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Resumo 

 

O presente relatório apresenta de forma objetiva e concisa o trabalho de estágio 

desenvolvido na empresa Iberol, SA. 

A empresa pretendia avaliar os processos produtivos e integração no software ERP. A 

revisão bibliográfica permitiu concluir do interesse e atualidade deste estudo. 

O estágio proporcionou uma ampla apreensão da realidade industrial, dada a 

articulação pelos diferentes departamentos. 

Os objetivos delineados foram, na generalidade, alcançados, centrando-se o 

contributo na sistematização das práticas de planeamento, gestão e controlo da 

produção. 

A empresa encontra-se num processo de ajustamento ao ERP, concluindo-se que o 

mercado externo e os recursos financeiros são, atualmente, os maiores 

constrangimentos.  

 

 

Palavras-chave: Sistema integrado de gestão, produção, planeamento, indicadores, 

desempenho. 
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Abstract 

 

 

This report presents concisely the internship work developed in Iberol, SA. 

The company wanted to evaluate the industrial production processes and its integration 

in the ERP software. The literature review concluded about the interest and relevance 

of this study. 

The internship provided a wide knowledge over the industrial context, given the 

articulation throughout different departments. 

The objectives outlined were, in general, achieved, being the contribution's core the 

systematization of planning, management and production control practices. 

The company is in a process of adjustment to the ERP. Moreover, the external market 

and the financial resources are currently the biggest constraints. 

 

Keywords: ERP, Enterprise Resource Planning, production, planning, indicators, 

performance. 
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Capitulo I – Introdução 
 

No âmbito da componente não letiva do mestrado em Gestão Empresarial, do Instituto 

Superior de Contabilidade e Administração de Coimbra, foi proposta a realização de 

um estágio com duração de seis meses e respetivo relatório, de modo a criar uma 

interação privilegiada com o ambiente profissional. 

A empresa de acolhimento do estágio foi a Iberol, SA, produção e comercialização de 

biocombustível, e surge no âmbito do acompanhamento e análise da integração dos 

processos produtivos no sistema integrado de gestão da empresa. 

A proposta de estágio lança assim um desafio no âmbito da gestão das operações de 

produção (planeamento, organização e controlo). 

Um dos principais objetivos da gestão de operações é criar soluções que permitam 

garantir a transformação eficaz de recursos (inputs) em produtos ou serviços (outputs). 

Deste modo a gestão de operações da produção diz respeito à organização das 

atividades produtivas, à calendarização das operações e respetiva afetação de 

recursos ou seja, à forma como os produtos ou serviços irão ser produzidos. Está 

assim em questão o planeamento das atividades, a utilização eficaz dos recursos e a 

seleção dos indicadores a utilizar na avaliação do desempenho do processo produtivo. 

 

1. Apresentação da Empresa 

 

A Iberol, SA, é uma sociedade detida a 100% por capitais nacionais, tendo por objeto 

social a produção e comercialização de biocombustíveis e seus subprodutos, bem 

como o aproveitamento industrial e comercialização de sementes oleaginosas e seus 

derivados. Esta empresa é líder no mercado nacional de biocombustíveis, ocupando 

igualmente uma posição relevante no mercado nacional de farinhas e bagaços para 

alimentação animal.  

 

As suas instalações industriais localizam-se em Alhandra, concelho de Vila Franca de 

Xira, com excelentes condições logísticas para acesso rodoviário, ferroviário e fluvial.  

A empresa procedeu a elevados investimentos nos últimos 5 anos (cerca de 50 

milhões de Euros) na requalificação da unidade de extração de bagaços e óleos 

vegetais e na construção da unidade de biodiesel.  

Atualmente continua a investir na investigação e desenvolvimento de novas 

oleaginosas para a produção de biodiesel, bem como na melhoria dos processos 
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produtivos (extração e biodiesel), de modo a tornar-se mais eficiente em termos 

ambientais e económicos.  

 

A Iberol, SA, é uma empresa certificada conforme as normas NP EN ISO 9001:2008 e 

NP EN ISO 14001:2004. O quadro seguinte apresenta, de modo sumário, alguns 

valores caracterizadores da Iberol, SA. 

 

Tabela 1 - Indicadores do volume de negócio da Iberol 

Capital Próprio 55,28 milhões de Euros 

Volume de Negócios 2011 195 milhões de Euros 

Volume de Negócios 2012 225 milhões de Euros 

Ativo total Dez. 2012 147,9 milhões de Euros 

Nº de colaboradores 99 

Área total 105.000 m2 

Área ocupada 42.000 m2 

 

A IBEROL – Sociedade Ibérica de Biocombustíveis e Oleaginosas, SA é, atualmente, 

gerida por um Conselho de Administração cujo Presidente é João Rodrigues, e pela 

comissão Executiva, cujo Presidente é João Rodrigues. 

 

Designação Social IBEROl – Sociedade Ibérica de Biocombustíveis e Oleaginosas, SA. 

Morada Quinta da Hortinha – Alhandra – 2601-908 Vila Franca de Xira 

Conselho Vila Franca de Xira 

Distrito Lisboa 

Telefone; Fax e E-Mail Telf:219519400/Fax:219519490/ Iberol@sortico.pt 

Administração João Rodrigues; Gonçalo Santos; Mário Robalo; Pedro Saraiva 

Comissão Executiva João Rodrigues; Gonçalo Santos; Pedro Saraiva 

Representante da Administração João Rodrigues 

Gestão da Qualidade e Ambiente Jorge Salgueiro 

Estrutura Jurídica Sociedade Anónima 

Atividade licenciada e CAE 
Fabrico de Biodiesel; CAE: 20591 

Produção de óleos vegetais brutos (Exceto Azeite): CAE: 10413 

Número de Colaboradores 97 
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1.1. Historial 

A IBEROL – Sociedade Ibérica de Biocombustíveis e Oleaginosas, SA, inicialmente 

designada por IBEROL – Sociedade Ibérica de Oleaginosas, SA, foi constituída, em 

1968, a partir de capitais portugueses, espanhóis e americanos com vista à extração 

de óleos de soja e fabrico dos seus bagaços. 

No início da sua atividade, foi estabelecida uma capacidade para processar 100 

toneladas diárias de sementes em laboração contínua. Contudo, a legislação 

portuguesa não autorizava o consumo alimentar de óleo de soja e o consumo de 

bagaços nas rações para alimentação animal era também diminuto. A conjugação 

destes fatores acarretava dificuldades para escoar tão elevada produção.  

 

Com a saída dos capitais estrangeiros, em 1973, a IBEROL tornou-se uma empresa 

totalmente nacional, o que não acarretou quaisquer dificuldades económicas em razão 

do aumento do consumo de rações com incorporação de bagaços de soja, e da 

autorização do óleo para consumo humano. Este novo quadro legal levou mesmo ao 

aumento sucessivo da capacidade da extração, que em 1980 rondava as 600 ton/dia 

de grão de soja. 

 

Apesar do seu crescimento, a IBEROL foi afetada, entre 1993 e 1997, pela crise 

generalizada que se verificou no sector, e que conduziu à suspensão temporária da 

sua atividade. 

 

Foi então que no ano seguinte, surgiu a aquisição pelo Grupo NUTASA e iniciou-se 

um processo de remodelação da sua atividade, com maior incidência na substituição 

de equipamento obsoleto, tendo em vista a melhoria de desempenho técnico e 

ambiental, aumento da capacidade produtiva e automação do processamento. 

 

Esta fase culminou em 2006, com a entrada no mercado dos biocombustíveis. Tornou-

se assim na primeira empresa de Portugal a produzir este tipo de combustível “amigo” 

do ambiente, iniciando um novo ciclo na vida da mesma.  

 

Desde o dia 1 de Julho de 2010 a IBEROL conta na sua estrutura acionista com a 

participação da ECS Capital. A ECS é uma sociedade gestora de fundos de capital de 

risco líder no mercado de private equit em Portugal, que passou a integrar no seu 

portefólio de participações uma quota correspondente a 50% do capital da IBEROL. 
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1.2. Visão, Missão e Objetivos 

Visão:  

Criar, desenvolver e manter empresas que criem riqueza, e que sejam reconhecidas 

pelos elevados princípios éticos nos relacionamentos internos e externos, cujos 

membros apresentem elevados índices de motivação e atuem segundo padrões de 

excelência, que produzam bens ou serviços de elevada qualidade e que constituam 

respostas às necessidades da sociedade.  

 

Missão:  

Criar riqueza e contribuir para o desenvolvimento económico e social das regiões e 

países onde exerce a sua atividade.  

 

Valores e Princípios: 

 Adequada Rendibilidade para os capitais investidos pelos acionistas;  

 Salários justos e bem-estar social e económico para todos os que, com o seu 

trabalho contribuem para a criação de riqueza;  

 A produção de Biocombustíveis e subprodutos de elevada qualidade, 

contribuindo para o êxito dos clientes e satisfação dos utilizadores;  

 Comportamentos éticos e excelência na organização, que promovam 

relacionamentos amigáveis e de satisfação com todos os parceiros de negócio;  

 A interação com as Autoridades Públicas, com a sociedade e populações 

locais, promovendo o seu progresso e bem-estar social, económico e 

ambiental e a participação ativa no seu desenvolvimento técnico e científico.  

 

1.3. Produtos e Mercados Atuais 

A Iberol foi modificando o seu âmbito de negócio, era essencialmente um produtor de 

farinha para alimentação animal, óleos vegetais alimentares e industriais. Ao longo dos 

anos, para além de se manter fiel aos seus produtos e objetivos iniciais, a Iberol tem 

vindo a aumentar a gama de produtos. Este aumento, tal como se pode verificar na 

tabela 2, resulta do aproveitamento das potencialidades e aplicabilidade das suas 

matérias-primas. Atualmente, a Iberol atua sobretudo em Portugal e Espanha. No 

entanto tem estabelecido também vendas de Biodiesel via marítima para países como 

Itália e Holanda. 
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Tabela 2- Produtos comercializados pela Iberol 

Produtos comercializados pela Iberol 

CEREAIS 
Trigo 
Milho 

OLEAGINOSAS 
Soja 

Colza 
Girassol 

ÓLEOS 
VEGETAIS CRÚS 

Soja 
Colza 

Girassol 

BIODIESEL 
Soja 

Colza 
Oleína de Palma 

Girassol 

SUBPRODUTOS 
Glicerina 

Ácidos gordos 
Pastas de neutralização 

 

ÓLEOS 
VEGETAIS NEUTROS 

Soja 
Colza 

 

FARINHAS 
Farinha de Soja com 42% de proteína 
Farinha de Soja com 44% de proteína 

Farinha integral 
Farinha de Colza 

  

 

1.4. Organização 

Em termos organizacionais a Iberol encontra-se estruturada de acordo com o seguinte 

organograma: 

 

 

Figura 1– Estrutura organizacional da Iberol 
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2. Pertinência do Tema de Estágio 

A Iberol implementou um sistema integrado de gestão (ERP, Entreprise Resource 

Planning), tendo, no início do ano de 2013, procedido a mudanças no sistema.  

O sistema anterior, apesar de desenvolvido à medida, já tinha sofrido demasiadas 

“adaptações” e não cobria adequadamente todas as áreas da empresa, descurando 

quase completamente toda a componente dos processos e operações da produção, o 

que naturalmente provocava falta de dados técnicos e de gestão para a tomada de 

decisão.  

A implementação desta solução surge assim com o propósito de a Iberol melhorar o 

controlo de custos na área de produção, garantir o controlo analítico e orçamental e 

integrar nos processos de negócio diversas informações oriundas das áreas 

operacionais. 

Com a entrada em funcionamento do novo ERP, ficou assegurado o normal 

funcionamento dos processos financeiros, tendo sido reconfigurados a partir dos 

suportes de informação existentes na solução anterior. No entanto, na parte industrial, 

os processos não estão ainda completamente definidos e parametrizados de acordo 

com as especificidades da empresa. 

Neste âmbito, a proposta de estágio procura conciliar a pertinência e interesse de 

desenvolvimento de um estudo no âmbito da gestão da produção e dos sistemas de 

informação de suporte à gestão, com a necessidade identificada pela empresa 

relativamente ao estudo dos processos e operações industriais e sua inclusão no 

sistema integrado de gestão havendo, para tanto, que proceder a um levantamento de 

informação sobre a organização operacional da produção.  

Deste modo, o trabalho de estágio exigiu um acompanhamento diário da produção de 

forma a conhecer, compreender e caracterizar as práticas industriais envolvidas.  

 

3. Objetivos e Metodologia 
 

Identificado o interesse académico e organizacional da área de estudos envolvida no 

estágio foram delineados um conjunto de objetivos orientadores do trabalho a 

desenvolver, sendo o objetivo geral: 

A análise e caracterização dos processos e operações industriais de forma a avaliar a 

sua configuração e parametrização no sistema integrado de gestão da Iberol, SA., 

analisando a solução relativamente às melhores práticas industriais e de modo a aferir 
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a acessibilidade e adequabilidade da informação disponibilizada para efeitos de 

suporte à tomada de decisão. 

O fato de, aquando da realização do estágio, o programa integrado de gestão ainda se 

encontrar em fase de configuração e parametrização de alguns dos seus módulos, não 

permitiu a plenitude da interação inicialmente objetivada.  

Deste modo e numa perspetiva de conciliação com a realidade industrial, centraram-se 

os objetivos definidos num propósito de sistematização e análise dos procedimentos e 

práticas implementadas ao nível da produção bem como na caracterização dos 

suportes utilizados no planeamento, controlo e medição da produção.  

Esta sistematização é conduzida tendo presente o propósito de inclusão da 

componente industrial no sistema integrado de gestão ERP Sage X3. 

Tendo presente este objetivo, o trabalho de estágio foi estruturado em quatro fases 

correspondendo a primeira à etapa de integração na empresa e à apreensão da sua 

realidade organizacional, estrutura e políticas. Seguiram-se então as fases de 

acompanhamento do processo industrial. Assim, na segunda fase do estágio efetuou-

se a caracterização do processo de produção, do layout fabril, das operações e dos 

fluxos materiais e de informação associados. Na terceira fase, procedeu-se ao 

levantamento e identificação dos indicadores de desempenho utilizados e à 

apreciação e análise da sua monitorização e subsequentes métodos de cálculo. A 

quarta e última fase, foi orientada para os aspetos de integração do processo e das 

operações industriais no software ERP. Em cada uma destas fases efetuou-se uma 

análise essencialmente qualitativa orientada sobretudo para observação participante. 

Esta foi consubstanciada com a realização de uma revisão bibliográfica da literatura 

que permitiu enquadrar os principais conceitos e problemáticas associadas ao 

contexto industrial em estudo.  

 

Organização do relatório 

Este relatório está organizado em sete capítulos. 

No presente capítulo, Capitulo I, procurou-se expor de forma clara e objetiva o 

problema organizacional, o tópico teórico enquadrador do estágio, a pertinência do 

tema e as caraterísticas gerais (objetivos, metodologia e faseamento) do estágio 

realizado 

No segundo capítulo, Capitulo II, apresenta-se o enquadramento teórico, analisando-

se algumas contribuições no âmbito quer da gestão de operações, quer do 
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planeamento da produção, da medição do desempenho da produção e dos sistemas 

de informação e ERP. 

No Capitulo III, Metodologia, contextualiza-se o trabalho desenvolvido sob o ponto de 

vista da metodologia utilizada e descrevem-se as técnicas usadas na recolha de 

informação bem como os métodos e suportes de avaliação que serviram de base à 

realização do presente trabalho. 

O contexto Macro da empresa é retratado no Capitulo IV, sendo caraterizada a 

envolvente mundial e nacional em termos políticos, económicos, sociai e tecnológicos 

e em termos do setor de atuação da empresa. É feita também uma análise das cinco 

forças de Porter à área industrial onde a Iberol atua. 

No quinto capítulo, Contexto Micro da empresa, é feita a descrição da realidade 

organizacional da Iberol, a sua história, missão, visão e valores. É feita a análise aos 

recursos e capacidades, análise da cadeia de valor e análise SWOT da empresa. 

