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Sumario

O presente projeto empresa tem como foco o desenvolvimento de um plano estratégico para
modernizar as operagfes do Laboratério de Protese Dentéaria Marum-Tecnidente, com enfase
na inovacgao tecnoldgica em préteses removiveis e ortodontia. Através deste plano, procura-
se reposicionar a Marum como uma referéncia no setor, melhorando a competitividade e
eficiéncia através da revisdo de processos técnicos, reorganizacao estrutural e integracéo de
tecnologias CAD/CAM. O projeto envolve a otimizacao de processos produtivos e organizacéo
interna com a adocdo de praticas que permitam melhor aproveitamento dos recursos
humanos do laboratério, essencial para assegurar a adaptacao da forca de trabalho as novas
tecnologias e a melhoria das condicbes laborais, fatores determinantes para a
sustentabilidade a longo prazo. A metodologia combina andlise quantitativas e qualitativas,
contemplando a realizacdo de questionarios, entrevistas, observacdo, livros técnicos,
documentos da empresa e revisdo de literatura especializada. As ferramentas SWOT e
PESTAL permitiram a identificagdo de lacunas nos processos internos e destacaram a
necessidade de integracdo das tecnologias CAD/CAM. Pretende-se que com a
implementacdo do projeto, o laboratério possa oferecer solugcbes de alta qualidade,
estabelecendo um novo padrdo no mercado. O sucesso sera determinado pela qualidade da
formacédo continua dos seus profissionais, pela capacidade de implementacéo das inovagbes
propostas e pelo impacto na sustentabilidade tecnoldgica na saude oral e crescimento da
empresa ao longo dos proximos cinco anos, promovendo a sua expansdo no mercado
nacional e internacional. Este estudo contribui para a literatura sobre modernizacdo de

laboratorios de Protese Dentaria e fornece um modelo replicavel para empresas do setor.

Palavras-chave: Protese Dentéria, Inovacgdo tecnoldgica, Protese Removivel, Ortodontia,

Diferenciagéo.

Classificacdo JEL: L21 — Objetivos do Negdcio; O32 — Gestédo de Inovagdo Tecnologica e
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Abstract

The current business project develops a strategic plan to modernize the operations of the
Marum-Tecnidente Dental Prosthesis Laboratory, focusing on technological innovation in
removable prostheses and orthodontics. Thus, this plan aims to reposition Marum as a
reference in the sector, improving competitiveness and efficiency by reviewing technical
processes, restructuring, and integrating CAD/CAM technologies. The project involves
optimizing production processes and internal organization by adopting practices that will allow
a better utilization of the laboratory's human resources, which is essential to ensure the
workforce's adaptation to new technologies and improved working conditions—key factors for
long-term sustainability.

The methodology combines quantitative and qualitative analyses, based on the use of
guestionnaires, interviews, observation, technical books, company documents, and a review
of specialized literature. SWOT and PESTAL tools identified gaps in internal processes and
highlighted the need for integrating CAD/CAM technologies. It is intended that with the
implementation and consolidation of the project, the laboratory will be able to offer high-quality
solutions, establishing a new standard in the market. Success will be determined by the quality
of continuous training for its professionals, the effective implementation of proposed
innovations, and the positive impact on technological sustainability in oral health and the
company's growth over the next five years, promoting its expansion in the national and
international markets. This study contributes to the advancement of literature on dental

laboratory modernization and provides a replicable model for companies in the sector.

Palavras-chave: Dental Prosthetics, Technological Innovation, Removable Prosthetics,

Orthodontics, Differentiation.

JEL Classification: L21 — Business Objectives; 032 — Management of Technological

Innovation and R&D.
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1. Introducéo

1.1. Contextualizacdo do Problema

A competitividade dos mercados contemporaneos, aliada a rapida evolucédo tecnoldgica, exige
das empresas uma capacidade constante de adaptagdo, sendo que, o setor da prétese
dentaria ndo correspondera a uma excecao, tendo sido alvo de desenvolvimentos auxiliados
pelo surgimento da componente tecnoldgica e digital. A Marum-Tecnidente é um laboratério
com uma longa histéria, mas enfrenta desafios criticos, como a necessidade de modernizagao
e de reposicionamento no mercado. O plano estratégico, desenvolvido no presente projeto
empresa, reside na integracdo de inovacao tecnoldgica, especialmente nas areas da protese
removivel e ortodontia, de forma a reposicionar a Marum-Tecnidente como uma referéncia no
setor, melhorando a sua competitividade e garantindo a sua sustentabilidade.

A Marum opera com processos maioritariamente manuais, que limitam a sua capacidade
de competir num mercado cada vez mais dominado pela inovacao tecnoldgica. A sua principal
fonte de rendimentos insere-se hum mercado dominado por um concorrente de grande
dimensao, a nivel nacional, que conta com a parceria de um laboratério de prétese dentaria.
Mesmo com a diferenciacdo ao nivel da qualidade que a Marum contempla no processo de
fabrico de esqueléticas, ndo possui a capacidade de producédo dos concorrentes, ficando
agquém no tempo de resposta, um fator essencial para a satisfacdo do cliente dos tempos
atuais.

O desenvolvimento tecnolégico promove a capacidade de inovacdo, o que nao sera
apenas dependente da equipa que se encontra afeta ao laboratério. No caso da Marum,
empresa fundada ha 60 anos, que se especializou na produgdo de proteses removiveis,
importa reconhecer que o seu laboratério enfrenta desafios associados a falta de
modernizacdo, a iminente reforma de técnicos essenciais no processo de producgdo e a
auséncia de uma gestdo modernizada.

O constante adiamento de investimento e mudangas de paradigma que possam trazer
melhorias no processo organizacional e no retorno financeiro, provoca descontentamento e
apreensdo nos trabalhadores. A falta de aposta nas novas tecnologias que emergentes no
mercado antecipam um possivel declinio dos resultados da empresa e afastam a possibilidade
de a Marum se reintegrar no mercado e redescobrir o sucesso que lhe era caracterizado no
inicio de vida da empresa.

A elaboracédo de um plano estratégico, contrasta com o modelo de gestdo atual que se
verifica na maioria dos laboratorios de protese dentaria, onde se verifica auséncia de

planeamento a longo prazo. Esta necessidade, identificada pela gestdo da organizacdo surge



como uma resposta aos desafios identificados, numa 6tica de necessério desenvolvimento e
adaptacao a realidade atual.

O presente projeto empresa, permitird compreender se os métodos de gestao aplicados
em contexto empresarial, coadunam com contextos profissionais inseridos em setores em
estruturacdo, sujeitos a elevada competitividade e com menor capacidade de investimento
para alcancar a sustentabilidade empresarial.

O obijetivo primordial, alinhado com as necessidades da equipa de gestéo da organizacao,
foi assim de desenvolver um plano estratégico para modernizar as opera¢des da Marum-
Tecnidente, contemplando a andlise da necessidade de introducao de tecnologias CAD/CAM,
otimizacdo de processos internos e redefinigdo do posicionamento no mercado.

A implementacdo de sistemas CAD/CAM surge como uma oportunidade crucial para
otimizar os processos produtivos, permitindo uma maior capacidade de resposta as
exigéncias do mercado, através da reducdo dos tempos de producdo e incremento do
espectro de solugbes, sem comprometer a qualidade dos produtos. A integracdo da tecnologia
proposta podera, também, reduzir a dependéncia de métodos analdgicos, condicionados pela
necessidade de conhecimento de técnicos mais experientes, que, no entanto, estdo préximos
da fase de reforma. Nao havendo margem de erro, a gestdo da organizacao identifica assim
gue, é necessario planear de forma organizada e sustentada, uma estratégia, de recuperacao,
implementacdo e estabilizacdo da Marum, promovendo a comunica¢do interna, motivando
funcionarios e melhorando condicdes de trabalho. Estas premissas sdo fundamentais para
gue o posicionamento no mercado se conceba de forma sélida, pragmaética e eficaz.

A realizacdo deste projeto pretende, inicialmente, gerar maior confianca na direcdo, ao
alavancar lucros estaveis com a Marum e conferir um maior nivel de conforto a todos os
funcionarios. Para gerir este impacto positivo e um crescimento sustentado da empresa, 0
plano projetado implica uma implementagcdo/desenvolvimento ao longo de cincos anos,
dividido em fases sequenciais. A titulo de exemplo, uma das grandes alteragbes que se
pretende implementar passa pela redefinicdo da estratégia de recrutamento da Marum. A
empresa encontra-se limitada pelas infraestruturas, com necessidade de renovacdo e
modernizagéo, o que colide com o perfil das novas geracdes de técnicos, mais exigentes, logo
dificiimente serdo atraidas para este perfil de empresa. A potencializacdo da
complementaridade da experiéncia dos funcionarios da Marum com o talento e a viséo,
tecnologicamente mais evoluida, dos mais jovens, podera elevar o patamar de qualidade na
producéo final com evidentes ganhos na redefinicdo de posicionamento no mercado. Assim,
considerando a variavel indicada sugere-se que a Marum podera desenvolver processos e
protocolos mais &ageis, que lhe permitiiam abordar o mercado e cativar clientes de forma

diferenciada. Apds o desenvolvimento do estudo sugere-se que a percecao da marca Marum



evoluiria em sentido da distingdo favoravel, com a aposta nos recursos e na capacidade de
resposta adaptada aos requisitos dos clientes.

No desenvolvimento do presente projeto-empresa, em alinhamento com a gestdo da
organizacao, foram identificados desafios, alguns dos quais ja enunciados. Sublinha-se a
proposta de necessidade de uma reorganizacdo interna, alicercada na modernizacdo dos
processos produtivos e pela implementacédo de um novo modelo de gestdo, orientado para a
inovacgao e a eficiéncia, recrutamento de novos técnicos e para a criagao de uma cultura de
inovacdo, podera contribuir para o sucesso desta transicdo. Para que os objetivos supra
enunciados se concretizem sera recomendavel a necessidade de investimento em novas
tecnologias, que requer, porém, uma analise cuidada dos custos e beneficios associados a
sua implementacéo, considerando que a evolugdo do mercado dita que 0S NnOVOS processos
otimizados e automatizados, auxiliados por tecnologia, serdo indispensaveis para
corresponder as exigéncias dos clientes, as pretensdes dos futuros profissionais do setor,
para acompanhar os processos de inovacao e se manter qualquer empresa sustentavel num
mercado progressivamente exigente.

