to its specific operational needs. The implementation of this solution achieved a 
68.0% overall reduction in the total time spent on the analyzed tasks, with significant 
improvements such as the complete elimination (100%) of the time required to 
update the order status and post-receipt updates, as well as a 96.8% reduction in the 
time needed to input information into the system. 

The results demonstrate significant gains in process efficiency, information 
reliability, and waste reduction, reinforcing the strategic role of information systems 
in the modernization and sustainable development of industrial operations. 

 

 

 

Keywords: Indirect Purchasing, Process Digitalization, Industry 4.0, Information Systems, ERP, 
Lean, Continuous Improvement, VSM, SMED, Standard Work 
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1 INTRODUÇÃO 

O presente relatório foi elaborado no âmbito da unidade curricular de Estágio, 
integrada no plano de estudos do Mestrado em Engenharia e Gestão Industrial 
(MEGI) do Instituto Superior de Engenharia de Coimbra (ISEC). O documento tem 
como objetivo apresentar e refletir sobre o trabalho desenvolvido ao longo do 
estágio curricular realizado na Triangle’s Cycling Equipments S.A., situada em Águeda.  

O estágio, com início a 16 de outubro, teve a duração de nove meses e entre as 
atividades realizadas salienta-se a implementação de um novo sistema de requisições 
de compras indiretas. Este tema revela-se particularmente relevante, uma vez que a 
gestão eficiente das compras indiretas pode ter um impacto significativo na 
organização interna e na otimização dos recursos. Através da digitalização e 
automatização dos processos de requisição, pretendeu-se contribuir para uma maior 
eficiência, controlo e rastreabilidade das operações. 

Neste capítulo introdutório, apresenta-se o enquadramento do tema, objetivos, 
metodologia e tarefas desenvolvidas ao longo do estágio, bem como uma descrição 
da estrutura geral do relatório. 

1.1 Enquadramento do tema 

Num contexto de crescente exigência e competitividade, as organizações são cada 
vez mais pressionadas a otimizar os seus processos internos, de forma a garantir 
maior eficiência, redução de desperdícios e (J. C. de Carvalho, 2020). A digitalização 
e automatização de processos têm assumido um papel central nesta transformação, 
sendo pilares fundamentais da chamada Indústria 4.0, que se caracteriza pela 
integração de tecnologias inteligentes nos sistemas produtivos e administrativos 
(Delke et al., 2023). 

A aplicação destes princípios à gestão interna, nomeadamente na área das compras 
indiretas, revela-se essencial para garantir controlo, rastreabilidade e agilidade nos 
processos (Behrendt et al., 2022; Delke et al., 2023; Hadi et al., 2025; Hoellthaler et 
al., 2018). Apesar disso, esta área é frequentemente desvalorizada por ser 
percecionada como uma função meramente administrativa. No entanto, uma gestão 
de compras eficaz tem impacto direto na performance financeira e operacional da 
organização, contribuindo para o controlo orçamental, para a seleção adequada de 
fornecedores e para a eficiência global da cadeia de abastecimento (J. C. de Carvalho, 
2020). 

Foi precisamente nesta realidade que se inseriu o estágio curricular que deu origem 
ao presente relatório. No início do estágio, verificou-se que o processo de requisições 
de compras indiretas era informal, descentralizado e altamente manual: qualquer 
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colaborador podia contactar diretamente os fornecedores, não existia um circuito de 
aprovação formal e os dados eram registados num ficheiro Excel partilhado via 
Microsoft Teams. Embora funcional numa fase inicial, este sistema tornou-se 
rapidamente insuficiente à medida que o volume de requisições aumentava, 
originando problemas como perda de informação, ausência de rastreabilidade, erros 
nos dados introduzidos pelos utilizadores e falhas de comunicação interna. 

A necessidade de modernizar e automatizar este processo tornou-se clara, não só 
para reduzir os erros e garantir maior controlo, mas também para alinhar a empresa 
com as boas práticas da transformação digital (Behrendt et al., 2022; Delke et al., 
2023; Hadi et al., 2025; Hoellthaler et al., 2018). A solução encontrada passou pela 
normalização de procedimentos e pela implementação de um sistema baseado no 
PHC CS WEB, desenvolvido à medida, para responder às necessidades da 
organização, permitindo a digitalização do processo de compras indiretas e a redução 
de tarefas manuais sem valor acrescentado. 

Este relatório descreve e analisa este processo de transição, num caso real de 
digitalização de processos administrativos com impacto direto na eficiência 
organizacional, e procura reforçar a relevância estratégica do setor das compras no 
contexto atual. 

1.2 Objetivos, metodologia e tarefas 

A metodologia adotada durante a realização do estágio foi de natureza qualitativa e 
participativa, centrada na observação direta e no envolvimento prático nas rotinas 
do departamento de Compras (Supply Chain). Esta abordagem permitiu uma 
compreensão detalhada do processo de requisições de compras indiretas, com o 
objetivo de identificar falhas operacionais, recolher dados reais do funcionamento 
do sistema em vigor e colaborar na conceção de uma solução digital ajustada à 
realidade da organização. 

Numa fase inicial do estágio, foram assumidas as funções de comprador, 
temporariamente de forma acompanhada durante duas semanas, e a partir daí de 
forma autónoma, o que possibilitou acompanhar de forma direta todo o ciclo de 
compras: desde a submissão da requisição até à receção do material. Esta imersão 
operacional permitiu revelar diversas fragilidades no processo existente, 
nomeadamente o uso de um ficheiro Excel partilhado via Microsoft Teams, que 
apresentava falta de controlo de acessos, perda frequente de informação, erros nos 
registos e dificuldades na monitorização das encomendas. 

A metodologia prática seguida foi sustentada por um enquadramento teórico, 
assente nos princípios do Toyota Production System (TPS) e da filosofia Lean Thinking, 
os quais são orientados para a eliminação sistemática de desperdícios (muda), a 
melhoria contínua (Kaizen) e a criação de valor para o cliente. A ferramenta Value 
Stream Mapping (VSM) foi utilizada para mapear e analisar o fluxo de informação, 
permitindo identificar atividades que não acrescentavam valor. Adicionalmente, 
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conceitos da metodologia Single Minute Exchange of Die (SMED) inspiraram a 
reorganização de tarefas administrativas, de modo a reduzir tempos de execução e 
minimizar interrupções. A integração destes princípios Lean com práticas de 
digitalização e Indústria 4.0 tornaram-se um suporte ao logo dos processos de 
desenvolvimento e implementação, assegurando que a solução adotada estivesse 
alinhada com os conceitos referidos, potenciando a rastreabilidade e a eficiência 
global do processo de compras. 

Para aprofundar o diagnóstico, foi feito o mapeamento do fluxo de trabalho 
existente, bem como a cronometragem real das tarefas associadas à transcrição de 
dados, atualização de estados e análise de orçamentos, o que permitiu evidenciar 
tempos de execução elevados e desperdícios operacionais. Através destes dados e da 
sua análise, foi possível justificar a necessidade de reformulação do processo e 
delinear uma proposta funcional para a nova solução digital. 

O desenvolvimento da solução assentou em sessões de trabalho com os principais 
intervenientes internos (departamentos de Compras, Contabilidade e Tecnologias da 
Informação) e com a entidade externa responsável pela personalização do PHC CS 
WEB. Nestas reuniões foram identificados os requisitos da nova plataforma, 
diferenciados por perfil de utilizador (requisitantes, aprovadores e compradores), 
tendo sido dada especial atenção à usabilidade1, rastreabilidade, controlo de 
aprovações e centralização da informação. 

Como complemento à implementação da solução digital, foi elaborada uma 
instrução de trabalho para orientar os utilizadores na adoção do novo sistema. Foram 
também promovidas e lecionadas sessões de formação interna assegurando uma 
transição gradual e eficaz. 

A realização destas diferentes tarefas permitiu dar resposta aos principais objetivos 
definidos para o estágio: 

 Contribuir para a digitalização e reestruturação do processo de requisições de 
compras indiretas, através do apoio direto à implementação do sistema PHC 
CS WEB. 

 Diagnosticar o funcionamento do sistema anterior e identificar os seus 
principais constrangimentos. 

 Apoiar a definição de requisitos funcionais e fluxos de trabalho ajustados à 
realidade da organização; 

 Colaborar na implementação e validação da nova solução digital; 

 Participar na formação dos utilizadores e promover a padronização dos 
procedimentos. 

 

1 “Simples e fácil de usar; (…) capacidade (…) para responder fácil e eficientemente às necessidades dos seus 
utilizadores” (infopedia.pt). 
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 Refletir sobre o impacto da digitalização no desempenho da área de compras 
e na motivação dos colaboradores. 

1.3 Estrutura do Relatório 

A estrutura adotada no presente relatório de estágio visa expor o trabalho 
desenvolvido, possibilitando uma compreensão clara de cada etapa do estágio. Desta 
forma, encontra-se organizado em seis capítulos principais, complementados por 
anexos: 

 O capítulo 1 - Introdução apresenta o enquadramento do tema, os 
objetivos, a metodologia seguida e as tarefas realizadas, bem como a descrição 
da estrutura adotada para o relatório; 

 O capítulo 2 - Apresentação da Empresa fornece uma contextualização 
sobre a Triangle’s e o Grupo Semapa, descrevendo a unidade industrial, o 
processo produtivo, a estrutura organizacional e as práticas de 
sustentabilidade implementadas; 

 O capítulo 3 - Enquadramento Teórico aborda conceitos de gestão da 
cadeia de abastecimento, sistemas de informação, digitalização, 
uniformização, filosofia Lean e respetivas ferramentas; 

 O capítulo 4 - Digitalização do Processo de Requisições de Compras 
Indiretas descreve o estudo de caso, detalhando a imersão operacional no 
processo de compras indiretas, a análise da situação inicial, o diagnóstico, 
uniformização de processos, o desenvolvimento e implementação da solução 
PHC CS WEB e a formação interna; 

 O capítulo 5 - Resultados Obtidos apresenta os resultados obtidos e a sua 
análise comparativa; 

 O capítulo 6 - Conclusões expõe as conclusões e propostas para 
desenvolvimento futuro 

 

O relatório inclui ainda as referências bibliográficas e anexos com documentação 
complementar. 
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2 APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 

O presente capítulo visa contextualizar a Triangle´s Cycling Equipments S.A. (designada 
neste relatório por Triangle’s), empresa onde decorreu o estágio curricular, através da 
apresentação da sua identidade institucional, enquadramento económico, estrutura 
organizacional e principais características produtivas. Adicionalmente, será abordado 
o seu compromisso com a sustentabilidade, evidenciando práticas e certificações que 
reforçam o posicionamento da empresa no setor da mobilidade elétrica e na adoção 
de processos industriais responsáveis. 

2.1 Triangle’s e Grupo Semapa 

A Triangle´s é uma empresa industrial portuguesa fundada em 2015 (Figura 2.1), 
especializada na produção de quadros de alumínio para bicicletas elétricas (e-bike) 
(Triangle’s – Cycling Equipments, 2024c). Desde o início da sua atividade, a empresa 
tem-se afirmado como pioneira na produção robotizada de quadros de bicicleta, 
apostando numa forte componente tecnológica como fator diferenciador 
(Triangle’s, 2024). 

 

Figura 2.1 – Logótipo da Triangle’s  

Fonte: (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024c) 

 

Em 2024, a Triangle´s passou a integrar o Grupo Semapa (Figura 2.2), uma holding de 
investimentos de referência em Portugal, com presença em quatro continentes, 
fundada no início dos anos 90 (Semapa, 2025). O grupo conta com um portefólio 
diversificado, que inclui empresas como a The Navigator Company e a Secil, bem como 
empresas em fase de crescimento acelerado, entre as quais se destacam a Triangle´s, 
a ETSA, UTIS e a Semapa Next. Com um total de 7179 colaboradores e um volume 
de negócios consolidado de 2.894,4 milhões de euros em 2024, o Grupo Semapa 
destaca-se pela aposta em setores com elevado potencial de crescimento, como a 
mobilidade sustentável (Semapa, 2025). 
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Figura 2.2 – Logótipo do Grupo Semapa 

Fonte de: (Semapa, 2025) 

 

A Triangle´s partilha o propósito estratégico do grupo: “Making it Better”, 
comprometendo-se com a transformação da mobilidade e a criação de valor 
sustentável. No ano de 2024, a Triangle’s contava com 262 colaboradores, de 12 
nacionalidades diferentes, sendo 37% mulheres e 63% homens, com uma média de 
idades de 38 anos. Os principais mercados de exportação incluem Espanha, França, 
Alemanha, Países Baixos, Suíça, Eslováquia e Lituânia (Semapa, 2025). No que 
respeita à valorização do capital humano, a Triangle’s aposta fortemente na formação 
e qualificação dos seus colaboradores. Em 2022, foram disponibilizadas 13509 horas 
de formação, correspondendo a uma média de 32,55 horas de formação por 
colaborador. Esta aposta contínua na capacitação dos recursos humanos revela-se 
fundamental para sustentar a estratégia de digitalização e inovação da empresa, 
assegurando a adaptação dos colaboradores às novas ferramentas e processos de 
trabalho (Triangle’s – Cycling Equipments, 2022). 

Em 2022, a Triangle’s atingiu um volume de negócios superior a 35 milhões de euros 
e produziu cerca de 180000 quadros de bicicleta, números que refletem a sua 
crescente capacidade produtiva e posicionamento competitivo no mercado europeu. 
A totalidade da produção destina-se à exportação, com destaque para os principais 
mercados já referidos, que evidencia a forte vocação internacional da empresa 
(Semapa, 2025). 

2.1.1 Unidade Industrial da Triangle’s  

O complexo industrial da Triangle’s, ilustrado na Figura 2.3, situa-se no parque 
empresarial do Casarão, Águeda, ocupando atualmente uma área total de 67.000 m2 
(Triangle’s – Cycling Equipments, 2025; Triangle’s, 2024) 
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Figura 2.3 – Localização e instalações da Triangle’s  

Elaborado com base em: (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024c); https://maps.google.com 

2.2 Processo Produtivo da Triangle’s  

A empresa aposta de forma consistente em tecnologia de ponta, com o objetivo de 
garantir elevados padrões de qualidade, eficiência e inovação, alinhando-se com as 
exigências do mercado e a satisfação dos seus clientes (Triangle’s – Cycling 
Equipments, 2024c). A sua infraestrutura produtiva integra equipamentos e recursos 
técnicos avançados, dos quais se destacam (Triangle’s – Cycling Equipments, 2025; 
Triangle’s, 2024): 

 Duas oficinas Robotizadas de “Pintura a Líquida & Pó”; 

 Uma prensa de Hydroform; 

 38 Robots de Soldadura; 

 6 Tratamentos Térmicos; 

 25 Máquinas de CNC; 

 7 Robots de polimento; 

 30 Engenheiros I&D; 

 Instalações para aplicação de Putty2; 

 9 bancadas para testes Mecânicos ISO; 

 4 Máquinas de corte a Laser 3D. 

 

Entre os principais processos desenvolvidos destacam-se: 

 

2 Putty: massa corrida para preencher buracos, fissuras ou nivelar superfícies. 
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 Soldadura Robotizada: soldadura e montagem de peças totalmente 
automatizado; 

 Tecnologia de maquinação: precisão e qualidade de maquinação CNC; 

 Formação de tubos: processos de modelação e quinagem para adquirir a 
forma do tubo desejada; 

 Tecnologia de pintura: revestimento em pó robotizado e pintura líquida; 

 Hydroform: tecnologia para produzir formas complexas de tubos como 
componentes da estrutura. 

 Corte a laser 3D: corte a alta velocidade, mesas giratórias; 

 Tratamento térmico: recozimento, calor de alumínio T4 e T6. 

 

O layout da Triangle´s está organizado por naves industriais especializadas, permitindo 
uma segmentação funcional das diferentes etapas do processo produtivo, atualmente 
organizadas em sete naves industriais, descritas em seguida (Triangle’s – Cycling 
Equipments, 2025): 

 Nave 1: Ferramentaria, lavagem de peças (Figura 2.7)e brasagem; 

 Nave 2: Soldadura robotizada e manual (Figura 2.7); 

 Nave 3: Acabamento (Tratamentos Térmicos, Endireitamento, Passivação, 
Maquinação Polimento e Inspeção final); 

 Nave 4: Pintura, gravação a laser, montagem e embalamento; 

 Nave 5: Hydroform, corte a laser e prensas; 

 Nave 6: Maquinação CNC (Figura 2.7) e armazém; 

 Nave 7: Armazém de perfis e corte de tubo. 

 

Este modelo organização confere à empresa uma elevada flexibilidade operacional e 
capacidade de adaptação a diferentes especificações técnicas dos quadros das e-bikes 
(Triangle’s – Cycling Equipments, 2025; Triangle’s, 2024). 

O quadro de bicicleta (e-bike) é composto por dez componentes principais, divididos 
por triângulo frontal e triângulo traseiro. Por vezes, dependendo do modelo, esta 
composição pode alterar (Triangle’s – Cycling Equipments, 2025). 