No Capitulo VI, Descrição de Atividades Realizadas no Estágio, são descritas de forma 

crítica as atividades desenvolvidas no decorrer do estágio sendo efetuado o 

diagnóstico de problemas detetados bem como a sua apreciação com base na síntese 

das visões da literatura  

Por fim, no Capitulo VII, Conclusões, apresentam-se as considerações finais, em 

modo de conclusão, mencionam-se as lições apreendidas e apontam-se alguns 

caminhos para desenvolvimentos futuros. 
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Capitulo II – Enquadramento Teórico 
 

A revisão bibliográfica foi realizada principalmente com base na gestão das operações, 

no planeamento da produção e nos sistemas de informação com enfoque nesse 

âmbito. 

A informação foi recolhida a partir da consulta de artigos, livros, publicações, e 

dissertações de mestrado, que tratam as metodologias e ferramentas em análise. O 

levantamento efetuado permite enquadrar a pertinência das atividades integrantes do 

presente estágio, servindo ainda de suporte à apreciação crítica dessas atividades e à 

análise do seu contributo para a melhoraria e para as práticas de cada departamento 

da empresa (capítulo VI). 

Assim, o presente capítulo começa por contextualizar o âmbito da gestão de 

operações, apresentando o registo de algumas visões e contribuições técnicas e 

científicas neste domínio. 

Assim, após a exposição de uma proposta de classificação dos processos de 

produção (contínuos, descontínuos e por encomenda) é apresentado e analisado o 

planeamento da produção nomeadamente o planeamento agregado, o planeamento 

mestre e a programação da produção. É também abordada a medição do 

desempenho da produção, os sistemas de informação e os sistemas integrados de 

gestão (Entreprise Resource Planning, ERP) sob o ponto de vista do seu interesse 

industrial. 

 

4. Gestão de Operações 

A gestão de operações, seja qual for o seu objetivo, tem vindo a ser, cada vez mais, 

alvo da atenção dos gestores. Com o aumento da pressão competitiva, a gestão 

rotineira das atividades produtivas transformou-se na gestão de um sistema dinâmico 

em que essas atividades partilham o espaço com transformações organizacionais 

contínuas, resultantes da resposta às alterações do mercado. 

De acordo com Chase e Aquilano (1995) a gestão das operações pode ser definida 

como “a gestão dos recursos diretos necessários para produzir os bens e serviços 

fornecidos por uma organização”. Slack (2007) afirma que um dos principais objetivos 

da gestão de operações é “criar soluções que permitam garantir a transformação 

eficaz de recursos (inputs) em produtos ou serviços (outputs). Neste ponto de vista, 

Menipaz, (1984) aponta as três partes básicas dos sistemas de operações: entradas 

(inputs), processos e saídas (outputs). Os recursos de entrada podem ser tangíveis 
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(pessoas, materiais e equipamentos) ou intangíveis (informação, tempo). Os 

processos representam a essência dos sistemas de operações e são empregues para 

transformar os inputs em outputs, que podem ser bens ou serviços. 

 

De acordo com Menipaz (1984) a gestão das operações é responsável pelo projeto, 

planeamento, organização e controlo de recursos do sistema de produção, de forma a 

fornecer produtos e serviços que atendam às necessidades dos clientes e objetivos da 

organização. Slack (2007) partilha o mesmo ponto de vista, reforçando que toda a 

organização possui uma função de produção porque toda a organização produz algum 

tipo de produto e/ou serviço. Este autor afirma que: “a função de produção é a parte da 

organização responsável por esta atividade. Por isso, seja qual for o tipo de 

organização, as decisões a tomar neste âmbito são semelhantes e dizem respeito à 

forma como os produtos ou serviços irão ser produzidos, nomeadamente no que 

respeita ao planeamento das atividades, à utilização eficaz dos recursos e á seleção 

dos indicadores a utilizar na monitorização do desempenho organizacional”.  

 

5. Classificação dos processos de produção 

Chase e Aquilano (1995) preconizam que “a gestão de operações gere sistemas de 

produção”. Um sistema de produção pode ser visto como um conjunto de elementos 

cuja função é converter um conjunto de inputs em outputs.  

De acordo com Courtois et al (2007) distinguem-se três grandes tipos de produção, 

nomeadamente: produção contínua; produção descontínua; produção por encomenda. 

 

Produção contínua  

De acordo com Courtois et al (2007) uma produção contínua “processa grandes 

quantidades de um produto ou de uma família de produtos. A implantação é feita em 

linha de produção, sendo o fluxo do produto linear.” Este autor afirma ainda que: 

“neste tipo de produção, as máquinas ou as instalações estão dedicadas ao produto a 

fabricar, o que em geral, não permite uma grande flexibilidade”. De acordo com 

Haynes e Wheelwright citados por Chase et al (2006) “este tipo de estrutura é, em 

geral, extremamente automatizado e, de fato, constituí uma máquina integrada que 

deve estar em operação 24 horas por dia para evitar onerosas interrupções de 

atividades e reinicializações”. Courtois et al (2007) reforça ainda que esta 

automatização decorre da necessidade de “obter custos de produção baixos, um nível 

de qualidade elevado e estável, muito poucos produtos em curso de fabrico e uma 
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circulação rápida dos produtos”. Paralelemente, refere ainda que este fluxo de 

produção “obriga à manutenção preventiva das máquinas, para evitar a paragem total 

da fábrica”. 

 

Produção Descontínua 

A produção descontínua ou também denominada por job shop é de acordo com 

Henrich et al (2004) um sistema produtivo, onde é produzida uma elevada variedade 

de produtos, usualmente em pequenas quantidades. Este tipo de sistema é 

frequentemente configurado num layout funcional, no qual máquinas ou postos de 

trabalho similares são agrupados em secções ou centros de trabalho, possibilitando 

sequências e percursos de fabrico bastante diversificados.  

Courtois et al (2007) afirmam que na “produção descontínua tratam-se quantidades 

relativamente pequenas de produtos muito diversificados.” Afirma ainda que “neste 

tipo de produção, as máquinas ou as instalações têm capacidade para executar um 

grande número de operações, não são específicas de nenhum produto, o que permite 

uma grande flexibilidade”. Chase e Aquilano (1995), denominam este tipo de produção 

como “produção intermitente”, e afirmam que nela “os artigos são fabricados em 

pequenos lotes, muitas vezes de acordo com as especificações dos clientes”. 

 

Produção por encomenda 

O tipo de produção por encomenda, como definido por autores como Kingsman et al 

(1996) e Stevenson et al (2005), refere-se a empresas que concebem e/ou produzem 

produtos apenas em resposta às encomendas dos clientes. 

Courtois et al (2007), denominam este tipo de produção como “produção por projeto”, 

e afirmam que “no caso da produção por projeto, o produto é único […] O princípio de 

uma produção por projeto consiste em encadear todas as operações que conduzem à 

conclusão do projeto, minimizando os tempos mortos, a fim de entregar com um atraso 

mínimo ou na data estipulada”. 

 

6. Planeamento da Produção 

De acordo com Chiavenato (1990). “O planeamento determina a priori o que se deve 

fazer, quando fazer, quem deve fazê-lo e de que maneira”,  

O principal fundamento do planeamento da produção é aumentar a eficiência do 

processo produtivo, objetivando que ações a tomar e quando tomar, de modo a 
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minimizar os custos de produção. Nesta linha de visão, Chiavenato (1990) assume 

que a função do planeamento da produção é “planear e programar a produção e as 

operações da empresa, bem como controlá-las adequadamente, objetivando aumentar 

a eficiência e a eficácia dos sistemas de produção”. Slack, (2002) partilha o mesmo 

ponto de vista, alegando que “o propósito do planeamento da produção é garantir que 

os processos ocorram eficaz e eficientemente, produzindo produtos e serviços 

conforme requeridos pelos consumidores”. 

 

No mesmo ponto de vista Zaccarelli, (1987), defende que o planeamento da produção 

define-se como um ponto de convergência de certas informações, transformadas 

dentro de normas aprovadas pela alta gestão, em instruções detalhadas para 

comando de encomendas e fabrico e para controlos de eficiência, nas previsões 

necessárias para a área de produção.  

Chiavenato, (1990) afirma que “o planeamento da produção fundamenta-se na 

previsão de vendas como base do que a empresa pretende colocar no mercado e na 

capacidade de produção. Com estes dois pontos de fundamentação, o planeamento 

da produção programa as máquinas, as matérias-primas e a mão-de-obra para extrair 

desse conjunto de recursos um resultado de produção que seja compatível com a sua 

capacidade de produção e com a previsão de vendas.” 

Como defende Lisboa et al (2006) “o planeamento assume diversas formas que se 

distinguem, entre outras variáveis, pelo horizonte temporal a que se refere e pelo nível 

hierárquico em que é executado”.  

 

6.1. Tipos de Planeamento 

O planeamento da produção tem vindo a assumir um papel cada vez mais importante 

na gestão dos sistemas produtivos das empresas. 

Baranger (1987) afirma trata-se de um instrumento de regulação do sistema produtivo 

para fazer face às solicitações do mercado (previsões da procura) e de acordo com 

uma estratégia industrial (planeamento estratégico) definida. 

Contudo, o planeamento é um termo bastante genérico, associado a uma diversidade 

de funções que interessa classificar em três níveis de planeamento, consoante o nível 

de decisões a tomar e o horizonte temporal de planeamento. 

Deste modo, de acordo com Lisboa et al (2006) assumimos que as atividades de 

planeamento num sistema de produção devem ser exercidas em três níveis 

hierárquicos. “No nível estratégico (longo prazo) o departamento de produção é 
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responsável pela formulação do planeamento estratégico da produção. Já no nível 

tático (médio prazo) tal departamento deve elaborar o plano agregado de produção 

que dará origem ao planeamento-mestre da produção e no nível operacional (curto 

prazo) o setor responsável pela produção deve preparar a programação da produção“.  

 

6.1.1. Plano agregado de produção 

A implementação do planeamento estratégico da produção ao nível operacional exige 

o desenvolvimento de um plano de produção, sendo este em geral um plano 

agregado. O plano agregado da produção estabelece a combinação entre a taxa de 

produção, o nível de mão-de-obra e os níveis de stocks disponíveis de forma a 

minimizar custos (i.e. a promover a eficiência) e a satisfazer as previsões de procura 

(i.e. satisfazer requisitos de eficácia). Conforme Tubino (2000), o plano agregado de 

produção é um plano de médio prazo que afeta os recursos produtivos de forma 

coerente com as estratégias da organização. Segundo o autor, esse plano equaciona 

os níveis de produção, os stocks, os recursos humanos, as máquinas e as instalações, 

a fim de responder à procura prevista de bens e serviços. O autor refere que as 

informações do plano agregado de produção, estão definidas de acordo com o 

planeamento estratégico e são desdobradas ou desagregadas, servindo de base para 

o planeamento mestre de produção.  

De acordo com Monks (1987) “o planeamento agregado de produção é o processo de 

planear a quantidade a ser produzida a medio prazo (geralmente de 3 meses a 1 ano) 

por meio do ajuste da taxa de produção, da disponibilidade de mão-de-obra, stocks e 

outras variáveis controladas”. O mesmo ponto de vista defende Lustosa e Nanci 

(2008), afirmando que o planeamento agregado da produção procura o 

dimensionamento dos recursos produtivos (mão-de-obra, equipamentos e materiais 

básicos), a fim de garantir que estes estarão disponíveis em quantidades adequadas e 

nos momentos adequados. Chase et al, (2006) mencionam, a este propósito e 

segundo o mesmo ponto de vista, que : “a taxa de produção refere-se ao número de 

unidades completas por unidade de tempo; o nível da mão-de-obra é o número de 

trabalhadores necessários à produção; e os stocks disponíveis são o saldo de stocks 

não utilizados transportados do período anterior”. 

Pahl e Vob (2014) defendem que o plano agregado de produção encaixa-se no 

planeamento tático, que executa as decisões tomadas a nível estratégico. Essas 

decisões são tomadas a médio prazo, e referem-se ao sequenciamento e 

planeamento do número de máquinas e à seleção do mix de produtos. 
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Bower (2012) defende que o plano integrado de produção não é mais do que o já 

existente planeamento de operações e vendas, e portanto, não é mais do que a 

reafirmação das caraterísticas de um processo já existente. O autor concorda que o 

planeamento de operações e vendas, está num momento de transformação devido ao 

avanço da tecnologia, agora podem ser feitos planos detalhados, podem ser 

otimizados, agregados e podem ser criadas propostas alternativas.  

Segundo Tubino (2000), as técnicas utilizadas para auxiliar na elaboração de um plano 

agregado de produção, podem ser divididas em duas categorias: as técnicas 

matemáticas, que empregam modelos matemáticos, na pesquisa da alternativa ou 

solução ótima (programação linear, programação por objetivos, simulação, algoritmos 

genéticos etc.) e as técnicas heurísticas. A estas últimas associam-se outras técnicas 

de decisão baseadas em procedimentos de tentativa e erro que empregam tabelas e 

gráficos para visualizar as situações planeadas e decidir pela melhor alternativa ou 

decisão. Nestas técnicas, os planos agregados de produção são frequentemente 

desenvolvidos em folhas de cálculo que ajudam na avaliação das alternativas e podem 

empregar formas gráficas para visualização e tomada de decisões. A criação do plano 

agregado de produção deve considerar aos objetivos estratégicos da empresa, 

procurando a alternativa de menor custo. 

De acordo com Courtois et al (2007), industrialmente, os métodos utilizados no 

planeamento agregado de produção são muitas vezes subjetivos e baseados na 

experiência do responsável pelo planeamento na empresa. Nestes casos a variável a 

manipular é selecionada através de uma análise comparativa, isto é, determinando 

diversos planos de produção que satisfazem a procura prevista e selecionando aquele 

que apresentar menores custos. 

Courtois et al (2007) afirmam ainda que o “plano agregado de produção irá servir de 

enquadramento ao plano mestre de produção, cuja função é fornecer, com maior 

detalhe e já de uma forma desagregada, a produção a executar semanalmente". 

 

6.1.2. Plano Mestre de Produção 

Segundo Stevenson (2005), o plano mestre de produção (PMP) é obtido diretamente a 

partir do planeamento agregado, dando origem ao plano de produção, com a definição 

das capacidades dos recursos e necessidades de materiais e matérias-primas. 

O planeamento mestre de produção (Master Production Scheduling, MPS), segundo 

Corrêa e Corrêa (2006), coordena a procura do mercado com os recursos internos da 

empresa, de forma a programar taxas adequadas de produção de produtos finais.  
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Conforme Tubino (2000), o plano-mestre da produção desmembra o plano agregado 

de longo prazo em planos específicos de produtos acabados (bens ou serviços), 

direcionando as etapas de programação e execução das atividades operacionais 

(montagem, fabricação e compras) ou seja, faz a conexão entre o planeamento 

agregado e as atividades operacionais. Como apresenta Slack et al (2002), o plano-

mestre de produção é a fase mais importante do planeamento da produção de uma 

empresa, pois contém uma declaração da quantidade e momento em que os produtos 

finais devem ser produzidos; esse plano direciona toda a operação em termos do que 

é montado, produzido e comprado. Assim, este plano é a base do planeamento de 

utilização de mão-de-obra e equipamentos e determina o aprovisionamento de 

materiais e os requisitos de capital. 

Arnold (1999, p. 65), sublinha também a importância do plano-mestre de produção, 

ressaltando que: “é o elo vital no sistema de planeamento da produção”. Para o autor 

o plano mestre de produção também é uma ferramenta de planeamento e base de 

comunicação entre a área de vendas e a de produção. De acordo com Russomano 

(2000), o plano mestre de produção leva em consideração, a estimativa de vendas e 

outros fatores como: carteira de pedidos; disponibilidade de material; capacidade 

disponível etc., de forma a estabelecer, com antecedência, a melhor estratégia de 

produção. Para o desenvolvimento do PMP, segundo Arnold (1999), são necessárias 

informações, a serem fornecidas por: plano agregado de produção; previsões de itens 

finais individuais; encomendas reais recebidas de clientes e para reposição de stocks; 

nível de stock para itens finais individuais; restrições de capacidade.  

O plano-mestre de produção e o plano agregado de produção apresentam dois 

aspetos diferenciados entre eles: “o nível de agregação dos produtos e a unidade de 

tempo analisada”. O plano agregado de produção trata de famílias de produtos, o 

plano mestre de produção, já voltado para a operacionalização da produção, trata de 

produtos individuais. O plano agregado de produção emprega meses, trimestre e 

anos, o plano mestre de produção emprega um planeamento mais curto, normalmente 

semanas ou, no máximo meses para produtos com ciclos produtivos longos (Tubino, 

2000).   