Para a formulacédo do Plano Estratégico para o Laboratério de Prétese Dentaria Marum-
Tecnidente, adotou-se uma metodologia de pesquisa mista, combinando a analise qualitativa
e quantitativa. Foram realizadas entrevistas a stakeholders da empresa, nomeadamente a
diretora técnica e aos funcionarios, e foram aplicados questionarios, desenvolvidos para o
efeito, aos alunos de prétese dentaria, de forma a recolher informacfes sobre as suas
percecbes e expectativas relativamente ao futuro digital na profissdo. Complementarmente,
foi realizada uma entrevista a um professor responsavel pelo curso de prétese, conceituado
pelo seu conhecimento sobre as influéncias do desenvolvimento cientifico no futuro do setor.
A analise estratégica incluiu ferramentas como a anélise SWOT, a analise PESTAL e o Modelo
de Negécio Canvas, que foram essenciais para avaliar a situacdo atual da empresa e tragar
0 caminho para a sua modernizacao.

Este projeto-empresa encontra-se estruturado de forma a garantir uma abordagem
sistemética e coerente as problematicas em questdo. A introdugdo, que contextualiza as
problematicas e os objetivos do projeto, é seguida por uma revisao da literatura, onde sdo
explorados os conceitos tedricos e praticos relacionados com a inovagéo tecnologica no setor
da prétese dentaria. O capitulo metodolégico detalha os métodos de recolha e analise de
dados, enquanto a analise dos resultados sustenta a implementacdo das mudancas
propostas. No capitulo das conclusdes, sdo destacadas as principais perspetivas e
aprendizagens resultantes do projeto, nomeadamente a importdncia da modernizacdo
tecnolégica para a sustentabilidade da empresa e a necessidade de uma gestao estratégica
orientada para a inovacdo. As recomendacfes para a Marum incluem a implementagéo

gradual das novas tecnologias, a reorganizacdo interna da empresa, a criacdo de protocolos
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de trabalho e a formac&o continua dos técnicos. As limitagdes do projeto, nomeadamente a
dependéncia de um investimento inicial significativo e as dificuldades na atracdo de novos
talentos, sdo também discutidas, assim como as oportunidades para desenvolvimentos
futuros, que incluem a possivel expansao da empresa para o mercado internacional e o seu
papel como centro de formacao de profissionais na area da prétese dentaria.

Para a consecucdo de algumas pretensdes da propria direcdo para o projeto, foram
providenciadas informag8es como relatorios financeiros, a possibilidade de dialogar com os
empregados da Marum e diretora técnica para inicial contextualizacdo do panorama atual e
obtencéo de informacdes relevantes que tenham impacto no planeamento estratégico.

Com a implementacédo do plano estratégico proposto, a 5 anos, a Marum-Tecnidente
espera afirmar-se como uma entidade inovadora e competitiva, capaz de responder as
exigéncias do mercado e de se posicionar como uma referéncia, tanto na producdo de
préteses removiveis de alta qualidade, como na formacao de novos profissionais. Propde-se
assim que no ano 1, devera propiciar-se a criacdo de bases para um crescimento sustentado
(dedicado a melhoramentos internos e a motivacdo dos trabalhadores), no ano 2 devera
expandir-se a marca (melhorar a imagem da empresa no mercado), no ano 3 otimizar-se-ao
processos (implementacéo das tecnologias em novo fluxo de trabalho no ano 4 maximizar-se-
a receitas (diversificar modelo de negécios) e no ano 5 estardo criados os alicerces para o
crescimento sustentado da empresa (garantir reconhecimento internacional e preparar o
préximo plano estratégico).

O sucesso do projeto sera medido pelo impacto positivo na sustentabilidade e crescimento
da empresa ao longo dos préximos cinco anos, promovendo a sua expansao no mercado
nacional e internacional. Assim, o Plano Estratégico para o Laboratorio de Prétese Dentaria
Marum-Tecnidente, ndo corresponde somente a uma resposta as necessidades atuais do
laboratdrio, mas uma plataforma que pretende estabelecer a Marum como lider de inovagéo

no setor.



2. Revisao da Literatura

O presente capitulo, inclui a revisdo de literatura relevante para o desenvolvimento da
tematica abordada, contemplando informacédo secundéaria, nomeadamente artigos cientificos
e manuais de gestdo, o que permitiu construir as bases tedricas para o desenvolvimento do
Plano Estratégico para o Laboratério de Protese Dentaria Marum-Tecnidente. Assim sera
apresentado o panorama geral do setor, de forma a possibilitar a ligacdo aos temas principais,
seguidamente desenvolvidos, em que o foco esta assente em solucdes para os desafios da
gestao, impacto de tecnologias e inovagao tecnoldgica, com vista a garantir a sustentabilidade
da empresa.

Estes conceitos permitem sustentar a abordagem metodolégica e a formulacdo de
recomendacdes estratégicas, servindo de base para o plano de modernizacdo e

reposicionamento da Marum no mercado.

2.1. Panorama Geral do Setor

A competitividade no setor da saude oral é enorme, a procura/oferta assim o permite, 0s
rumos profissionais dividem-se essencialmente por dentistas, técnicos de protese dentaria e
higienistas, em que todos abordam de forma intensiva, nas faculdades, as componentes
técnicas, praticas e cientificas associadas a saude oral, sem gque as praticas de gestdo e
conhecimentos fundamentais para explorar negdcios préprios, como clinicas e laboratorios,
estejam incluidas como cadeiras curriculares. Como resultado, principalmente na area em
estudo, muitos laboratérios tornam-se negdcios insustentaveis e estagnam o seu crescimento
por falta de definicdo de rumo.

A prétese dentéria divide-se em trés areas essenciais: prétese fixa, protese removivel e
ortodontia. Tem sido na prétese fixa onde o desenvolvimento tecnholdgico é maior aposta por
parte das empresas, a razao provém da necessidade de produtos finais com maior exigéncia
de precisao, impulsionando oportunidades de mercado para maquinaria especializada. O uso
de materiais que combinam a resisténcia funcional com a componente estética atingem
precos de mercado ao cliente final suscetiveis de gerar retorno para investimento em
equipamentos de modelagem digital, fresadoras e impressoras 3D. A ortodontia é direcionada
para um alvo muito especifico — criangas em desenvolvimento oral — sendo que os produtos
acabam por ser descartaveis no final da sua funcdo e por isso as técnicas analégicas estéo
para ja atualizadas para o propoésito. Ainda que ja existam softwares destinados ao desenho
virtual de determinados aparelhos e a impressédo 3D ja seja aproveitada para gerar modelos
previamente digitalizados por scanner intraoral, quando as clinicas optam por este fluxo de
trabalho mais coémodo para os pacientes. A protese removivel, continua a estabelecer-se no

mercado como uma alternativa mais barata a prétese fixa, usando produtos mais acessiveis



como acrilico e dentes pré-fabricados para as proteses totais ou parciais e metal fundido para
a execucdao das esqueléticas, e para se manter barata afasta-se do investimento tecnologico
gue implicaria aquisicdo de equipamentos e materiais. Esta € a situacdo da Marum, inserida
num contexto de produ¢ao manual distante da automacéo tecnoldgica, o que contribui para a
sua estagnacao e afastamento do contexto competitivo da area (Hassan et al., 2023).

O presente capitulo procura, através de referéncias bibliograficas sustentar as futuras
decisdes do plano estratégico, expondo soluc¢des perante os obstaculos do setor e do negdcio

onde se insere a empresa em estudo.

2.2. Desafios de Gestdo no Setor de Protese Dentéria

O desconhecimento de nogdes basicas de gestdo, seja estratégica, operacional, ou até no
marketing atenua a compreensao real de que a competitividade exige proatividade e inovacao
constante por parte das empresas do setor que, quando desprovidas de rumo, podem
encontrar-se assoberbados com as constantes dindmicas impostas pela venda de
equipamentos e materiais no mercado.

A importancia de planeamento estratégico realca-se, na resposta as necessidades
essenciais de uma organizac¢do. Assim considera-se que, quando uma organizacao detém
uma Visdo, sera mais eficaz na promoc¢do de uma gestdo clara e eficaz em funcédo dos
objetivos estabelecidos. Assim, a literatura prescreve uma rota para 0 pensamento
estratégico, iniciando com pontos de referéncia basilares, como definir “para onde queremos
ir?”, “onde estamos?”, “que caminho queremos seguir?”, “como é que nos vamos fazer ao
caminho?” e “como podemos assegurar que caminhamos em diregdo ao destino?”. Estas
serdo as 5 questdes essenciais (Carvalho & Filipe, 2014), que auxiliam a concecdo de uma
rota de definicdo de um plano estratégico, através de analise, formulacdo, implementacéo e
controlo, procurando garantir o alcance da Visdo, preconizada nomeadamente a
sustentabilidade empresarial a longo prazo.

Constata-se que sera comum nos laboratdrios de protese dentaria a auséncia de gestdo
ativa e qualificada, a ndo exploragéo do desenvolvimento tecnolégico auxiliar e a organizacéo
e manutencgéo de protocolos desatualizados em fungéo da oferta do mercado (Hassan et al.,
2023). Os estudos indicam que para manter a competitividade e alcancar sustentabilidade,
sd0 necessarias medidas dindmicas, agilidade na forma de adaptacdo aos desafios
provenientes do mercado para manter o foco no rumo tracado, num panorama de negdécios
sujeito a constante mudancga impulsionada pelo desenvolvimento tecnoldgico (Byaruhanga,
2024). O equilibrio promovido e sustentado por uma gestéo estratégica promove a capacidade
de inovacdao, a lideranga transformacional motiva trabalhadores e promove a capacidade de

inovagdo da empresa, (Liu et al., 2024), assim como, a utilizacéo de ferramentas tecnoldgicas



pode permitir alcancar maior flexibilidade da produg&o e melhorar a experiéncia dos clientes.
Estes fatores combinados, e atualmente pouco utilizados no setor, podem gerar vantagens
competitivas determinantes para a sustentabilidade a longo prazo (Hassan et al., 2023).

Os desafios atuais estendem-se aos profissionais dos laboratérios que receiam ser
substituidos pela automacgéo tecnolégica sendo também eles um fator de resisténcia ao
desenvolvimento tecnolégico nas empresas, deste modo destaca-se a referéncia pela revista
Labpro que reforca que ndo existe substituto para um técnico de protese dentéria experiente
(Labpro, 2024). A area da Protese dentaria ganhou um novo impulso com curso de mestrado,
especializado na investigacéo das dinamicas dos laboratorios, sublinhando nas suas unidades
gue a tecnologia é um auxilio significativo para a falta de mao-de-obra, e que
consequentemente, tecnologia e mestria, poderdo coexistir no mercado, desde que exista
uma comunicacao transparente e clara em funcéao de objetivos benéficos (Labpro, 2024), o
curso de prétese dentaria desenvolveu-se com o objetivo de capacitar os futuros profissionais
para areas de investigacao, respondendo a futuras necessidades de novos postos de trabalho
criados pela automacao tecnoldgica, bem como a compreensao organizacional e de gestéo
sera fundamental, mas ainda ndo é abordada, j& que o intuito do desenvolvimento do
mestrado no curso é de cariz cientifico.