No triângulo frontal encontram-se: 

 Head Tube (HT): componente onde é montada a direção e a suspensão 
dianteira; 

 Top Tube (TT): componente superior que liga o head tube ao seat tube (nem todos 
os modelos incluem este componente); 
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 Down Tube (DT): componente inferior que liga o head tube ao motor bracket, 
sendo geralmente onde se coloca a bateria da e-bike; 

 Seat Tube (ST): componente vertical onde se coloca o espigão do selim; 

 Motor Bracket (MB): área reforçada do quadro onde está instalado o conjunto 
do motor. 

Já o triângulo traseiro é composto por: 

 Seat Stay (SS) esquerdo e direito: tubos superiores que ligam o topo do seat tube 
ao eixo da roda traseira;  

 Chain Stay (CH) esquerdo e direito: tubos inferiores que ligam o motor bracket 
ao eixo da roda traseira; 

 Dropout: componente que une os seat stay e chain stay à roda.  

 

Na Figura 2.4 é possível visualizar o quadro com os componentes anteriormente 
descritos. 

 

Figura 2.4 – Quadro de uma e-bike: a verde o triângulo frontal e a azul o triângulo traseiro  

Fonte: (Triangle’s – Cycling Equipments, 2025) 

 

Importa destacar que, ao contrário de um modelo de produção em linha contínua, 
o processo produtivo na Triangle´s é organizado de forma não linear, sendo que cada 
quadro de bicicleta resulta da junção de várias peças distintas, cada uma com o seu 
próprio percurso técnico e sequência de operações. Tendo como matéria-prima o 
alumínio, cada componente segue um conjunto específico de processos até à sua 
integração no produto final (Triangle’s – Cycling Equipments, 2025). É o caso do 
componente com a designação DT_HB_TEN_24, cujo fluxo produtivo é 
apresentado na Figura 2.5. Como se pode observar, o seu fabrico segue um percurso 
autónomo dentro da fábrica, passando por operações dedicadas antes de ser 
integrado no conjunto final do quadro, com os restantes componentes. Na Figura 
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2.6 é possível visualizar alguns dos produtos finais da Triangle’s (Triangle’s – Cycling 
Equipments, 2025; Triangle’s, 2024). 

 

Figura 2.5 – Fluxo Produtivo com foco no componente DT_HB_TEN_24 

Elaborada com base em: (Triangle’s – Cycling Equipments, 2025) 
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a) b) 

  

c) d) 

Figura 2.6 – Exemplos de produtos finais da Triangle’s: a) Vários componentes associados ao 
quadro; b) Quadros “A” em bruto; c) Quadro Pintado; d) Quadros “B” em bruto  

Fontes:  

 
 

   

a) b) c) 

Figura 2.7 – Exemplos de naves de produção da Triangle’s: a) Soldadura robotizada; b) Lavagem; 
c) Maquinação CNC 

Fontes:(Triangle’s – Cycling Equipments, 2025; Triangle’s, 2024) 
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2.3 Organograma 

A estrutura organizacional da Triangle’s encontra-se segmentada por áreas funcionais 
e operacionais, promovendo uma gestão eficiente e orientada para a produção e 
inovação (Triangle’s – Cycling Equipments, 2025; Triangle’s, 2024). Na Figura 2.8 
apresenta-se uma versão simplificada do organograma da Triangle’s, onde se evidencia 
o departamento Supply Chain com foco na área das Compras, onde decorreu o 
estágio. No Anexo 1 é possível visualizar o organograma completo. 

Esta estrutura permite uma articulação eficaz entre os diferentes setores da empresa, 
incluindo áreas administrativas como: Recursos Humanos, Qualidade, 
Sustentabilidade e Procurement, e áreas técnicas como: Engenharia, Melhoria 
Contínua, Produção, Pintura e Manutenção (Triangle’s – Cycling Equipments, 
2024c). 

 

 

Figura 2.8 – Organograma da Triangle’s 

Fonte: (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024c) 

 

2.4 Sustentabilidade na Triangle’s 

A Triangle’s Cycling Equipments, S.A. integra a sustentabilidade como eixo estratégico, 
com práticas alinhadas aos princípios ESG3 e aos objetivos de desenvolvimento 
sustentável (ODS) da ONU (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024a, 2024c). 

 

3 Environmental (ambiental), Social (social) and Governance (governação). 
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Entre as várias certificações conseguidas (Figura 2.9), no domínio ambiental destaca-
se a certificação pela Aluminium Stewardship Initiative (ASI), sendo a primeira empresa 
portuguesa e a primeira no setor da indústria do ciclismo a obtê-la. A empresa utiliza 
alumínio reciclado e de baixo carbono, contribuindo para a redução da sua pegada 
ecológica(Triangle’s – Cycling Equipments, 2024a, 2024c). 

Mais recentemente, a Triangle’s foi também distinguida como Entidade Sustentável 
no âmbito do programa ECOTRUST-Águeda Recicla +, reconhecimento que 
evidencia o compromisso da empresa com a adoção de práticas ambientais 
responsáveis, em particular na promoção da reciclagem e da economia circular 
(Triangle’s – Cycling Equipments, 2024b). 

A nível social, a Triangle’s promove um ambiente de trabalho inclusivo e saudável, 
com programas de bem-estar, igualdade de género e apoio a comunidades 
vulneráveis (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024a, 2024c). Investe ainda no 
desenvolvimento dos colaboradores e no patrocínio de iniciativas ligadas à 
mobilidade sustentável e ao desporto juvenil. 

Na dimensão da governação, a empresa adota uma estrutura formal de gestão da 
sustentabilidade, com políticas internas que asseguram o cumprimento de normas 
ambientais, sociais e éticas. A estratégia ESG é acompanhada por indicadores e ações 
concretas, com metas definidas até 2030 (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024a, 
2024c). 

Este compromisso traduz-se numa atuação responsável, que visa não só a criação de 
valor económico, mas também o impacto positivo na sociedade e no ambiente 
(Triangle’s – Cycling Equipments, 2024a, 2024c). 

 

  

Figura 2.9 – Certificações atribuídas à Triangle’s 

Fonte: (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024a) 

2.5 Mercado e Fornecedores 

Como já referido anteriormente os principais mercados de exportação da Triangle’s 
incluem Espanha, França, Alemanha, Países Baixos, Suíça, Eslováquia e Lituânia 
(Triangle’s – Cycling Equipments, 2025). No entanto, no que respeita ao processo 
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de compras, os fornecedores assumem origens diversas, refletindo a necessidade de 
garantir matérias-primas, componentes e serviços que sustentam a produção. 

Importa destacar que as compras da empresa se dividem em diretas e indiretas. As 
compras indiretas dizem respeito a todos os elementos que integram o produto final 
entregue ao cliente, como alumínio, as tintas utilizadas no revestimento e os materiais 
de embalamento. Já as compras indiretas incluem bens e serviços de apoio ao 
processo produtivo que embora não integrem diretamente o quadro da bicicleta, são 
essenciais para assegurar o funcionamento da operação, como peças standard, 
componentes maquinados, consumíveis e materiais de manutenção. 

Relativamente às matérias-primas, cerca de 90% são adquiridas em Portugal, 
enquanto os restantes 10% correspondem a tubos de alumínio provenientes da Ásia 
(China e Taiwan). No caso das compras indiretas, os fornecedores são 
maioritariamente portugueses, embora alguns tenham origem na Península Ibérica, 
evidenciando uma cadeia de abastecimento próxima e de fácil articulação com as 
necessidades da empresa (Triangle’s – Cycling Equipments, 2022). 

Com a maioria do seu volume de produção destinado à exportação, a Triangle’s rege-
se por normas e requisitos legais nacionais e internacionais, assegurando a 
conformidade e a livre circulação dos produtos entre os diferentes pontos de destino 
(Triangle’s – Cycling Equipments S, 2024). 

 

  

Figura 2.10 – Representação esquemática da cadeia de valor da Triangle’s: processos a montante 
(upstream) e a jusante (downstream) 

Fonte: (Triangle’s – Cycling Equipments, 2024b)  
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3 ENQUADRAMENTO TEÓRICO 

Neste capítulo apresentam-se os conceitos e ferramentas de suporte ao trabalho 
implementado, que se descreve mais à frente neste relatório de estágio. Algumas das 
ferramentas aqui referidas não estão explicitamente apresentadas no capítulo 4, no 
entanto revelaram-se pertinentes para a compreensão das vertentes aí abordadas e 
estiveram na base das propostas referidas na secção dedicada às perspetivas e 
trabalhos futuros. A principal base deste relatório de estágio encontra-se na 
digitalização dos processos e na especificação e utilização dos sistemas Enterprise 
Resource Planning (ERP). 

3.1 Gestão da Cadeia de Abastecimento 

A gestão da cadeia de abastecimento tem vindo a assumir um papel estratégico e 
competitivo nas organizações, influenciando diretamente a satisfação do cliente, a 
rentabilidade e a eficiência operacional. Esta importância crescente resulta da 
globalização dos mercados, da internacionalização das empresas, das alterações 
rápidas nas preferências dos consumidores e da pressão para reduzir custos, 
mantendo elevados níveis de serviço (J. C. de Carvalho, 2020). 

Entre os principais desafios enfrentados pela cadeia de abastecimento destacam-se 
a diferenciação através do serviço ao cliente, aumento da personalização de 
produtos, maior exigência na rapidez de entrega e necessidade de integração de 
tecnologias digitais. Neste contexto, a cadeia de abastecimento deve ser gerida como 
um todo, envolvendo desde o aprovisionamento até à entrega ao cliente final, 
integrando fornecedores, prestadores de serviços logísticos e clientes (J. C. de 
Carvalho, 2020; Mauss et al., 2022). 

A gestão da cadeia de abastecimento envolve o planeamento e a coordenação de 
todas as atividades logísticas, procurando colaboração entre parceiros para otimizar 
custos e tempos. O objetivo deve evoluir de uma visão interna para uma abordagem 
externa e colaborativa, com metas como: reduzir ineficiências, aumentar a 
visibilidade sobre a procura, encurtar ciclos de abastecimento, alinhar produção com 
a procura e satisfazer as necessidades dos clientes de forma integrada, promovendo 
a sustentabilidade do processo (J. C. de Carvalho, 2020; Miandar et al., 2024). 

Em síntese, a gestão eficaz da cadeia de abastecimento constitui um elemento 
determinante para o desempenho global das organizações, funcionando como um 
elo estratégico entre todos os intervenientes e permitindo alcançar níveis superiores 
de eficiência, competitividade e satisfação do cliente (J. C. de Carvalho, 2020). 
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3.1.1 Compras na Gestão da Cadeia de Abastecimento 

Nas últimas décadas, a função compras tem assumido um papel cada vez mais 
estratégico nas organizações, quer no setor privado quer no público, exercendo um 
impacto direto no desenvolvimento financeiro e na competitividade (J. C. de 
Carvalho, 2020). Este reforço de relevância decorre de múltiplos fatores, como a 
globalização dos mercados, a crescente complexidade tecnológica, a evolução das 
tecnologias de comunicação e informação, alterações legislativas, escassez de 
recursos naturais, concentração de fornecedores e aumento da responsabilidade 
social das empresas (Miandar et al., 2024; Najat & Alaa Eddine, 2024).  

O papel das compras na cadeia de abastecimento ultrapassa a mera aquisição de bens 
e serviços, abrangendo atividades como sourcing estratégico e procurement, que 
contribuem para a integração e coordenação entre fornecedores e clientes (J. C. de 
Carvalho, 2020). Neste contexto, é pertinente distinguir entre compras associadas a 
atividades primárias, diretamente relacionadas com a produção ou entrega do 
produto, e compras de suporte, destinadas a serviços ou bens auxiliares que 
viabilizam a operação. 

O processo de compras é composto por um conjunto estruturado de etapas que 
incluem (J. C. de Carvalho, 2020; Miandar et al., 2024; Najat & Alaa Eddine, 2024):  

 Definição de especificações; 

 Seleção e qualificação de fornecedores; 

 Negociação e formalização de contratos; 

 Colocação e acompanhamento de encomendas; 

 Avaliação do desempenho dos fornecedores. 

 

Este processo visa otimizar custos, assegurar níveis adequados de qualidade, mitigar 
riscos de abastecimento e estabelecer relações de longo prazo que potenciam a 
melhoria contínua (J. C. de Carvalho, 2020; Mauss et al., 2022; Miandar et al., 2024; 
Najat & Alaa Eddine, 2024). 

O alinhamento da função compras com a estratégia global da organização exige que 
os objetivos definidos sejam traduzidos em metas operacionais concretas, como a 
redução de custos e tempos de aprovisionamento, o desenvolvimento de novos 
produtos, a melhoria da qualidade e a gestão eficaz de fornecedores (J. C. de 
Carvalho, 2020) (J. C. de Carvalho, 2020; Miandar et al., 2024). 

Para suportar esta abordagem estratégica, destaca-se o modelo de portfólio de Kraljic, 
que classifica as compras segundo as dimensões impacto financeiro e risco de 
abastecimento (J. C. de Carvalho, 2020; Mauss et al., 2022). Esta análise resulta na 
definição de quatro categorias, tal como assinalado na Figura 3.1 (J. C. de Carvalho, 
2020): 
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 Produtos de rotina: de baixo valor e elevado número de fornecedores, onde 
o foco recai na eficiência processual e na redução de custos administrativos; 

 Produtos de estrangulamento: com elevado risco de abastecimento e 
reduzido número de fornecedores, exigindo estratégias que minimizem 
vulnerabilidades; 

 Produtos de alavanca: de elevado impacto financeiro e baixo risco, onde se 
privilegia a negociação e a concorrência entre fornecedores para maximizar 
condições favoráveis; 

 Produtos estratégicos: de elevado impacto e risco, essenciais para a 
organização, que requerem relações de parceria de longo prazo, inovação e 
melhorias contínuas. 

 

 

Figura 3.1 – Matriz Kraljic  

Adaptada de: (J. C. de Carvalho, 2020) 

 

Deste modo, a função compras assume um papel central na competitividade, 
eficiência e sustentabilidade das organizações, requerendo planeamento rigoroso, 
análise de mercado aprofundado e uma integração efetiva com a estratégia 
corporativa (Mauss et al., 2022; Miandar et al., 2024; Najat & Alaa Eddine, 2024). 
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3.2 Sistemas de informação 

Os Sistemas de Informação (SI) desempenham um papel essencial na gestão e 
operação eficaz das organizações, fornecendo a infraestrutura tecnológica necessária 
para recolher, armazenar, processar e distribuir informação crítica necessária para a 
gestão das cadeias de abastecimento (Pekša & Grabis, 2018; Vladimir et al., 2021; 
Zerbino et al., 2021). Na Gestão das Cadeias de Abastecimento (GCA), o papel dos 
SI assume um carácter estratégico, dado o seu contributo para a integração, 
coordenação e visibilidade ao longo de toda a cadeia, desde fornecedores até clientes 
finais (J. C. de Carvalho, 2020). 

Um sistema de informação pode ser entendido como um conjunto de dados, 
componentes e entidades que interagem para processar, armazenar e transformar 
dados em informação significativa, capaz de satisfazer necessidades concretas de 
gestão e tomada de decisão (J. C. de Carvalho, 2020). A sua importância na GCA 
reside na capacidade de suportar diferentes níveis de decisão estratégico, tático e 
operacional, fornecendo funcionalidades específicas adaptadas a cada contexto 
(Ebirim et al., 2024; Papetti et al., 2023; Pekša & Grabis, 2018; Vladimir et al., 2021; 
Zerbino et al., 2021). 

A nível estratégico, os SI apoiam o planeamento de longo prazo, a definição de 
alianças e a análise de cenários, enquanto a nível tático, permitem otimizar recursos 
e coordenar operações. No que diz respeito ao nível operacional, asseguram a 
execução eficiente das atividades diárias. 

Ao longo das últimas décadas, os SI na logística e na gestão da cadeia de 
abastecimento evoluíram significativamente, passando de soluções isoladas para 
plataformas integradas, entre as quais se referem como (J. C. de Carvalho, 2020; 
Ebirim et al., 2024; Vladimir et al., 2021): 

 Material Requirements Planning (MRP) 

 Manufacturing Resource Planning (MRPII) 

 Enterprise Resource Planning (ERP)  

 Supply Chain Management Systems (SCM) 

 Electronic Data Interchange (EDI)  

 Advanced Planning and Sheduling (APS).  

 

Cada um destas soluções apresenta objetivos e funções específicos, mas também 
limitações, que variam na sua capacidade de integração, flexibilidade e suporte à 
colaboração organizacional (Ebirim et al., 2024). 

A crescente complexidade e globalização das cadeias de abastecimento têm 
reforçado a necessidade de sistemas de informação mais inteligentes e colaborativos, 
capazes de lidar com grandes volumes de dados, integrar diferentes plataformas e 
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garantir uma comunicação fluida entre parceiros (J. C. de Carvalho, 2020). Estes 
sistemas são, assim, fundamentais para reduzir ineficiências, melhorar a 
previsibilidade da procura, encurtar tempos de ciclo, alinhar produção e 
abastecimento e aumentar a satisfação do cliente final (J. C. de Carvalho, 2020; M. I. 
Pinho & Vieira, 2025). 