O Planeamento Mestre de Produção deve ser realista, pois segundo Arnold (1999), se 

isso não acontecer, “resultará em planos de capacidade sobrecarregados, 

programações que excedem o prazo, promessas de entrega não confiáveis, 

oscilações na entrega e falta de responsabilidade”. Com a realização dos planos, o 

próximo passo é o planeamento operacional e a programação da produção. 
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6.1.3. Programação da produção 

A programação da produção, segundo Tubino (2000), está encarregue de definir 

quanto e quando comprar, fabricar ou montar cada item necessário à composição dos 

produtos acabados com base no plano-mestre de produção e registos de controlo de 

stocks. Arnold, (1999), aponta que o objetivo da programação “é cumprir os prazos de 

entrega e fazer a melhor utilização dos recursos produtivos”, através do planeamento 

do fluxo de trabalho. Para isso, o responsável pelo planeamento deve estabelecer as 

cargas para os centros de trabalho, garantindo a disponibilidade de materiais, 

ferramentas e pessoal, e programando as datas de início e finalização para cada 

pedido (Arnold, 1999). 

De acordo com Pahl e Vob (2014) na programação da produção um fator de maior 

relevância é a dimensão dos lotes, principalmente os que implicam setup de 

configuração das máquinas. Na visão destes autores os tempos setup das máquinas 

podem afetar os prazos de entrega dos produtos devido a tempos de espera. Os 

prazos aumentam com o número e duração de setups, assim como o número de 

produtos que se deterioram enquanto esperam para ser processados.  

Chase et al (2006), apresentam a programação da produção como “uma distribuição 

temporal utilizada para programar atividades utilizando recursos ou alocando 

instalações”. A função da programação, segundo os mesmo autores, é desagregar o 

plano mestre de produção em atividades semanais, diárias e/ou por hora, 

sequenciadas no tempo.  

O sequenciamento, segundo Corrêa e Corrêa (2006), refere-se à definição das 

prioridades das ordens de produção nas quais as atividades devem ocorrer para 

atingir os seus objetivos e a programação consiste em distribuir no tempo as 

atividades, seguindo o sequenciamento definido e as restrições. Para Gaither e Frazier 

(2001), o sequenciamento dos pedidos, consiste em determinar a sequência na qual 

serão produzidos um grupo de pedidos à espera num centro de trabalho.   

 

7. Medição do desempenho da produção 

Courtois et al, (2007), defendem que o principal objetivo dos indicadores de 

desempenho é medir “a eficácia da totalidade ou parte de um processo ou sistema em 

relação a uma norma, um plano ou um objetivo que deverá ser determinado e aceite, 

no quadro de uma estratégia global” Chase et al, (2006), afirmam que o principal 

fundamento dos indicadores de desempenho é “avaliar como uma empresa usa os 

seus recursos de forma proveitosa”, defende ainda que são um importante suporte 
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para os administradores das empresas porque ajudam a “prever o desempenho 

económico da empresa e identificar a necessidade de mudança nas operações”.  

Dentro dos indicadores de desempenho, destaca-se o indicador de produtividade da 

produção, que na visão de Chase et al, (2006) é uma medida importante para 

entender o desempenho relacionado às operações e para “perceber como uma 

empresa está a usar os seus recursos (ou fatores de produção) ”. O mesmo ponto de 

vista partilha Lisboa et al, (2006) defendendo que o indicador de produtividade é 

fundamental para medir a eficiência das operações.  

De acordo com Chase et al, (2006) a produtividade pode ser expressa em: i) 

Medições parciais, se nos preocuparmos com o coeficiente de saída para uma única 

entrada. A título de exemplo têm-se os indicadores 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝑑𝑜 𝑇𝑟𝑎𝑏𝑎𝑙ℎ𝑜 =

 𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡

𝑀ã𝑜−𝑑𝑒−𝑂𝑏𝑟𝑎
 ; 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 𝐸𝑛𝑒𝑟𝑔é𝑡𝑖𝑐𝑎 =  𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡

𝐸𝑛𝑒𝑟𝑔𝑖𝑎 𝐶𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑖𝑑𝑎
 ; ii) Medições multifatoriais, 

se quisermos o coeficiente de saída para um grupo de entradas. De acordo com 

Lisboa et al. (2006) esta medição “exige que os inputs e outputs sejam expressos nas 

mesmas unidades. Geralmente a medida de agregação utilizada é o custo dos fatores 

consumidos (Exemplo: 𝑀𝑒𝑑𝑖çã𝑜 𝑀𝑢𝑡𝑖𝑓𝑎𝑡𝑜𝑟𝑖𝑎𝑙 𝑑𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑖𝑡𝑖𝑣𝑑𝑎𝑑𝑒 =

 𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡

𝑐𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑚ã𝑜−𝑑𝑒−𝑜𝑏𝑟𝑎+𝑐𝑠𝑡𝑜 𝑒𝑛𝑒𝑟𝑔𝑖𝑎 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑖𝑑𝑎
) e iii) Medições totais, se desejarmos expressar o 

coeficiente de todas as saídas para todas as entradas (Exemplo: 

𝑀𝑒𝑑𝑖çã𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑎 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =  𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡

𝐼𝑛𝑝𝑢𝑡
 ) 

Saghaei et al. (2012), defendem a medição da produção baseada na análise de 

custos, de forma a determinar o peso dos processos nos custos de produção, de 

acordo com os seguintes indicadores: rendimentos do produto final (eficácia), 

eficiência do processo, impacto dos subprocessos e grau de importância dos produtos. 

Courtois et al, (2007), afirmam que medir por medir não tem qualquer utilidade, “a 

medição deve servir para tomar decisões relacionadas com as ações de melhoria”. 

Chase et al, (2006) partilham a mesma visão, e defendem que “a produtividade para 

fazer sentido deve ser comparada com algum referencial. Essa comparação pode ser 

feita de dois modos: 1º uma empresa pode comparar-se com operações semelhantes 

dentro do seu setor; ou, 2º pode medir a produtividade ao longo do tempo dentro de 

uma mesma operação. Aqui compararíamos a produtividade de um período com a do 

período seguinte”. 

Deste modo, partilhando o ponto de vista de Courtois et al, (2007) podemos afirmar 

que os indicadores de desempenho têm como principal fundamento medir dois 

aspetos do sistema de produção, nomeadamente: o aspeto associado ao processo de 

transformação e outro associado aos resultados da produção. Neste âmbito destacam-
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se: i) Indicadores de Resultado – “referem-se ao resultado que se pode alcançar. 

Exemplo: a quantidade produzida de um elemento fabricado pela empresa.”; ii) 

Indicadores de processos – “permitem exprimir a forma de obter um resultado. 

(Exemplo: para um indicador de resultado como a quantidade produzida, teremos 

indicadores de processo tais como o número de incidentes, o número de produtos 

rejeitados, o nível de qualidade dos componentes utilizados) ”. 

Partilhando o mesmo ponto de vista, Franceschini et al. (2007) reforça que a medição 

do desempenho pode ser vista atendendo a aspetos temporais: nomeadamente os 

indicadores de ocorrência (lagging indicators), que avaliam o desempenho depois de 

ocorrerem os fatos e correspondem normalmente a indicadores de resultados (como 

por exemplo: lucro, participação no mercado, satisfação dos clientes, etc.); e 

indicadores de tendência (leading indicators) que são medidas de previsão do 

desempenho futuro, inerentes ao processo e de natureza não financeira. A atuação 

sobre estes indicadores permitem motivar efeitos nos resultados produtivos. 

 

8. Sistemas de Informação 

De acordo com Laudon e Laudon (2012), os sistemas de informação (SI) ”podem ser 

definidos tecnicamente como um conjunto de componentes inter-relacionados que 

recolhem (ou recuperam), armazenam e distribuem informação com a finalidade de 

dar suporte à tomada de decisões e controlo numa organização. Além disso, os 

sistemas de informação podem também auxiliar gestores e trabalhadores a analisar 

problemas, a visualizar formas complexas e a criar novos produtos”. Ainda segundo os 

autores, sob um enfoque empresarial, os sistemas de informação podem ser definidos 

como “uma solução organizacional e de gestão, baseada em tecnologia da 

informação, em resposta aos novos desafios”. Esta definição salienta o papel da 

organização como um todo no planeamento de sistemas de informação, como uma 

solução ou parte de solução de um problema real, imposto pelo ambiente em que a 

empresa opera. 

Courtois et al (2007) atenta para a noção de integração e afirma que “uma grande 

tendência que se desenvolveu e está na origem do software lançado no mercado no 

fim do século passado é a noção de integração”. Uma empresa que pretendesse 

informatizar as suas funções deparava-se com várias soluções de software 

comprimindo, cada uma delas, um propósito específico mas independentes umas das 

outras. A inexistência de permutabilidade exigia a introdução múltipla e repetitiva do 

mesmo conjunto de dados, evidentemente com risco de erros e mesmo de 

http://www.amazon.com/Fiorenzo-Franceschini/e/B001JOS9ZO/ref=dp_byline_cont_book_1
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contradições. Além de uma troca por interface, ou seja, através de ficheiros comuns, a 

ideia mais racional parecia ser a de construir uma plataforma de software em torno de 

uma base de dados comum, de onde resultasse uma integração das funções da 

empresa”. Tendo por base este princípio, integração dos dados comuns entre todos os 

departamentos da empresa de forma uniformizada, foram criadas as propostas 

integradas de gestão (i.e. Enterprise Resource Planning, ERP). 

 

8.1. ERP (Enterprise Resource Planning) 

Com o avanço das Tecnologias de Informação as empresas passaram a utilizar 

sistemas computacionais para suportar as suas atividades. De acordo com Kumar 

(2011), a nova abordagem de ERP rompeu com a ideia que se tinha na década de 90, 

de que era um software pesado e inflexível, caro para implementar e complexo para 

operar. Geralmente, cada empresa, implementava vários sistemas desenvolvidos para 

responder aos requisitos específicos das diversas unidades de negócio, fábricas, 

departamentos e escritórios. Por exemplo, o departamento de planeamento da 

produção utiliza um sistema próprio e o departamento de vendas utiliza outro. Dessa 

forma, a informação fica dividida entre diferentes sistemas. Os principais problemas 

dessa fragmentação da informação são a dificuldade de obtenção de informações 

consolidadas e a inconsistência de dados redundantes armazenados em mais de um 

sistema. Os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) solucionam esses 

problemas ao agregar, num sistema integrado, funcionalidades que suportam as 

atividades dos diversos processos de negócio das empresas.  

Segundo Nazemi et al. (2012) o ERP consiste num conjunto de pacotes de software 

empresarial composto por vários módulos, tais como recursos humanos, 

vendas/marketing, finanças e produção proporcionando a integração de informação 

entre organizações através de processos de negócios incorporados. O ERP 

automatiza os processos de uma empresa, com a meta de integrar as informações 

através da organização, desta forma, todos os processos de uma organização são 

colocados dentro de um mesmo sistema e num mesmo ambiente.   

Kumar (2011) defende que com o ERP, a redundância de informações é eliminada, 

pois o sistema faz com que todos os utilizadores olhem para uma única base de 

dados, independentemente das tarefas que realizam. O autor afirma que devido á 

automação do sistema, podem ser dadas informações precisas sobre o faturação e 

prazos de entrega aos clientes, tal como apurar automaticamente os níveis de stock. 

Com efeito, o autor defende ainda que a solução ERP ajuda as empresas a serem 
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ágeis executando um ambiente de funcionamento verdadeiramente dinâmico que é 

capaz de integrar informações em tempo real através de todas as operações que 

compõem determinado processo. 

Para Corrêa, (2001), o objetivo de um ERP é a perfeita integração entre os setores da 

organização, com uma base de dados única e não redundante, e a informação boa e 

certa na hora certa; já conforme Lieber, (1995), o objetivo é ser capaz de importar a 

informação no sistema uma e única vez.  

De acordo com Davenport, (1998) os sistemas ERP são compostos por uma base de 

dados única e por módulos que suportam diversas atividades das empresas. Os dados 

utilizados por um módulo são armazenados na base de dado central para serem 

manipulados por outros módulos. 

Para Belloquim (1998), visão também defendida por Corrêa (2001), o problema da 

implantação de um ERP está no fato de ser exigido que a empresa se adapte ao 

sistema, ou seja, os sistemas ERP levam as empresas a modificar seus processos 

para se adequar aos descritos nos módulos do sistema. No geral, empresas que 

possuam bons processos de negócios não irão tirar mais benefícios com as 

adaptações aos modelos do sistema. Já aquelas que possuam processos 

“ultrapassados”, com mau funcionamento, terão um grande benefício com essa 

adaptação. 

Além disso, os sistemas ERP também podem alcançar uma estrutura de organização 

de produção mais uniforme, operações mais eficientes e processos de negócio 

orientadas para o cliente, e em toda a empresa a visibilidade e consistência para uma 

melhor tomada de decisão, Choi et al, (2013). 
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Capitulo III – Metodologia 
 

No presente capítulo apresenta-se a metodologia utilizada no estudo desenvolvido, 

caracterizam-se os objetivos específicos delineados para dar cumprimento ao objetivo 

geral do trabalho e apresenta-se o faseamento de etapas preconizadas para a 

realização da componente prática, de forma a dar cumprimento a esses objetivos.    

Paralelamente, registam-se os métodos utilizados na construção do enquadramento 

teórico e reportam-se os métodos, técnicas e suportes utilizados na recolha e análise 

dos dados industriais.  

 

9. Objetivos e fases de implementação  

Tendo presente o objetivo geral do estudo e a sua conciliação com uma metodologia 

de observação participante característica de um trabalho desta natureza, foram 

delineados um conjunto de objetivos específicos. Estes visam uma adequada 

apreensão, em contexto aplicado, do objeto de estudo, sendo nomeadamente: 

 Conhecer e apreender a realidade organizacional da empresa, estrutura e 

políticas; 

 Familiarizar-se com as normas e práticas internas da organização; 

 Criar um espírito de cooperação com os responsáveis dos diversos sectores da 

organização; 

 Proceder ao levantamento dos processos de gestão/operações de cada sector 

da empresa; 

 Avaliação crítica dos processos definidos conjuntamente com os responsáveis; 

 Avaliação e comparação (sempre que possível e a informação estiver 

disponível) das métricas definidas com as melhores práticas do 

mercado/indústria; 

 Identificação e aferição de indicadores de desempenho; 

 Avaliação e identificação de potencial uniformização das práticas internas, 

tendo em vista a otimização das operações; 

 Definição dos meios de controlo e acompanhamento dos processos 

conjuntamente com os responsáveis de cada sector. 

Seguindo esta linha de objetivos, o trabalho de estágio desenvolveu-se em quatro 

fases, nomeadamente: 
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1ª fase -  A primeira fase, foi uma etapa de integração na empresa e de apreensão da 

sua realidade organizacional, estrutura e políticas. 

As fases seguintes correspondem ao acompanhamento do processo industrial, sendo 

estas:   

2ª fase - Caracterização do processo de produção, do layout fabril, das operações e 

dos fluxos materiais e de informações associadas.   

Nesta fase procurou conhecer e analisar o processo de produção como um todo e 

identificar as principais operações que o integram e como se relacionam entre si. Esta 

análise compreendeu ainda a identificação do conjunto de operações consideradas 

críticas para a eficácia e eficiência do processo.  

3ª fase - Numa terceira fase, procurou perceber como era medido o desempenho de 

cada uma dessas operações e assegurada a sua eficiência. Identificou os indicadores 

que estavam a ser considerados para medir a eficiência do processo e das operações 

e analisou-os de modo a perceber em que base eram calculados, o que mediam, e 

como mediam. Foi assim uma fase orientada para a identificação dos indicadores de 

desempenho utilizados, o levantamento e análise da sua monitorização e 

subsequentes métodos de cálculo. 

 

4ª fase- Na quarta e última fase, tendo como suporte o software ERP da empresa, 

procurou sistematizar-se a apreensão adquirida relativamente à forma como o 

processo e as suas operações estavam contemplados no sistema integrado de gestão. 

Identificou-se ainda se estavam a ser utilizados indicadores de gestão no ERP para 

medir essas operações e qual o seu reflexo na tomada de decisão. 

Avaliou-se, deste modo, a integração do processo e das operações industriais no 

software ERP.  

 

10. Métodos 

O presente trabalho integra-se na modalidade de relatório de estágio, sendo utilizada 

uma metodologia descritiva na caraterização e contextualização da empresa de 

acolhimento, na exposição das atividades desenvolvidas e na apreciação dos 

objetivos. 