A medicina dentéria correspondeu a primeira area a desenvolver-se no setor da saude
oral, integrando abordagens e ensinamentos referentes a conhecimentos de gestdo e
estratégia (Hassan et al., 2023), neste sentido, sera crescente a consciéncia da necessidade
de integracdo de conhecimentos nas areas indicadas (Lin et al., 2023), mesmo para cursos
de cariz técnico, como 0 curso de pritese dentaria, para resposta as necessidades do
mercado, que exigem a mestria da gestdo das empresas como variaveis essenciais de
sobrevivéncia do sector (Siripipatthanakul et al., 2024).

Considerando que uma das principais determinantes para a eficacia da gestdo na area da
salude reside na necessidade de uma gestdo qualificada, os gestores, ao priorizarem o
aprimoramento das suas competéncias para impulsionar o progresso empresarial, podem
promover uma sintonia entre todos os elementos da organizacdo. Este alinhamento facilita a
criagdo de emprego, o aumento dos lucros, o avanco na investigacédo, a adocdo de novas

tecnologias e a inovacao.

2.3. Impacto da Gestdo de Inovagado Tecnoldgica no Setor Dentério

A atual situacdo da Marum, tanto internamente, como externamente, exige uma reflexdo de
forma a encontrar solucdes viaveis para a definicdo de um plano estratégico. Apds anélise do
panorama geral conclui-se que uma reestruturagdo interna através do desenvolvimento

tecnolégico, baseado em linhas de raciocinio apoiadas em redefinir e otimizar processos



internos de trabalho, estruturando uma cultura organizacional (Hammer & Champy, 2001),
pode reformular condicbes essenciais representando melhorias significativas no desempenho
competitivo. Ainda que seja necessdaria uma adaptacao ao setor, o conceito principal da ideia
encaixa na reestruturacdo inevitdvel da Marum, para reconstruir condicbes base para
posteriormente abordar o mercado competitivo.

Para poder implementar uma reestruturacdo, a capacidade de investimento € um fator
importante e a empresa em estudo, sem capacidade financeira, precisara de fazer aquisicées
certeiras para se manter estavel, tendo em consideracgéo, andalises de custo-beneficio, gestao
financeira, risco de investimento e o rumo da gestdo estratégica (Manaf et al., 2024),
estudando as opc¢bes de mercado e optando por meios gue promovam a inovacao, a
recuperacao e estabilidade da empresa huma fase inicial do projeto tornam-se cruciais para
a sustentabilidade a longo prazo (Rodrigues & Peres, 2023). A tecnologia e a inovacéo nao
sdo apenas um fator de otimizacdo de processos, de automacdo ou rendimento, fomenta
parcerias com a partilha de conhecimento, oportunidades de negocio e agilidade para se
adaptar as exigéncias do mercado (Daraojimba et al., 2023). No atual processo organizacional
a Marum, vé-se privada destas componentes, limitada pelas solucbes desatualizadas e
necessidade de transitar de métodos exclusivamente analdgicos para as vantagens dos
meétodos tecnoldgicos.

Quando assimilados 0s processos que permitem uma reestruturacao correta e eficaz,
prop8e-se que a organiza¢do assuma o passo seguinte, na definicdo de objetivos estratégicos
SMART, para aplicar as mudancas preconizadas. Conforme indicado na literatura, o
planeamento corresponde a uma ferramenta essencial e deve ser comunicado de forma clara
e transversal a toda a organizacéo, motivando os colaboradores para que 0s objetivos possam
ser alcancados em conjunto, dado que as melhores decisfes estratégicas e a sua aceitacado
podem influenciar diretamente a qualidade do produto (Silva et al., 2023).

O sucesso da conjugagcdo de recursos contribui para a definicdo eficaz de um
planeamento estratégico. Deste modo considera-se que a gestdo operacional deve ser feita
em fungéo dos objetivos estratégicos, em que a implementacgéo tecnologica deve servir como
principal ferramenta (Silva et al., 2023). A principal vantagem da aposta em novas tecnologias
€ essencialmente exponenciar a utilizacdo dos recursos ja existentes na empresa e abrir
oportunidades para gerar novos, conduzindo, alinhado com os objetivos, a um rumo
sustentavel, lucrativo e inovador, além das claras vantagens internas, a tecnologia permite a
transmissibilidade de informacédo externa, partilha de conhecimento que agilizam processos
de producéo e inovacgdo para competir no mercado (Girardi, 2024).

A gestao pode classificar-se por 3 niveis: a Estratégia, que fornece grandes opcgoes e é
estruturada a longo prazo; a Tética, que tem de estar consistente com as decisfes

estratégicas e decorre a médio prazo e a Organizacional que se caracteriza pela gestao do
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dia-a-dia (Carvalho & Filipe, 2014). Alinhar estas trés componentes pode revelar-se complexo,
porque exige Varios niveis de conhecimento e uma estrutura organizada e pratica na
implementacdo, dai a necessidade de qualificar a gestdo das empresas do setor, para
compreender que ndo basta tracar um rumo e geri-lo ao longo dos anaos, o sucesso determina-
se pelo conhecimento e pela gestdo dos recursos em funcdo da estratégia, adotando taticas
para a implementar e operacionalizar as a¢des do dia-a-dia para alcancar objetivos.

Outra das areas que esta pouco desenvolvida no setor da protese dentaria € o marketing,
sempre feito de forma muito pessoal e focado no produto, quando é notério que o foco no
cliente e na sua experiéncia consegue melhores resultados, implicando que, também, a
exposicao da marca ao consumidor exige uma estratégia, controlo de qualidade e a definicéo
clara no posicionamento no mercado e no publico-alvo (Huang, 2024). O marketing é
essencial para criar medidas eficazes para que a marca, a missao, valores e visdo da empresa
estejam alinhados com o cliente alvo (Wu, 2024), podendo também ser auxiliado por
tecnologia e recursos humanos qualificados. Torna-se claro que, uma boa estratégia de
comunicacdo com os compradores pode tornar-se um fator diferenciador para alcancar
vantagem competitiva, seja através do produto, dos meios de producdo, ou com as
plataformas de venda do produto ao consumidor.

A literatura sublinha a importancia da tecnologia no sucesso do planeamento estratégico,
na sua implementacéo e na eficacia dos processos de reestruturacdo empresarial (Hammer
& Champy, 2001; Porter, 2008). Em setores altamente desenvolvidos e progressivamente
automatizados, as exigéncias sobre os recursos humanos incluem novas funcbes e
capacidades relacionadas com o controlo organizacional e a otimizacdo de processos
(Davenport & Short, 1990). Para tal, os departamentos de gestdo devem priorizar a sua
gualificacdo, permitindo-lhes avaliar e tracar estratégias que estabelecam bases soélidas para
a sustentabilidade empresarial, preparando as organizagbes para o desenvolvimento
tecnolégico e as oportunidades do mundo digital. Essa transi¢édo deve ser natural e inclusiva,
valorizando o conhecimento existente nos recursos humanos e apostando na sua formacao,

para facilitar a passagem do modelo manual ao digital.

2.4. Aplicacédo da Inovacado Tecnoldgica no Sector Dentério

A implementacéo de estratégias delineadas no plano estratégico € uma etapa crucial para
garantir a manutencédo da competitividade empresarial. A integracdo da misséo e visao digital
e tecnolégica no projeto empresarial desempenha um papel determinante no sucesso
organizacional, pois a inovacgéo é frequentemente apontada como um dos principais fatores
para alcancar vantagem competitiva (Susanto et al., 2023, sendo a inovacao um dos principais

meios para chegar a vantagem competitiva, os principios sustentaveis podem também ser um



meio responsavel para alcancar a inovacdo em torno do principal negdcio da empresa
(Manninen & Huiskonen, 2022).

No setor da prétese dentaria, porém, surgem desafios significativos relacionados com a
sustentabilidade ambiental. A atividade apresenta dificuldades devido & predominancia de
materiais ndo reciclaveis e a producao de residuos resultantes de processos como subtracao
e fresagem, que geram desperdicios de plastico, metal ou zirconio. Apesar dessas limitagcdes,
€ imperativo que os laboratérios dentarios procurem adotar praticas mais ecolbgicas e
sustentaveis, transformando estas iniciativas em fatores diferenciadores que possam atrair
clientes preocupados com valores ambientais e fortalecer a imagem da empresa no mercado.

Quando o raciocinio tedrico passa para a gestao pratica a conciliacdo de todos os fatores
que envolvem a empresa avalia o conhecimento intrinseco da parte dos gestores para poder
influenciar radicalmente o processo de implementacao estratégica (Stepien, 2023), a preciséo
e eficacia desta fase podera motivar colaboradores e gerar uma simbiose entre toda a
estrutura organizacional da empresa para atingir os fins estratégicos desejados.

A validacao da precisao das tecnologias desempenha um papel crucial na gestao pratica,
especialmente no setor da protese dentéria, onde se trabalha com escalas muito pequenas,
e 0s minimos detalhes podem influenciar significativamente a qualidade funcional dos
produtos. Esses detalhes sdo determinantes para a aceitagdo por parte dos médicos
dentistas, que constituem uma percentagem significativa da clientela dos laboratérios
dentarios (Rekow, 2012). No caso da Marum, cuja atividade principal se concentra na
producao de préteses removiveis, especialmente prioteses esqueléticas, a implementacao de
novas tecnologias requer uma analise criteriosa dos custos e beneficios associados.

No ambito da protese fixa, a introducdo da tecnologia CAD/CAM (Computer-Aided
Design/Computer-Aided Manufacturing) trouxe uma verdadeira revolucdo aos processos de
producdo. Esta inovagéo permitiu ndo apenas reduzir drasticamente o tempo de producao,
mas também criar oportunidades de emprego, a0 mesmo tempo que eliminou etapas
intermediarias morosas (Beuer et al., 2008). A adesdo massiva a estas tecnologias no setor
de proétese fixa é a maior prova do impacto significativo desta transformagéo, acompanhada
pelo surgimento de uma ampla gama de opc¢fes de matérias-primas e equipamentos. Assim,
a tecnologia CAD/CAM nédo apenas aumentou a eficiéncia, mas também diversificou as
escolhas disponiveis para os laboratérios e os seus clientes, estabelecendo novos padrdes
no setor dentario (Mérmann, 2006).