3.2.1 Softwares de apoio Logístico 

Os Enterprise Resource Planning (ERP), têm a sua origem na evolução dos sistemas 
MRP II, concebidos para integrar o planeamento da produção com outras áreas 
críticas da organização. A sua implementação visa auxiliar a gestão integrada dos 
processos empresariais, recorrendo a um pacote de software modular que interliga 
diferentes funções através de uma base de dados única e partilhada (Ebirim et al., 
2024; Pekša & Grabis, 2018; Vladimir et al., 2021; Zerbino et al., 2021). 

Um sistema ERP caracteriza-se por ser modular, parametrizável, integrado, flexível 
e partilhável (J. C. de Carvalho, 2020): 

 A modularidade permite selecionar apenas os módulos necessários, como 
compras, produção, recursos humanos, vendas, finanças ou manutenção. 

 A parametrização possibilita a adaptação do sistema às especificidades da 
organização sem necessidade de programação adicional. 

 A integração assegura que os dados introduzidos num módulo ficam 
imediatamente disponíveis para todos os restantes, eliminando redundâncias 
e assegurando consistência da informação; 

 A flexibilidade garante que o sistema pode ser ajustado face a alterações 
organizacionais ou de mercado; 

 O carácter partilhável possibilita que múltiplos utilizadores acedam, em 
simultâneo, a informação atualizada em tempo real. 

 

A Figura 3.2 apresenta uma arquitetura genérica de um sistema ERP, evidenciando 
o papel central da base de dados na ligação entre os diferentes módulos funcionais. 
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Figura 3.2 – Arquitetura de um sistema ERP  

Adaptado de: (J. C. de Carvalho, 2020) 

Nesta arquitetura a base de dados central funciona como o núcleo do sistema, 
interligando módulos como vendas e distribuição, apoio a serviços, produção, gestão 
de materiais e finanças e controlo. Esta estrutura assegura que a informação flui de 
forma contínua e coerente entre todas as áreas da organização. 

Tal arquitetura reflete-se, na prática, em um conjunto de vantagens e desafios que 
devem ser cuidadosamente ponderados aquando da adoção de um sistema ERP, 
uma vez que o seu impacto se estende a todas as áreas da organização (J. C. de 
Carvalho, 2020). 

A adoção de um ERP traz benefícios como (Ebirim et al., 2024; M. I. Pinho & Vieira, 
2025): 

 Centralização e uniformização da informação organizacional; 

 Redução de tarefas redundantes e de erros associados a dados duplicados; 

 Melhoria da comunicação entre departamentos e com entidades externas; 

 Automação de processos, com ganhos de eficiência e produtividade; 

 Redução dos prazos de execução e dos custos operacionais; 

 Disponibilização de dados em tempo real para apoio à tomada de decisão. 

 

Entre os principais desafios destacam-se os custos elevados de implementação e 
manutenção, a necessidade de formação específica para utilizadores e equipas 
técnicas, o risco de inadequação funcional se o sistema não for corretamente 
parametrizado e a resistência à mudança por parte dos colaboradores (Ebirim et al., 
2024; Vladimir et al., 2021). Em alguns casos, a excessiva orientação para processos 
internos pode limitar a integração com a cadeia de abastecimento e dificultar a 
agilidade na reposta a imprevistos (Ebirim et al., 2024; Pekša & Grabis, 2018). 
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Em conclusão, os sistemas ERP constituem uma evolução marcante na forma como 
as organizações gerem e interligam os seus processos internos, oferecendo uma visão 
integrada e em tempo real das operações (Ebirim et al., 2024; Vladimir et al., 2021; 
Zerbino et al., 2021). Apesar dos desafios inerentes à sua implementação, 
nomeadamente custos, necessidades de formação e resistência à mudança, os 
benefícios alcançados, como a centralização da informação, a eliminação de 
redundâncias e a melhoria da comunicação interna, reforçam o seu papel estratégico. 
A adoção bem-sucedida de um ERP requer, contudo, um planeamento rigoroso, 
alinhado com os objetivos da organização e sustentado por uma gestão da mudança 
eficaz, de forma a maximizar o retorno do investimento e garantir a sustentabilidade 
da solução ao longo do tempo (Ebirim et al., 2024). 

 

3.3  A importância da digitalização na Indústria 4.0 

A crescente complexidade dos mercados, aliada à necessidade de maior eficiência, 
sustentabilidade e capacidade de resposta, tem conduzido as organizações industriais 
a processos profundos de transformação digital (Gallo et al., 2021; Hadi et al., 2025; 
Hoellthaler et al., 2018). Esta transformação, que vai muito além da simples 
automação de tarefas, implica a integração sistémica de tecnologias digitais nos 
modelos de negócio, cadeias logísticas e práticas operacionais (Pawar et al., 2023; 
Sakurada et al., 2023). Neste contexto, os conceitos de digitalização e Indústria 4.0 
assumem um papel estruturante na reconfiguração dos sistemas produtivos 
contemporâneos (Behrendt et al., 2022; Delke et al., 2023; Hadi et al., 2025; 
Hoellthaler et al., 2018). 

A digitalização refere-se à conversão de dados analógicos em formatos digitais, 
criando possibilidades de monitorização, análise e gestão em tempo real. Este 
processo não só elimina redundâncias e reduz erros, como também cria uma 
infraestrutura de base para a automatização inteligente e para a tomada de decisão 
baseada em dados (Hadi et al., 2025; Najat & Alaa Eddine, 2024; Stravinskiene & 
Serafinas, 2023). 

Já a Indústria 4.0 surge como o resultado da convergência entre o mundo físico e o 
digital, alicerçada em tecnologias como a Internet das Coisas (Iot), Inteligência Artificial 
(IA), Big Data, Sistema Ciberfísicos (CPS), computação em nuvem e realidade 
aumentada. Esta quarta revolução industrial tem como principais objetivos a criação 
de sistemas produtivos interligados, responsivos e autónomos (Behrendt et al., 2022; 
Skianis et al., 2023). 

A digitalização, quando combinada com os princípios Lean, não resulta apenas numa 
mera automação de processos, mas na construção de um novo modelo operativo 
designado por produção Lean digitalizada. Esta abordagem híbrida potencia a 
agilidade organizacional, permitindo às empresas responderem eficazmente a 
ambientes de elevada variabilidade, ao mesmo tempos que mantêm níveis elevados 
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de eficiência, eliminando desperdícios e otimizando o fluxo de valor (Ghobakhloo 
& Fathi, 2020). 

À medida que a digitalização avança, torna-se evidente que os seus benefícios só se 
materializam plenamente quando associados a práticas sustentáveis e circulares. 
Neste sentido, alguns autores argumentam que a integração de tecnologias 4.0 com 
modelos de inovação circular aberta pode conduzir a soluções regenerativas, 
baseadas na rastreabilidade, reutilização e simulação de ciclos de vida (Behrendt et 
al., 2022; Gallo et al., 2021; Hadi et al., 2025; Hoellthaler et al., 2018; Najat & Alaa 
Eddine, 2024; Skianis et al., 2023). 

No domínio da cadeia de abastecimento, esta transformação manifesta-se no 
conceito de Procurement 4.0 (Simões et al., 2023), em que a digitalização dos processos 
de compras, através de sistemas de informação e análise preditiva, permite aumentar 
a transparência, reduzir riscos e melhorar o desempenho colaborativo entre 
parceiros (Najat & Alaa Eddine, 2024; Simões et al., 2023). 

A digitalização, juntamente com a abordagem da Indústria 4.0 representa uma 
evolução profunda na forma como as empresas produzem, colaboram e inovam 
(Behrendt et al., 2022; Gallo et al., 2021; Ghobakhloo & Fathi, 2020; Najat & Alaa 
Eddine, 2024). Esta transição requer não apenas tecnologia, mas também estratégia, 
formação, visão ética e compromisso com a sustentabilidade (Behrendt et al., 2022; 
Hoellthaler et al., 2018; Miandar et al., 2024; Skianis et al., 2023). 

A construção de um tecido industrial verdadeiramente resiliente passará, 
inevitavelmente, por modelos integrados de transformação digital que conciliem 
eficiência, responsabilidade e valorização humana (Gallo et al., 2021; M. I. Pinho & 
Vieira, 2025). 

3.4 Toyota Production System (TPS) 

O Toyota Production System (TPS) surgiu no Japão no período após a segunda Guerra 
Mundial, num contexto marcado por escassez de recursos humanos, materiais e 
financeiros. Desenvolvido por Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, o TPS propunha uma 
alternativa à produção em massa ocidental, inspirando-se nos princípios da melhoria 
contínua e na eliminação sistemática de desperdícios para alcançar maior eficiência 
e flexibilidade produtiva (M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 2024; Pinto, 2009). 

O TPS é representado pela Casa TPS (Figura 3.3) cuja base assenta no respeito pelas 
pessoas, sendo sustentada por dois pilares fundamentais: Just in Time (JIT) e Jidoka (J. 
D. Carvalho, 2021; M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 2024; Pinto, 2009). O JIT garante 
que cada componente ou material é produzido e entregue no momento exato e na 
quantidade necessária, eliminando stocks excessivos e tempos de espera. Já o Jidoka é 
uma ferramenta que está associada à capacidade dos processos e equipamentos 
detetarem automaticamente anomalias ou desvios em relação ao padrão e, em 
seguida, interromper a operação de forma a evitar a propagação de defeitos. O 
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conceito envolve tanto sistemas automáticos de controlo como a autonomia dos 
operadores para agir sempre que surge um erro, ajudando a resolver rapidamente a 
causa do problema (J. D. Carvalho, 2021; M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 2024; Pinto, 
2009). 

Associado a estes pilares, o TPS combate os denominados 3M’s (J. D. Carvalho, 
2021; Pinto, 2009) : 

 Muda: atividades que não acrescentam valor; 

 Mura: irregularidades; 

 Muri: sobrecarga de pessoas ou equipamentos. 

 

 

Figura 3.3 – Casa do TPS  

Adaptado de: (M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 2024; Pinto, 2009) 

 

Um dos grandes segredos do TPS encontra-se na sua consistência e disciplina 
organizacional, que se traduzem em processos normalizados, gestão visual e forte 
orientação para a aprendizagem organizacional (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 
A Toyota defende que todas as operações devem ser especificadas, a relação 
cliente/fornecedor deve ser clara e direta, e as melhorias realizadas com base em 
método científico. 

Em síntese, o objetivo do TPS é ter um sistema de fabrico capaz de responder às 
exigências de qualidade e prazos de entrega ao cliente, ao menor custo possível, 
evitando stocks desnecessários, pretende gerir as operações de forma simples e 
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eficiente, otimizando o uso de recursos. A sua aplicação bem-sucedida na Toyota 
contribuiu para transformar a empresa numa referência mundial (J. D. Carvalho, 
2021; Pinto, 2009). 

3.5 Filosofia Lean (Lean Thinking) 

O conceito de Lean Thinking surgiu na década de 1990, a partir da obra de Womack e 
Jones (1996), que procurou sistematizar e expandir os princípios do Toyota Production 
System (TPS) para além do setor automóvel (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 
Enquanto o TPS nasceu como um sistema de operações aplicado inicialmente à 
produção industrial, o Lean Thinking configura-se como uma filosofia de gestão 
abrangente, orientada para a criação de valor em todos os setores de atividade, 
incluindo serviços e administrações públicas (J. D. Carvalho, 2021; M. I. A. Pinho & 
Vieira, 2023, 2024; Pinto, 2009). 

Na sua essência, o Lean Thinking assenta na eliminação de desperdícios (muda) no 
combate à irregularidade dos processos (mura) e à sobrecarga de recursos (muri) (J. 
D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). O objetivo é assegurar que todas as atividades de 
uma organização contribuem para gerar valor do ponto de vista do cliente, 
removendo todas as tarefas, fluxos e operações que não acrescentem valor (J. D. 
Carvalho, 2021; M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 2024; Pinto, 2009). 

Para Womack e Jones (1996), o Lean Thinking estrutura-se em cinco princípios 
fundamentais (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009): 

 Definir valor na perspetiva do cliente final; 

 Identificar a cadeia de valor (value stream mapping-VSM), distinguindo as 
atividades que acrescentam valor daquelas que representam desperdício; 

 Criar fluxo contínuo, eliminando interrupções, tempos de espera e 
redundâncias; 

 Implementar o sistema pull, garantindo que a produção é desencadeada apenas 
pela procura efetiva do cliente; 

 Perseguir a perfeição, através da melhoria contínua e do envolvimento das 
pessoas em todos os níveis da organização. 

 

Ao contrário do TPS, que se centrou sobretudo no ambiente industrial, o Lean 
Thinking representa uma abordagem estratégica e transversal, aplicável a qualquer 
tipo de organização (J. D. Carvalho, 2021; M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 2024; Pinto, 
2009). A filosofia tem vindo a ganhar especial relevância em áreas como a gestão da 
cadeia de abastecimento, onde promove a colaboração entre fornecedores e clientes, 
a redução dos tempos de resposta e a adaptação às flutuações da procura (J. D. 
Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 
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O Lean Thinking não se limita, portanto, à aplicação de ferramentas, mas constitui 
um verdadeiro modelo cultural de gestão (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). A sua 
implementação requer liderança forte, equipas multifuncionais, respeito pelas 
pessoas, proximidade com fornecedores e desenvolvimento de competências 
organizacionais assentes na aprendizagem contínua. 

Em conclusão, o Lean Thinking representa a evolução natural do TPS, de um sistema 
de operações focado na produção para uma filosofia global de gestão empresarial, 
orientada para a criação de valor sustentável, a satisfação do cliente e a 
competitividade organizacional (J. D. Carvalho, 2021; M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 
2024; Pinto, 2009). 

3.5.1 Desperdícios Lean na Digitalização 

O conceito de desperdício (muda) é central na filosofia Lean e foi sistematizado por 
Taiichi Ohno e Shigeo Shingo (Alieva & Von Haartman, 2019; J. D. Carvalho, 2021; 
Chahal & Narwal, 2017; Pinto, 2009; Rajab et al., 2022; Torielli & Voigt, 2011). 

Este modelo defende a produção ajustada à procura real do cliente, com o menor 
consumo possível de recursos (J. D. Carvalho, 2021). Para tal, é necessário identificar 
e eliminar todas as atividades que não acrescentam valor ao produto ou ao serviço, 
uma vez que estas representam custos acrescidos sem retorno direto para o cliente 
(Fitriadi & Ayob, 2023; Pinto, 2009). 

Originalmente foram identificados sete tipos de desperdício (Bengtsson & 
Osterman, 2014; J. D. Carvalho, 2021; M. I. A. Pinho & Vieira, 2023, 2024; Pinto, 
2009): 

1. Excesso de Produção: Produção de quantidades desnecessárias, 
provocando uma ocupação excessiva de recursos. A redução deste 
desperdício, baseia-se na aplicação do sistema Pull, produzindo só quando e 
estritamente o que o cliente quer; 

2. Esperas: Tempo que as pessoas ou equipamentos perdem sempre que estão 
à espera de algo, como por exemplo grandes lotes de produção. Para 
solucionar este desperdício, deve proceder-se ao balanceamento dos postos 
de trabalho; 

3. Transportes e movimentações: Transferência de materiais, acabados ou 
inacabados, de um sítio para o outro por algum motivo, levando a que os 
produtos fiquem danificados. Das várias soluções propostas, uma delas é 
corrigir layouts, alterar o planeamento das opções e optar por um transporte 
mais flexível; 

4. Desperdício do próprio processo: Refere-se a operações e a processos que 
não são necessários. O aumento dos defeitos pode ser devido aos processos 
incorretos. A solução encontrada para este desperdício é a formação de 
colaboradores; 
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5. Inventários excessivos: Acumulação de matérias-primas, produtos em 
curso ou acabados, que imobiliza capital e aumenta custos de armazenagem; 

6. Defeitos: Produtos ou serviços não conformes que geram retrabalho ou 
desperdício total; 

7. Movimentos desnecessários: Esforços físicos excessivos dos 
trabalhadores, como deslocações ou posturas inadequadas.  

 

Mais tarde, foram introduzidas novas categorias de desperdício. Entre estas 
destacam-se: 

 Não aproveitamento das competências, criatividade e talento dos 
colaboradores (Bengtsson & Osterman, 2014; Chahal & Narwal, 2017)on & 
Osterman, 2014; Chahal & Narwal, 2017); 

 As melhorias desperdiçadas, resultantes da falta de alinhamento estratégico 
entre áreas da organização (Bengtsson & Osterman, 2014; Chahal & Narwal, 
2017); 

 Força de trabalho (Workforce): sobrecarga de recursos humanos (Bengtsson & 
Osterman, 2014; Chahal & Narwal, 2017); 

 Fadiga dos trabalhadores: perda de eficiência associada a esforço físico ou 
organizacional excessivo (Chahal & Narwal, 2017); 

 Trabalho em curso (Work in Progress- WIP): excesso de unidades de 
processamento que imobilizam recursos (Chahal & Narwal, 2017); 

 Falhas de Processo: paragens, avarias ou insuficiente fiabilidade do meios 
produtivos (Chahal & Narwal, 2017). 