Nas diferentes fases do estágio efetuou-se uma análise essencialmente qualitativa 

orientada sobretudo pela observação participante.  

Por outro lado, a metodologia utilizada na recolha de informação sobre a empresa e 

contexto, foi baseada na análise de suportes documentais da empresa (registos 

escritos e elementos em suporte digital), na observação participante e por meio de 
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entrevistas. As entrevistas tiveram como principais intervenientes os colaboradores da 

empresa onde decorreu o estágio e foram sobretudo entrevistas não-estruturadas. 

Por outro lado, o desenvolvimento da componente prática foi consubstanciado com a 

realização de uma revisão bibliográfica da literatura (capítulo II) que permitiu 

enquadrar os principais conceitos e questões associadas à área de estudo e ao 

contexto industrial em análise. 

Neste âmbito, a informação foi recolhida de artigos, livros, publicações, dissertações 

de mestrado, e de páginas web, servindo de suporte às apreciações realizadas 

(capítulo VI). 
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Capitulo IV - Contexto Micro e Macro da 
Empresa 
 

11. Descrição do contexto Político, Económico, Social e Tecnológico  

 

11.1. Fatores Políticos – Legais 

A Diretiva europeia 2009/28/EC define como objetivo até 2020, que pelo menos 10% 

dos combustíveis utilizados nos transportes sejam provenientes de energias 

renováveis e que a intensidade dos gases com efeito de estufa nos combustíveis para 

transportes rodoviários seja reduzida em, pelo menos, 6% relativamente a 2010.   

 

Está previsto ser aprovada uma diretiva destinada a limitar a quantidade de 

incorporação de biocombustíveis convencionais para 5% para fins do cumprimento 

dos objetivos estabelecidos na Diretiva europeia 2009/28/EC, aumentando 

simultaneamente os incentivos para a utilização de biocombustíveis avançados. 

 

Foram criadas leis antidumping, nomeadamente o regulamento 330/2013 e o 

regulamento 490/2013, que vieram por fim às taxas especiais da Argentina e da 

Indonésia, que colocavam preços finais abaixo do preço das matérias-primas. 

 

Sendo o mercado de Biodiesel regulado pelo Estado, são atribuídas quotas que 

limitam a produção. No entanto, prevê-se que no final de 2014 deixe de existir quotas, 

tornando-se mercado livre. 

 

Por outro lado, de acordo com a Diretiva 2009/28/CE, as empresas tem de provar que 

o seu biocombustível cumpre os critérios de sustentabilidade ambiental, social e 

económica em toda a sua cadeia de custódia, sendo obrigatório adicionalmente 

comprovar que o seu biodiesel reduz, pelo menos, 35% de emissão de gases efeito de 

estufa (GEE) relativamente aos combustíveis fósseis 

 

11.2. Fatores Económicos 

As perspetivas da economia mundial preveem que a economia global deverá crescer 

3% em 2014 e 3,3% em 2015. Na Europa Ocidental, esperam-se valores de 1,5% em 

2014 e 1,8% em 2015, para o crescimento económico, medido pelo crescimento do 
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Produto Interno Bruto (PIB). Porém, o crescimento será desigual entre os países. A 

economia do Reino Unido deverá crescer 2,2% em 2014, enquanto a França e 

Alemanha deverão ficar pelos 0,8% e 1,9% respetivamente. Portugal apresentou no 

quarto trimestre de 2013 um crescimento homólogo de 1,6%, no entanto no conjunto 

do ano 2013 o PIB caiu 1,4% face a 2012. É de referir que o valor das vendas para o 

exterior terá representado mais de 40% da riqueza criada no país. 

 

Depois da queda acentuada em 2012, em 2013 a Euribor tem-se mantido 

relativamente estável, fixando-se atualmente em valores inferiores às taxas de 

referência do dólar e da libra. O comportamento das taxas de juro tem sido 

condicionado pela atuação dos bancos centrais. Com a retoma das economias norte-

americana e europeias, perspetiva-se que possa surgir uma inversão das políticas 

definidas, levando ao aumento substancial das taxas de juro de referência. 

 

Depois de se observarem, em 2011, perdas nas principais bolsas mundiais, em 2012, 

esta tendência inverteu-se, tendo os mercados voltado aos ganhos. Com a entrada em 

2013, foi contrariada esta evolução positiva, sendo os ganhos registados praticamente 

nulos. No decorrer do ano de 2013, registou-se um desempenho menos positivo de 

algumas economias emergentes, como o Brasil e a Rússia. Os EUA e o Japão 

apresentaram, por sua vez um desempenho assinável, registando um crescimento 

significativo face ao princípio do ano. 

Com a retoma económica, a taxa de desemprego nos EUA e Japão, bem como na 

generalidade das economias emergentes, apresentam para 2013 e 2014 previsões de 

estabilização ou redução. Na zona euro, estima-se que a taxa de desemprego fique 

pelos 12% durante 2013 e se estabilize pelos 12,1% durante 2014 até finalmente 

começar a recuar para os 11,8% em 2015. 

A inflação passou de uma taxa de variação média anual de 1,5% em 2012 para 0,2% 

em 2013. Houve uma redução significativa na inflação, quer nas economias 

desenvolvidas quer nos mercados emergentes. Para 2014 prevê-se que esta 

tendência se mantenha. 

 

O consumo mundial de petróleo deverá atingir 90,68 milhões de barris diários em 

2014, mais 1,2% do que em 2013, o maior aumento da procura desde 2010, segundo 

as previsões da Organização dos Países Exportadores de Petróleo 

Este aumento do consumo de petróleo será sustentado sobretudo pelos países em 

vias de desenvolvimento, já que nos países mais ricos a procura continua a diminuir. 
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11.3. Fatores Sociais 

O número de portugueses a emigrar está a atingir limites históricos, verificando-se que 

são sobretudo jovens qualificados a faze-lo. No ano de 2013 houve cerca de 120 mil 

emigrantes.  

 

Segundo a APETRO (Associação Portuguesa de Empresas Petrolíferas), os 

portugueses consumiram em 2013 menos gasóleo e gasolina, havendo um 

crescimento da procura do GPL, mais de 48,5%. Em comparação com 2012, verificou-

se uma procura 3,3% inferior no caso da gasolina e de 2,3% no que diz respeito ao 

gasóleo. 

A atuação do gás natural é diversificada, nas diferentes regiões. No Oriente Médio, por 

exemplo, o consumo é de 47%. Já na Ásia, os números caiem para 10%. 

Independente das diferenças, a frequência com a qual o produto é utilizado triplicou 

nos últimos 30 anos em todo o mundo. De acordo com as estimativas da Agência 

internacional de Energia, a procura deve duplicar até 2035. Porém 87% do 

abastecimento de energia primária mundial é por combustíveis fósseis, com 92% da 

participação da energia é nuclear. Estima-se que no futuro, praticamente todo o 

consumo do petróleo e de outros combustíveis fósseis se concentrará nas nações 

emergentes, em função do aumento populacional, enquanto o consumo em nações 

desenvolvidas será estabilizada, podendo até mesmo apresentar declínio.  

Com o aumento do preço dos combustíveis, as marcas de automóveis têm-se virado 

nos últimos anos para o fabrico de carros elétricos. A Noruega é o líder de consumo 

neste novo tipo de tecnologia, sendo o país com mais carros elétricos per capita do 

mundo, graças a uma política de incentivos do governo. Em Portugal verifica-se uma 

diminuição desse consumo, devido ao fim dos incentivos para compra de carros 

elétricos. 

 

11.4. Fatores Tecnológicos 

Desenvolvimento tecnológico que permite a produção de biocombustíveis de segunda 

geração, que são biocombustíveis produzidos a partir de matéria celulósica, resíduos 

florestais e também microalgas, ou através de outros processos produtivo, 

nomeadamente a hidrogenação dos óleos HVO (Hydrotreated Vegetable Oil) 
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12. Descrição da envolvente setorial da empresa 

 

12.1. Envolvente Setorial Mundial 

Após um ligeiro crescimento da produção mundial de oleaginosas em 2012, voltou a 

verificar-se em 2013 um novo incremento de 7% para um volume produzido de 

aproximadamente 505 milhões de toneladas, o valor mais alto de sempre, tendo para 

tal contribuído o aumento considerável da produção de soja. 

Relativamente à soja, a produção em 2013/14 alcançou as 287 milhões de toneladas, 

beneficiando do incremento generalizado das colheitas nos três principais produtores, 

os EUA, a Argentina e o Brasil. No que concerne à produção de colza, a produção 

mundial registou igualmente um forte incremento para as 70 milhões de toneladas. Por 

último, é de destacar a excelente colheita de girassol em 2013/14 que totalizou 43 

milhões de toneladas, ultrapassando assim o seu máximo histórico registado na 

campanha de 2011/12. 

Ao nível dos preços das oleaginosas, após um período de quatro anos em que os 

preços vinham a registar um incremento significativo, o ano de 2013 carateriza-se por 

um ajustamento em baixa bastante significativo dos preços, durante os primeiros nove 

meses do ano, embora no último trimestre tenham voltado a subir, posicionando-se em 

níveis idênticos aos registados em 2012. Na base da recente apreciação do grão está 

a forte procura por parte da China que já representa 64% das importações mundiais. 

 

Seguindo a tendência de 2012, em 2013 voltou a verificar-se um maior desequilíbrio 

nas variações de derivados das oleaginosas. Com efeito, é de salientar que em termos 

dos seus derivados, a farinha e o óleo de soja, 2013 fica marcado pelo peso crescente 

do valor da farinha, que subiu 19%, em detrimento do óleo que decresceu 20% no 

caso da soja, refletindo este último, não só uma menor procura por parte da indústria 

de biodiesel europeia e mesmo argentina, como também do menor consumo enquanto 

óleo alimentar. 

 

O mercado mundial de biocombustíveis manteve a tendência de crescimento em 2013, 

beneficiando da maior incorporação por parte dos maiores produtores das matérias-

primas vegetais, como Argentina, Brasil e Indonésia. 

 

Contrariamente ao que era expectável o consumo de biodiesel na Europa manteve-se 

nos 12,1 milhões de toneladas. Contudo, parte desta situação em 2013 é explicada 
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pela redução da incorporação em Espanha e do aparecimento de biodiesel fabricado a 

partir de matérias não vegetais. 

 

Ainda assim, a Europa continua a ser o principal produtor mundial de biodiesel, tendo 

inclusive visto a sua produção anual aumentar, resultado do primeiro decréscimo das 

importações de biodiesel em oito anos para as 2,1 milhões de tonelada. 

 

12.2. Envolvente Setorial Nacional 

Quanto ao mercado português de farinhas e oleaginosas, este manteve a tendência 

decrescente dos últimos anos, tendo registado uma quebra de quase 3,5% para as 

1.050 mil toneladas, refletindo em grande parte a quebra nas rações animais, 

consequência de um menor consumo per apita de carne em Portugal. 

Após alguns anos de redução do peso da soja no consumo total de farinhas em 

Portugal, o ano de 2013 acaba por ser marcado por uma inflexão, voltando a soja a 

atingir os 60% e a denotar-se uma redução generalizada dos restantes produtos 

(colza, girassol e outros). 

Similarmente ao que se assistiu na economia portuguesa em geral, veio a verificar-se 

um incremento da produção nacional de farinhas, sobretudo a nível da soja e do 

girassol em detrimento da importação. Com efeito, em termos de crushing nacional, o 

ano de 2013 acabou por registar um dos melhores índices de atividade dos últimos 

cinco anos. 

Ao invés, a título de exemplo, as importações de soja diminuíram para mais de metade 

das registadas em 2012, as quais tinham totalizado cerca de 215 mil toneladas. 

Mantendo a tendência do ano anterior, o consumo de óleos vegetais em 2013 volta a 

registar um decréscimo para as 609 mil toneladas, voltando aos níveis de 2010. Mais 

uma vez a menor procura por parte da indústria de biocombustíveis foi a principal 

razão para esta quebra. 

Em Portugal, consequência da quebra da atividade económica e consequentemente 

da diminuição de combustíveis rodoviários, o consumo de biodiesel manteve a 

tendência de decréscimo que se verifica desde 2010, tendo sido apenas incorporadas 

293 mil toneladas em 2013, o equivalente a menos 3,6% face ao ano anterior. 

Por último, é de referir que no final do ano de 2014 será clarificado o tema da entrada 

em vigor da sustentabilidade, a qual provocará um agravamento do custo das 

matérias-primas e consequentemente dos preços do biodiesel. 

 



37 
 

13. Análise da Indústria  

 

13.1. Ameaça de Novos Entrantes 

A Indústria da extração de óleos, farinhas e biodiesel é uma indústria cujo  

funcionamento é baseado nas margens de lucro que conseguem obter com a 

transformação de inputs em outputs. Deste modo é comum nesta indústria as 

empresas atuarem em economias de escala, de modo a maximizar os lucros. 

Para entrar neste mercado são precisos investimentos de avultado valor, pelo fato de 

ser necessária a aquisição de fábrica, máquinas industriais, silos para armazenar a 

matéria-prima, armazéns e tanques para armazenar o produto fabricado. É necessário 

ter um saldo de necessidade de fundo de maneio considerável, de modo a fazer face a 

despesas relacionadas com a compra e disponibilização de matéria-prima para 

produção. 

Relativamente a canais de distribuição, não existem, visto que nesta indústria a venda 

é essencialmente feita a granel, na maioria dos casos são os próprios clientes que 

asseguram o transporte. 

A rede de fornecedores é uma rede de pequena dimensão a nível mundial e é 

fundamentalmente internacional, o que torna o processo de aquisição de matérias-

primas difícil e extremamente burocrático. 

Não existem incentivos por parte do governo para investimento nesta indústria 

 

13.2. Poder de Negociação dos Fornecedores 

Os principais fornecedores da Iberol são: AlferedTopfer; Nidera; Agrifert; Wilmar; IOI; 

Lipsa. 

Nesta indústria existe concentração de fornecedores, visto que se resumem a oito a 

nível mundial. De referir, que os fornecedores só se encontram em mercado 

internacional. Deste modo, pelo difícil acesso e diminuto número de fornecedores, o 

poder negociação destes é grande. 

 

A nível nacional a Iberol é um player relevante para os fornecedores, visto que detém 

50% do mercado de extração e 20% do mercado de Biodiesel. No entanto, a nível 

internacional esse poder é pouco, uma vez que a dimensão é inferior à média que se 

encontra instalada por outras empresas. 
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13.3. Rivalidade entre Concorrentes 

Os principais concorrentes da Iberol nos mercados de Extração de óleo, 

comercialização de farinhas e Biodiesel são os seguintes:  

 

Tabela 3- Principais concorrentes da Iberol 

 

O mercado dos biocombustíveis é um mercado com boas perspetivas de crescimento, 

pelo fato de ser uma fonte de energia sustentável. Atualmente essas perspetivas são 

mais otimistas para os biocombustíveis denominados de segunda geração, 

ameaçando assim as possibilidades de crescimento dos biocombustíveis 

convencionais, ou também chamados de primeira geração, que é o caso do produzido 

pela Iberol. Com isto, a luta pela conquista de quota de mercado irá tendencialmente 

aumentar, consequência do aumento do número de novos concorrentes produtores de 

biocombustíveis de segunda geração. 

O mercado das farinhas e óleos é um mercado que em termos de crescimento está 

estagnado, limitando-se atualmente à mera sobrevivência no mercado, sentindo-se um 

maior peso concorrencial neste segmento. 

 

O segmento de mercado de Óleos, Farinhas e Biodiesel, pelo investimento e custos de 

estrutura que exige, torna as barreiras associadas à saída deste segmento sejam de 

elevados custos, tornando assim muito difícil uma empresa sair destes segmentos de 

mercado e, deste modo, dificulta a diminuição de concorrentes no mercado. 

 

13.4. Poder de Negociação dos Clientes 

Os principais clientes da Iberol nos mercados das Farinhas, Óleos e Biodiesel, são os 

seguintes:  

Principais Concorrentes e produtos 

Torrejana 

Biodiesel 

Biovegetal 

Biodiesel 

Sovena 

Biodiesel, 

Farinhas, 

Óleo 

Prio 

Biodiesel 

Valouro 

Farinhas 

Bioportdiesel 

Biodiesel 

Bunge 

Óleo, 

Farinhas 

Cargill 

Óleo, 

Farinhas 

Saipol 

Óleo, 

Farinhas 

Toepfer 

Óleo 

Noble 

Farinhas 

Dreyfus 

Farinhas 
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Tabela 4 - Principais Clientes da Iberol 

 

No mercado das farinhas a distribuição de clientes é muito concentrada, verificando-se 

no caso da Iberol, um cliente que compra 50% da farinha produzida. 