Ainda que a area da protese removivel ndo tenha sido impactada por estas tecnologias,
essa realidade prevé-se para breve conforme indicado na literatura, que refere que a eficacia
de processos digitais nesta area, tais como: o aumento da precisdo da leitura por scanner
intra oral em desdentados totais ou parciais (principal situagéo que promove o uso de préteses

removiveis), comparado com métodos convencionais, a diferenca na inser¢cao da protese no
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paciente revela uma diferenga insignificante (Srivastava et al.,, 2023) permitindo assim
considerar diretamente o desenho digital, desconsiderando o processo do gesso, o desenho
em softwares 3D, testado em alunos para melhor compreensao de biomecanica através do
software, explorando a eficiéncia de uma simulacdo 3D de desenho de uma prétese
esquelética (Dehurtevent et al., 2023).

A evolucao da capacidade de absorcdo dos estudantes em relacdo a tecnologia e ao
design digital é notavel, revelando a necessidade de uma transicao de conhecimentos entre
profissionais experientes em processos manuais e as novas geracdes adaptadas ao digital.
Um exemplo pratico desta evolucao ¢é a utilizacdo da impressao 3D na producédo de préteses
dentérias, onde estudos demonstram que, em comparag¢do com métodos convencionais, nao
existem diferengas significativas na qualidade final das préoteses (Rokhshad et al., 2022).
Apesar de algumas limitagdes ainda presentes, a versatilidade da impressdo 3D representa
um enorme potencial para transformar os processos de producédo no setor (Jeong et al., 2023).

Os fabricantes e fornecedores tém investido significativamente na expanséo das opc¢oes
disponiveis no mercado, o que refor¢ca a previsdo de um desenvolvimento acelerado desta
tecnologia nos proximos anos. Contudo, uma das grandes preocupacfes no processo de
adocdo de equipamentos especializados reside no custo dos materiais utilizados na
impressao 3D, que ainda sdo mais elevados em comparac¢ao com 0s materiais convencionais.
No entanto, a entrada continua de novos fornecedores tem fomentado uma maior
competitividade no mercado, resultando numa tendéncia de reducéo de precos, tornando a
tecnologia gradualmente mais acessivel para laboratérios dentéarios.

A literatura sugere assim que o custo de producédo por impressao 3D pode ser dez vezes
mais barata que 0s materiais atualmente utilizados, além de que o tempo de producao é
incomparavel, pois no método convencional faz-se uma restauracdo, enguanto, por
impressao, oito (Daher et al., 2022), potenciando uma resposta otimizada ao tempo solicitado
por clientes. Outros estudos semelhantes indicam que mesmo num processo de fresagem,
além da satisfag@o ser maior nos pacientes, o custo de producao é também significativamente
mais baixo (Otake et al., 2024) mitigando o0 mito que a tecnologia vem aumentar custos ao
laboratdrio em relagdo aos métodos convencionais, quando 0 maior custo estd no processo
de aquisicdo de equipamentos e ndo no processo de trabalho. Além dos fabricantes de
matérias, as marcas de softwares, Exocad e Zirkonzhan, encontram-se a apostar no
desenvolvimento de médulos que facilitam montagens de dentes virtuais de forma a agilizar e
a automatizar processos, pois terdo a consciéncia do rumo que a profisséo esta a seguir, as
proprias impressoras incorporam sistemas abertos permitindo assim o uso de todas as resinas
do mercado nas suas impressoras como é o exemplo da marca SprintRay.

Considerando a importancia de criar condi¢gdes para a implementacao eficaz de um plano

estratégico associado as tecnologias do setor, é essencial combinar estas duas variaveis para
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alcancar a vantagem competitiva desejada. Uma abordagem estratégica passa pelo
estabelecimento de parcerias bem-sucedidas, que podem desempenhar um papel crucial no
apoio a processos de investigagdo, colaboracdo ou mesmo aquisicdo de recursos. Num
mercado saturado de solugfes, estas parcerias ajudam a identificar os investimentos mais
promissores, ajustados ao projeto em questao.

Entidades como universidades e fornecedores assumem um papel vital na promocéo de
modelos de inovagdo, permitindo o acesso a novos conhecimentos e a criagdo de recursos
gue aumentem a capacidade operacional e agilidade das empresas. Estas colaborac¢des néo
s6 ajudam a estar na vanguarda da concorréncia, mas também fortalecem a base estratégica
da organizacado, promovendo o desenvolvimento sustentavel e continuo (Adewumi et al.,
2024).

Tao relevante como estabelecer parcerias sera manté-las ativas, deve estar, por isso,
estrategicamente estabelecido como devera a organizacao manter-se (til para o negocio dos
seus parceiros (Marinho et al., 2020), assim na perspetiva de um laboratério de prétese
receber equipamentos e testar a sua viabilidade no contexto real de trabalho e ajudar a
publicitad-lo com testemunhos de profissionais da area seria benéfico para os fornecedores.

O estabelecimento de parcerias podera corresponder a um fator que contribui para a
vantagem competitiva, o que pode significar capacidade de superar os concorrentes ao optar
por estratégias de diferenciacdo, inseridas num elevado ambiente competitivo, gerando
recursos raros, valiosos e dificeis de imitar, sustentados na necessidade de inovacdes
constantes (Porter, 1985). Também serd possivel olhar, numa fase de estabilizacao inicial,
internamente para 0s recursos disponiveis e perceber como potencid-los numa estrutura
organizada, analisando e avaliando ao longo do tempo como é que esses recursos se podem
tornar Unicos, nunca abdicando da inovacéao e evolucao desses mesmos recursos para manter
a sustentabilidade (Barney & Clark, 2007). Apesar de serem ideias focadas primariamente em
aspetos externos (Porter, 1885) e internos (Barney & Clark, 2007), ndo deixam de convergir
na ideia de que a inovacéo € a chave para a sustentabilidade de uma empresa através de
recursos diferenciados no mercado, seja por criagéo, aquisicdo ou evolucao e potencializagao.
A Marum pode reposicionar-se no mercado através de uma reestruturacdo estratégica que
aproveite melhor os recursos disponiveis, atualmente subutilizados, para se diferenciar da
concorréncia. Este processo de transformacdo requer uma abordagem estruturada que
combine uma andlise interna rigorosa com o estudo aprofundado das dindmicas de mercado,
permitindo identificar as oportunidades mais promissoras e alinhar os recursos e capacidades
organizacionais as necessidades do setor (Porter, 2008; Kaplan & Norton, 2004).

Uma vez alcancada a estabilidade organizacional, a Marum deve avancar com iniciativas
gue incluam a avaliagédo continua do mercado e dos seus principais concorrentes, adaptando

0s seus modelos de negdcio as tendéncias emergentes. Esta estratégia permitird a empresa
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ndo apenas ser competitiva, mas também construir uma posicéo sustentavel no mercado,
explorando nichos e adotando inovacdes que oferecam valor adicional aos clientes (Barney,
1991).

2.5. Analise Critica da Gestdo Convencional versus Gestéo Estratégica no Contexto dos
Laboratérios de Prétese Dentéria

A revisdo da literatura evidencia a relevancia da inovagéo, impulsionada pelo desenvolvimento
tecnologico, como um fator determinante para a melhoria do desempenho empresarial e para
alcancar a sustentabilidade organizacional. Em setores competitivos como o da prétese
dentaria, a capacidade de inovar esta diretamente associada a adocdo de tecnologias
avancadas e a reestruturacdo dos modelos de gestao. No entanto, a auséncia de abordagens
estratégicas estruturadas e a predominancia de métodos de gestéo tradicionais constituem
barreiras significativas ao progresso e a adaptacédo a novas exigéncias do mercado (Porter,
2008).

No contexto dos laboratérios de protese dentaria, a implementacdo de sistemas
tecnoldgicos como CAD/CAM (Computer-Aided Design/Computer-Aided Manufacturing) e
impressao 3D representa uma oportunidade crucial para melhorar a eficiéncia, aumentar a
produtividade e fortalecer a competitividade. Estas ferramentas tecnologicas permitem a
automatizacdo de processos, a reducdo do tempo de producdo e uma maior precisdo na
fabricacdo de préteses dentarias (Beuer et al., 2008). No entanto, a implementacdo bem-
sucedida dessas techologias requer mais do que um investimento em equipamentos; exige
uma abordagem estratégica que articule a definicdo de objetivos claros, a formacédo de
recursos humanos e a integracao da inovacao na cultura organizacional (Rekow, 2012).

Um dos principais desafios enfrentados pelos laboratérios de protese dentaria € a
resisténcia & mudanca, frequentemente associada ao uso de métodos de gestéo tradicionais
gue priorizam a experiéncia pratica sobre a adoc¢éo de inovacdes tecnoldgicas. A auséncia de
planeamento estratégico a longo prazo e a falta de qualificacdo em gestdo dificultam a
adaptacdo as novas condi¢bes do mercado, limitando a capacidade de muitos laboratorios
em competir de forma eficaz (Barney, 1991). Além disso, a falta de recursos financeiros e a
dependéncia de técnicas analdgicas agravam ainda mais a situagdo, atrasando a
modernizagdo necessaria para alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (Mérmann,
2006; Onwuzulike et al., 2024).

A integracdo de projetos de modernizagdo no modelo de gestdo dos laboratérios é
essencial para promover uma transformacéo estruturada. O planeamento estratégico deve
considerar ndo apenas os investimentos tecnologicos, mas também os impactos sociais e

ambientais, alinhando as operac¢des aos principios de sustentabilidade. Neste sentido, a
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inovacdo ndo € apenas um diferencial competitivo, mas também um elemento de
responsabilidade social que pode atrair clientes e melhorar a reputacdo da empresa
(Manninen & Huiskonen, 2022).

O principal desafio passa por consciencializar os individuos responsaveis pela gestdo dos
laboratérios dos impactos que a auséncia do conhecimento de gestdo tem na formacéo de
barreiras das empresas perante oportunidades. Atendendo ao facto de que o mercado se esta
a desenvolver abruptamente para uma era tecnolégica e digital no setor, € necessario criar
condicbes de gestdo para as instituicbes se revelarem preparadas para acompanhar o
processo.

ApOs estudo da componente tedrica e cientifica, os proximos capitulos estdo sustentados
pelas afirmagbes e artigos referidos, permitindo a metodologia descrever 0os meios e
ferramentas utilizadas para organizar o trabalho. No capitulo da analise esta contemplado o
estudo de componentes internas e externas por entrevistas, questionarios e analises com
ferramentas técnicas para suportar as opcdes assumidas no plano de implementacao,

seguido das devidas conclusdes de todo o projeto-empresa.
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3. Metodologia

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada no desenvolvimento do plano
estratégico para o Laboratério de Protese Dentaria Marum-Tecnidente. O objetivo desta
seccgdo é descrever e justificar os métodos de recolha e andlise de dados que permitiram a
formulacéo de recomendacdes e estratégias para a modernizacao da empresa. A abordagem
metodoldgica escolhida, de natureza mista, combina métodos de analise qualitativos e
guantitativos, de modo a proporcionar uma visdo abrangente das condi¢des internas do

laboratério, das suas necessidades e das oportunidades de melhoria.