 

Mais recentemente, a digitalização e a Indústria 4.0 impulsionaram a emergência de 
novas formas de desperdício. O conceito de digital muda, referente à má utilização 
de dados digitais: ausência de recolha, recolha sem tratamento ou análises ineficazes 
que não geram valor (Alieva & Von Haartman, 2020). Assim, em ambientes 
altamente digitalizados, o desperdício já não limita a fluxos físicos, mas inclui falhas 
na gestão e valorização da informação (Alieva & Von Haartman, 2019). 

De igual modo, as capacidades da Indústria 4.0 (IoT, Big Data, computação em 
nuvem, realidade aumentada) podem ser aplicadas para identificar e eliminar 
desperdícios Lean de forma maiz eficaz (Rajab et al., 2022). A convergência entre 
Lean e a Indústria 4.0, também designada Lean 4.0, reforça a relevância do combate 
ao desperdício como eixo estratégico de competitividade (Hoellthaler et al., 2018). 
A digitalização não substitui os princípios Lean, mas fornece novas ferramentas para 
operacionalizá-los em ambientes complexos e dinâmicos, constituindo uma 
oportunidade particularmente vantajosa para pequenas e médias empresas (Alieva & 
Von Haartman, 2020). 
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No âmbito do presente trabalho, o conceito de desperdício foi essencial para 
identificar e eliminar tarefas administrativas que não acrescentavam valor, com 
particular enfoque na reorganização de fluxos de informação, eliminação de 
redundâncias e redução de tempos improdutivos. Esta abordagem combina os 
princípios clássicos do Lean com uma visão atualizada e digital, alinhada com os 
desafios contemporâneos da gestão operacional. 

3.5.2 Melhoria Contínua 

“A procura de melhores formas de fazer a mesma coisa, sempre existiu, é um pouco a história da 
humanidade. Se hoje estamos como estamos é porque fomos melhorando ao longo dos tempos.” (J. 
D. Carvalho, 2021). 

Ao longo do tempo, o progresso tem sido sustentado pela busca sistemática de 
aperfeiçoamento de métodos, produtos e serviços. No contexto organizacional, esta 
abordagem materializa-se no conceito de melhoria contínua, ou Kaizen, termo que 
em japonês significa “boa mudança”(J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 

A melhoria contínua constitui-se como uma das estratégias mais eficazes para elevar 
o desempenho e a qualidade, incentivando a proatividade das pessoas na 
identificação e resolução de problemas (Anandhakrishnan et al., 2025; Malapa et al., 
2023). O objetivo é estabelecer um rumo consistente em direção à excelência, 
reduzindo desperdícios, aumentando a produtividade e superando as expectativas de 
clientes e restantes Stakeholders. 

Para que a organização adote hábitos sólidos de melhoria contínua, é essencial que 
cada colaborador compreenda claramente o conceito e as suas implicações, 
desenvolvendo simultaneamente a vontade de melhorar e o saber-fazer (J. D. 
Carvalho, 2021). Estes elementos, quando combinados com o conhecimento 
técnico, formam a base do hábito de melhoria, que resulta da interseção entre 
conhecimento, competência e motivação (Yang et al., 2016). 

A melhoria contínua é suportada por três componentes essenciais (J. D. Carvalho, 
2021; Pinto, 2009): 

 Aceitação do erro como oportunidade de aprendizagem: as organizações 
devem promover um ambiente onde se reconheça que erros são inevitáveis e 
podem servir de base para melhorar, evitando uma cultura de punição e 
estimulando a tentativa sistemática de fazer melhor; 

 Recompensar da proatividade: valorizar e reconhecer o contributo de 
quem procura melhorar processos e resolver problemas, reforçando 
comportamentos positivos; 

 Autonomia proativa: encorajar cada colaborador a procurar novas formas 
de realizar o seu trabalho, superando padrões anteriores e impulsionando 
níveis de desempenho cada vez mais elevados. 
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Contrariamente à perceção comum, a melhoria contínua não é um processo rápido. 
As mudanças são graduais e cumulativas, permitindo que todos os envolvidos se 
adaptem, aprendam e consolidem novos métodos (Anandhakrishnan et al., 2025; 
Pinto, 2009; Yang et al., 2016). 

Este processo é frequentemente operacionalizado através do ciclo PDCA, que 
garante que cada incremento de melhoria é planeado, implementado, verificado e 
ajustado (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). A repetição contínua deste ciclo 
sustenta a progressão em direção à perfeição operacional e à criação de uma cultura 
organizacional orientada para a excelência. 

Como mostra a Figura 3.4, o ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de 
melhoria contínua, é uma metodologia estruturada para a gestão e melhoria de 
processos, cuja origem remota à década de 1930 com Walter Shewhart e que foi 
posteriormente desenvolvida e popularizada por W.E.Deming sobretudo no Japão a 
partir da década de 1950 (Anandhakrishnan et al., 2025; J. D. Carvalho, 2021; Malapa 
et al., 2023; Pinto, 2009). 

O PDCA baseia-se numa sequência cíclica de quatro etapas, que orientam a 
identificação de problemas, a implementação de melhorias e a análise sistemática de 
resultados (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). Esta estrutura permite guiar não só a 
melhoria contínua, mas também a realização de mudanças organizacionais e a 
resolução de problemas de forma sustentada. (Anandhakrishnan et al., 2025; Malapa 
et al., 2023; Pinto, 2009): 

 Plan (Planear): Identificar o problema, compreender o contexto, definir 
metas, analisar as causas-raiz e desenvolver um plano de ação; 

 Do (Executar): Implementar as ações definidas de forma controlada, 
aplicando métodos científicos e recolhendo dados para avaliação; 

 Check (Verificar): Comparar os resultados obtidos com as metas 
estabelecidas, identificar desvios e analisar as causas desses desvios; 

 Act (Atuar): Padronizar e consolidar as melhorias quando bem-sucedidas, ou 
ajustar e reiniciar o ciclo em caso de resultados insatisfatórios. 

 

A simplicidade do PDCA é uma das suas principais vantagens, permitindo a sua 
aplicação em qualquer nível organizacional sem necessidade de conhecimentos 
técnicos complexos (Pinto, 2009; Xu, 2020). 

Contudo, a sua eficácia depende do cumprimento rigoroso das etapas e da aplicação 
de forma contínua, repetindo o ciclo quantas vezes forem necessárias até atingir os 
objetivos de desempenho pretendidos. Ao padronizar os resultados positivos 
(standard work) garante-se que as melhorias contínuas obtidas se mantêm, servindo 
de base para avanços subsequentes (Pinto, 2009). 
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Figura 3.4 – Ciclo PDCA 

Adaptado de: (Pinto, 2009) 

3.6 Ferramentas Lean 

3.6.1 Value Stream Mapping (VSM) 

O Value Stream Mapping (VSM) é uma ferramenta Lean utilizada para identificar, 
analisar e representar visualmente o fluxo de materiais e de informação necessários 
para levar um produto ou serviço desde o fornecedor até ao cliente (J. D. Carvalho, 
2021; Pinto, 2009). 

O VSM permite distinguir as etapas que acrescentam valor ao produto daquelas que 
não acrescentam valor, identificando as causas dos desperdícios e oportunidades de 
melhoria (Woldemicael et al., 2024). Representa simultaneamente (J. D. Carvalho, 
2021; Pinto, 2009; Woldemicael et al., 2024): 

 Fluxo de materiais: na parte inferior do mapa, da esquerda para a direita; 

 Fluxo de informação: na parte superior, da direita para a esquerda, indicando 
como e quando cada processo recebe instruções para produzir. 

 

A construção do VSM é estática, refletindo uma fotografia de um momento 
específico do processo. Normalmente, é criado para uma família de produtos e cobre 
todas as etapas, desde os fornecedores até ao cliente. O objetivo é, após desenhar o 
mapa do estado atual, desenvolver o mapa do estado futuro, representando o 
processo otimizado (to be), eliminando desperdícios e melhorando a fluidez (J. D. 
Carvalho, 2021; Pinto, 2009; Teixeira et al., 2021; Woldemicael et al., 2024) 

Durante a construção do VSM, é fundamental recolher dados operacionais que 
permitam quantificar o desempenho e apoiar na tomada de decisão. Entre estes 
dados destacam-se (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009; Woldemicael et al., 2024): 

 Tempo disponível de trabalho; 
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 Tempo de ciclo; 

 Tempo de mudança de equipamento; 

 Número de operadores; 

 Níveis de inventário; 

 Takt Time, calculado com base no tempo disponível de procura do cliente. 

 

A aplicação prática do VSM resulta numa compreensão mais clara dos fluxos, 
ajudando as equipas a alinhar processos, reduzir tempos de espera, equilibrar cargas 
de trabalho e eliminar atividades que não acrescentam valor, contribuindo assim para 
a eficiência e a excelência organizacionais (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 

3.6.2 Single Minute Exchange of Die (SMED) 

O Single Minute Exchange of Die (SMED) é uma metodologia de troca rápida de 
ferramentas desenvolvida por Shigeo Shingo, cujo objetivo é reduzir drasticamente 
os tempos de setup para menos de dez minutos, aumentando a flexibilidade e 
eficiência dos processos produtivos (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). O termos 
“Single minute” refere-se ao objetivo de efetuar a mudança em menos de dez minutos, 
embora tal meta dependa das características e complexidade de cada operação (J. D. 
Carvalho, 2021; Leme et al., 2018; Teixeira et al., 2021). 

O Setup corresponde ao processo de transição entre a produção de um produto e 
outro na mesma máquina ou equipamento, envolvendo trocas de ferramentas, 
dispositivos ou ajustes (Teixeira et al., 2021). Este período abrange todas as 
atividades realizadas desde a última unidade produzida até à primeira unidade 
conforme do novo produto (Teixeira et al., 2021). Tempos elevados de setup 
representam um custo significativo e reduzem a capacidade de resposta das 
empresas, comprometendo prazos de entrega, a aceitação de novos pedidos e a 
entrada em novos mercados. 

Shingo, ao observar operações numa fábrica da Mazda da década de 1950, identificou 
que o setup podia ser dividido em atividades internas e atividades externas (J. D. 
Carvalho, 2021): 

 Setup interno: atividades que apenas podem ser realizadas com o equipamento 
parado; 

 Setup externo: atividades que podem ser realizadas com o equipamento em 
funcionamento. 

 

A metodologia SMED é implementada em três etapas principais (J. D. Carvalho, 
2021; M. I. A. Pinho & Vieira, 2024; Pinto, 2009): 

 Separação: Identificar e separar as atividades internas das externas; 
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 Conversão: Transformar o máximo possível de atividades internas em 
externas, reduzindo o tempo de paragem; 

 Otimização: eliminar ajustes e simplificar as operações restantes, recorrendo, 
por exemplo, à utilização de dispositivos de aperto rápido ou à preparação 
antecipada de ferramentas. 

 

Embora concebido para o ambiente industrial, o SMED tem vindo a ser aplicado 
também em contextos administrativos e de serviços, adaptando os seus princípios 
fundamentais (separação de tarefas, simplificação de fluxos e eliminação de 
desperdícios) à reconfiguração de processos produtivos (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 
2009; Teixeira et al., 2021). Nestes casos, o objetivo mantém-se: reduzir o tempo de 
execução e eliminar atividades de baixo valor acrescentado, sem comprometer a 
integridade das operações ou interromper o funcionamento global da organização 
(J. D. Carvalho, 2021). 

3.7 Uniformização e Standard Work 

A uniformização de processos, também conhecida como Standard Work é um dos 
aspetos centrais da filosofia Lean Thinking (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). Consiste 
em documentar e implementar o melhor método atualmente conhecido para a 
execução de uma tarefa, assegurando que todos os operadores seguem o mesmo 
procedimento, utilizam as mesmas ferramentas e executam as operações na mesma 
sequência (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 

Esta prática permite reduzir variações indesejadas, aumentar a previsibilidade dos 
processos, melhorar a qualidade e reduzir custos (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 
Processos uniformizados podem ainda ser comparados com as melhores práticas 
(best practices), contribuindo para a melhoria contínua (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 
2009). 

A uniformização está diretamente ligada à formalização, ou seja, à transformação das 
práticas padronizadas em documentação clara e acessível, garantindo que estão 
disponíveis para todos os colaboradores e que servem de referência para a execução 
correta das tarefas (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). Este princípio dá segurança, 
aumenta a eficiência e minimiza desvios. 

No contexto Lean, a uniformização integra-se no ciclo de melhoria contínua PDCA 
(Plan-Do-Check-Act) e no ciclo SDCA (Standardize-Do-Check-Act) (J. D. Carvalho, 2021; 
Pinto, 2009). Assegura que a melhoria obtida é mantida antes de se iniciar um novo 
ciclo de aperfeiçoamento. Assim, o trabalho padronizado não é um fim, mas um 
ponto de partida para novas melhorias. 

O Standard Work apresenta três elementos básicos (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009): 

 Tempo de ciclo: tempo necessário para completar cada etapa da produção; 
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 Sequência de Produção: ordem ótima e definida como a melhor forma de 
executar as operações; 

 Nível WIP (Work in Progress): quantidade máxima de inventário em processo 
que flui entre as operações sem introduzir variabilidade. 

 

Entre os benefícios da uniformização, destacam-se a possibilidade de integrar novos 
colaboradores de forma mais rápida, a melhoria da comunicação entre equipas, a 
redução de erros e a criação de uma base sólida para futuras melhorias (J. D. Carvalho, 
2021; Pinto, 2009). A existência de processos padronizados também facilita a 
auditoria e a monitorização do desempenho, garantindo consistência e qualidade no 
produto final (J. D. Carvalho, 2021; Pinto, 2009). 

3.8 Lean como caminho para a Excelência Organizacional 

A excelência organizacional não deve ser entendida como um objetivo estático, mas 
como um processo contínuo de melhoria, alinhado com o princípio Lean de procurar 
constantemente a perfeição (J. D. Carvalho, 2021). A sua concretização exige não 
apenas a implementação de ferramentas e técnicas, mas também a criação de uma 
cultura organizacional sustentada por valores como o respeito pelas pessoas, a 
transparência e a responsabilização de todos os intervenientes (Leme et al., 2018). 

A procura pela excelência requer (J. D. Carvalho, 2021; Gallo et al., 2021): 

 Eliminação sistemática de desperdícios que não acrescentam valor, sejam 
estes movimentos, tempos de espera, defeitos ou processos ineficientes; 

 Utilização plena do capital humano, evitando o desperdício de competências 
e promovendo o envolvimento ativo dos colaboradores nas decisões e 
melhorias; 

 Garantia de segurança e bem-estar dos trabalhadores, criando condições para 
que possam desempenhar as suas funções sem riscos e com motivação; 

 Empowerment das equipas, confiando-lhes responsabilidades e fornecendo-lhes 
as ferramentas necessárias para resolver problemas e inovar. 

 

Neste enquadramento, o Lean Manufacturing atua como uma filosofia e um conjunto 
de práticas orientadoras para que as organizações se aproximem continuamente da 
excelência (J. D. Carvalho, 2021). Ferramentas como o Value Stream Mapping (VSM) 
e o Single Minute Exchange of Die (SMED) permitem identificar e eliminar desperdícios 
de forma estruturada, enquanto princípios como Just in Time e Jidoka asseguram que 
a produção decorre de forma estável, eficiente e com qualidade (J. D. Carvalho, 
2021). Assim, a aplicação sistemática do Lean, alicerçada nos princípios do TPS não 
só promove ganhos tangíveis em termos de produtividade e eficiência, como 
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também impulsiona melhorias qualitativas que sustentam uma cultura de excelência 
organizacional no longo prazo (J. D. Carvalho, 2021). 

Todos os princípios abordados são determinantes no quotidiano da empresa (J. D. 
Carvalho, 2021) e revelaram-se essenciais ao longo do estágio. Sempre que era 
identificado um problema, tornava-se evidente a importância de recorrer a esses 
princípios e de os associar ao desenho de soluções, sendo, por isso, essencial mantê-
los presentes na prática profissional.  

A revisão teórica revelou-se, assim, fundamental para aprofundar o alcance desses 
princípios e explorar a sua aplicabilidade no caso em estudo, constituindo uma base 
sólida para explorar e desenvolver soluções devidamente fundamentadas. 
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4 DIGITALIZAÇÃO DO PROCESSO DE REQUISIÇÕES DE COMPRAS 

INDIRETAS 

O quarto capítulo relata o desenvolvimento do trabalho realizado ao longo do 
estágio curricular, seguindo a narrativa do percurso do estudo de caso. Parte da 
realidade encontrada, evidenciando a importância de compreender o processo 
existente para reconhecer as dificuldades sentidas no dia-a-dia e identificar a 
necessidade de mudança. Aborda ainda a análise dos processos chaves, a relevância 
da comunicação entre departamentos e a realização de testes, que permitiram detetar 
fragilidades e orientar a definição das soluções mais adequadas (M. I. Pinho & Vieira, 
2025).  