No segmento de óleos, o mercado é também concentrado, expedindo a sua produção 

sobretudo para dois clientes, Reagro e Biovegetal, mas de forma mais concentrada 

para a Biovegetal. 

No mercado do Biodiesel a distribuição de clientes é mais diversificada. 

No segmento das farinhas, pelo fato de um só cliente comprar praticamente toda a 

farinha produzida na Iberol, esse cliente tem uma importância maior. O mesmo se 

pode dizer do segmento de produção de óleo, em que também existe um cliente 

relevante. 

 

13.5. Produtos Substitutos 

Como produtos que servem o mesmo fim daqueles comercializados pela Iberol, neste 

caso os produtos substitutos do Biodiesel, enumera-se o Gasóleo e os HVO 

(Hydrotreated Vegetable Oil). 

 

 

 

 

 
 

Principais Clientes e produtos 

Reagro  

Farinhas, Óleo 

Biovegetal  

Óleo 

Galp  

Biodiesel 

Saprogal 

Farinhas 

Prio 

Óleo 

BP  

 Biodiesel 

Repsol  

Biodiesel 

Cepsa  

Biodiesel 

Provini 

Farinhas 

Torrejana 

Óleo 
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Capitulo V – Análise Interna da Empresa 
 

 

14. Análise de Recursos e Capacidades 

Na tabela 5 são descritos os recursos e capacidades da Iberol, nomeadamente os 

recursos tangíveis, como os recursos físicos, financeiros, organizacionais e 

tecnológico; e os recursos intangíveis, como os recursos humanos, a inovação e a 

reputação. 

 

Tabela 5 - Recursos e capacidades da Iberol 

Recursos da Empresa 

Recursos Tangíveis Recursos Intangíveis 

 
Recursos Físicos 

 

 Localização Fabril em Alhandra, junto 
ao rio tejo, linha ferroviária do norte e 
autoestrada A1. 

 Escritórios em Lisboa, Campo Grande 

 Terminal ferroviário, cais fluvial, e 
báscula rodoviária 

 Fábrica de extração de óleo 

 Fábrica de Biodiesel 

 Silos de armazenagem da matéria – 
prima 

 Armazéns de farinhas; tanques de óleo 
e biodiesel 

 Laboratório com condições de ponta 

 Capacidade de extração de vários tipos 
de oleaginosas 

 Capacidade de produção: 
            - Biodiesel - 125 mil ton/ano 

            - Extração de Oleaginosas – 

500 mil ton/ano. 

 
Recursos Humanos 

 

 95 Colaboradores 

 Colaboradores com vasta experiência e 
know-how técnico no setor de atividade 

 19% Mulheres; 81% Homens 

 20% nos Escritórios; 80% na Fábrica 

 Faixa etária: 
  20>C<30 – 10% 
  30>C<40- 30% 
  40>C<50 – 16% 
  50>C<60 – 30% 
  >60 – 14% 

 

 
Recursos Financeiros 

 

 Facilidades de Pagamento: Factoring, 

confirming 

 Clientes pagam adiantado 

 É feito um controlo dos devedores 
através de um plafond interno que 
lhes é atribuído, a atingir esse plafond 
o cliente terá de pagar ou então não 
carrega. 
 

 
Inovação 

 

 Pioneiro na produção de biodiesel, a 
partir de oleaginosas, em Portugal 

 Pioneira no processo de extração de 
óleo da semente, por expander. 
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Recursos Organizacionais 

 

 Recente sistema integrado de gestão 
e informação (ERP) 

 Empresa com Certificado de 
Qualidade 

 Empresa com maior quota no 
mercado de Biodiesel 

 Estrutura Organizacional vertical 
 

 
Reputação 

 

 Relação de confiança, de longos anos, 
com os clientes e fornecedores 

 Qualidade dos produtos vendidos, baixa 
taxa de devoluções 

 
Recursos Tecnológicos 

 

 Bons recursos informáticos, 
nomeadamente computadores e 
impressoras. 

 Equipamentos Industriais de 
tecnologia recente e em constante 
atualização 
 

 

 

 

15. Análise da Cadeia de Valor 

 

Conforme esquematizado na figura 2, a cadeia de valor da Iberol inicia-se com a 

logística de receção de matéria-prima, sendo seguida pelas operações de produção de 

óleo, farinha e biodiesel, vendas de contratos a clientes, logística de expedição de 

biodiesel, óleos e farinhas e serviço de garantia de qualidade do produto (serviço pós-

venda). 

 

Infraestrutura da empresa 

Gestão de Recursos Humanos 

Desenvolvimento Tecnológico 

Aprovisionamentos  

Logística 

Receção 

Produção Vendas 
Logística 

Expedição 
Serviços 

 

 

Figura 2 - Cadeia de Valor da Iberol 
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Na tabela 6 encontram-se descritas as atividades primárias da cadeia de valor da 

Iberol, a identificação das operações inerentes a cada atividade e a respetiva 

descrição. Encontram-se também descritas as atividades de apoio e são identificadas 

as operações principais. 

 

Tabela 6- Cadeia de valor da Iberol 

Análise da Cadeia de Valor 

Atividades 

Primárias 
Operações Descrição da Atividade 

Logística 

de 

Receção 

 

 Negociação e aquisição de 

matéria-prima 

 Armazenagem da matéria-prima 

em empresa terceira 

 Transferência de matéria-prima 

da empresa terceira para a 

Iberol e controlo de receção na 

Báscula 

 Armazenagem da matéria-prima 

nos silos da Iberol 

 Controlo de stock dos silos 

 

A Logística de Receção, é caraterizada 

pelo contato e negociação com 

fornecedores, transmissão do planning 

com características do navio, porto de 

carga e superintendência do fornecedor, 

que origina por parte da Iberol a reserva 

do local de descarga e armazenagem, 

resseguro do produto e nomeação de 

agente à descarga. Seguir-se-á a 

transferência da matéria-prima dos silos 

de empresa terceira, onde foi 

descarregada a totalidade da carga, para 

os silos da fábrica da Iberol, conforme 

necessidades de stock e produção. A 

receção da matéria-prima na fábrica 

pode ser feita de duas formas: batelão 

ou camião. No entanto, em qualquer  dos 

casos será pesado na báscula e feito o 

controlo documental. Segue-se a 

descarga no tegão para seguir para os 

silos, sendo feito também o controlo 

laboratorial. 

Produção 

 

 Planeamento da produção 

 Transferência da matéria-prima 

para o silo que abastece a 

 

A fase de Operações é caraterizada 

pela preparação da semente nas 

diversas operações, de forma a obter a 
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produção 

 Preparação e extração da 

semente, que origina óleo e 

farinha 

 Transformação do óleo em 

Biodiesel 

 Controlo da produção 

 Análises laboratoriais de 

qualidade ao produto 

 Manutenção das máquinas 

 Controlo de qualidade 

máxima quantidade de óleo utilizando 

somente processos mecânicos. 

Segue-se a extração em que são 

utilizados processos químicos de forma a 

retirar o restante óleo. Daqui, a farinha 

oriunda da semente segue para 

armazém e o óleo segue para os 

tanques de armazenagem, que 

abastecem a produção de Biodiesel.  

Na produção de Biodiesel o óleo passa 

por duas fases: a neutralização que é a 

operação onde é feita a lavagem do 

óleo; e a transesterificação que é a 

operação na qual, através de processo 

químico, se transforma o óleo em 

biodiesel 

 

 

Vendas 

 

 

 

 Venda de contratos a clientes 

 Gestão de encomendas de 

clientes 

 

A fase das Vendas é feita ao longo de 

toda a cadeia de valor, desde que é 

fechado o contrato de compra de 

matéria-prima até à expedição de 

produto da fábrica. Esta fase está 

diretamente ligada ao responsável 

comercial e consiste essencialmente em 

negociar contratos de venda com 

clientes, por norma cada contrato 

equivale a 130 ton de semente.  

 

Logística 

de 

Expedição 

 

 Controlo de stock de armazém 

 Expedição farinhas, óleos ou 

Biodiesel para os Clientes 

 Controlo de expedição na 

Báscula 

 
Quanto à Logística de Expedição, pode 

ser feita de três formas: via rodoviária, 

ferroviária, ou marítima a partir dos 

tanques de empresa terceira. Em todos 

os casos terá de ser pesado na báscula 
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rodoviária ou ferroviária, e feito o 

respetivo controlo documental. Nesta 

fase é feito também o controlo de stock 

de armazém. 

 

Serviço 

 

 Garantia de qualidade dos 

produtos 

 Processamento de devoluções 

 
Finalmente na fase de Serviço, é  

assegurada a garantia de qualidade dos 

produtos fornecidos pela Iberol. É 

também nesta fase que se faz o 

processamento de eventuais devoluções 

dos clientes. 

 

 

Atividades de Apoio Operações 

 

 

 

Infraestrutura da empresa 

 
 
 

 

 Planeamento 

Planeamento da produção, gestão e 

controlo de stock dos silos e armazém, 

controlo de indicadores de produção 

 Finanças 

Pagamentos a fornecedores, controlo de 

prazo de pagamento de clientes 

 Contabilidade 

Lançamento de faturas, guias de 

remessa 

 Comercial/trading 

Compra de matéria-prima, venda de 

produto 

 Laboratório 

Análises de qualidade de produto 

 Gestão da Qualidade 

Controlo de indicadores de qualidade da 

produção, assegurar a minimização de 

resíduos industriais, sustentabilidade 
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ambiental. 

 

Gestão de Recursos Humanos 

 

 

 Recrutamento 

 Seleção 

 Compensação 

 Controlo de pontualidade e 

assiduidade 

Desenvolvimento Tecnológico 

 Criação e desenvolvimento de know-

how 

 Inovação tecnológica do processo 

produtivo 

 Otimização da eficiência fabril 

Aprovisionamentos 

 

 Aquisição de matéria-prima 

 Aquisição de matérias subsidiária 
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16. Análise SWOT 
 

O reflexo da análise ao ambiente interno e externo é sumarizado na análise SWOT, 

tabela 7, as principais forças, fraquezas, oportunidades e ameaças da Iberol. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Forças 

 Extração do óleo na própria fábrica 

 Excelente acesso ferroviário, 

rodoviário e fluvial, para receções 

e expedições 

 Inovador sistema de gestão e 

informação 

 Laboração de diferentes tipos de 

oleaginosas 

Fraquezas 

 Falta de necessidades de fundo 

de maneio 

 Falta de inovação tecnológica na 

medição dos silos e controlo de 

receções e expedições 

 Ineficiente logística fabril 

 Falta de Comunicação Interna 

 

Influência Interna 

A grande capacidade da Iberol responder a novas adversidades advém da grande 

aptidão dos colaboradores e da política de inovação permanente. A eficiência torna-

se fulcral pois o mercado luta ferozmente pelos preços, uma vez que há poucos 

clientes com grande poder. 

 

Influência Externa 

A nova norma europeia, EN14214:2012, que entrou em vigor, em Portugal em 

2013, colocou novos desafios à Iberol, assim como a lei que deverá vir a ser 

aprovada no final 2014, que vem acabar com as quotas no Biodiesel e tornar o 

mercado livre. A descoberta de novas formas mais sustentáveis de produzir 

Biodiesel, nomeadamente a partir de Biomassa, vem aumentar a competitividade 

na Indústria. Torna-se essencial agarrar as oportunidades seja na exploração de 

novos mercados, novos processos. 

        Oportunidades 

 Exportação e novos mercados; 

 Utilização de matérias-primas 

alternativas; 

 Novos métodos e processos 

energéticos; 

 Aumentar mais uma forma de 

expedição de produto por via 

marítima. 

Ameaças 

 Constantes alterações das normas 

internacionais; 

 Influencia da indústria petrolífera 

muito forte; 

 Risco de concertação de clientes; 

 Mercado de commodities muito 

instável. 

Análise 
SWOT 

Tabela 7 - Análise SWOT da Iberol 

Tabela 7 - Análise SWOT da Iberol 
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Capitulo VI – Descrição e Análise Crítica 
das Atividades de Estágio 
 

O estágio em apreciação iniciou-se em Setembro de 2013, nos escritórios da Iberol, 

em Lisboa, sendo posteriormente conduzido para a unidade fabril localizada no parque 

industrial de Alhandra. 

Tal como oportunamente se referiu, a primeira fase do estágio foi uma etapa de 

integração na empresa, representando o primeiro contato com a realidade 

organizacional e com os suportes de informação disponíveis. 

Neste âmbito e tal como se referiu, a Iberol procedeu no início do ano de 2013 à 

mudança do seu sistema integrado de gestão, tendo optado pelo ERP Sage x3 como 

solução de gestão para as áreas financeiras, de produção e de recursos humanos. A 

solução Sage ERP X3 é um software ERP desenvolvido pelo Grupo Sage que permite 

integrar a informação e os processos de gestão de uma empresa numa base de dados 

única. 

Após a informação introduzida no sistema, esta fica disponível em tempo real para 

todas as áreas do negócio que dela necessitam. A título de exemplo, a emissão de 

uma nota encomenda a um fornecedor e a sua posterior aceitação (processo de 

receção- módulo de compras) ou o envio de uma encomenda a um cliente (processo 

de expedição), tem impacto nos módulos de gestão de armazém (indicadores do nível 

de stocks), de produção e da contabilidade. As funções de Workflow, permitem à 

empresa acompanhar, continuamente e em tempo real, o fluxo de informação (inbound 

e outbound), em modo coerente e articulado com as práticas em uso e os 

procedimentos definidos pela política da empresa. 

A 1ª fase do estágio teve uma duração aproximada de dois meses e decorreu na sede 

da empresa em Lisboa. Nesta fase inicial o supervisor do estágio, Dr. Marino Maduro, 

efetuou o acolhimento na empresa e caraterizou a missão da Iberol, a sua visão, 

valores e principais focos estratégicos. Houve ainda oportunidade para contextualizar 

a envolvente interna e externa da empresa, o mercado em que atua, a nível setorial, 

nacional e mundial, os principais países de importação das oleaginosas e suas 

influências no negócio da Iberol.  

 

Este período de estágio, que decorreu nos escritórios da Iberol em Lisboa, foi 

fundamental para se familiarizar com as normas e práticas internas da empresa e criar 

um espirito de cooperação com os responsáveis dos diversos setores.  
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Deste modo, nos primeiros meses o estágio compreendeu um “circuito” por 

praticamente todos os departamentos da empresa de forma a proceder ao 

levantamento dos processos de gestão e à identificação das operações integrantes de 

cada setor da empresa. 

Apresenta-se em seguida uma apreciação sumária de cada um desses departamentos 

e das atividades e tarefas aí desenvolvidas. 

 

Departamento Comercial/Trading   

Este departamento é responsável pela componente comercial integrante do processo 

de aquisição de matérias-primas e pelo processo de expedição de produtos finais. 

 

Atividades 

O contacto com este departamento permitiu identificar os principais fornecedores e 

países com quais a Iberol negoceia a matéria-prima, como é apurado o valor dessa 

matéria-prima e quais as principais bolsas que estabelecem o respetivo preço (por 

exemplo, a soja está cotado na bolsa de Chicago – CME Group).  

É ainda este departamento que trata o processo de negócio associado à expedição de 

produtos acabados ou seja, as relações comerciais com os clientes. Neste 

departamento o contato com o ERP Sage X3, prendeu-se sobretudo com a 

identificação dos fornecedores e clientes e com o reconhecimento dos processos de 

encomenda respetivamente de compra e venda.  

A informação relativa aos processos de encomenda a fornecedores é colocada no 

módulo “compras”, e as notas de encomenda dos clientes no módulo “vendas, ”após a 

fase de negociação. 

 

Departamento de Logística  

O departamento de logística efetua a gestão dos fluxos de matérias-primas, 

compreendendo toda a componente administrativa associada à importação da 

matéria-prima, bem como a todas as operações integrantes do processo de 

abastecimento desde a compra até à receção e armazenagem, em empresa terceira 

(parceiro logístico) e à posterior transferência da matéria-prima para a fábrica da 

Iberol.  