3.1. Abordagem Metodoldgica

A metodologia utilizada foi baseada, como ja enunciado numa abordagem mista, que
combinou técnicas qualitativas e quantitativas. Com a abordagem qualitativa pretende-se,
através de entrevistas, recolher contetdo acerca do panorama atual da empresa, construindo
um ponto de partida para a estabilizacdo do processo interno e desenvolvimento do plano
estratégico. A abordagem quantitativa gera dados absolutos, médias e percentagens. Para
facilitar a interpretacdo desses dados, os mesmos foram organizados em graficos, com a
devida analise descritiva, que permitiram determinar opc¢des validas para integrar no plano
estratégico relativamente ao contexto externo, neste caso na analise das perspetivas dos
futuros profissionais na area. Esta abordagem foi escolhida com o objetivo de garantir uma
analise aprofundada da situacdo da Marum-Tecnidente, tanto do ponto de vista interno como
externo, possibilitando a triangulacdo dos dados recolhidos.

Este trabalho inicia-se com a investigacdo técnica do setor, problemas, mercado,
inovacdo e boas praticas de gestdo, utilizando plataformas de auxilio como o PubMed, e
pesquisa de informacéo através de livros técnicos como: Barney, J. B., & Clark, D. N. (2007).
Resource-based theory. Oxford University Press; Carvalho, J. C., & Felipe, J. C. (2014).
Manual de estratégia (42 ed.); Hammer, M., & Champy, J. (2001). Reengineering the
corporation. HarperBusiness; Porter, M. (1985). Competitive advantage. The Free Press. A
investigacdo qualitativa centrou-se em entrevistas semiestruturadas com os principais
stakeholders da empresa, como a diretora técnica e os funcionarios, de forma a recolher
dados sobre o ambiente de trabalho, os processos internos e os desafios enfrentados.
Paralelamente, foram distribuidos questionarios quantitativos a alunos do curso de prétese
dentéria, com o objetivo de recolher dados estatisticos sobre a recetividade a modernizacao
tecnolégica do laboratorio.

Considera-se que esta variedade de informacgéo, ao ser conciliada gera boas condi¢cbes
para desenvolvimento de um plano estratégico organizado, funcional e eficaz para aquelas

gue sdo as pretensbes da comissdo de gestdo, gerar lucros e motivar os funcionarios.
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Segundo (Creswell, 2014), a combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos enriquece a
andlise, permitindo explorar ndo sé dados objetivos, como também as percecdes e opinides
dos stakeholders envolvidos.

3.2. Contexto e local de investigacao

Em funcdo das dificuldades enunciadas, a nivel financeiro e de inovacgao, surge este projeto
proveniente de um entendimento com a dire¢cdo da empresa Marum, face ao reconhecimento
da necessidade urgente de agéo para mitigar essas mesmas dificuldades. O laboratério situa-
se em Lisboa, na Praca de Espanha, e esta integrado no edificio do Instituto de Implantologia,
onde coexiste, embora noutro piso, com o laboratério interno da Lablmplante, que colabora,
a nivel da prétese fixa, com a Marum.

E relevante clarificar o papel de cada uma destas trés empresas, geridas pela mesma
dire¢cdo. O Instituto de Implantologia € uma clinica dentaria com varios departamentos,
recentemente expandida para Cascais. As suas necessidades relativas ao fabrico de proteses
dentérias, para venda aos pacientes, sao da responsabilidade do seu laboratério interno, a
Labimplante. Ja a Marum, que sempre foi um laboratério independente com mercado externo,
foi adquirida pelo dono e fundador do Instituto de Implantologia para ser explorada e
desenvolvida.

Toda a investigacdo de campo foi realizada no espaco fisico da Marum-Tecnidente,
através de observacao direta das suas operacdes, entrevistas com os funcionarios e a diretora
técnica. Este contacto direto permitiu uma compreensdo mais aprofundada da dindmica

interna da empresa e dos seus principais desafios.

3.3. Participantes e Amostra da Investigacao

Os participantes da investigacdo foram selecionados com base no seu envolvimento direto
com as operagdes da Marum-Tecnidente. Foram realizadas entrevistas com a diretora técnica
do laboratério, sendo a pessoa mais conhecedora dos recursos humanos, dos processos
técnicos e do tipo de clientes da Marum, que contribuiu prontamente com a sua permanente
disponibilidade, e com os funcionarios que desempenham fun¢gdes chave na produgédo. A
maioria acompanhou o crescimento da empresa desde a sua fase inicial. Estas entrevistas
foram fundamentais para recolher informacgdes detalhadas sobre os processos internos, as
condi¢cOes de trabalho e as expectativas dos colaboradores em relagéo a introducéo de novas
tecnologias.

A direcéo teve um papel ativo ao acompanhar o projeto, ao providenciar documentos,

informacgdes relevantes, manifestando as suas preocupacdes e a sua visao.
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Um dos responsaveis pelo curso de prétese dentéria, da Faculdade de Medicina Dentaria
da Universidade de Lisboa, o Professor Jodo Carlos Roque, foi entrevistado para manifestar
a sua visao sobre a preparacdo dos alunos, tendo em conta o futuro préximo da protese
dentaria, nomeadamente sobre a importancia de adequar o ensino a um novo perfil
profissional, atualmente mais tecnolégico.

Para além das entrevistas, foram distribuidos questionarios a 63 dos cerca de 90 alunos
do curso de prétese dentaria da Faculdade de Medicina Dentaria da Universidade de Lisboa,
com o objetivo de recolher dados quantitativos sobre as suas perspetivas relativamente a
utilizacdo de tecnologias digitais na area. Adicionalmente, foram enviados questionarios a
clientes da Marum-Tecnidente, permitindo obter feedback sobre a qualidade dos servicos
prestados e qual a recetividade as melhorias propostas. O perfil desta amostra caracteriza-se
jovem, maioritariamente composto por elementos do sexo feminino e a maior incidéncia
regista-se no 3° ano do curso. Estes fatores influenciam a margem de erro, sendo esta
considerada reduzida tendo em conta que os alunos do 3° ano sdo os mais indicados para
responder de forma informada as perguntas colocadas, o que contribui positivamente para o
nivel de confianca da amostra.

A escolha destes participantes justifica-se pelas areas centradas no projeto em torno do
panorama geral do laboratério (colaboradores e diretora técnica), da educacao e formacao
(alunos e professor do curso), garantindo informacéo, em primeira mao (dados primarios), das
perspetivas do presente e do futuro da empresa e da area profissional da prétese dentaria.

Considerando a ligacdo do investigador ao laboratério, foi garantido o anonimato das
respostas dadas aos questionarios, explicando que as informacgdes recolhidas seriam usadas
para delinear o projeto, posteriormente apresentado a direcdo sem referéncia a nomes ou

setores.

3.4. Instrumentos de Recolha de Dados

Foram utilizados diversos instrumentos de recolha de dados, adequados ao objetivo da
investigacdo. As entrevistas semiestruturadas seguiram um guido previamente definido, de
forma a garantir que todos os temas relevantes fossem abordados (Bryman, 2016), as
entrevistas foram gravadas e transcritas, sendo posteriormente sujeitas a andlise de
conteudo, conforme sugerido por (Bardin, 2016).

Os guestionarios foram desenvolvidos com base em escalas de Likert, permitindo uma
andlise quantitativa dos dados recolhidos (Cohen et al., 2018); o desenho dos questionarios
foi realizado com o intuito de avaliar a percecéo dos clientes e alunos sobre a qualidade dos

servi¢cos da Marum e a aceitagdo das mudancas tecnologicas propostas.
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Além disso, foram analisados documentos internos da empresa, como relatorios
financeiros, que forneceram dados quantitativos sobre o desempenho da Marum-Tecnidente,
estes documentos permitiram complementar a andlise qualitativa com dados concretos sobre

a situacéo econémica da empresa.

3.5. Procedimentos de Analise de Dados

Os dados qualitativos recolhidos através das entrevistas foram analisados utilizando a técnica
de analise de contetudo. Segundo (Bardin, 2016), esta técnica permite identificar e categorizar
temas recorrentes nas respostas dos entrevistados, oferecendo uma visdo estruturada das
percecdes e opinides dos participantes. As transcricdes das entrevistas foram submetidas a
uma analise sistematica, com o objetivo de identificar padrdes de comportamento, desafios
recorrentes e sugestdes de melhoria por parte dos funcionarios e da diretora técnica.

Os dados quantitativos obtidos através dos questionarios foram analisados, auxiliados
com a ferramenta Excel, utilizando métodos estatisticos descritivos. Através de ferramentas
de analise estatistica, foram calculadas médias, frequéncias e desvios padrdo, com o intuito
de descrever as tendéncias identificadas nas respostas dos alunos e dos clientes. Foram
analisados 63 questionarios, 0 numero por si s, ndo € suficientemente extenso para 0s
parametros de validac&o habituais, no entanto, € de considerar que o curso de prétese tem
cerca de 30 alunos por ano, ou seja, responderam ao questionario dois tercos dos alunos,
sendo que os grupos de foco foram o0 2° e 3° ano em funcéo dos conhecimentos ja adquiridos
ao longo do percurso educacional, para que os resultados sejam os mais fiaveis possivel. Esta
analise permitiu aferir a recetividade do mercado e dos futuros profissionais a introducao das

tecnologias digitais na Marum-Tecnidente.

3.6. Limitagdes da Metodologia

A escolha da metodologia mista justifica-se pela complexidade do objeto de estudo. Como
referem (Creswell & Clark, 2018), a utilizacdo de métodos qualitativos e quantitativos
complementa-se, permitindo uma analise mais robusta e multidimensional. No presente
projeto, a investigacdo qualitativa foi essencial para compreender as dindmicas internas do
laboratdrio, enquanto a analise quantitativa forneceu uma viséo objetiva sobre a perce¢éo dos
clientes e futuros profissionais da é&rea. Esta combinagdo metodolégica permitiu uma
triangulacdo dos dados, reforgcando a validade das conclusdes alcangadas.

Apesar do rigor metodoldgico aplicado, o presente estudo apresenta algumas limitacoes.
Em primeiro lugar, o acesso aos relatérios financeiros e documentos internos foi limitado,

dificultando uma analise mais detalhada da situacdo econdmica da empresa. Adicionalmente,
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a amostra de alunos e clientes inquiridos, embora significativa, pode né&o refletir a totalidade
das percec¢des do mercado em geral, o que podera influenciar a generalizagdo dos resultados.