Em contextos de crescimento organizacional, o foco da melhoria tende muitas vezes 
a recair sobre processos de maior complexidade, deixando em segundo plano tarefas 
consideradas “simples”, mas que carecem igualmente de atenção e, em determinados 
casos, de automatização (J. D. Carvalho, 2021). A implementação destas melhorias 
pode ser condicionada pela resistência à mudança, um desafio recorrente na gestão 
de processos e na adoção de novas soluções (Behrendt et al., 2022; Delke et al., 2023; 
Hadi et al., 2025; Hoellthaler et al., 2018). Este capítulo descreve ainda a evolução 
das ações implementadas, evidenciando a aplicação de metodologias Lean e da 
uniformização, que suportaram a adoção de uma solução digital adaptada às 
necessidades da organização. 

4.1 Imersão Operacional no Processo de Compras 

O estágio foi desenvolvido integralmente no departamento Supply Chain da Triangle’s, 
integrando a área de compras. Este departamento é responsável por garantir o fluxo 
eficiente de bens e serviços necessários ao funcionamento da empresa, desde a 
identificação das necessidades até à entrega final. No caso específico do estágio, o 
foco esteve nas compras indiretas, provenientes de diferentes requisitantes, cada um 
com um ficheiro individual no sistema Microsoft Teams, identificado pelo respetivo 
nome: 

 Produção 

 Qualidade 

 IT 

 Pessoas e sustentabilidade 

 Infraestruturas 

 Supply Chain 
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 Pintura 

 Técnico (Manutenção, Processo e Ferramentaria) 

 Projeto 

 

Embora tenham sido tratadas requisições de todos estes requisitantes, as 
responsabilidades atribuídas durante o estágio incidiram sobretudo nos 
departamentos de Projeto e Técnico (neste sobre as áreas Manutenção, Processo e 
Ferramentaria), por terem características distintas. O departamento Técnico exigia 
repostas rápidas e eficazes para garantir a continuidade operacional, enquanto o 
departamento Projeto implicava aquisições com especificações técnicas rigorosas e 
prazos alinhados com fases de execução previamente definidas. 

As atividades diárias seguiam uma sequência estruturada: 

 Análise das requisições submetidas no sistema interno, confirmando a clareza 
das especificações e a integralidade da informação; 

 Procura e análise de mercado, identificando potenciais fornecedores, 
comparando preços, prazos, condições de entrega e histórico de desempenho; 

 Contacto e consulta a fornecedores, com envio de pedidos de cotação, 
esclarecimento de especificações técnicas e negociação de condições 
comerciais; 

 Formalização da encomenda, emissão da ordem de compra, validação interna 
e envio ao fornecedor selecionado; 

 Receção e triagem do material, verificando conformidade, para registo e 
encerramento do processo. 

 

Entre as tarefas desenvolvidas, destacou-se a aplicação da Matriz de Kraljic, cuja 
fundamentação teórica foi apresentada na secção 3.1.1. Esta ferramenta permitiu 
classificar as aquisições segundo o seu impacto no negócio e o risco associado ao 
fornecimento, originando quatro categorias distintas, como ilustrado na Figura 4.1. 

No caso analisado, as compras associadas ao Projeto enquadram-se 
maioritariamente como produtos estratégicos, pela sua elevada importância e 
requisitos técnicos específicos. Já muitas das aquisições do departamento Técnico, 
especialmente da manutenção, foram classificados como produtos de alavanca ou de 
estrangulamento, devido à urgência e à dependência de determinados fornecedores. 

Numa primeira fase, a aplicação desta matriz não teve como objetivo a definição de 
estratégias de compra, mas sim a compreensão da natureza das diferentes aquisições 
e a identificação preliminar de áreas críticas. Esta análise evidenciou que o 
departamento de Compras carece de uma mudança significativa de hábitos, com a 
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necessidade de abandonar práticas manuais e integrar-se em sistemas digitais 
avançados que ofereçam maior rapidez e rastreabilidade. 

 

Figura 4.1 – Modelo de portfólio de Kraljic aplicado à Triangle’s 

 

Em conclusão, compreender o funcionamento do processo de compras e a dinâmica 
específica das aquisições nesta organização revelou-se essencial para uma integração 
eficaz no departamento e para a execução autónoma das funções atribuídas. 

 

4.2 Situação Inicial no departamento de Supply Chain da Triangle’s 

Antes da intervenção realizada no âmbito deste estágio, o processo de requisições 
de compras indiretas encontrava-se fortemente assente em práticas informais e 
descentralizadas, inadequadas à realidade de uma organização em crescimento e num 
mercado fortemente competitivo. A ausência de um sistema digital estruturado 
permitia que qualquer colaborador pudesse iniciar uma requisição diretamente junto 
dos fornecedores, sem qualquer validação prévia ou circuito de aprovação 
formalizado. Esta abordagem resultava frequentemente em desorganização, falta de 
visibilidade sobre o estado das encomendas, duplicação frequente de encomendas e 
perda de informação relevante (M. I. Pinho & Vieira, 2025). 

A única tentativa de estruturação existente consistia num ficheiro Excel partilhado 
através da plataforma Microsoft Teams (Figura 4.2), no qual os colaboradores 
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registavam as suas necessidades. Cada departamento dispunha de um ficheiro 
individual, identificado pelo respetivo nome, como referido anteriormente. 

 

Figura 4.2 – Sistema de Requisições em Excel 

 

Apesar de constituir um passo no sentido de organizar o processo, esta ferramenta 
apresentava limitações significativas, tais como:  

 Inexistência de controlo de acessos, o que permitia alterações por qualquer 
utilizador; 

 Os dados introduzidos estavam frequentemente incompletos, duplicados ou 
incorretos; 

 Inexistência de qualquer mecanismo de rastreabilidade; 

 O departamento de Compras era responsável por transferir manualmente os 
dados das requisições para o sistema PHC, criar a nota de encomenda (NE)4 
e atualizar os estados das encomendas ao longo do processo. 

 

A Figura 4.3 ilustra algumas das fragilidades do sistema anterior, como formatação 
inconsistente (causada por inserções fora dos campos predefinidos), sobreposição 
de dados ou fórmulas quebradas, salientando-se também a ausência de validação de 
campos obrigatórios. Estes problemas dificultavam o tratamento da informação, 

 

4 Em alguns documentos internos a nota de encomenda (NE) é referida como n/enc. 



Maria Inês Arede Pinho 

 38 

originando falhas frequentes na criação das notas de encomenda e aumentando a 
carga administrativa. 

 

Figura 4.3 – Sistema de Requisições em Excel 

 

Adicionalmente, todas as requisições estavam sujeitas a uma aprovação centralizada, 
ficando pendentes de validação por um único responsável. Este fator introduzia 
atrasos consideráveis no processo, com impacto direto no planeamento das restantes 
áreas. A monitorização manual dos ficheiros, por sua vez, aumentava a probabilidade 
de erro e exigia tempo significativo para tarefas sem valor acrescentado. 

Em suma, o processo de compras encontrava-se fragilizado, pouco eficiente e 
desajustado das necessidades operacionais da empresa. Esta realidade evidenciava a 
urgência de implementar uma solução digital robusta, capaz de formalizar os 
procedimentos, garantir rastreabilidade e automatizar tarefas repetitivas, libertando 
o departamento de Compras para atividades de maior valor estratégico. 

4.3 Diagnóstico e Primeiras Intervenções 

A primeira fase do projeto centrou-se na análise do processo existente e na 
identificação das principais fragilidades operacionais. Como abordado anteriormente 
no capítulo 4.1 esta etapa teve início com uma abordagem imersiva, na qual foram 
assumidas funções no departamento de Compras, com foco no acompanhamento 
das requisições provenientes de áreas dos departamentos Projeto e Técnico. Estes 
dois departamentos foram definidos com o objetivo de acompanhar o ciclo 
completo das requisições, desde o momento em que estas eram submetidas até à 
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receção dos materiais, proporcionando uma visão realista e prática das dificuldades 
enfrentadas pelos diferentes intervenientes (M. I. Pinho & Vieira, 2025). 

De forma a visualizar o fluxo de informação e as responsabilidades envolvidas, foi 
construído um Value Stream Mapping (VSM) do processo de requisição até à receção 
do material. Esta ferramenta permitiu identificar as tarefas realizadas, os tempos 
despendidos e os responsáveis (Leme et al., 2018; Makwana & Patange, 2021). 

O VSM para do processo de compras indiretas evidenciou ainda a presença de 
diversos desperdícios operacionais, nomeadamente (J. D. Carvalho, 2021; Pinho & 
Vieira, 2025; Pinto, 2009): 

 Duplicação de tarefas (transcrição manual de dados); 

 Atualizações repetidas e manuais do estado das encomendas; 

 Utilização de suportes não integrados (Excel, email, papel); 

 Falta de normalização no preenchimento das requisições. 

 

A sequência de tarefas observada no processo inicial decorria de forma bastante 
manual. A Figura 4.4 mostra a sequência das operações que se detalham de seguida 
(M. I. Pinho & Vieira, 2025). 

 

 

Figura 4.4 – Operações do Fluxo de atividades  
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O procedimento tinha início com a submissão da requisição (1), realizada pelo 
requisitante através do preenchimento de um ficheiro Excel partilhado. 

Seguia-se a consulta de mercado (2), conduzida pelo departamento de Compras, que 
incluía a pesquisa de potenciais fornecedores e a recolha de cotações/orçamentos.  

Com base nesta informação, o departamento de Compras procedia à criação da nota 
de encomenda (3), transcrevendo os dados previamente registados no Excel para o 
sistema PHC CS ADVANCED. Posteriormente, a nota de encomenda era colocada 
para aprovação (4), ficando esta responsabilidade a cargo de um único responsável, 
que realizada a validação. Após esta etapa o departamento de Compras voltava a 
fazer a atualização no Excel indicando que a encomenda se encontrava em 
aprovação (5). 

Após a aprovação (6), o departamento de Compras realizava, de forma manual, a 
atualização do estado da requisição, através de registos manuais que indicavam a fase 
em que este se encontrava. Em seguida, a encomenda era envidada ao fornecedor 
(7), via email, utilizando o próprio sistema, o que era novamente acompanhado de 
uma atualização manual do estado (8). Quando os materiais chegavam à empresa, a 
receção (9) era efetuada pelo armazém, cabendo ao departamento de Compras, 
diariamente, despender cerca de uma hora a separar o material e a identificar o 
destinatário. Após esta triagem, todos os documentos eram registados no sistema e 
atualizados no Excel (10) pelo departamento de Compras e, de seguida, entregues à 
contabilidade, de forma a concluir o processo.  

 

Com base no mapeamento da Figura 4.4 e tendo em conta que os departamentos de 
Manutenção e Projeto se destacavam pelo volume de requisições, estes foram 
selecionados como setores piloto. O objetivo foi quantificar os desperdícios e 
identificar os principais pontos críticos do processo, procedendo-se à 
cronometragem real das operações nestas duas áreas. A análise considerou uma 
média de 10 encomendas por dia, valor que corresponde ao volume diário habitual 
de notas de encomenda emitidas e de receções processadas, com medições efetuadas 
ao longo de vários dias, em diferentes momentos do processo (M. I. Pinho & Vieira, 
2025). 

 

Apesar de não se tratar de um processo industrial, nem de envolver paragens de 
produção, a abordagem adotada foi inspirada nos princípios do método SMED, 
nomeadamente na análise crítica dos tempos de execução, na distinção entre as 
tarefas essenciais e redundantes, e na reorganização funcional das atividades com 
vista à eficiência. Esta adaptação metodológica permitiu aplicar conceitos de 
melhoria contínua a processos administrativos, promovendo ganhos de tempo, 
fluidez e rastreabilidade. 
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A Tabela 4.1 apresenta a descrição das tarefas identificadas no processo de fluxo de 
atividades descrito. A Tabela 4.2 apresenta os tempos registados para as tarefas 
identificadas, ao longo das 10 medições e a Tabela 4.3 apresenta o tempo médio de 
cada tarefa. No Anexo 2 é possível visualizar com mais detalhe as medições (M. I. 
Pinho & Vieira, 2025). 

 

Tabela 4.1 – Descrição das tarefas para medição de tempos 

Operações Tarefa Designação 

1, 2, 3 e 4 Tarefa 1 Passar informação do Excel partilhado para o PHC CS 
ADVANCED (tempo por NE) 

5 Tarefa 2 Atualizar o estado da encomenda 
6 e 7 Tarefa 3 Aprovação NE 
8 Tarefa 4 Atualização após aprovação 
9 Tarefa 5 Verificação/ triagem material 
9 Tarefa 6 Receção 
10 Tarefa 7 Atualização após receção 

 

Tabela 4.2 – Tempo despendido em cada tarefa 

Tempo médio (horas:minutos:segundos) para uma média de 10 encomendas por dia 

Tarefa Medição 1 Medição 2 Medição 3 Medição 4 Medição 5 Medição 6 Medição 7 Medição 8 Medição 9 Medição 10 

1 00:03:59 00:25:35 00:17:23 00:03:31 00:35:45 00:06:15 00:04:45 00:30:00 00:05:30 00:25:00 

2 00:08:45 00:09:15 00:07:50 00:10:30 00:09:05 00:08:30 00:09:45 00:10:10 00:08:55 00:09:20 

3 23:59:59 03:00:00 23:59:59 23:59:59 02:30:00 07:25:00 12:00:00 23:59:59 05:15:00 23:59:59 

4 00:11:30 00:12:15 00:12:00 00:13:00 00:10:50 00:12:40 00:11:20 00:12:10 00:12:30 00:11:55 

5 00:20:00 00:27:00 00:30:00 00:27:00 00:52:00 00:45:00 01:00:00 00:49:00 00:53:00 00:46:00 

6 03:05:00 02:50:00 03:20:00 03:00:00 02:45:00 02:40:00 06:30:00 01:30:00 03:15:00 01:35:00 

7 00:11:00 00:10:30 00:12:00 00:10:15 00:11:45 00:10:00 00:12:10 00:11:30 00:10:50 00:12:20 

 

Tabela 4.3 – Tempo médio gasto em cada tarefa 

Tarefa Tarefa Tempo Médio 

Tarefa 1 Passar informação do Excel partilhado para o 
PHC CS ADVANCED (tempo por NE) 

00:15:46 

Tarefa 2 Atualizar o estado da encomenda 00:09:13 

Tarefa 3 Aprovação NE 15:00:59 

Tarefa 4 Atualização após aprovação 00:12:01 

Tarefa 5 Verificação/ triagem material 00:40:54 

Tarefa 6 Receção 03:03:00 

Tarefa 7 Atualização após receção 00:11:14 

 Total 19:33:07 
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Para complementar a análise quantitativa dos tempos registados, foi construído um 
gráfico radar, apresentado na Figura 4.5, que permite visualizar de forma 
comparativa o tempo médio despendido em cada tarefa do processo de requisições. 

O gráfico reforça visualmente a interpretação dos dados apresentados na 
cronometragem, (Tabela 4.2 e Tabela 4.3) permitindo identificar com clareza o 
desvio significativo associado à Tarefa 3 “Aprovação NE”, que apresenta um tempo 
médio de aproximadamente 15 horas, com picos de 24 horas em algumas medições. 
Esta discrepância confirma a existência de um gargalo critico no processo, com forte 
impacto na fluidez global das encomendas. 

 

 

Figura 4.5 – Tempo em cada tarefa 

 

Em contraste, as restantes tarefas apresentam tempos significativamente inferiores, 
embora ainda relevantes no somatório total. Destacam-se as atividades da Tarefa 5 
“Verificação/triagem do material” (41 minutos), que apesar de não representarem 
gargalos críticos, acumulam tempos relevantes e podem beneficiar de melhorias 
futuras. 

Foram identificadas três grandes categorias de tarefas críticas, com impacto negativo 
no desempenho do processo e no tempo total por requisição: 

 Passagem manual da informação (Tarefa 1). Esta tarefa representava 
retrabalho puro, propensa a erros, sem valor acrescentado. Em resumo a 
Tarefa 1: 

o Consistia na transcrição dos dados da requisição preenchida em Excel, 
para o sistema PHC; 

o Tempo médio por requisição: 15 min e 46 s. 

 Atualizações manuais do estado (Tarefas 2, 4 e 7): 

00:00:00

02:24:00

04:48:00

07:12:00

09:36:00

12:00:00

14:24:00

16:48:00

Passar informação do Excel partilhado para
o PHC CS ADVANCED (tempo por

n/enc)

Atualizar o estado da encomenda

Aprovação n/enc

Atualização após aprovaçãoVerificação/ triagem material (REAL)

Receção

Atualização após receção

Tempos das Tarefas antes do PHC CS WEB

Tempo médio

00:00:00

01:12:00

02:24:00

03:36:00

04:48:00

06:00:00

Passar informação do Excel partilhado para
o PHC CS ADVANCED (tempo por

n/enc)

Atualizar o estado da encomenda

Aprovação n/enc

Atualização após aprovaçãoVerificação/ triagem material (REAL)

Receção

Atualização após receção

Tempos das Tarefas antes do PHC CS WEB

Tempo médio



Transformação Digital no Processo de Requisições de compras Indiretas: Um estudo de 
caso 

43 

o Incluíam as atualizações dos estados “em aprovação”, “enviada” e 
“recebida”, feitas pelo departamento de Compras; 

o Tempo médio por atualização: cerca de 9 min, repetida 2 a 3 vezes por 
encomenda; 

o Requeria controlo constante e por ser realizada de forma manual 
frequentemente resultava em atrasos ou esquecimentos. 