Este departamento é também responsável pelas operações logísticas de expedição de 

produto acabado, da fábrica até ao cliente. 
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Atividades 

Com base na análise do manual de qualidade da empresa e na análise direta das 

operações, o estagiário procedeu a uma apreciação das diversas formas de expedição 

e receção que a Iberol utiliza, nomeadamente, via marítima, rodoviária e ferroviária. 

Neste departamento e no âmbito das operações logísticas, foi responsável pela 

criação e desenvolvimento de um manual de procedimentos para suportar as 

operações logísticas de receção e de expedição na fábrica. Este manual de 

procedimentos foi integrado no manual da qualidade da empresa1, fazendo atualmente 

parte dos procedimentos e políticas da Iberol. Neste departamento o contato que teve 

com o ERP Sage X3, prendeu-se com a emissão de guias de remessas, guias de 

transporte, boletim de receção2 e boletim de preparação3. Foi sobretudo um contato 

operacional, efetuado aquando da receção e da expedição de matéria-prima na 

fábrica. 

 

Análise Critica 

Identificaram-se algumas ineficiências na logística fabril de expedição: a primeira 

prende-se com o fato de não haver qualquer instrumento de pesagem dos camiões no 

ato do carregamento do produto. Este fato faz com que os veículos tenham de se 

dirigir várias vezes à báscula de pesagem até o peso estar conforme. Esta situação 

gera ineficiência pois origina filas de espera na báscula.  

A segunda ineficiência detetada é consequência da primeira, e é registada nos casos 

da expedição de farinha, no qual se verifica que durante as deslocações dos camiões 

dos armazéns até à báscula, e vice-versa, há desperdício de matéria-prima, o que 

significa perdas para a Iberol. 

 

Departamento Administrativo/Financeiro 

Este departamento é responsável por todo o registo contabilístico da empresa e 

uniformização da informação dos diversos departamentos. É também responsável 

pelos serviços de tesouraria nomeadamente, os recebimentos de clientes e 

pagamentos a fornecedores, as respetivas modalidades e controlo de prazos. 

 

Atividades 

O contato com este departamento permitiu identificar qual a documentação decorrente 

dos principais processos da empresa, os respetivos centros de custo e o posterior 

                                                           
1 Em anexo encontra-se o respetivo manual de procedimentos de receção e expedição – ANEXO A 
2 Documento emitido a partir do ERP SAGE X3, comprovativo da receção da matéria-prima na fábrica 
3 Documento emitido a partir do ERP SAGE X3, que autoriza a expedição de material na fábrica. 
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lançamento no sistema integrado de gestão ERP. Permitiu também perceber quais as 

modalidades de pagamento e recebimento que a Iberol utiliza e faculta (por exemplo: 

factoring, confirming), os critérios para apuramento do plafond atribuído a cada cliente, 

os prazos máximos de pagamento e ainda as modalidades de desconto financeiro 

atribuídas pela Iberol.  

Neste departamento a interação com o ERP Sage X3 aconteceu ao nível do 

lançamento de faturas e alocação aos respetivo centros de custo, já definidos no 

sistema bem como no lançamento de notas de crédito e no controlo de pagamentos e 

recebimentos. 

 

Departamento de Recursos Humanos  

Este departamento é responsável pelo processamento de salários, controlo de 

assiduidade e pontualidade e pelo recrutamento e seleção de novos colaboradores. 

 

Atividades 

Com base no manual de gestão de recursos humanos e através do acompanhamento 

direto do responsável, analisou a integração de algumas operações deste 

departamento no ERP Sage X3, nomeadamente o lançamento no sistema de um novo 

colaborador na empresa, identificando ainda os métodos e técnicas utilizadas no 

recrutamento e seleção de novos colaboradores. 

 

Análise Crítica 

Foram identificados alguns pontos fracos neste departamento, nomeadamente, falta 

de promoção da comunicação interna, falta de um manual de acolhimento do novo 

colaborador, e falta de um modelo de gestão de desempenho para os recursos 

humanos.  

 

Departamento de Gestão da Qualidade  

O departamento da Gestão da Qualidade é responsável pelo planeamento e controlo 

de indicadores que atestem a qualidade dos produtos e o seu envolvimento no 

processo de melhoria continua. É igualmente responsável pela conceção e atualização 

do manual da qualidade. 

 

Atividades 

Neste departamento identificou os principais indicadores de qualidade que integram o 

sistema de gestão da qualidade da empresa. O manual da qualidade permitiu 

apreender as diferentes componentes funcionais da empresa e as suas interações, 
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tendo-se identificado também algumas normas de sustentabilidade que a Iberol deverá 

adotar para manter uma posição competitiva e sustentável. 

 

Departamento de Produção  

Este departamento é responsável por todas as operações de planeamento, controlo e 

medição do desempenho produtivo. É responsável pela produção atempada dos 

produtos para os clientes e pela correta gestão de stocks.  

 

Atividades  

Neste setor identificou-se como é realizado o planeamento, a movimentação e o 

controlo de stocks. Apreendeu igualmente a forma como está implementado o controlo 

de indicadores de produção e como eram controladas as receções e expedições. 

Identificou também como se processava todo o mecanismo de programação e controlo 

da produção.  

Caracterizaram-se todas as operações decorrentes do processo produtivo e 

analisaram-se os indicadores de desempenho que eram medidos para testar a 

eficiência do processo. Neste departamento constatou-se a falta de parametrização da 

informação no sistema ERP Sage X3, o que condicionou a apreciação das 

operações/processos de gestão, no contexto do sistema. 

 

O acompanhamento diário de cada um destes departamentos foi fundamental para a 

compreensão da componente funcional e inter-relacional da empresa, para identificar 

e conhecer os vários processos da cadeia de valor e apreender as práticas internas da 

organização. 

O principal fundamento em abordar especificamente as operações do processo 

produtivo, está relacionado com a direta influência que estas têm na margem de lucro 

da empresa e para as quais o preço de compra da matéria - prima, e o preço de venda 

do produto final são determinantes. Deste modo quanto mais eficiente for o processo 

de transformação de inputs em outputs maior será a margem de rendibilidade. É 

fundamental o processo de produção ter uma melhoria continua, de modo a minimizar 

por um lado, tempos de produção e custos e, por outro, aumentar o rendimento da 

semente na extração e do óleo no Biodiesel.  
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17. Análise do processo de produção  

  
Nesta fase do estágio, 2ª fase, o foco foi colocado na apreciação das atividades 

integrantes do processo produtivo, sobretudo, no tempo, nos fluxos das operações de 

produção e no planeamento e controlo da produção. 

 

17.1. Tempo e fluxo das operações de produção  

Na fábrica de preparação/extração realiza-se a extração do óleo das sementes 

oleaginosas e produz-se a farinha. O processo envolve duas operações fundamentais, 

nomeadamente: Preparação – é a primeira etapa do processo, na qual através de 

meios mecânicos (prensa) se extrai o máximo de óleo possível da semente. Em 

média, nesta fase, consegue extrair-se cerca de 30% do óleo da semente; Extração – 

é a etapa seguinte do processo, na qual se promove a extração do restante óleo da 

semente, através de um processo químico, utilizando como reagente principal o 

hexano.  

A figura abaixo, figura 3, mostra esquematicamente as várias operações do processo 

produtivo da semente de colza, na fábrica de preparação/ extração da Iberol. 

 

 

 

 

 

Figura 3 - Processo produtivo da fábrica de Preparação/Extração 
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O arranque do processo (setup da produção) demora cerca de 2 horas e consiste na 

preparação, afinação e aquecimento das máquinas 

 

 

 

 

De acordo com os registos relativos à monitorização do processo de transformação de 

colza, a produção atinge o seu pico de eficiência 2 horas após o arranque. Uma vez 

executado um setup bem-sucedido, o processo atinge o patamar de estabilidade e 

uma velocidade contínua de laboração, sendo o fluxo de produção equilibrado, regular 

e contínuo. 

Atividades 

No processo de produção foi efetuado o acompanhamento dos responsáveis do setor 

produtivo em todas as etapas de transformação, desde a entrada da matéria-prima 

nos silos, até à saída de produto final nos armazéns.  

Nesse âmbito observou-se a monitorização diária do fluxo de produção e 

sequenciamento de forma a apreender os mecanismos de controlo dos tempos 

produtivos implementado sobre as várias operações.  

Relativamente ao fluxo de informação e à sua integração no sistema, analisaram-se as 

ligações entre a produção e os restantes departamentos da empresa, nomeadamente 

no que respeita à disponibilização da matéria-prima, principal causa das constantes 

paragens da produção. 

 

 Análise Crítica 

Durante as atividades de análise do processo produtivo, verificou-se que não é feita a 

medição ou controlo dos tempos de processamento associados a cada uma das 

operações integrantes do processo. A ausência de monitorização não permite concluir 

se os tempos de processamento definidos no sistema estão realmente a ser 

alcançados.  

Considera-se, por essa razão, a ausência de monitorização uma fragilidade técnica. 

De acordo com inúmeros autores da literatura, o controlo analítico e objetivo dos 

tempos de produção é fundamental, porque permite conhecer em cada dia, semana ou 

mês o nível real de atividade da fábrica, expresso em horas.  

120 Min 

Arranque da Produção: 

 Preparação 
das Máquinas 

Afinações Aquecimento 

Figura 4 - Arranque da Produção 
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Paralelamente, a observação e registo dos tempos de processamento constituem 

importantes elementos para potenciar a melhoria da produtividade, através de um 

controlo regular de possíveis desvios e ineficiências. Esses registos potenciariam a 

implementação de práticas de aproximação entre o tempo estimado e o tempo 

observado nas operações. 

Um dos principais problemas identificado no processo produtivo da Iberol é o fato de, 

embora sendo uma produção de fluxo contínuo, esta estar constantemente a ser 

objeto de inicialização e reinicialização, impedindo que a produção se processe em 

modo efetivamente contínuo. 

Esta situação decorre do processo de abastecimento de matéria-prima, em particular 

da aquisição. O fundo de maneio da empresa não permite a regularidade dos 

abastecimentos de matéria-prima e a sua disponibilização atempada para a produção. 

De acordo com as várias contribuições da literatura o fluxo de produção contínua 

envolve a operação 24 horas por dia, de modo a evitar as onerosas interrupções de 

atividades e subsequentes reinicializações. A necessidade de automatização do fluxo 

de produção contínua, de acordo com vários autores, decorre da necessidade de obter 

custos de produção baixos, um nível de qualidade elevado e estável, muito poucos 

produtos em curso de fabrico e uma circulação rápida dos produtos. 

Desta forma, conclui-se que sendo as etapas de finalização e de arranque da 

produção as que registam maiores custos no processo produtivo, se torna imperativo 

que a Iberol procure minimizar as interrupções produtivas, de forma a poder atingir o 

pico de eficiência de produção da fábrica, reduzindo, simultaneamente, os custos. 

 

17.2. Planeamento da produção 

Atividades 

Na fábrica de preparação/extração e fábrica de biodiesel, foi possível acompanhar os 

responsáveis pelo planeamento da produção e analisar os diferentes níveis de 

planeamento, abaixo descritos, nomeadamente: planeamento agregado de produção 

(médio prazo) e planeamento mestre de produção. Houve ainda oportunidade de 

identificar a metodologia utilizada na programação da produção, nomeadamente a 

gestão de matéria-prima e de equipamentos afetos ao processo de transformação. 

 

O acompanhamento das atividades de planeamento da produção a médio prazo, ou 

também designado por plano agregado, permitiu concluir que este planeamento é feito 
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recorrendo a um mapa de forecast4, enviado pela Administração da Iberol. Este mapa 

reflete um plano de atividades baseado numa orçamentação anual e apresenta as 

principais linhas de orientação para a execução mensal, no que respeita a: semente a 

laborar, quantidades a laborar, dias de laboração, entre outras informações. 

Nesta fase do estágio, foi também possível acompanhar o responsável pela produção 

de Biodiesel na criação dos mapas de planeamento mestre da produção, baseado em 

mapas mensais5, que contêm as encomendas de clientes para o mês seguinte e os 

respetivos dias de carga. A responsabilidade logística de expedição do produto é 

sempre negociada, podendo ficar a responsabilidade ao encargo da Iberol ou do 

próprio cliente, nas diversas formas logísticas: marítima, rodoviária e ferroviária. 

No caso da produção de óleo o plano mestre de produção é feito fundamentalmente 

de acordo com as necessidades de abastecimento da unidade de Biodiesel. Deste 

modo, com base nas encomendas de biodiesel para o mês seguinte, a produção de 

óleo é planeada com o objetivo de suster essa produção. 

Ao nível da programação da produção, o acompanhamento com o responsável da 

fábrica de biodiesel permitiu apreciar aspetos como: a definição das necessidades 

materiais, a verificação de necessidades de óleo e respetiva compra a empresa 

externa ou capacidade de auto - fornecimento pela fábrica de preparação/extração6.  

Nas situações em que a Iberol tem capacidade instalada para fazer face às notas de 

encomenda, o responsável pela fábrica de biodiesel comunica a necessidade ao 

responsável da fábrica de preparação/extração, gerando-se uma nota informativa 

interna a indicar as necessidades de óleo. 

 

No decurso do estágio houve também oportunidade de observar e analisar as 

operações da unidade de preparação/extração, bem como a programação da sua 

produção. Nesta etapa de planeamento operacional são identificadas as necessidades 

de óleo decorrentes da quantidade de biodiesel contemplada na nota de produção.  

                                                           
4 Mapa elaborado em Microsoft Excel considerando o planeamento de produção num horizonte temporal 

de um ano e com um detalhe de planeamento mensal. 

5 Estes mapas mensais são fornecidos pelo departamento comercial, reflexo da negociação com clientes 

6 Casos em que se tem de comprar óleo a empresa terceira: 

 Quando não se pode produzir mais óleo devido ao excesso de stock de farinha nos armazéns 

 Quando o óleo que está a ser extraído não corresponde aos requisitos do óleo que é necessário para 

determinada encomenda de Biodiesel. 

 Quando se verifica que a relação custo benefício de comprar o óleo a empresa terceira é favorável. 
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As ordens de fabrico quer do biodiesel quer da preparação/extração são lançadas no 

programa integrado de gestão ERP Sage x3, onde se regista a quantidade que se 

pretende produzir. O sistema, gera então as quantidades de matérias-primas 

(sementes) e outros componentes necessários, bem como a quantidade de 

subprodutos gerada, para o nível de produção registado. 

Ao nível dos subprodutos, verificou-se que a gestão da capacidade dos armazéns de 

farinha não estava a ser monitorizada. 

 

Análise Crítica 

A Iberol projeta o seu planeamento agregado de produção no horizonte temporal de 1 

ano, com descriminação mensal, o que do ponto de vista técnico é considerado uma 

boa prática. Vários autores, como Monks (1987), Lustosa e Nanci (2008), Chase e 

Aquilano (2006) referem que o planeamento agregado deve ser projetado para um 

horizonte temporal de 1 ano, não descurando no entanto, a relatividade que o conceito 

médio prazo pode tomar em cada indústria.  

No entanto, o planeamento implementado na Iberol é baseado em técnicas de 

previsão suportadas essencialmente por informação histórica de anos anteriores, 

como as quantidade de semente a laborar, tipo de semente a laborar em cada altura 

do ano e quantidades médias e máximas de produção. 

Um dos grandes problemas que a Iberol enfrenta no planeamento agregado consiste 

na previsão da disponibilidade de matéria-prima para a produção. Este problema 

decorre do fato de a empresa enfrentar constrangimentos de fundo de maneio. Por 

esta razão, é frequente a dificuldade de libertação atempada de matéria-prima para a 

produção. Concluiu-se pois que o planeamento a médio prazo, na Iberol, está muito 

condicionado pelo departamento financeiro, mais concretamente pela capacidade (em 

valor e prazo) de pagamento viabilizada pelos fluxos de tesouraria. 

Todavia, o planeamento é elaborado e são definidas linhas orientadoras com base na 

compra de matérias-primas e nas vendas o que, de acordo com a literatura, é uma boa 

prática pelo fato de este procedimento permitir o ajustamento da taxa de produção, 

das vendas e da matéria-prima. No entanto, o fato de a matéria-prima ser, na sua 

totalidade, importada faz com que a Iberol tenha que gerir permanentemente os 

fatores externos que podem condicionar o planeamento de forma a poder ajusta-lo 

diretamente em função das oportunidades/constrangimentos que se observem nos 

mercados. 