Por fim, o facto de o investigador estar diretamente envolvido nas operagbes do
laboratério Lablmplante, que pertence ao mesmo grupo que a Marum, pode introduzir algum
viés nas observacg0es feitas. No entanto, foram tomadas medidas para minimizar este risco,
através da aprovacao de determinadas questdes por parte da direcéo.

A metodologia adotada neste projeto-empresa permitiu a recolha e analise de dados
gualitativos e quantitativos, garantindo uma abordagem robusta e multidimensional que
sustentou o desenvolvimento do plano estratégico para o Laboratério de Prétese Dentaria
Marum-Tecnidente, assegurando a fiabilidade e validade das conclusdes obtidas,
proporcionando uma visao clara das areas criticas a serem modernizadas na empresa. No
proximo capitulo, serd apresentada a "Apresentacdo e Analise de Informacao”, onde se
detalhardo os resultados das entrevistas, dos questionarios e das analises técnicas
realizadas, com o objetivo de sustentar as recomendacdes estratégicas delineadas para a

Marum-Tecnidente.
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4. Apresentacéo e Andlise de Informacéo

O presente capitulo, intitulado "Apresentacdo e Analise de Informacao”, tem como objetivo
expor e discutir os dados recolhidos durante o processo de investigagédo, fundamentais para
a sustentacdo do plano estratégico delineado para a modernizacao da Marum-Tecnidente.
Nesta seccdo, serdo apresentados os resultados qualitativos das entrevistas a
stakeholders para definicdo do panorama geral da empresa, quantitativos dos questionarios
a alunos para compreensdo das perspetivas futuras da profissédo e das analises técnicas
realizadas para enquadrar a empresa num contexto interno e externo. A analise detalhada

destes dados permitira identificar os principais desafios e oportunidades enfrentados pela

empresa, oferecendo as bases para as recomendacfes estratégicas propostas no projeto.

4.1. Analise de Dados Qualitativos

4.1.1. Entrevista Diretora Técnica

A entrevista da diretora técnica da Marum, dia 9 de agosto, foi também a primeira a ser

realizada tendo como propésito a obtencdo de um enquadramento geral do panorama da

Marum.

Tabela 4.1: Andlise Contelido Entrevista Diretora Técnica

Funcionarios

de rumo. E necessario transmitir conhecimento e legado,
mas ha falta de apoio da empresa nesse sentido.

novidades que tragam mudanc¢as positivas. Apesar do
bom ambiente, a falta de comunicacdo e o clima de
incerteza gerado pela falta de estratégia afeta
negativamente a moral da equipa.

Questad Analise Excerto

0

1. Panorama E descrito um ambiente de trabalho positvo e "O ambiente e entreajuda é muito

Geral da colaborativo, num contexto de realidade de baixa positivo, 0 que esconde a falta de

Marum lucratividade e dependéncia de mé&o de obra. A empresa funcionarios... As pessoas
depende da producdo de esqueléticas, utilizando trabalham para pagar os salarios,
subcontratos para corresponder ao fluxo de trabalho, acaba por ser essa a realidade ao
impactando a qualidade e os lucros. final do ano, ndo h& excedente."

2. Feedback  Os Funcionérios antigos demonstram apreenséo sobre o "Depende de caso para

dos futuro da empresa, por falta de comunicacgéo e indefinicdo caso...dificilmente arranjam

trabalho noutro sitio, além disso
gostavam de passar 0 seu
conhecimento e legado e néo lhes
dao condicdes para isso."

3. Funcionérios da Marum trabalham na Lablmplante e vice- "Ha pessoas que sao funcionérias

Funcionéarios versa, dependendo das necessidades de cada empresa, da Marum, mas exercem funcdes

Marum na priorizando a Lablmplante, indicando uma dependénciada e prestam servigco a Lablmplante e

Lablmplante que afeta a autonomia e a capacidade de resposta da vice-versa, mais em fungcdo das
Marum. necessidades da Lablmplante."

4. Ambiente O ambiente é descrito como de espirito coletivo, com "Espirito coletivo, para o bem e

de Trabalho  contrato coletivo, rotina de trabalho e motivacdo para para o mal. Contrato coletivo

também. No geral existe rotina de
trabalho e motivacdo para
novidades."
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5.
Problemas
Principais

6. Impacto
do
Envelhecime
nto da
Equipa

7.
Recrutament
o]

8. Perfil de
Clientes

9. Feedback
sobre
Qualidade
dos
Produtos

10.
Principais
Barreiras ao
Desenvolvim
ento

11. Acdes
Mais
Urgentes

12.
Abandono
das
Esqueléticas
a Médio
Prazo

13.
Investimento

14. Apoio da
Direcéo

Os principais problemas séo a breve insustentabilidade a
que a empresa serd sujeita sem a producdo de
esqueléticas (iminente reforma de  funcionérios
experientes), a falta de pessoal por motivos nado
profissionais, e a falta de pagamento por parte de clientes.

O envelhecimento da equipa representa um risco
significativo para a continuidade de certas areas de
negocio (esqueléticas). Existe abertura dos atuais
profissionais para otimizar processos que permitam
continuar a producéo de esqueléticas.

As dificuldades de recrutamento sao atribuidas ao espaco
de trabalho pouco atrativo (sem janela, escuro,
equipamentos desgastados).

A carteira de clientes € composta por bons e maus
pagadores, havendo um protocolo de garantia para evitar
trabalhos de baixa qualidade técnica. A entrada de
trabalhos invidaveis passou a ser controlada com o intuito
de garantir qualidade desde o procedimento inicial.

Os clientes estdo satisfeitos com a qualidade das
esqueléticas e préteses removiveis, mas estédo
insatisfeitos com os tempos de entrega, por conseguirem
melhor resposta noutros laboratérios. Na éarea de
préteses fixas, maioritariamente produzida pelos
profissionais da Lablmplante, a qualidade do trabalho
recebido dos clientes influencia o resultado.

A principal barreira a implementar o projeto é a falta de
apoio e continuidade da dire¢cdo em relac@o a propostas
de mudancas e modernizagdo, também j& realizadas no
passado.

A transi¢do dos funcionéarios (gestdo do conhecimento e
formacdo) é a agdo mais urgente para garantir a
continuidade do negdcio, principalmente no que diz
respeito a producdo de esqueléticas.

O abandono da producao de esqueléticas é considerado,
nesta fase, inevitavel devido a reforma de funcionérios
experientes e a inércia de acbes de gestdo em
conformidade. Esta area representa uma fonte importante
de receita e a sua perda pde em risco a sustentabilidade
da empresa.

Atualmente, ndo ha investimento.

N&o se regista apoio real da dire¢do para as mudancas e
modernizacao necesséarias.

"Insustentabilidade da empresa
sem as esqueléticas que véo
deixar de existir, falta de pessoas
por motivos nao profissionais, falta
de pagamentos por parte dos
clientes.”

"As atuais areas vao deixar de ser
exequiveis, por outro lado os
habitos ndo séo toxicos, ha espaco
e abertura para adaptacao.”

"Espago pouco atrativo, sem
janela, escuro, equipamento
desgastado néo facilita."

"Bons pagadores e maus
pagadores. Esta agora em vigor
um protocolo de garantia para
defender o laboratério da falta de
gualidade técnica por parte dos
clientes. Filtro de entrada de
trabalhos inviaveis."

"Gostam do trabalho das
esqueléticas e da removivel em
geral, mas queixam-se dos tempos
e na fixa é escasso e a propria
qualidade técnica dos clientes
também ndo é a melhor o que
limita o resultado qualitativo do
produto.”

"Ja houve situagdes propostas
para inverter os acontecimentos,
mas nunca foi dada continuidade,
por isso o apoio real da dire¢édo
serd o principal."

"Transi¢ao dos funcionarios."

"Com a reforma de funcionérios
ndo é possivel dar continuidade as
esqueléticas, que € o que da
lucros (reduzidos) ao laboratoério."

"Zero"

"Zero"
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Esta entrevista permite concluir que o panorama geral da empresa esta a falhar
transversalmente na organizacéo, revelando a necessidade urgente de definir um rumo para
a empresa, mostrando aos gestores o caminho da modernizagéo, para recuperar a motivacao

dos funcionarios,

4.1.2. Entrevista Professor Jodo Carlos Roque

A terceira entrevista foi feita ao Professor Jodo Carlos Roque, no dia 20 de setembro, um dos
responsaveis pelo curso de Préotese Dentaria na Faculdade de Medicina Dentéaria de Lisboa,
gue se disponibilizou a responder a questdes relacionadas com o rumo da educacéao, tracar
um perfil atual de alunos como futuros profissionais face a sua educacéo tecnoldgica, e os

impactos que estas componentes tém no setor, assim como a abordagem a auséncia de

gestao qualificada dos laboratérios.

Tabela 4.2: Analise Contetido Entrevista Professor Jodo Carlos Roque

Questéo

Anélise

Excerto

1. Evolugéo do
Ensino

2. Desafios do
Curso

3. Mudancgas
curriculares

4. Barreiras

tecnologicas

A influéncia da abrupta evolucéo tecnoldgica do setor
obriga a adogbes de estratégias educativas face a
importancia das mesmas em contexto profissional, por
isso, existe a necessidade de integrar a componente
tecnolégica no curso de prétese dentaria.

A quantidade assoberbada de tecnologia, € transversal
tanto nas faculdades como nos proprios laboratérios,
devido & excessiva oferta de produtos, sendo ainda
necessario testar em protocolos eficazes, de precisédo e
de qualidade.

Os

investimento no conhecimento cientifico e tecnoldgico

requisitos atuais da profisséo obrigam ao

nos seus recursos humanos, providenciar valéncias
variadas nos estudantes e futuros profissionais permitira
uma readaptacao da profissdo face as necessidades e
automacéo da tecnologia

As limitagdes financeiras sédo a maior dificuldade para a
incorporacdo de novas tecnologias. Existe ainda, a

"O objetivo é desenvolver recursos
que possam ser utilizados por
todas as unidades curriculares, ou
seja, incluir as ferramentas
tecnoldgicas, cerca de 25 a 30%
da carga horaria de cada
disciplina."

"A  evolugdo tecnoldgica €
tremenda, por isso ndo vale a pena
estarmos a introduzir essas
ferramentas aos alunos, se depois
ndo fazem parte dos processos do
laboratério no mercado de

trabalho."

"Pretendemos tentar acompanhar
a evolucdo tecnoldgica e adotar
uma nova ferramenta para
resolver os mesmos problemas
(...) os processos vdo estar

automatizados."