 Aprovação da nota de encomenda (Tarefa 3). Esta etapa foi identificada como 
o principal gargalo do processo, gerando atrasos sistémicos, uma vez que: 

o E executada manualmente por um único responsável, sem critérios por 
valor ou urgência; 

o Tem um tempo médio de aprovação de 15 horas, com picos de 24 
horas em vários casos. 

 

Desta forma, as tarefas referidas, necessárias no modelo informal adotado, foram 
consideradas atividades que não acrescentavam valor, uma vez que (M. I. Pinho & 
Vieira, 2025): 

 Não contribuíam diretamente para a obtenção do bem ou serviço requisitado; 

 Eram repetitivas, manuais e suscetíveis a erro, exigindo atenção constante e 
sem retorno proporcional em eficiência; 

 Eram fortemente dependentes dos colaboradores do departamento de 
Compras, sem mecanismos de substituição ou automatização; 

 Desmotivavam os colaboradores, uma vez que não envolviam análise, decisão 
ou interação relevante com o processo produtivo, sendo vistas como tarefas 
operacionais de baixo impacto; 

 Comprometiam a eficiência global do departamento de Compras, gerando 
atrasos, retrabalho e falta de previsibilidade no atendimento às necessidades 
das áreas requisitantes. 

 

Face aos tempos registados, aos desperdícios identificados e ao gargalo estrutural no 
circuito de aprovação, tornou-se evidente a necessidade de reestruturar o processo 
de requisições. A solução teria de garantir maior controlo, rastreabilidade, 
automatização e padronização do processo. Esta necessidade deu origem à 
especificação, desenvolvimento e personalização de um novo sistema digital em 
ambiente Productivity Helping Company (PHC). 
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4.4 O sistema PHC 

O sistema PHC (Figura 4.6) é uma solução de gestão empresarial desenvolvida em 
Portugal, amplamente utilizada por organizações de diferentes dimensões e setores 
de atividade (PHC-Software, 2025). Trata-se de um ERP modular, que permite 
integrar diferentes áreas das organizações, como contabilidade, compras, vendas, 
stocks, produção, recursos humanos, entre outras, num único sistema digital 
centralizado (PHC-Software, 2025). 

Uma das grandes mais valias do PHC reside na sua capacidade de personalização, 
permitindo que cada organização configure os módulos e funcionalidades de acordo 
com as suas necessidades operacionais, fluxos internos e hierarquias de aprovação 
(PHC-Software, 2025). Isto traduz-se numa gestão mais eficiente, com maior 
controlo e rastreabilidade das operações. 

O PHC apresenta diferentes gamas adaptadas à dimensão e complexidade das 
organizações (PHC-Software, 2025): 

 PHC CS CORPORATE, direcionado para micro e pequenas empresas; 

 PHC CS ADVANCED, concebido para pequenas e médias empresas em 
fase de crescimento; 

 PHC CS ENTERPRISE, destinado a grandes empresas com necessidades de 
gestão mais complexas. 

 

Em relação à Triangle´s, esta opera com o PHC CS ADVANCED, uma versão mais 
robusta e escalável, adequada à dimensão e ao nível de integração requerido pelas 
operações internas da organização. 

No âmbito deste estudo de caso, foi adotado a versão PHC CS WEB, uma interface 
web colaborativa, que se encontra ligada ao sistema PHC CS ADVANCED, 
permitindo o acesso remoto e a interação de múltiplos utilizadores, através de um 
navegador de internet (PHC-Software, 2025). Esta versão é particularmente adequada 
à realidade de empresas em crescimento, como é o caso da Triangle’s, que necessitam 
de soluções acessíveis, seguras e escaláveis. Através do PHC CS WEB, é possível 
(PHC-Software, 2025): 

 Submeter requisições de forma estruturada e controlada; 

 Gerir fluxos de aprovação por níveis hierárquicos e por valor; 

 Converter requisições em notas de encomenda; 

 Consultar o histórico documental de cada pedido; 

 Acompanhar em tempo real o estado das encomendas; 

 Integrar dados com os restantes módulos do sistema PHC. 
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No caso específico do processo de requisições de compras indiretas, a utilização 
desta plataforma visava substituir um sistema informal, assente em ficheiros Excel 
partilhados, por uma solução digital robusta, com funcionalidades específicas 
adaptadas à realidade da organização (PHC-Software, 2025). Para tal, foi necessário 
personalizar o módulo de requisições do PHC CS WEB, de forma iterativa, 
adaptando os campos, os circuitos de aprovação e as permissões de utilizador às 
práticas internas da empresa (PHC-Software, 2025). 

A adoção desta ferramenta representou não apenas uma digitalização dos processos 
administrativos, mas também uma reorganização funcional do departamento de 
Compras, promovendo maior transparência, responsabilização dos intervenientes e 
eficiência no tratamento da informação (PHC-Software, 2025). 

 

 

Figura 4.6 – Logótipo PHC  

Fonte: (PHC-Software, 2025) 

 

4.5 Desenvolvimento Iterativo da Solução PHC CS WEB 

Face às limitações identificadas na análise do processo de requisições de compras 
indiretas, tal como referido, tornou-se evidente a necessidade de implementar uma 
solução digital que permitisse automatizar tarefas manuais, eliminar desperdícios e 
melhorar a rastreabilidade e eficiência do processo. Tal como também já foi referido, 
a resposta a este desafio passou pela adoção do sistema PHC CS WEB, uma 
plataforma já utilizada pela organização noutros contextos, mas que necessitava de 
desenvolvimento adicional e personalização específica para dar resposta às 
necessidades do processo de compras. 

O desenvolvimento da nova solução seguiu uma abordagem iterativa, participativa e 
centrada nos utilizadores, envolvendo os principais intervenientes internos 
(requisitantes, compradores e aprovadores), outros departamentos envolvidos e a 
entidade externa responsável pela configuração do sistema. O objetivo não era 
apenas substituir o Excel partilhado, mas sim criar um sistema estruturado, validado 
e integrado, que assegurasse: 

 O registo completo e normalizado das requisições; 



Maria Inês Arede Pinho 

 46 

 Um sistema de aprovação ordenado por valor; 

 Eliminação de tarefas administrativas redundantes; 

 Centralização da informação; 

 Rastreabilidade de todo o processo. 

 

Para garantir que a solução final fosse funcional e adaptada à realidade da 
organização, foram realizadas reuniões com todos os stakeholders relevantes, 
nomeadamente o departamento de Compras, contabilidade e tecnologias da 
informação (TI). Sendo o processo de compras transversal a várias áreas e com 
ligação direta à área financeira era essencial que o novo sistema servisse os interesses 
de todas as partes envolvidas de forma equilibrada. 

No caso específico da contabilidade, havia uma necessidade clara de obter 
informação estruturada logo a partir da requisição, nomeadamente no que diz 
respeito aos centros de custo (CC5), rubrica de analítica (RA6) e ordem estatística 
(OE7). Com frequência, os documentos chegavam à contabilidade sem a informação 
necessária, obrigando à troca informal de dados entre colaboradores ou à 
interpretação subjetiva de gastos, comprometendo o rigor contabilístico e o controlo 
financeiro.  

A OE é obrigatória apenas em determinadas situações, tais como: 

o Projeto Internos; 

o Despesas associadas a ativos; 

o Leasing de viaturas; 

o Custos de formação ou deslocações, onde a OE corresponde ao 
número de colaborador; 

o Custos de expedição, onde a OE corresponde ao número de clientes. 

 

Neste sentido, uma das prioridades do novo sistema foi garantir que toda essa 
informação crítica fosse inserida corretamente logo na origem, pelo requisitante, 
através de campos obrigatórios e opções pré-definidas. Esta mudança foi 
considerada um ponto chave para a fiabilidade e eficácia do novo sistema de 
requisições. 

Como foi verificado na secção anterior, o processo de aprovação representava um 
gargalo crítico no fluxo de compras, com um tempo médio superior a 15 horas, 

 

5 CC: Em contabilidade analítica, identifica a área onde o custo será alocado. 
6 RA: Conta rubrica de analítica para obtenção do detalhe dos custos. Indica o tipo de despesa. 
7 OE: Codificação adicional que complementa o CC para a classificação dos custos, como bens 

ativos, colaboradores, projetos internos, clientes ou viaturas. 
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tendo-se registado alguns casos a atingir três dias (72 horas). Este atraso 
comprometia a fluidez do processo e a capacidade de resposta dos departamentos 
requisitantes, sendo incompatível com uma gestão eficiente de compras. 

Para resolver este bloqueio, foi necessário reestruturar o circuito de aprovação, 
distribuindo a responsabilidade por diferentes níveis hierárquicos em função do 
montante da requisição e da tipologia da despesa. Na Figura 4.7 é apresentado o 
fluxo de aprovação de uma requisição. Em alinhamento com a Comissão Executiva 
(COMEX8) da Triangle’s, foram definidos limiares de aprovação por tipo de despesa 
(CAPEX9 ou OPEX10), por categoria orçamental (dentro ou fora do budget) e por 
valor (N3, N2 e N1). Assim que uma requisição é gravada no sistema, esta entra 
automaticamente em circuito de aprovação, sendo encaminhada para o responsável 
correspondente ao seu nível (N3, N2, N1 ou COMEX). Após a aprovação da 
requisição, e quando convertida em nota de encomenda (NE), o sistema volta a 
aplicar o mesmo mecanismo de validação hierárquica, garantindo que a nota de 
encomenda é também aprovada pela instância adequada antes de ser enviada ao 
fornecedor. 

 

 

Figura 4.7 – Fluxo de Aprovação (Ver Anexo 3) 
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O modelo desenvolvido para o Fluxo de Aprovação, apresentado na Figura 4.7 e no 
Anexo 3, permitiu descongestionar o processo, distribuir a carga de trabalho, garantir 
maior controlo financeiro e promover maior transparência e rastreabilidade ao longo 
de todo o circuito de compras. 

O modelo desenvolvido teve por base uma reorganização de fundo dos processos. 
Tendo em consideração as atividades que não acrescentavam valor ao processo, foi 
consensual segmentar os requisitos da nova solução PHC CS WEB segundo 
diferentes perfis de utilizador: requisitantes, aprovadores e departamento de 
Compras. 

Para os requisitantes, foram definidos os seguintes requisitos: 

 Tornar obrigatório os campos de centro de custo (CC), rubrica de analítica 
(RA) e condicionar o preenchimento da ordem estatística (OE) apenas aos 
casos em que seja aplicável, garantindo assim a correta categorização das 
requisições; 

 Garantir o acesso individual ao histórico das respetivas requisições, com 
possibilidade de acompanhar o estado (em aprovação, aprovado, enviado, 
entregue) e consultar os documentos associados; 

 Disponibilizar uma interface simples, clara e com nomenclatura adaptada de 
forma a reduzir erros de preenchimento e facilitar a utilização por todos os 
colaboradores. 

 

Para os aprovadores, foi especificado que deveria ser possível: 

 Acesso a listagens de requisições pendentes, ordenadas por valor e data; 

 Consulta rápida da informação relevante, como descrição do pedido ou 
orçamento (sendo criada possibilidade de anexar o documento em formato 
PDF); 

 Validação direta através da interface, com registo automático da decisão. 

 

Quanto ao departamento de Compras era importante garantir a implementação de: 

 Consulta das requisições aprovadas e não aprovadas; 

 Filtros por fornecedor, estado, área requisitante, tipo de produto e data; 

 Acesso centralizado a todos os documentos associados à requisição; 

 Exportação para Excel, para posterior elaboração de relatórios e análises; 

 Análises de apoio à monitorização de encomendas pendentes. 

 



Transformação Digital no Processo de Requisições de compras Indiretas: Um estudo de 
caso 

49 

Ao longo do período de desenvolvimento, foram realizadas diversas iterações, desde 
a versão inicial até à configuração final em ambiente de produção. A evolução da 
implementação do sistema digital pode ser analisada com mais detalhe através da 
comparação entre a configuração inicial e a solução final, adaptada a cada perfil de 
utilizador. 

4.6 Evolução do Software PHC CS WEB 

A implementação do PHC CS WEB foi conduzida de forma faseada e iterativa, com 
o objetivo de promover melhorias contínuas à medida que o sistema era utilizado e 
testado. As áreas onde se iniciou o estudo de imersão (Manutenção e Projeto) foram 
as primeiras a utilizar a nova plataforma.  

Inicialmente, o sistema apresentava uma configuração genérica, com limitações 
significativas ao nível da navegação, segmentação da informação e da clareza dos 
dados apresentados. 

As primeiras versões evidenciavam funcionalidades reduzidas, ausência de filtros 
relevantes para a gestão de compras e uma estrutura pouco intuitiva. Através da 
estratégia de implementação faseada, centrada nas áreas piloto de Manutenção e 
Projeto, foi possível testar, validar e introduzir melhorias progressivas, alinhadas 
com as necessidades reais dos utilizadores. 

 

No caso dos requisitantes, a interface inicial, ilustrado na Figura 4.8, apresentava 
diversas lacunas funcionais. Os campos disponíveis não incluíam o centro de custo 
(CC) nem a rubrica analítica (RA), impedindo a correta categorização da despesa 
logo na origem do processo. Esta ausência comprometia a padronização das 
requisições e dificultava a integração da informação com os sistemas de 
contabilidade e controlo orçamental, não correspondendo aos requisitos definidos 
para o novo sistema. 

 

Figura 4.8 – Requisitantes: Interface Inicial PHC CS WEB 
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Adicionalmente, o acesso dos requisitantes estava restrito a uma lista genérica com 
o histórico das suas requisições (Figura 4.9), sem qualquer visibilidade sobre o estado 
atual de cada pedido. Não era possível saber se a requisição se encontrava em 
aprovação, convertida em nota de encomenda, enviada ao fornecedor ou recebida 
nas instalações. Esta falta de transparência dificultava o acompanhamento do 
processo e obrigava os utilizadores a recorrer a comunicações informais para obter 
atualizações sobre os pedidos. 

 

Figura 4.9 – Requisitantes: Interface inicial PHC CS WEB. Consulta do histórico 

 

Após várias reuniões de alinhamento com os utilizadores, foi possível configurar a 
versão final da interface para os requisitantes, ilustrada na Figura 4.10, a qual 
respondia aos requisitos previamente definidos. Os requisitantes passaram a dispor 
de menus para acesso aos campos necessários para o correto preenchimento da 
requisição, nomeadamente o centro de custo (CC), rubrica analítica (RA) e, quando 
aplicável, a ordem estatística (OE). Esta estrutura permitiu normalizar os dados 
submetidos e assegurar a correta categorização e rastreabilidade das despesas desde 
o início do processo. 

 

Figura 4.10 – Requisitantes: Interface final PHC CS WEB 
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Outra melhoria relevante conseguida, ilustrada na Figura 4.11, foi que os 
requisitantes passaram a ter acesso ao estado das respetivas requisições. A versão 
final da solução PHC CS WEB permite ao requisitante saber o estado de cada 
requisição, nomeadamente, se a mesma já se encontra aprovada, convertida em nota 
de encomenda, enviada ao fornecedor ou entregue nas instalações. 

 

Figura 4.11 – Requisitantes: solução final. Menu PHC CS WEB e interface para consulta do 
estado da Requisição, antes de ser convertida 

 

Os requisitantes passaram também a ter acesso ao estado detalhado da requisição 
após esta ter sido aprovada e convertida em nota de encomenda, podendo 
acompanhar todo o percurso do pedido (Figura 4.12). A interface passou a 
apresentar, de forma visível, o número da NE associada, facilitando a rastreabilidade 
e o acompanhamento individual de cada requisição. 

 

 

Figura 4.12 – Requisitantes: solução final PHC CS WEB. Consulta do estado da Requisição após 
esta ser convertida 
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A interface para utilização dos aprovadores foi uma das primeiras a ser configurada 
e rapidamente ficou operacional. Estes utilizadores passaram a ter acesso a uma lista 
organizada de requisições (Figura 4.13) e notas de encomenda (Figura 4.14) 
pendentes de aprovação, podendo efetuar a validação individualmente ou em grupo. 

 

Figura 4.13 – Aprovadores: Solução PHC CS WEB. Aprovação de Requisições 

 

 

Figura 4.14 – Aprovadores: Solução PHC CS WEB. Aprovação das notas de encomenda 
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Para o departamento de Compras, a configuração inicial do sistema apresentou sérias 
limitações em termos de funcionalidade e apoio às tarefas operacionais, não 
respeitando as especificações detalhadas previamente para este tipo de utilizador. A 
interface apresentada na Figura 4.15 não disponibilizava ferramentas adequadas à 
gestão do processo de requisições e, em alguns aspetos, chegou mesmo a representar 
um retrocesso face ao método anteriormente utilizado. 