Relativamente ao planeamento mestre de produção, a Iberol coordena de forma eficaz 

a procura do mercado com os recursos internos, porque planeia antecipadamente as 



57 
 

estimativas de vendas para o mês seguinte, o que permite estabelecer a melhor 

estratégia de produção, podendo optar pela produção do próprio óleo ou pela compra 

a empresa terceira. 

Neste âmbito, na literatura autores como Corrêa e Corrêa (2006) consideram que um 

correto planeamento mestre de produção é aquele que faz a ligação perfeita entre a 

procura do mercado com os recursos internos da empresa, de modo a programar 

taxas adequadas de produção. 

Relativamente à programação da produção, concluiu-se que o fato de o planeamento 

da produção de óleo estar condicionado às ordens de fabrico de biodiesel, faz com 

que a programação de produção de farinha e dos seus subprodutos resulte apenas 

como uma contrapartida da produção do óleo, não sendo planeada a sua produção 

específica.  

No entanto, é importante que seja feito o planeamento e controlo da produção de 

farinha e a respetiva gestão de produto em armazém, visto que, considerando o fator 

capacidade do armazém, poderá haver constrangimento desse recurso para 

armazenar farinha. Nesse caso, não se poderá produzir óleo e, deste modo, o 

responsável da produção de biodiesel será obrigado a comprar óleo a empresa 

externa.  

A Iberol deve assim programar a produção de forma a evitar ineficiências de tempo e 

de custos. Para tanto, vários autores como Slack et al (1997) e Russomano (2000 ) 

afirmam que na programação da produção é particularmente importante planear bem o 

fluxo de fabrico, delineando as cargas para os centros de trabalho, garantindo a 

disponibilidade de materiais, capacidade de armazenamento e programando as datas 

de início e fim. 

 

17.3. Controlo da Produção 

No decorrer do estágio houve oportunidade de acompanhar diariamente o controlo 

administrativo e operacional de toda a matéria-prima que é rececionada, expedida e 

devolvida.  

Este controlo é efetuado por meio de mapas fornecidos pela báscula (equipamento de 

carga) e tem como fundamento o cruzamento de informação, tendo em vista apurar o 

stock de matéria-prima existente nos silos, armazéns e tanques. Nos mapas de 

controlo7, os registos da báscula têm uma periodicidade diária e mecanismos de 

validação mensal e anual. 

                                                           
7 Consultar exemplo de mapa de controlo em anexo – Anexo B 
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A seguinte tabela resume o tipo de existências e as formas de armazenagem viáveis 

na procura do mercado com os recursos internos da empresa. 

Tabela 8 – Tipo de existências e respetivos locais de armazenagem na área fabril 

 

O stock de cada um destes produtos é apurado todos os dias de manhã, com base 

nas receções, nos consumos, nas produções e nas expedições8. 

A Iberol dispõe de 38 silos, embora seja apenas um, o silo 37, a abastecer diretamente 

a fábrica de extração. De notar que no caso da produção de Full Fat 9 o abastecimento 

correspondente é assegurado pelo silo 1. As seguintes tabelas, resumem as 

capacidades de armazenagem dos silos da Iberol. 

Tabela 9 - Capacidade total do Silos 

Capacidade total por Silo 

Silos Grão de Soja Colza 

1-36 540 ton (cada silo) 490 ton (cada silo) 

37-38 850 ton (cada silo) 772 ton (cada silo) 

 

Tabela 10 - Capacidade tonelada por metro de silo 

 

 

                                                           
8 De notar que a Iberol ainda não adotou inovação tecnológica que permita medir o stock dos silos e dos 

armazéns em tempo real. 

9 Subproduto originado a partir da transformação das oleaginosas. 

Existências Armazenagem 

Matéria-Prima 

Farinha e Full Fat 

Biodiesel, óleo, glicerina e Soap  

Matérias-Subsidiárias 

 

Silos 

Armazéns 

Tanques 

Capacidade ton por metro de Silo 

Silo Grão de Soja Colza 

37 21,6 ton p/metro 19,3ton p/metro 
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Atividades 

Apurar o Stock nos Silos:  

Diariamente com base na informação fornecida pelos operadores dos silos, relativa ao 

registo da altura de matéria-prima nos silos (em metros) e ainda relativa aos 

movimentos efetuados (transferências de/ para os silos), calculava o stock existente 

em cada silo.  

Em termos quantitativos, este procedimento corresponde à aplicação, a cada material 

m e respetiva localização l, de uma equação geral de balanço material, em intervalos 

de observação, p, consecutivos. Esta relação pode explicitar-se da seguinte forma: 

 

Stock m, l, p = Stock m, l, p-1 + Entradas m, l, p - Saídas m, l, p - Consumo m, l, p 

  

Representando p-1 e p respetivamente, o início e fim de um período de observação 

que, em termos da monitorização conduzida industrialmente, correspondem aos 

registos de leitura atual, p, e anterior, p-1. A relação considera as "Entradas", as 

"Saídas", a "Produção" e o "Consumo" que ocorrem no período ou seja, entre duas 

leituras consecutivas, para cada material e possível localização.  

Assim, uma vez que nos silos ocorrem apenas operações de armazenagem (fluxos de 

"Entrada" e de "Saída") as demais parcelas são nulas. 

 

Assim, uma vez que nos silos ocorrem apenas operações de armazenagem (fluxos 

inbound e outbound ) e as parcelas relativas aos demais processos e operações são 

nulas. A avaliação do stock obtém-se então subtraindo à capacidade total do silo a 

capacidade livre que resulta da multiplicação dos metros de silo vazio pela área da 

base da respetiva virola (i.e. secção cilíndrica do silo). A quantidade, em toneladas de 

semente, obtém-se então multiplicando o volume estimado de semente pela 

densidade definida para a mesma.  

Neste âmbito, para simplificar as avaliações, é usual utilizar um coeficiente, em ton/m, 

sendo este específico de cada silo e tipo de semente. Este coeficiente é na realidade o 

resultado do produto entre a densidade de cada semente e a área da base da virola do 

silo ou seja 𝜌𝑠 𝐴𝑏⁄ .  

Pela diferença de existências de semente entre o dia anterior e o atual, subtraindo 

transferências para a produção ou para outros silos, obtém-se a quantidade de 

semente consumida na produção. A título de exemplo, veja-se que se o silo 37, 

armazena semente de Colza e, às 8:00h, observam-se 23,6m de altura de vazio, então 

as existências no silo naquele momento serão: 772 ton – (23,6 m x 19,3 ton/m). 
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Apurar o Stock nos Armazéns: 

Com base nos boletins diários de produção10, que registam a quantidade de semente 

e de óleo laborado em cada turno e respetivos armazéns e tanques de 

armazenamento, o mestrando apurava a quantidade de farinha produzida. Como não 

são integradas perdas, a quantidade de farinha obtém-se subtraindo a quantidade de 

óleo produzido à quantidade de semente consumida. 

No que respeita à avaliação do stock de farinha em armazém, o procedimento de 

avaliação segue relação anteriormente definida (uma equação geral de balanço) que 

integra as existências do período anterior, a produção e a expedição no período, ou 

seja: 

 

 

Neste caso não existem fluxo de entrada de material para além dos gerados pela 

produção. 

 Apurar o Stock nos Tanques: 

Na fábrica de biodiesel, com base nos boletins preenchidos pelos operadores, com o 

registo das percentagens de óleo nos tanques, procedia-se à conversão das 

percentagens em toneladas para obter a existência de biodiesel em cada tanque. 

Controlar os consumos de produção: 

Com base nos valores dos contadores de energia de eletricidade de toda a fábrica, 

apresentados pelos operadores, efetuava-se o respetivo lançamento no software 

quad-pro11, e que emite o mapa de “Controlo consumo de Energia”. O fundamento 

deste mapa é apurar e controlar o consumo de energia imputado a cada operação da 

fábrica de preparação/extração, biodiesel, silos, central de vapor etc. e deste modo 

efetuar o controlo de consumos que cada operação, verificando-se se os consumos se 

enquadram no padrão normal de eficiência da fábrica. 

Ainda na produção, houve também oportunidade de aplicar os procedimentos de 

controlo definidos. Assim, tendo por referência o registo dos valores preenchidos pelos 

operadores da produção e efetuando as respetivas manipulações algébricas, era 

possível confirmar o total e verificar se não existiam erros de leitura/ registo. Apurava e 

confirmava a quantidade de semente consumida e a quantidade de óleo produzido. 

                                                           
10 Os boletins diários de produção são preenchidos em cada turno e são da responsabilidade do chefe de 

turno. 

11 Consiste num software de cálculo, numa versão muito remota ao atual Excel. 

- + = Stock Farinha Existência anterior Produção Expedições 
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Com base nesses valores avaliava o rendimento da colza em óleo, dividindo a 

quantidade de óleo produzido pela semente consumida. 

Por fim, para apura-se a quantidade de farinha produzida, que se obtém subtraindo a 

quantidade de óleo produzido à quantidade de semente consumida. 

 

18. Medição do Desempenho da Produção 

 

Atividades  

Na terceira fase do estágio, pôde acompanhar os responsáveis da fábrica de 

preparação/extração e fábrica de biodiesel na medição do desempenho da produção e 

procurou perceber especificamente quais os KPI´s (Key Performance Indicators) que 

são medidos.  

Identificou-se que na Iberol a produção é medida segundo indicadores de 

desempenho diários e mensais. 

Os indicadores diários12, prendem-se sobretudo, no caso da Iberol, com o controlo de 

humidade da semente, com o residual de óleo na farinha e com a proteína, tendo por 

base análises laboratoriais. O acompanhamento desses indicadores é feito pelos 

responsáveis operacionais. 

Relativamente aos indicadores mensais13, estes permitem, no caso da Iberol, 

mensurar a quantidade de semente consumida ao longo do mês; a quantidade de 

farinha e o óleo produzido, a partir dos quais se avalia o rendimento comercial da 

farinha e do óleo14. É ainda possível verificar qual a percentagem de óleo que ficou na 

farinha, os consumos específicos de produtos auxiliares como o hexano e respetivas 

“perdas”, a energia elétrica, a água; o tempo produtivo; as paragens etc.  

Os indicadores mensais de produção que houve oportunidade de acompanhar no 

decorrer das atividades do estágio foram os seguintes: 

 Indicador de produtividade da Semente - tendo em conta a semente laborada, é 

apurada a quantidade (ton) de farinha e de óleo produzido.  

 Indicador de Rendimento do Processo - com base na quantidade de semente 

laborada e na farinha ou óleo produzido, este indicador apura o rendimento em % 

do processo de transformação da semente em farinha ou óleo. 

                                                           
12 Também denominados como indicadores de processo, segundo Courtois et al, (2007) 

13 Também denominados como indicadores de resultado, segundo Courtois et al, (2007) 

14Por rendimento comercial da farinha entende-se qa percentagem de farinha e de óleo que se conseguiu 

extrair da semente. 
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Os exemplos abaixo, explicam como é calculado o rendimento do processo de 

produção de farinha e de óleo. 

Rendimento comercial farinha =
farinha produzida (ton)

Semente processada (ton)
 × 100 

 

Rendimento comercial óleo =
óleo produzido (ton)

Semente processada (ton)
 × 100 

 

No caso da semente de colza, se o rendimento da semente for de 100%, estabelece-

se como percentagem ótima obter 40% de óleo e 60% de farinha. No entanto, a 

percentagem de óleo pode ser superior ou inferior, dependendo da qualidade da 

semente e da quantidade de óleo apurada em laboratório. 

 Indicador de Rendimento da Operação - Este indicador vai medir o rendimento 

da operação em farinha e em óleo, numa escala de 0% - 100% de rendimento da 

produção. 

 Rendimento em Bagaço – mede a eficácia da transformação da semente 

em farinha 

 Rendimento de Óleo no Bagaço - é o residual % de óleo na farinha, 

quanto menor for este residual mais eficiente foi a produção. 

 Rendimento da Extração de óleo - é difícil ter um rendimento de 100% 

pelo residual de óleo que costuma ficar na farinha. 

 Indicadores de Consumos Específicos - Mensalmente são controlados os 

indicadores de consumos específicos imputados a cada operação. 

Anualmente os responsáveis pela produção conjuntamente com a administração 

definem os valores que devem ser alcançados para os indicadores (targets).  

Deste modo, diariamente os operadores da produção fazem o acompanhamento 

de cada um dos consumos envolvidos, através do controlo operacional dos 

contadores presentes em cada operação (que transmitem o fluxo de consumo em 

tempo real) e programam as máquinas de forma a alcançar mensalmente os 

indicadores definidos para o ano. Na tabela seguinte, são enumerados os 

indicadores de processo monitorizados na Iberol, durante o processo de produção. 
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Tabela 11 - Indicadores de processo - Consumos específicos 

 

 Indicadores de Laboração – são apurados mensalmente indicadores de 

laboração que indicam: 

 Laboração/hora trabalhada – indica qual foi a média mensal de 

laboração (ton por hora). Por exemplo, no mês de janeiro foi registado 

uma média mensal de laboração de semente de colza de 38,09 ton/h 

 Laboração/dia efetiva – indica qual foi a média mensal de laboração (ton 

por dia). Por exemplo, no mês de janeiro foi registado uma média mensal 

de laboração de semente de colza de 695,99 ton/dia 

 Laboração máx hora – indica qual foi o valor máximo mensal de 

laboração registado (ton numa hora). Por exemplo, no mês de janeiro foi 

registado um valor máximo de laboração de semente de colza de 38,13 

ton/h 

Operações Consumos Específicos 

Central de vapor 

m3 de água/Tonelada de vapor 

Kg de fuel equivalente /Tonelada de vapor 

Kg de cloreto sódio/Tonelada de vapor 

kWh/Tonelada de vapor 

Eficiência de recuperação de condensados 

Preparação/Extração 

kWh/Tonelada de grão para extração 

Kg vapor/Tonelada de grão para extração 

Produção de Full Fat 
Kg de vapor/Tonelada de grão processado 

 

 

Produção de biodiesel 

Transesterificação 

 

m3 de água/Tonelada de Biodiesel 

kg de vapor/Tonelada de Biodiesel 

kWh/Tonelada de Biodiesel 

Kg Metanol/ Tonelada de Biodiesel 

Kg Metilato de Sódio/ Tonelada de Biodiesel 

Produção de biodiesel 

Neutralização 

m3 de água/Tonelada de Óleo 

kg de vapor/Tonelada de Óleo 

kWh/Tonelada de Óleo 

Consumo de hexano 
kg Hexano/Ton de grão para extração 
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 Laboração máx dia – indica qual foi o valor máximo mensal laboração 

registado (ton num dia). Por exemplo, no mês de janeiro foi registado um 

valor máximo diário de laboração de semente de colza de 915,00 

ton/dia.  

 

 Indicadores de Tempo – são apurados mensalmente os dias de produção e os 

dias de paragem. 

 Tempo produtivo - nº dias de produção de colza ou soja no mês 

 Paragem Programada – paragem na produção para efeitos de 

manutenção, limpeza. 

 Paragem Não Programada – paragem na produção por motivos de força 

maior. Por exemplo avaria. 

 

Análise Crítica 

Os indicadores mensais, que testam o rendimento do processo estão a ser utilizados 

na Iberol como indicadores de índole meramente informativa. Considera-se que esses 

indicadores de desempenho produtivo, não podem ser considerados como indicadores 

de controlo de gestão pelo fato de não haver nenhum conjunto de medidas que 

certifique a veracidade do desempenho das operações.   

Além disso, o fato das matérias-primas utilizadas pela Iberol serem do tipo 

commodities15, resulta numa enorme instabilidade de qualidade da matéria-prima. O 

abastecimento pode compreender semente com diferentes caraterísticas e 

composições em termos da quantidade de óleo, humidade ou resíduos. Os valores 

que os indicadores mensais de produção medem, tais como, o rendimento em óleo, ou 

rendimento do processo, serão por essa razão diferentes, não significando que haja 

diferenças de eficiência imputáveis ao processo. Trata-se sim de um problema de 

variabilidade da qualidade da matéria-prima utilizada. Desta forma, torna-se difícil 

definir targets adequados para estes indicadores com base apenas nos registos 

internos. A possibilidade de integrar a análise de um conjunto de targets utilizados por 

outras empresas seria interessante para definir um intervalo considerado ótimo. 