"Pretendemos tentar acompanhar
a evolucdo tecnologica e adotar

uma nova ferramenta para
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5. Integracéo
de técnicas

6.
Caracteristicas
dos alunos

7. Perfil
profissional
futuro

8. Lacunas na

formacéo

9. Tecnologia
em prétese

removivel

10.
Colaboracao
universidade-
laboratério
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necessidade de validacdo cientifica antes da

implementacéo curricular.

A transicdo de trabalho manual para digital, € inevitavel.
No entanto o aproveitamento do conhecimento técnico
manual é fundamental para transitar para processos

digitais eficientes e otimizados.

A diversidade de habilidades entre alunos destaca a
necessidade de abordagens pedagogicas integradas e

€ demonstrativo do momento de transi¢éo no setor.

A versatilidade e adaptabilidade sdo caracteristicas
essenciais. Habilidades analiticas tornam-se cada vez
mais valorizadas devido a automagdo crescente da
tecnologia e ao consequente surgimento de funcdes
adaptadas ao novo contexto digital na area da protese

dentéria.

Apesar da formacgdo variar demograficamente, as
influéncias culturais afetam essencialmente o potencial
de venda, gerando assim maior necessidade de haver
laboratdrios de prétese presentes.

As novas tecnologias digitais chegardo a protese
removivel como alternativa aos acrilicos, o mercado tem
um potencial gigante por ndo requisitar elevados niveis
de preciséo.

A parceria entre faculdade e laboratérios poderia
conduzir a uma triagem mais eficiente e veloz na procura
de resultados satisfatérios para promover no processo
de trabalho. A faculdade teria reconhecimento e
evolucdo na investigacdo, teria mais fornecedores
interessados, assim como os laboratérios teriam as suas
tecnologias como objeto de estudo para otimizar
processos de trabalho.

resolver os mesmos problemas
(...) os processos vao estar

automatizados."

"Acredito que a componente
analdgica é também importante,
porque a percecdo de escala
digital pode ser enganadora."”

"Os alunos distinguem-se por
'‘cabecas analdgicas e cabecas
digitais', ha uns que tém maior
aptiddo para o trabalho manual e
outros sdo mais virados para o

digital."

"A versatilidade, adaptabilidade,

ser critico, procura de
conhecimento e pensar em vez de
executar... sdo as competéncias
futuros

essenciais para 0S

profissionais."

"(...) as instituicbes académicas

acabam por se adaptar aos
requisitos dos laboratdrios que séo

influenciados pela procura."

"Existem marcas a explorar este

mercado e, portanto, havera
sempre solugdes (...) a prétese fixa
ndo precisa desse grau de

.

evolucao de técnicas acentuada."

precisdéo e vai permitir

"A Universidade precisa muito
disso. Desenvolver para solugcbes
conjuntas e como possibilidade de
negocio (...) Tentamos obrigar que
atualmente o que se investiga dé
origem a patentes."




11. Programa

de estagios

12. Gestao na
profisséo

Estégios personalizados sdo criticos para o
desenvolvimento de habilidades praticas,
principaimente quando o0s alunos ainda né&o

desenvolveram maturidade técnica suficiente na
faculdade, preparando-os para a profissdo em contexto

real.

O conhecimento ndo é extenso o suficiente para lidar
com crescimento empresarial na profissdo onde existem
legislacbes e regras que dificultam a vida dos

empresarios e os custos associados.

"A faculdade tenta assegurar que o
aluno tenha uma experiéncia mais
alargada possivel. Os proprios
docentes aconselham em funcdo
da necessidade por conhecerem o
laboratérios

que oS podem

proporcionar.”

"Impactos grandes e negativos, o
profissional de prétese ndo pode
ser s6 o de bancada, a capacidade
de gerir um negocio devia estar

incluida."

A entrevista € muito elucidativa em relacdo as perspetivas dos futuros profissionais e do setor,
convergindo com a necessidade urgente de modernizacdo da evolug¢do na capacidade de
gestao dos individuos responsaveis por laboratérios. O conhecimento exposto na educacao,
tecnologias e conhecimento do mercado permite visualizar oportunidades que devem estar
incluidas no rumo do plano estratégico, ajudando a definir metas e objetivos em funcdo da
previsivel evolucéo do setor.

Toda os entrevistados foram esclarecidos quanto aos objetivos das entrevistas de modo
a existir sincronizacdo quanto aos tépicos abordados. As entrevistas foram transcritas com
precisdo, sempre garantindo o consentimento informado e a confidencialidade dos dados.

Para reflexao final do contetdo obtido, triangularam-se as informac¢des para fundamentar

0s objetivos estabelecidos no desenvolvimento do plano estratégico.

4.2. Andlise de Dados Quantitativos

4.2.1. Questionario Alunos Universitarios

O objetivo deste questionario surge como resposta a necessidade de compreender as
tendéncias e pretensfes dos futuros profissionais, com o objetivo de alinhar os interesses do
futuro da profissdo e a influéncia da educacéo com o rumo estratégico da Marum. A analise
gue se segue foi auxiliada por Excel para desenvolver e calcular médias e desvios padrao. Os
resultados interpretados determinam e auxiliam a estratégia a ser implementada, em
particular, ao nivel do desenvolvimento tecnolégico, aquisicdo de recursos humanos com
aptidao e interesse no ramo tecnoldgico e para sustentar a necessidade de modernizagéo da

empresa.
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Figura 4.1. Gréficos de Dados Demogréficos

Percecédo da Marum:

A maioria dos estudantes (90,5%) ndo conhece o Laboratdrio Marum, o que reflete a auséncia
de expressdo da empresa no mercado profissional e reforca a necessidade urgente de
implementar ac6es que ampliem a visibilidade e o reconhecimento da marca. Para o sucesso
da implementacédo do plano estratégico, seria vantajoso despertar o interesse dos alunos em
participar no projeto da Marum, posicionando-a como uma referéncia na formacao e aquisicéo

de talentos especializados em tecnologias e competéncias alinhadas as novas exigéncias

0

Sim Nio

Figura 4.2 Gréfico de Percecédo da Marum

profissionais do setor.

Conhecimento de Tecnologias:
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Figura 4.3. Gréfico de Conhecimento de Tecnologias no Mercado
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As tecnologias de CAD/CAM e Impressdo 3D séo as mais recentes no mercado, com maior
grau de potencial para aplicacdo na prétese removivel e ortodontia e sdo também as mais
conhecidas pelos alunos do curso de protese dentéria. Seria expectavel estas respostas por
parte dos alunos, tendo em consideracéo que séo tecnologias que fazem parte do ambiente
de estudo da faculdade. E também relevante e importante compreender, por fazerem parte
do conteudo lecionado, que geram conhecimento traduzido em confianga de se envolver com
as tecnologias que estado presentes no mercado de trabalho, tornando-se assim mais-valias
para os laboratérios. Os fornecedores e investigadores tém vindo a desenvolver cada vez
mais solucdes para os softwares de CAD/CAM, que posteriormente sdo materializadas por
técnicas de adicdo (impressao 3D) e por subtracado (fresagem), por apresentarem resultados
significativos na otimizac&o de processos e no tempo de producéo, fatores apelativos para as

empresas de prétese dentaria.

Interesse e Importancia da Tecnologia (Escala de Likert):
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Figura 4.4. Graficos de Reconhecimento do Interesse e Importancia das Tecnologias

Ha um interesse moderado a elevado em realizar um estagio num laboratério associado a
inovacgao tecnologica (Média 3.82 / Desvio-Padréo 1.08). A tecnologia digital € considerada
muito importante pela maioria dos alunos (Média 4.27 / Desvio-Padrdo 0.78). Existe um
interesse significativo em trabalhar com CAD/CAM (Média 3.49 / Desvio-Padrdo 1.15). E
inevitavel que o desenvolvimento tecnoldgico seja cada vez mais determinante nos fatores de
sucesso dos laboratérios, os resultados sao visiveis, 0s equipamentos cada vez mais
sofisticados com grande oferta de solugdes de producéo e a evolugéo da area caminha nesse
sentido, é portanto normal o interesse por parte dos alunos aderir a laboratérios associados a
este desenvolvimento, evidenciando a necessidade da Marum adotar estas estratégias para

renovacao de equipa e aproveitamento de novos recursos para modernizacdo da empresa.
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Transicdo de Manual para o Digital:
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Figura 4.5. Graficos Percentuais de Consideragdo de Transicdo de Métodos Manuais para Digitais

A maioria dos estudantes considera a transicdo digital como um aspeto essencial ou
importante, demonstrando interesse em participar em projetos de investigacao, dependendo
dos contetdos abordados nas formacdes. Durante a entrevista com o professor Jodo Carlos,
foi salientada a existéncia de dois perfis distintos entre os estudantes: "cabecas digitais”, mais
inclinados para o uso de tecnologias, e "cabecas analdgicas", com maior afinidade por
meétodos tradicionais. No entanto, ambos os perfis reconhecem a importancia da transicao de
processos analdgicos para digitais como um passo fundamental para a evolugéo da area.
Este cenario reflete a crescente exigéncia dos alunos por formac¢des mais qualificadas,
numa realidade cada vez mais marcada pela ciéncia e tecnologia. Contudo, foi também
identificado que nem todas as formacdes disponiveis no mercado oferecem valor significativo,
reforcando a necessidade de instituicbes ou empresas que se destaquem pela qualidade e
relevancia das suas ofertas. Neste contexto, a Marum poderia aproveitar esta oportunidade
para se posicionar como uma referéncia no setor, diferenciando-se pela exceléncia na

formacéo e pela capacidade de integrar novas tecnologias nos seus processos de trabalho.

Nivel de preparacao e perspetiva de carreira:
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Figura 4.6. Graficos de Avaliacéo de Niveis de Preparacgdo e Perspetivas de Carreira
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Os alunos sentem-se razoavelmente preparados para trabalhar com tecnologias digitais
(Média 3.19 / Desvio-Padrao 1.12). A grande maioria dos estudantes acredita que a formacgéo
melhora as perspetivas de carreira (Média 4.46 / Desvio-Padréo 0.66). A faculdade ndo tem
capacidade de acompanhar o abrupto desenvolvimento tecnoldgico, por isso existe a
consciéncia da utilidade de complementar o conhecimento pés faculdade e a Marum tem que
ir ao encontro dessas necessidades, tendo a capacidade e a necessidade de formar 0s seus

colaboradores e futuros profissionais do setor, com aproveitamento dos mesmos.

Formacgédo Continua:
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Figura 4.7. Graficos de Avaliagdo de Niveis de Preparagdo e Perspetivas de Carreira

A grande maioria dos estudantes acredita que a formacao melhora as perspetivas de carreira.

Um dado complementar & informacao dos graficos anteriores.