 

Figura 4.15 – Departamento de Compras: Solução Inicial PHC CS ADVANCED  

 

A Figura 4.15 ilustra a existência de uma área específica dedicada à gestão de 
requisições, que serve de ligação entre o PHC CS WEB e o PHC CS ADVANCED. 
Nesta fase inicial, a interface para requisições apresentava as seguintes opções de 
navegação: 

 Encomendas (GLOBAL); 

 Estado Requisições|Encomendas; 

 Requisições (GLOBAL). 

 

Ao selecionar “Encomendas (GLOBAL)”, o sistema exibia uma listagem agregada 
de encomendas em aberto, sem filtros relevantes que permitissem segmentar a 
informação ou facilitassem a sua consulta (Figura 4.16). Na prática, tratava-se de 
uma visualização estática e pouco funcional, que não respondia às necessidades 
operacionais do departamento de Compras. 
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Figura 4.16 – Departamento de Compras: Solução Inicial PHC CS ADVANCED. Notas de 
encomenda em aberto no sistema por seleção da opção “Encomendas (GLOBAL)” 

 

A opção “Estado Requisições|Encomendas”, tinha como objetivo disponibilizar 
uma visão geral das requisições, quer fechadas, quer em aberto, bem como o tipo de 
requisição associada (Figura 4.17). No entanto, na prática apresentava-se como uma 
funcionalidade pouco útil, uma vez que não permitia aplicar filtros por requisitante, 
aprovador ou número de requisição, nem possibilitava a exportação dos dados para 
Excel, funcionalidades essenciais para os utilizadores responsáveis pela conversão 
de requisições. A ausência destas funcionalidades comprometia a rapidez de acesso 
à informação e a eficiência do processo. 

 

 

Figura 4.17 – Departamento de Compras: Solução Inicial PHC CS ADVANCED. Listagem de 
Requisições em aberto e fechadas 
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Ao mesmo tempo, verificou-se que a análise permitida com a opção “Requisições 
(Global)” era extramamente limitada. Não era possível filtrar a informação por tipo 
de material, área requisitante ou qualquer outro critério relevante, exceto pelo nome 
do requisitante, como se pode observar na Figura 4.18. Esta limitação dificultava 
significativamente a segmentação e o tratamento da informação, tornando a análise 
pouco útil para a gestão e acompanhamento eficiente das requisições. 

 

Figura 4.18 – Departamento de Compras: Solução Inicial PHC CS ADVANCED. Requisições 
realizadas pelos requisitantes através do PHC CS WEB 

O principal objetivo da nova configuração do sistema era centralizar toda a 
informação relevante e otimizar o processo de consulta e atualização de dados. Na 
versão inicial PHC CS ADVANCED, os documentos como orçamentos não eram 
registados no sistema no momento da conversão da nota de encomenda, 
verificando-se que não estavam organizados de forma agregada (Figura 4.19). Por 
este motivo era necessário aceder diretamente à requisição para os visualizar. Esta 
dispersão dificultava a consulta e comprometia a eficiência do processo. 
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Figura 4.19 – Departamento de Compras: Solução Inicial PHC CS ADVANCED. Documento 
217-Requisição 

 

Para além disso, as opções disponíveis para o departamento de Compras não 
consideravam qualquer análise que permitisse consultar, de forma centralizada, as 
encomendas já aprovadas. Esta ausência obrigava os utilizadores a aceder 
individualmente a cada processo para verificar se a requisição se encontrava apta a 
ser convertida. O controlo era feito de forma manual, o que não só consumia tempo 
como aumentava o risco de falhas no seguimento das encomendas. 

Após várias reuniões com a equipa de desenvolvimento da empresa externa, foi 
possível configurar uma área funcional e intuitiva para o departamento de Compras. 
A nova interface passou a disponibilizar a possibilidade de proceder-se a análises 
organizadas e orientadas para a tomada de decisão, com acesso facilitado às 
principais etapas do processo (Figura 4.20). As opções disponíveis passaram a 
incluir: 

 02. Requisições Global; 

 03 Encomendas em aberto (Global); 

 04 Requisições|Encomendas; 

 05 NE (Aprovadas). 
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Figura 4.20 – Departamento de Compras: Solução Final PHC CS ADVANCED  

 

Ao selecionar “02 Requisições (Global)” os utilizadores passaram a ter acesso a todas 
as requisições ainda não convertidas em nota de encomenda, com a possibilidade de 
aplicar filtros por requisitante, fornecedor, área, e tipo, bem como a indicação da 
urgência do pedido, identificada através da coluna “Diálogo”, como ilustrado na 
Figura 4.21. Ainda na Figura 4.21, é possível identificar que foi também introduzida 
a funcionalidade de filtragem por tipo de peça (standard ou maquinada), opção esta 
criada para o caso específico da área do projeto. 

 

Figura 4.21 – Departamento de Compras: Solução Final. Requisições realizadas através do PHC 
CS WEB 
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Toda a documentação relevante, incluindo orçamentos, notas de encomenda e 
faturas, passou a estar centralizada e facilmente acessível através do botão 
“Arquivo”. O interface associado a este botão “Arquivo” permite o acesso imediato, 
de forma organizada e rastreável, a todos os documentos associados a cada 
requisição, bastando para tal selecionar o documento que se pretende consultar, 
como se mostra no exemplo da Figura 4.22. 

 

Figura 4.22 – Departamento de Compras: Solução Final PHC CS ADVANCED. Orçamentos 
anexados à Requisição 

 

Passou a existir uma ligação direta e contínua entre todos os elementos do processo, 
desde a requisição até à fatura, concentrando toda a gestão documental e operacional 
numa única plataforma: o PHC. A Figura 4.23 mostra um exemplo do acesso 
simultâneo à informação de uma NE e respetiva requisição. 

 

Figura 4.23 – Departamento de Compras: Solução Final PHC CS ADVANCED. Ligação da 
requisição com a NE 
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Ao selecionar “03 Encomendas (Global)”, é agora possível consultar todas as 
encomendas em aberto com filtros por ano, requisitante, aprovador, área e 
fornecedor (Figura 4.24). Mais importante ainda, passou a estar disponível a função 
de exportação para Excel, permitindo aos utilizadores realizar análises 
personalizadas e monitorizar o processo de forma eficaz. 

 

Figura 4.24 – Departamento de Compras: Solução Final PHC CS ADVANCED. Encomendas 
em aberto no sistema 

 

Ao selecionar “04 Requisições|Encomendas”, ficou disponível outra análise mais 
completa, com opção de filtragem, por tipo de requisição e pelo respetivo estado, 
fornecendo informação sobre se esta se encontra “fechada” (convertida) ou “aberta” 
(por converter). No caso das requisições fechadas, é possível visualizar o número da 
nota de encomenda associada, bem como outros indicadores, nomeadamente o 
estado de aprovação e a informação sobre o envio ao fornecedor.  

As colunas apresentadas nesta análise encontram-se descritas na Tabela 4.4 com a 
devida explicação. 

 

Tabela 4.4 – Descrição das colunas presentes na análise do PHC CS ADVANCED 

Área: 
Área do requisitante  
Ex.: Manutenção, Produção (Etc.) 

Data da RC: Data em que foi realizada a requisição de compra 

Nº da RC: Número da Requisição de compra dado pelo sistema 

Nome do Requisitante: Nome do requisitante que fez a RC 

Nome do Aprovador: Nome do responsável que tem como tarefa aprovar 
requisições e notas de encomenda 
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Data da conversão: Data em que o departamento de Compras fez a conversão 
para NE 

Designação: Designação da compra 

Nº da NE (associado à RC): Número da nota de encomenda associado à requisição de 
compra após conversão 

Quantidade: Quantidade do pedido 

Fornecedor Escolhido: Nome do fornecedor pedido 

Estado de Aprovação da NE: Designação do estado: “Aprovado” ou “Em aprovação” 

Estado Encomenda: Designação do estado: “Enviado” ou “Não enviado” 

Tipo: Tipo de requisição se é CAPEX ou OPEX 

Tipo de Peça: Tipo de peça, maquinada ou standard 

 

 

Figura 4.25 – Departamento de Compras: Solução Final PHC CS ADVANCED. Análise de RC 
e respetivas NE 

 

Ao selecionar “05 NE Aprovadas” passou a ser possível consultar todas as notas de 
encomenda que já tinham sido aprovadas, mas ainda não tinham sido enviadas ao 
fornecedor. A Figura 4.26 ilustra esta funcionalidade, que contribuiu para tornar o 
processo mais eficiente e fiável, ao evitar esquecimentos e garantir o seguimento 
atempado das encomendas pendentes. 

 

Figura 4.26 – Departamento de Compras: Solução Final PHC CS ADVANCED. Encomendas 
aprovadas e não enviadas ao fornecedor  
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Por fim, apresenta-se um exemplo de um processo completo, no qual é possível, 
através de um único clique no botão “Arquivo”, aceder a toda a documentação 
associada, desde a requisição inicial até à respetiva fatura, de forma centralizada e 
totalmente rastreável (Figura 4.27). 

 

Figura 4.27 – Departamento de Compras: Solução Final PHC CS ADVANCED. Centralização 
de todos os documentos quando o processo finaliza 

 

A análise comparativa entre o estado inicial e a configuração final do PHC CS WEB 
e PHC CS ADVANCED evidencia uma melhoria substancial na funcionalidade do 
sistema. O envolvimento ativo dos utilizadores dos departamentos piloto (Projeto e 
Manutenção) e a resposta contínua às suas necessidades (garantida pelo 
departamento de Compras) permitiram construir uma ferramenta que não só resolve 
os principais problemas operacionais identificados, como também contribui para a 
padronização e automatização do processo de compras.  

4.7 Implementação do Sistema e Formação Interna 

Após a configuração técnica e funcional da nova solução no PHC CS WEB e PHC 
CS ADVANCED, deu-se início à fase de implementação prática e capacitação 
interna, fundamental para assegurar a adesão dos utilizadores e o correto 
funcionamento do sistema em ambiente real. 

A implementação decorreu de forma faseada, começando pelas áreas piloto: 
Manutenção e Projeto, que passaram a utilizar exclusivamente o novo sistema para 
submeter e acompanhar as suas requisições. Esta fase foi essencial para testar o 
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circuito de aprovação, validar os fluxos de informação e identificar os últimos ajustes 
necessários antes da extensão da ferramenta a outras áreas da empresa. 

Para garantir a uniformidade na utilização do sistema e evitar erros de 
preenchimento, foi elaborada uma instrução de trabalho (IT) (Figura 4.28), com o 
passo-a-passo para o perfil de requisitante, bem como as regras internas a cumprir, 
assegurando que todos os colaboradores deste perfil executavam o processo de 
forma consistente e padronizada.  

A uniformização foi complementada com sessões de formação presencial. Na Figura 
4.29 apresenta-se exemplos dos diapositivos utilizados nestas sessões de formação, 
que foram organizadas em articulação com o departamento de Recursos Humanos. 
Este departamento enviou a convocatória através de comunicação interna, com base 
no planeamento previamente definido, e as restrições necessárias para cumprir os 
objetivos definidos para cada sessão, de acordo com os dados apresentados na 
Tabela 4.5. A colaboração do departamento dos Recursos Humanos foi essencial 
para a garantir a participação de todos os colaboradores sem comprometer o normal 
funcionamento da empresa.  

As sessões foram preparadas tendo por base a divisão por grupo de utilizador 
(requisitantes, aprovadores e departamento de Compras), o número de sessões 
necessárias foi definido pelo departamento de Recursos Humanos. 

 

Tabela 4.5 – Planeamento das Formações 

Tipo de 
Utilizador 

Requisitantes Aprovadores 
Departamento de 
Compras 

Duração 90 min + 90 min 30 min 30 min 

Objetivos 

1ª sessão (90 min)  
- Explicação do sistema;  
- Definições importantes; 
- Passos a seguir para realizar 
uma requisição. 
 
2ª sessão (90 min) 
- Treino prático em ambiente 
de simulação. 

- Explicação do 
sistema; 
- Passos a seguir para 
aprovar requisições e 
notas de encomenda. 

-Apresentação do novo 
sistema de requisições; 
-Procedimentos para 
conversão de 
requisições em notas de 
encomenda. 

Restrições 
Sessões divididas em turnos 
consoante o nº de 
participantes 

  

 

Para os requisitantes, devido ao maior número de participantes e à complexidade do 
processo, realizaram-se duas sessões: uma de explicação do sistema e outra prática, 
podendo ser repartidas em turnos. Os aprovadores participaram numa única sessão, 
centrada nos passos para aprovação das requisições e das notas de encomenda. Já o 
departamento de Compras recebeu também uma sessão única, focada nas novas 
funcionalidades, considerando o conhecimento prévio da plataforma. No primeiro 
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dia realizaram-se três sessões com 47 participantes (requisitantes), e o segundo dia, 
dedicado ao treino dos requisitantes, contou com cerca de metade desse número por 
indisponibilidade da produção. A formação do departamento de Compras e a dos 
aprovadores decorreram em sessões únicas, esta última com aproximadamente 15 
participantes. No Anexo 6, é apresentado um exemplo de registo das presenças nas 
sessões de formação. 

O envolvimento direto dos utilizadores na fase de arranque e a existência de 
procedimentos padronizados revelaram-se fatores essenciais para o sucesso da 
implementação, assegurando não apenas a transição para um novo sistema, mas 
também a sua correta utilização no dia-a-dia, e a sua aceitação, criando maior 
predisposição para futuras ações de melhoria contínua. 

É importante salientar que o go-live da plataforma não se concretizou de imediato, 
encontrando-se de momento sem data definida, pendente da regularização das 
licenças de utilização pelo departamento TI, devido ao período de férias. Contudo, 
a realização das sessões de formação revelou-se fundamental para preparar os 
utilizadores e garantir que, aquando da entrada em funcionamento efetiva, o sistema 
é adotado de forma homogénea e eficiente.  

 

 

Figura 4.28 – Instrução de Trabalho (Ver Anexo 4) 

 

Figura 4.29 – Slides apresentados na Formação (Ver Anexo 5) 
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5 RESULTADOS OBTIDOS 

Este capítulo apresenta os principais resultados obtidos com a implementação da 
solução PHC CS WEB e PHC CS ADVANCED na empresa, no âmbito da 
digitalização e melhoria dos processos de gestão de compras e receção de materiais. 
De forma clara e objetiva, pretende-se evidenciar os impactos quantitativos e 
qualitativos da nova solução, com especial destaque para a redução dos tempos de 
execução das tarefas, a eliminação de atividades redundantes, a melhoria da 
rastreabilidade e a eficiência global do processo. Para tal, após a implementação da 
nova solução, voltaram a realizar-se medições sistemáticas das tarefas chave, 
utilizando os mesmos critérios anteriormente definidos. A comparação dos dados 
permitiu avaliar de forma concreta e objetiva os ganhos operacionais resultantes da 
mudança. 

5.1 Tempos de execução após adaptação do sistema PHC 

Com todos os desenvolvimentos finalizados, e após a implementação das alterações 
funcionais, tornou-se essencial avaliar os benefícios efetivos da nova plataforma. 
Desta forma, utilizando as versões finais das soluções digitais PHC CS WEB e PHC 
CS ADVANCED, realizaram-se medições das tarefas avaliadas anteriormente na 
secção 4.3, com o objetivo de analisar os novos tempos de execução e quantificar os 
ganhos obtidos com a digitalização e automatização dos processos. 

Importa destacar que esta medição foi realizada apenas nas áreas piloto Manutenção 
e Projeto. O go-live da plataforma está previsto para breve, porém para as restantes 
áreas, apenas foi dada a formação, estando a utilização da plataforma dependente da 
regularização de licenças, como já referido. Contudo, antecipa-se que os resultados 
nessas áreas venham a ser semelhantes, dada a uniformidade dos processos e da 
lógica de funcionamento da solução. 

Os resultados demonstraram uma melhoria significativa nos tempos de execução das 
atividades, sobretudo naquelas que anteriormente envolviam tarefas manuais, 
repetitivas ou dependentes de comunicação informal entre departamentos. A seguir, 
apresentam-se os principais destaques: 

 A tarefa de passar dados do Excel para o sistema PHC, necessária para 
alimentar o PHC CS ADVANCED, anteriormente realizada de forma 
manual, foi substancialmente simplificada com a nova solução. Com o PHC 
CS WEB, os requisitantes registam diretamente as suas próprias requisições 
no sistema, através do documento 217-Requisição, o que garante que toda a 
informação relevante é automaticamente atualizada no PHC CS 
ADVANCED, e assim chega de forma organizada e validada ao 
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departamento de Compras. De seguida, o departamento de Compras procede 
à conversão da requisição no documento 201-Encomenda a fornecedor, 
utilizando a funcionalidade F3 do teclado, que transfere automaticamente os 
dados da requisição para o novo documento. Estas alterações permitiram 
reduzir significativamente o tempo médio de execução desta tarefa, passando 
de 15 min e 46 s para apenas 30 s, uma vez que a intervenção manual deixou 
de ser necessária na maior parte do processo; 

 A atualização do estado da encomenda (antes de ser aprovada, com aprovação 
e receção nas instalações) passou a ocorrer de forma automática no sistema, 
não exigindo intervenção manual, o que resultou na eliminação completa do 
tempo de execução dessa etapa; 

 As tarefas de verificação/triagem de material e receção mantiveram tempos 
semelhantes aos registados antes da implementação, uma vez que envolvem 
operações físicas inevitáveis, com forte dependência da realidade do armazém 
e da logística de entrada de materiais; 

 No sistema anterior, após a análise do Excel preenchido pelo requisitante, a 
equipa de Compras procedia à elaboração da nota de encomenda e colocava-
a para aprovação no sistema de gestão documental FileDoc, um sistema 
externo ao PHC. Como essa aprovação estava dependente de uma única 
pessoa e não existia qualquer acompanhamento sistemático, o tempo médio 
até à aprovação ultrapassava frequentemente as 15 horas, tendo-se registado 
vários períodos de 72 horas, o que causava atrasos consideráveis no processo. 