Na literatura, autores como Courtois et al, (2007), e Chase et al, (2006) defendem que 

a finalidade destes indicadores, denominados como indicadores de resultado, é servir 

como fator de comparação, podendo ser feita uma comparação com os indicadores de 

empresas do mesmo setor, ou uma comparação ao longo do tempo de determinada 

                                                           
15 São produtos em estado bruto, ou produtos primários como grão de soja, colza, milho. 
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operação. Relativamente à comparação dos indicadores de produção com empresas 

do mesmo setor, a Iberol não faz essa comparação, pela dificuldade em obter essa 

informação das empresas concorrentes.  

Relativamente à comparação desses indicadores ao longo do tempo, a Iberol faz essa 

comparação, mas de forma desvinculada, apenas como meio de informação e nunca 

como base para tomada de decisões de gestão, pelos argumentos apresentados 

acima, que se prendem com a dificuldade em definir valores de comparação que 

sejam válidos e coerentes. 

No caso dos consumos específicos, já são definidos valores mensais “alvo” 

considerados ótimos, aquilo que na literatura se denomina por target, que deverão ser 

alcançados. 

A medição do desempenho produtivo da Iberol é incompleta do ponto de vista técnico, 

na medida em que não mede de forma válida os indicadores dos resultados 

produtivos. Para tornar a medição do desempenho produtivo válida, a Iberol terá de 

fazer um estudo de mercado para perceber quais os valores dos indicadores utilizados 

por empresas do mesmo setor, e com isto, servir como meio de comparação para 

definir targets mensais que deverão ser alcançados e medidos. 

Considera-se ainda que os indicadores são pouco abrangentes, limitando-se às 

medições parciais e totais, ignorando aquilo que alguns autores denominam por 

“medição multifatorial”. Esta medição mutifatorial é de uma importância maior pelo fato 

de permitir medir de forma agregada, diferentes fatores de produção, e assim perceber 

o desempenho produtivo de um conjunto de inputs. 

 

19. Monitorização da produção no Sistema Integrado de Gestão – ERP 

 
Atividades 

Nesta última fase o enfoque das atividades de estágio foi colocado na análise do ERP 

da empresa e, em particular, na verificação da informação do processo de produção 

que está a ser integrada no programa ERP Sage x3. 

O propósito desta análise foi, por um lado, verificar se a parametrização do sistema 

prévia módulos de planeamento, de controlo e indicadores de desempenho da 

produção e, por outro, analisar o tipo de implementação que está a ser conduzida na 

integração desses módulos no ERP. 

Assim, houve oportunidade de acompanhar a única monitorização do planeamento da 

produção implementada no ERP: as ordens de produção. O propósito desta integração 
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no sistema é servir de suporte à programação e previsão dos recursos de produção. 

Para tanto, é colocada no sistema a quantidade de semente que se prevê transformar 

no caso da extração, ou óleo, no caso do biodiesel. O sistema devolve a quantidade 

de óleo e farinha ou biodiesel que se espera produzir e os componentes (consumos 

específicos) como eletricidade, fuel oil, hexano etc que será utilizado para transformar 

aquela quantidade de semente ou de óleo. 

Relativamente ao controlo de produção a única integração no ERP diz respeito aos 

registos da quantidade de semente utilizada e têm como principal objetivo atualizar, no 

final da ordem de fabrico, os valores de produção e consumos, efetuando assim um 

controlo sobre os consumos reais e uma identificação de possíveis desvios 

relativamente aos valores previstos no planeamento. Nos casos em que se observam 

esses desvios há ainda que efetuar o levantamento das respetivas causas. 

 

Análise Crítica 

Nesta fase do estágio houve oportunidade de verificar que os processos 

administrativos/financeiros estavam contemplados na sua generalidade no ERP. No 

entanto, relativamente aos dados de gestão da produção, ainda não estavam criadas 

todas as condições para um correto funcionamento da solução. Constatou-se que 

ainda existe uma grande falta de integração da gestão da produção no ERP, com foco 

no planeamento, no controlo e nos indicadores de desempenho. Esta gestão é feita 

até agora de forma tradicional, por meio de mapas Excel, software quad-pro e boletins 

operacionais de produção, preenchidos manualmente. 

A parametrização do planeamento no ERP ainda está numa fase muito embrionária e 

existe uma clara falta de uniformização da informação que o suporta. Verificou-se 

também que o planeamento ainda é feito muito à margem do software, baseado 

sobretudo em informação fornecida por meio de boletins da produção e fórmulas de 

cálculo implementadas em Excel, não estando estes elementos incluídos no sistema 

integrado de gestão. 

Por outro lado, o controlo e gestão de stocks está bem contemplado no sistema, 

permitindo em tempo real verificar o stock de matéria-prima ou de produto acabado e 

as respetivas disponibilidades para consumo e para venda. 

Relativamente à medição e avaliação do desempenho da produção, ainda não existe 

qualquer tipo de integração no ERP, esses indicadores são monitorizados e avaliados 

sobretudo em fórmulas Excel. No entanto, a principal intenção da Iberol é integrar 

esses indicadores no ERP, de forma a ter disponível um controlo de produção objetivo, 
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simples e completo, que permita aos administradores da empresa ter uma informação 

gráfica e analítica, em tempo real do desempenho da produção nesse dia, mês ou 

ano, e fazer comparações de produtividade, custos e rendimento. 

No decorrer desta última fase do estágio, concluiu-se que o sistema integrado de 

gestão, ERP, da empresa ainda se encontra numa fase de integração e de 

parametrização, fundamentalmente no setor de produção. Esta situação decorre 

provavelmente do fato de a implementação do sistema ser recente. Alguns autores da 

literatura, como Belloquim (1998) e Corrêa (2001), alertam que um dos grandes 

problemas na implantação deste tipo de sistemas é a dificuldade de adaptação. Deste 

modo, fazendo um paralelo com as visões da literatura conclui-se, relativamente à 

prática da empresa, que um dos fatores que provavelmente está a condicionar a 

implementação do sistema na Iberol é o fato de a maioria dos colaboradores trabalhar 

na empresa há muitos anos, sempre com as mesmas práticas e procedimentos, de 

forma já muito rotinada. A implementação de um sistema de gestão que vem alterar a 

generalidade dessas práticas e procedimentos despertou nos colaboradores um 

espirito de receio à mudança, de desacreditação e medo de não se adaptarem aos 

novos procedimentos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



68 
 

Capitulo VII – Conclusões 
 

Na literatura autores como Chase e Aquilano, (1995) e Slack (2007) afirmam que o 

principal objetivo da gestão de operações é criar soluções que permitam garantir a 

transformação eficaz de recursos (inputs) em produtos (outputs), sendo responsável 

pelo planeamento, organização e controlo de recursos do sistema de produção. 

Durante as atividades de estágio o mestrando procurou perceber como era feita essa 

gestão de operações na Iberol. Identificou como era feito o planeamento da produção, 

o acompanhamento e medição do desempenho produtivo e o controlo da produção.  

Autores como Coutois et al, (2007) e Chase et al, (2006) afirmam que o processo de 

produção contínua é feito em linha de produção, sendo o fluxo do produto linear. Estes 

autores afirmam também que estas estrutura é automatizado e constituí uma máquina 

integrada que deve estar em operação 24 horas por dia para evitar onerosas 

interrupções de atividades e reinicializações. Durante o estágio o identificou o 

processo de produção da Iberol caraterizando-o como um processo de produção 

continua. A matéria-prima entra no processo de produção e é laborada num fluxo 

linear e automatizado, sendo processada uma grande quantidade de matéria-prima, de 

forma continuada e sem interrupções.  

A observação permitiu constatar que o número de paragens do processo tem reflexo 

direto na sua rentabilidade. Assim, quanto menos paragens forem feitas mais rentável 

será, porque neste tipo de produção os maiores custos estão associados ao arranque 

e à paragem da produção, devido aos requisitos de configuração e calibração 

inerentes ao  setup das máquinas. 

De acordo com vários autores como Chase et al (2006), Tubino (2000) e Lisboa et al 

(2006), o planeamento da produção divide-se em planeamento agregado de produção, 

plano mestre de produção e programação da produção. Na Iberol o mestrando 

verificou que o planeamento agregado de produção é feito por meio de um mapa excel 

definido no horizonte temporal de um ano com detalhe mensal. Este é baseado na 

orçamentação anual e apresenta as principais linhas de orientação para a execução 

mensal, no que respeita a: semente a laborar, quantidades a laborar, dias de 

laboração, entre outras informações. Lustosa e Nanci (2008), afirmam que o 

planeamento agregado da produção procura o dimensionamento dos recursos 

produtivos (mão-de-obra, equipamentos e materiais básicos), a fim de garantir que 

estes estarão disponíveis em quantidades adequadas e nos momentos adequados. No 

planeamento mestre de produção observou-se que a Iberol gere duas variáreis 



69 
 

principais, nomeadamente a quantidade de biodiesel necessária produzir, de acordo 

com as encomendas dos clientes e a quantidade de óleo produzida para suportar essa 

mesma produção do biodiesel, de forma a fazer o balanço entre necessidades 

materiais e necessidades de produção. De acordo com Corrêa e Corrêa (2006), o 

planeamento mestre de produção coordena a procura do mercado com os recursos 

internos da empresa de forma a programar níveis adequados de fabrico de produtos 

finais. Quanto à programação da produção constatou-se que esta é realizada de forma 

mais operacional, baseada sobretudo nas necessidades de stock, na produção e 

entrega atempada dos produtos e na definição do fluxo de produção e cargas das 

máquinas. Arnold, (1999), aponta que o objetivo da programação da produção “é 

cumprir os prazos de entrega e fazer a melhor utilização dos recursos produtivos”, 

através do planeamento do fluxo de trabalho. Para isso, o responsável pelo 

planeamento deve estabelecer as cargas para os centros de trabalho, garantindo a 

disponibilidade de materiais, ferramentas, pessoal e informações e programando as 

datas de início e de fim. 

Vários autores como Franceschini et al, (2007) e Chase et al, (2006), defendem que o 

principal objetivo dos indicadores de desempenho é medir a eficácia de um processo 

em relação a um plano ou um objetivo. Afirmam ainda que estes indicadores ajudam a 

prever o desempenho dos processos e a identificar necessidades de mudança nas 

operações. No decorrer do estágio o mestrando identificou que na Iberol são medidos 

indicadores de produção mensais e diários que permitem medir a quantidade de 

semente consumida ao longo do mês; a quantidade de farinha e o óleo produzido, a 

partir dos quais se avalia o rendimento comercial da farinha e do óleo. Courtois et al, 

(2007) afirma que os indicadores de desempenho da produção podem ser definidos 

como indicadores de processo e indicadores de resultado. O mestrando Identificou 

que na Iberol os indicadores de processo são medidos e controlados, no entanto os 

indicadores de resultados apesar de medidos, não suportam de acordo com Chase et 

al, (2006) uma informação válida, na medida em que não permitem medir de forma 

válida a eficácia do processo em comparação com outros. 

Para Corrêa et al, (2001), o objetivo de um ERP é a perfeita integração entre os 

setores da organização, com uma base de dados única. Durante o estágio o 

mestrando identificou falta de integração de alguns departamentos da empresa, com 

principal relevo o departamento de produção. É importante que a empresa proceda 

rapidamente à parametrização dos setores em falta, de modo a alcançar, nas palavras 

de Choi et al, (2013) uma organização da produção mais uniforme, operações mais 

eficiente e consistência para uma melhor tomada de decisão. 

http://www.amazon.com/Fiorenzo-Franceschini/e/B001JOS9ZO/ref=dp_byline_cont_book_1
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Este relatório apresentou uma descrição detalhada de todas as atividades realizadas 

ao longo do estágio na empresa Iberol. Os objetivos propostos, relativos à apreensão 

da realidade organizacional da empresa, familiarização com as normas e práticas 

internas da organização e criação de um espírito de cooperação com os responsáveis 

dos diversos sectores, foram alcançados.  

O estágio compreendeu uma envolvente de acompanhamento diário das atividades 

dos diferentes departamentos o que permitiu uma adequada integração na empresa. 

A Iberol aposta na experiência dos seus colaboradores e no Know how técnico que 

estes adquiriram ao longo dos anos. Identificou-se que a cultura da empresa assenta 

nas relações de proximidade e tem como principais políticas a cordialidade das 

relações comerciais e a sua reputação perante os stakeholders.  

No que diz respeito aos objetivos definidos para os processos de gestão/operações de 

cada sector da empresa e subsequente avaliação crítica, considera-se terem sido 

igualmente alcançados, na medida em que foi realizado o acompanhamento diário das 

operações de cada departamento da empresa, obtendo-se uma visão abrangente 

sobre a sua dinâmica de funcionamento. Este fatto, permitiu perceber como é 

executada a gestão de operações ao longo de toda a cadeia de valor, desde a compra 

da matéria-prima a fornecedores internacionais, passando pela produção e vendas, 

até à logística de expedição do produto acabado. Permitiu também adquirir uma visão 

crítica de várias operações, como as operações de receção e de expedição, sobre as 

quais elaborou um manual de procedimentos, que descreve através de fluxogramas o 

sequenciamento das operações de receção e expedição. Este documento foi integrado 

no manual de gestão da qualidade da empresa e atualmente faz parte das políticas e 

normas da empresa.  

Por outro lado, o estágio permitiu adquirir uma visão crítica relativa às operações do 

processo de produção, que foram as de maior enfoque no decorrer do estágio, 

nomeadamente as operações de planeamento, controlo e medição da produção. 

Relativamente ao objetivo de avaliação e comparação das métricas definidas com as 

melhores práticas do mercado/indústria, não foi completamente alcançado pela falta 

de colaboração das empesas do setor, no estudo da análise de mercado. 

O objetivo relativo à identificação e aferição de indicadores de desempenho, foi 

alcançado, tendo sido identificados quais os indicadores utilizados na medição do 

desempenho produtivo. Aferiu-se ainda a validade das medições, qual o horizonte 

temporal e os diferentes tipos de indicadores. Esta análise permitiu concluir que 
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existem indicadores que necessitam de ser parametrizados de forma a permitirem à 

empresa retirar informação válida e a utilizá-la como suporte à decisão de gestão. 

Por fim, o objetivo relativo à definição dos meios de controlo e acompanhamento dos 

processos foi alcançado, com principal relevo no processo produtivo, onde teve 

oportunidade de seguir o controlo realizado na produção. Neste, o principal foco foi 

colocado no controlo físico de existências nos locais de armazenamento e cálculo 

diário dos respetivos níveis de stock. O responsável por este controlo transmitiu 

importantes ensinamentos práticos relativos ao cálculo desses níveis de stocks nos 

diferentes locais de armazenagem bem como relativamente à identificação da 

informação relevante para os apuramentos implementados. 

 

Perspetivas de trabalhos Futuros 

A Iberol, atravessa atualmente uma fase de uniformização dos processos internos e 

integração das várias operações, de modo a parametrizar toda a informação que está 

contida no sistema integrado de gestão ERP Sage x3. Deste modo, seria interessante 

ser desenvolvido um trabalho que descreva, em formato de fluxograma os 

procedimentos e operações dos diferentes departamentos da empresa, à semelhança 

do manual elaborado para os procedimentos de receção e expedição. Esse manual 

documentaria a descrição de operações e procedimentos de cada setor da empresa, 

para posteriormente ser alinhado com a parametrização que é feita no sistema 

integrado de gestão. 

O fato da gestão de recursos humanos se basear na tradicional “gestão de pessoal” 

leva a empresa a descurar aspetos fundamentais que qualquer departamento de 

recursos humanos deve considerar. Deste modo um dos caminhos de 

desenvolvimento futuro passaria por um alinhamento estratégico dos recursos 

humanos, por uma política de promoção da comunicação interna e por um modelo de 

gestão de desempenho dos recursos humanos. 

Relativamente ao setor de produção, um dos caminhos de desenvolvimento futuro 

passaria, em primeiro lugar, por uma correta parametrização de todas as operações 

no sistema integrado de gestão ERP Sage x3, de forma a ter a informação da 

produção integrada com a restante informação da empresa. Em segundo lugar, 

contemplar a monitorização dos indicadores de desempenho produtivo no software de 

gestão. 
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Anexos 

 

Anexo A: Manual dos procedimentos administrativos de Receção e Expedição Iberol 

Anexo B: Mapa de controlo administrativo e operacional de toda a matéria-prima que 

é rececionada, expedida e devolvida na fábrica da Iberol 

 