Com a implementação do PHC CS WEB, o processo de aprovação passou a 
decorrer dentro da própria plataforma, com um fluxo mais claro e 
participativo. A requisição é criada pelo requisitante e fica disponível no 
sistema para aprovação por parte do respetivo responsável hierárquico. Após 
a análise pela equipa de Compras e a conversão da requisição em nota de 
encomenda, a aprovação é novamente requerida, conforme o nível de 
validação definido para cada utilizador. 

Apesar do processo passar a incluir duas etapas de aprovação (na requisição 
e na encomenda), o tempo global de aprovação diminuiu significativamente, 
devido à maior familiaridade dos intervenientes com o sistema e à 
responsabilização direta dos responsáveis por acompanhar o processo. 

Importa referir que, embora não existam atualmente alertas automáticos no 
sistema, a importância da verificação regular das requisições e encomendas 
está claramente descrita na instrução de trabalho (Anexo 4). A adoção deste 
hábito diário por parte dos responsáveis contribuiu para manter o fluxo de 
validação funcional e eficiente. A futura implementação de notificações 
automáticas constitui uma proposta de melhoria adicional a considerar, tal 
como discutido nas sessões de formação. 
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Estes procedimentos evidenciam o impacto direto da digitalização no desempenho 
operacional, traduzido numa redução expressiva dos tempos e numa maior fluidez 
na execução dos processos. 

5.2 Análise comparativa e ganhos de eficiência 

A Tabela 5.1 apresenta uma comparação direta entre os tempos médios antes e 
depois da implementação da nova solução digital. Em ambos os casos foram feitas 
medições para 10 encomendas por dia durante 10 dias, para as áreas piloto. 

 

Tabela 5.1 – Tempo gasto em cada tarefa antes e depois da solução PHC integrada  

Tarefa Antes do  
PHC CS WEB 

[hh:mm:ss] 

Depois do  
PHC CS WEB 

[hh:mm:ss] 
Redução 

[%] 

Passar informação do Excel 
partilhado para o PHC CS 
ADVANCED 00:15:46 00:00:30 96,8% 

Atualizar o estado da 
encomenda 00:09:13 00:00:00 100,0% 

Aprovação NE 15:00:59 02:30:30 83,3% 

Atualização após aprovação 00:12:01 00:00:00 100,0% 

Verificação/triagem 
Material  00:40:54 00:40:54 0,0% 

Receção 03:03:00 03:03:00 0,0% 

Atualização após receção 00:11:14 00:00:00 100,0% 

Total 19:33:07 06:14:54 68,0% 

 

Com base nas medições realizadas ao longo do estudo, verificou-se que o tempo 
total necessário para tratar 10 encomendas, antes da implementação do sistema PHC 
CS WEB, era de 19h, 33 min e 7 s. Após a digitalização e reorganização dos 
processos, o tempo total para as mesmas tarefas passou a ser de 6h, 14 min e 54 s, o 
que representa uma poupança total de 13h,18 min e 13 s por cada conjunto de 10 
encomendas, ou seja aproximadamente 1h,19 min por encomenda. 

Esta diferença traduz uma redução percentual de 68% no tempo total de execução 
das tarefas, demonstrando o forte impacto da solução implementada na eficiência 
do processo. 

De forma a quantificar o impacto da digitalização dos processos administrativos, 
utilizou-se uma fórmula de cálculo (equação (5.1))para estimar o tempo total 
poupado ao longo de um mês de trabalho com uma média de 10 encomendas por 
dia. 

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑝𝑜𝑢𝑝𝑎𝑑𝑜 (𝑚𝑒𝑛𝑠𝑎𝑙) = 𝑇𝑔𝑎𝑛ℎ𝑜 × 𝑁𝑒𝑛𝑐 × 𝐷ú𝑡𝑒𝑖𝑠 (5.1) 
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Onde: 

 Tganho representa o tempo médio poupado por cada encomenda (em horas); 

 Nenc corresponde ao número médio de encomendas processadas diariamente; 

 Dúteis indica o número de dias úteis no mês. 

 

No presente caso de estudo os valores considerados foram; 

 Tganho= 01h,18 min; 

 Nenc =10 encomendas/dia; 

 Dúteis =22 dias úteis11/mês. 

 

Substituindo os valores na fórmula (equação (5.2)): 

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑝𝑜𝑢𝑝𝑎𝑑𝑜 (𝑚𝑒𝑛𝑠𝑎𝑙) = 1,18 × 10 × 22 ≈ 261,8 (5.2) 

 

O valor obtido simboliza a poupança mensal, o que confirma que a digitalização 
trouxe uma poupança significativa de tempo refletindo-se numa melhoria 
operacional clara e objetiva, com redução de tarefas manuais, eliminação de 
redundâncias e maior fluidez entre as etapas do processo. 

A Figura 5.1 apresenta a percentagem de melhoria registada em cada uma das tarefas 
analisadas, considerado a diferença entre os tempos médios antes e depois da 
implementação da solução digital integrada. 

 

11 A Triangle’s opera em três turnos: das 06h00 às 14h00, das 08h00 às 17h00 e das 14h00 às 22h00. 
É importante notar que o estudo foi desenvolvido no turno das 08h00 até às 17h00, 
correspondente ao horário praticado pelo departamento Supply Chain. 
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Figura 5.1 – Comparação dos tempos das compras indiretas  

A Figura 5.2 apresenta a representação gráfica dos tempos médios das tarefas antes 
e após a implementação da solução integrada PHC CS WEB e PHC CS 
ADVANCED. A análise dos mapas radar permite constatar de forma visual as 
melhorias significativas conseguidas. 

 

Figura 5.2 – Comparação dos tempos 

 

Para além da redução de tempos, a implementação do PHC CS WEB proporcionou 
melhorias qualitativas importantes nos processos operacionais: 
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 Centralização da informação: todos os dados relativos às requisições, 
encomendas e receções estão agora num único sistema, acessível em tempo 
real; 

 Melhoria na comunicação entre departamentos; 

 Redução de erros manuais, devido à automatização de tarefas anteriormente 
sujeitas a falhas humanas; 

 Transparência e responsabilização, com registos digitais que permitem saber 
quem realizou a requisição e quando esta foi feita; 

 Implementação de um modelo de rastreabilidade eficaz, em que todas as 
etapas do processo são registadas automaticamente, com carimbo temporal e 
identificação do utilizador responsável; 

 Consulta do histórico completo de aprovações, receções e atualizações. 

 

Para além desta análise, foi igualmente preparado um instrumento de avaliação 
complementar, sob a forma de um questionário dirigido ao perfil de utilizador 
requisitante (Figura 5.3). O objetivo deste questionário é o de recolher a perceção 
deste tipo de colaboradores relativamente à usabilidade da plataforma, ao impacto 
no seu trabalho diário, ao grau de satisfação e às principais dificuldades encontradas 
na interação com o sistema. 

 

Figura 5.3 – Página de entrada e pormenores do questionário desenvolvido 

 

Embora a sua aplicação não tenha sido possível nesta fase, devido ao adiamento do 
go-live da plataforma, a elaboração deste instrumento constitui um passo relevante 
para uma futura análise, permitindo complementar os indicadores operacionais com 
uma perspetiva mais centrada na experiência dos utilizadores. Esta abordagem 
integrará, numa fase posterior, a avaliação da adesão ao sistema e do seu contributo 
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para a melhoria contínua dos processos de compras. No Anexo 7 é possível 
visualizar com mais detalhe algumas das questões do questionário desenvolvido. 

Por fim, a implementação da solução integrada PHC CS WEB e PHC CS 
ADVANCED constitui uma solução eficaz para a digitalização e otimização do 
processo de compras. Os ganhos obtidos refletem-se tanto na redução significativa 
dos tempos de execução, como na eliminação de tarefas redundantes e na 
automatização de processos anteriormente manuais. Para além da dimensão 
quantitativa, a solução contribuiu para uma maior organização interna, melhor 
comunicação entre departamentos, rastreabilidade completa das operações e maior 
transparência. Estes resultados demonstram o impacto positivo da digitalização de 
processos administrativos na eficiência operacional e no controlo da cadeia de 
abastecimento interna. 
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6 CONCLUSÕES  

No presente capítulo são apresentadas as conclusões finais do trabalho 
desenvolvido, assim como os resultados das ações de melhoria implementadas no 
processo de compras indiretas da Triangles’s Cycling Equipments S.A. São igualmente 
indicadas recomendações e propostas para trabalhos futuros, de forma a garantir a 
continuidade e o aprofundamento das melhorias alcançadas. 

O trabalho desenvolvido incidiu sobre a digitalização e otimização do processo de 
compras indiretas, cuja realidade inicial era marcada por procedimentos manuais, 
dependentes de um ficheiro Excel partilhado, vulnerável a perdas de informação, 
erros de registo e ausência de rastreabilidade. Esta configuração originava atrasos 
significativos, redundância de tarefas e dificuldades na monitorização de 
encomendas, evidenciando a necessidade urgente de reestruturação. 

A proposta de intervenção assentou na implementação do módulo de requisições do 
PHC CS WEB integrado no PHC CS ADVANCED, solução adaptada à realidade 
da organização, de forma a centralizar a informação, automatizar etapas críticas e 
garantir maior controlo e visibilidade sobre o ciclo de compras. O desenvolvimento 
envolveu levantamento detalhado de requisitos junto dos utilizadores, definição de 
fluxos de trabalho diferenciados por perfil, bem como a colaboração com a equipa 
do departamento de Tecnologias da Informação e com a entidade externa 
responsável pela personalização da solução. 

As ações implementadas incluíram a configuração do sistema, elaboração de 
instruções de trabalho e a realização de sessões de formação, assegurando uma 
transição gradual e acompanhada. O impacto da solução foi medido com base na 
repetição das cronometragens efetuadas na fase de diagnóstico, permitindo 
quantificar ganhos significativos: 

 Redução global de 68% no tempo total das tarefas analisadas; 

 Eliminação completa de atividades redundantes, como a atualização manual 
do estado da encomenda e a atualização pós receção, o que resultou numa 
redução de 100% do tempo inicialmente dedicado a estas atividades; 

 Redução de 96,8% no tempo de transcrição de dados para o sistema; 

 Diminuição substancial dos tempos médios de aprovação, em cerca de 83%. 

 

Para além dos ganhos quantitativos, a solução introduziu melhorias qualitativas 
relevantes, como a centralização da informação, aumento da rastreabilidade, 
melhoria da comunicação entre os diversos departamentos, responsabilização dos 
intervenientes e transparência no acompanhamento do processo. E sobretudo, 
contribuiu para os objetivos estratégicos definidos pela Triangle’s, em particular para 
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a meta da digitalização do ambiente de trabalho e de redução do consumo de papel 
por colaborador até 2030 (Triangle’s – Cycling Equipments, 2022). Embora esta 
meta ainda se encontre em desenvolvimento e longe da sua concretização plena, a 
implementação do sistema PHC CS WEB integrado ao PHC CS ADVANCED 
constituiu um passo relevante nesse percurso, ao substituir procedimentos manuais 
em papel por processos digitais, alinhando-se assim com a visão de sustentabilidade 
e modernização da organização. 

Este trabalho demonstrou, de forma prática, a importância da ligação entre a teoria 
e a aplicação real em contexto industrial. Conceitos abordados ao longo do ciclo 
académico, como Lean, melhoria contínua, qualidade, normalização de processos, 
gestão de projetos, gestão visual e integração de sistemas de informação, foram 
aplicados com impacto mensurável na organização. Adicionalmente, a experiência 
contribuiu para o desenvolvimento de competências técnicas (análise de processos, 
gestão de sistemas ERP, definição de requisitos funcionais, entre outras) e 
competências transversais (comunicação, negociação e gestão da mudança), 
essenciais para a atuação profissional na área. 

 

Apesar dos resultados alcançados, identificam-se oportunidades adicionais para 
aprofundar e consolidar as melhorias implementadas, tais como: 

 Implementação de um sistema automático para controlo de prazos de entrega: 
Configuração de alarmes e desenvolvimento de um dashboard no PHC CS 
WEB que permita monitorizar visualmente as encomendas em aberto, 
destacando em cores diferentes a proximidade ou ultrapassagem do prazo 
previsto, de forma a priorizar ações corretivas; 

 Expansão da utilização do PHC CS WEB a todas as áreas requisitantes: A 
extensão integral da solução permitirá uniformizar procedimentos, eliminar 
ferramentas paralelas e maximizar os benefícios obtidos; 

 Aprimoramento da análise de dados: Criação de dashboards e relatórios 
automáticos para monitorização dos indicadores de desempenho (KPI’s) a 
definir, fomentando uma gestão mais orientada a dados; 

 Formação contínua e reforço da gestão da mudança: Implementação de 
programas de capacitação contínua para garantir que as funcionalidades da 
plataforma são exploradas plenamente e que as boas práticas se mantêm ao 
longo do tempo; 

 Otimização das tarefas físicas de receção do material: Transferência da 
responsabilidade da triagem de materiais para o armazém, com 
implementação de sistemas de identificação automática (RFID12 ou código 

 

12 Radio Frequency IDentification: tecnologia que utiliza ondas de rádio para identificar, rastrear e 
armazenar dados de objetos através de etiquetas eletrónicas.  
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QR13). O registo da entrada de mercadoria geraria automaticamente uma 
notificação ao requisitante, acompanhada de um breve questionário para 
avaliar a conformidade da entrega; 

 Automatização da validação de faturas: Registo automático da fatura no 
sistema, com encaminhamento direto para o responsável pela sua aprovação 
e fecho automático do processo, reduzindo tempos e eliminando atrasos 
administrativos. 

 

Estas propostas visam garantir que a transformação digital do processo de compras 
indiretas continue a evoluir, mantendo-se alinhada com as exigências de um mercado 
cada vez mais dinâmico e competitivo. Para além disso, a implementação destas 
propostas permite consolidar os princípios de eficiência e melhoria contínua no 
quotidiano da organização. 

Do ponto de vista pessoal, o desenvolvimento deste trabalho, como já referido, 
representou uma oportunidade de aprendizagem significativa, permitiu consolidar 
os conhecimentos adquiridos ao longo do percurso académico, articulando-os com 
a realidade da empresa. Embora a função que irei desempenhar futuramente esteja 
mais orientada para a área do planeamento, e não diretamente para as compras, 
mantenho o compromisso de acompanhar a evolução da solução implementada. 
Uma vez que o go-live da plataforma ainda não se encontra concluído, terei como 
objetivo apoiar a adaptação dos colaboradores e contribuir para o desenvolvimento 
de algumas das propostas de melhoria apresentadas, nomeadamente no âmbito da 
automatização do tratamento de faturas.  

Parte dos resultados obtidos deu origem à elaboração de um artigo científico 
submetido para a conferência PAMDAS 2025- International Conference on Physic 
Management and Data Science. Esta vertente evidencia não só a relevância prática do 
estudo, mas também o seu contributo para a reflexão e partilha de conhecimento na 
área de Engenharia, reforçando o valor académico e científico do trabalho 
desenvolvido. No Anexo 8 é possível visualizar o artigo submetido para a 
conferência, bem como o artigo submetido para o encontro nacional de Engenharia 
e Gestão Industrial, sendo este último ligado à melhoria de processos produtivos. 

Assim, mais do que o encerramento de um projeto, este trabalho representa um 
ponto de partida para novas oportunidades de evolução, demonstrando que a 
inovação e a melhoria contínua são caminhos que nunca se esgotam, mas que se 
renovam a cada desafio. 

 

 

13 Quick Response Code: código bidimensional que armazena informações e pode ser lido 
rapidamente por dispositivos móveis. 
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Anexo 3 – Fluxograma da requisição de compra indireta 
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Anexo 4 – Instrução de trabalho  

IT.SCH.001.00_Realização Requisição 
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Anexo 5 – Formação 

Formação para requisitantes 
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Formação para aprovadores 
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Formação para o departamento de Compras 
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Anexo 6 – Registo de formação 
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Anexo 7 – Questionário realizado para os Requisitantes (Excerto) 
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Anexo 8 – Artigos Publicados 

ENEGI- Encontro Nacional de Engenharia e Gestão Industrial 
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PAMDAS 2025- International Conference on Physic Management and Data Science 
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