Os resultados obtidos demonstram um elevado interesse dos estudantes em tecnologias
digitais e formacgédo nesta area, corroborando a premissa do projeto de que a modernizacao
tecnolégica e a aposta em formacao especializada sao fatores essenciais para atrair talentos
e consolidar a competitividade do Laboratrio Marum. Este dado valida a hipétese de que a
adocdo de tecnologias digitais pode ndo apenas melhorar 0s processos internos do
laborat6rio, mas também torna-lo mais atrativo para os futuros profissionais do setor.
Contudo, o desconhecimento significativo do Laborat6rio Marum por parte dos estudantes
e 0 nivel apenas moderado de preparagdo para trabalhar com tecnologias digitais refletem a
necessidade de implementar acdes estratégicas que visem aumentar a visibilidade da
empresa e reforcar a qualificagéo técnica dos seus recursos humanos. Estes resultados estdo
alinhados com a hip6tese de que, para alcangar um crescimento sustentavel e uma posi¢éo
de destaque no mercado, o Laboratério Marum precisa investir tanto na comunicagcdo e

promocao da marca quanto na capacitacdo dos seus profissionais.
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Assim, a andlise evidencia que as hipoteses relacionadas a modernizagdo, formacéo e
reposicionamento de mercado estdo fundamentadas na realidade do setor e nas percecoes
dos futuros profissionais, reforgando a relevancia do plano estratégico proposto.

4.3. Analise Integrada

As seguintes ferramentas permitem aprofundar o estudo do contexto vivenciado pela
empresa, ao aplica-las surgirdo respostas que vao sustentar as op¢des assumidas para a

definicdo do rumo e implementacéo do plano estratégico.

4.3.1. Anéalise SWOT

A andlise SWOT avalia o contexto interno da Marum (forcas e fraquezas), simplificando o
panorama geral e atual da empresa através da utilizagdo dos seus recursos e 0 contexto

externo (oportunidades e ameacas), expondo a situacao perante o mercado, as conclusbes

retiradas influenciam as decisfes para o plano estratégico.

Tabela 4.3.: Andlise SWOT

Forca:

Fraquezas:

- Experiéncia e conhecimento técnico: a Marum tem
uma base de experiéncia em proétese dentaria, o que
confere um conhecimento técnico valioso para o
processo de transicdo de manual para digital e
implementacéo de técnicas inovadoras.

- Equipa especializada: conta com uma equipa
qualificada e especializada em prétese dentéria,
principalmente no &mbito das esqueléticas, sendo
capaz de apoiar projetos de desenvolvimento.

- Relacionamento facil com parceiros: A Marum possui
relacbes estabelecidas e confidveis com laboratério
(Lablmplante) e clinica (Instituto de Implantologia),
onde pode estabelecer parcerias que permitem
alavancar a implementacao do projeto inovador.

- Recursos Limitados: Existem restri¢ces financeiras e
de pessoal que dificultam a produgéo.

- Dependéncia de Aquisicdo Tecnoldgica: Falta de
infraestrutura tecnoldgica para implementacdo de
novos protocolos.

- Fraco Reconhecimento: A perce¢do do mercado e a
baixa qualidade de producéo.

- Relatério de Contas: As despesas sdo muito
elevadas, especialmente com subcontratos.

- Site da Marum: Desatualizado.

Oportunidades:

Ameacas:

- Exploracdo do Mercado de Ortodontia: Com a
implementacdo de novas tecnologias, existe a
facilidade de explorar recursos internos para entrar no
mercado de ortodontia.

- Avancos Tecnoldgicos: Novas tecnologias na érea da
prétese removivel, como a impresséo 3D e CAD/CAM,
oferecem a possibilidade de melhorar o tempo de
resposta a clientes, a produtividade e personalizacéo
dos produtos.

- Parcerias e Colaboracdes: Potencial para
estabelecer parcerias com instituicdes educacionais,
centros de pesquisa e fornecedores para promover a
formacéo e inovagao continuas.

- Concorréncia Crescente: Presenca de concorrentes
bem estabelecidos que dominam o mercado de
produtividade de técnicas manuais e podem
desenvolver protocolos de inovagao.

- Regulamentares: Alteragbes na legislagdo do
governo e de salude e seguranca que podem impactar
o desenvolvimento de novos produtos.

- Econdmicas: As condigfes econdmicas instaveis
podem afetar o investimento em aquisicéo, formacao
e desenvolvimento.
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Para compreender a posi¢do atual da Marum no mercado, a analise SWOT revela-se uma
ferramenta essencial, evidenciando que as principais forcas da empresa residem no
conhecimento técnico acumulado pela vasta experiéncia dos seus colaboradores. No entanto,
este potencial encontra-se limitado pela falta de investimento necessario para acompanhar a
evolucdo tecnoldgica no setor. Esta lacuna tem impactado negativamente a imagem da
Marum, particularmente no que diz respeito ao tempo de resposta, que ndo corresponde as
expectativas dos clientes.

Para mitigar estas fragilidades, a ado¢céo de tecnologias avancadas surge como uma
solucgéo viavel para otimizar os processos internos, reduzindo a dependéncia de mao-de-obra
insuficiente e tornando o funcionamento organizacional mais eficiente. Paralelamente, o
contexto atual oferece uma ampla gama de oportunidades decorrentes da falta de
modernizacdo da Marum em comparagdo com 0s avancgos tecnoldgicos do setor. Empresas
com maior solidez no mercado, alicercadas em bases de neg6cio bem estruturadas, tém vindo
a explorar estas oportunidades, mesmo que impliquem investimentos significativos.

Assim, torna-se evidente a urgéncia de uma reorganizacao estratégica da Marum, com o
objetivo de criar condi¢Bes de investimento que Ihe permitam ndo apenas competir ativamente
no mercado, mas também diferenciar-se através da inovacdo e da modernizacdo dos seus

Processos.

4.3.2. Analise PESTAL

O desenvolvimento da analise PESTAL, surge como enquadramento do setor no pais e de
gue forma as diferentes areas (Politica, Econémica, Social, Tecnoldgica, Ambiental e Legal),
podem influenciar a estratégia de nego6cio a ser implementada. A representacdo grafica
encontra-se nos anexos E, pagina 73 do relatério.

Politico:

- Estabilidade governamental: Portugal tem um ambiente politico estavel, que é
geralmente favoravel para o investimento em inovacdo e desenvolvimento.

- Incentivos governamentais: Possibilidade de subsidios e apoios para pesquisa e
desenvolvimento em setores de saude e inovagao tecnoldgica.

- Influéncia da unido europeia: As regras e regulamentos da EU podem impactar
operag0Oes, especialmente em termos de conformidade e padrdes de seguranca.

Econdmico:

- Condi¢bes econdmicas globais: A volatilidade econémica pode influenciar o acesso a
financiamentos e investimentos para novos projetos.

- Poder de compra dos consumidores: O crescimento ou diminuicdo do poder de compra

pode afetar a procura de proteses dentérias.
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- Taxas de juro: Taxas de juro influenciam o custo dos empréstimos para financiamento
de novos projetos e tecnologias.

Social:

- Envelhecimento da populag¢édo: Uma populacdo que esta a envelhecer aumenta a venda
de prétese dentéria removivel.

- Mudanca de atitudes culturais: Crescente procura por tratamentos orais, a medida que
a estética dentéria é mais valorizada.

- Educacéo e consciéncia: Promocao da consciéncia e educacdo sobre salde oral e
cuidados dentérios em diferentes demografias pode impulsionar a procura.

Tecnoldégico:

- Inovacao de tecnologia dentaria: Avangos continuos em impressdao 3D, CAD/CAM,
materiais biocompativeis e digitalizacéo oral.

- Desenvolvimento de software: Avancos constantes e progressivos em software de
desenho assistido por computador (CAD) para personalizacdo de préteses e aparelhos
ortodonticos.

- Integracdo digital: Uso de plataformas digitais auxiliares para planeamento e
colaboracao, como visualizacdo 3D e realidade aumentada para consultas e tratamentos.

Ambiental:

- Sustentabilidade: A crescente preocupacao com a sustentabilidade pode impulsionar o
uso de materiais ecoldgicos e processos de producao sustentaveis.

- Regulacdes Ambientais: Conformidade com regulamentos ambientais para o
manuseamento de materiais e gestdo de residuos.

- Iniciativas Eco-Friendly: A crescente demanda por praticas amigas do ambiente pode
incentivar a Marum e os fornecedores a adotar processos sincronizados de manufatura mais
sustentaveis.

Legal:

- Regulamentacédo Infarmed: Rigorosas normas de saude e seguranca para dispositivos
médicos e produtos dentarios, com impacto no processo de inovacao e fabricagao.

- Direitos de propriedade intelectual: Protecé@o de inovacdes e novas tecnologias por meio
de patentes para garantir a vantagem competitiva no mercado.

- Licenciamento industrial: de acordo com o governo os laboratérios de protese dentaria
necessitam de licenciamento industrial, associado a atividade: Fabricacdo de material
médico/ortopédico/proteses.

A andlise PESTAL foi utilizada para aferir o impacto externo ao negoécio da Marum, nos
termos politicos, considera-se Portugal um pais suficientemente estavel para possibilitar um
negdécio de implementacéo tecnoldgica, no entanto na economia nacional verifica-se alguma

instabilidade que influencia diretamente o poder de compra das pessoas, assim como também
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pode dificultar o acesso ao financiamento. A nivel social, a educacao, relativamente a saude
oral, esti cada vez mais presente nas pessoas, aliada a componente estética o que gera um
aumento de procura por servicos, também influenciada pela populacdo mais idosa. A
preocupacao ambiental € uma necessidade crescente na nossa sociedade, pelo que se exige
a Marum ter medidas de sustentabilidade, regulacdes ambientais e iniciativas amigas do
ambiente, tornando-se apelativo para o consumidor. Em relacdo a tecnologia, o seu
desenvolvimento é inevitavel em todas as areas e a dentaria ndo sera excecao. A aposta
nesta componente significa acompanhar o mercado e possibilitar integracdes digitais que
melhorardo a experiéncia dos profissionais e dos consumidores. As questdes legais, sao as
gue se aplicam a maioria dos negécios, sendo que na saude existem normas especificas para

0 manuseamento de dispositivos médicos, que é necessario ter em consideracao.

4.3.3. Canvas Modelo de Negécio

A seguinte ferramenta expde o atual modelo de negécio do laboratério, permitindo avaliar a
variedade de recursos que utiliza para se movimentar no mercado. A representacao grafica
do Canvas Modelo de Negdécio encontra-se nos anexos E, pagina 74.

Parcerias Chave: Fornecedores; Lablmplante - Laboratério de protese fixa.

Atividades Chave: Producdo de proteses dentarias; Manutencdo de relacbes com
clientes.

Recursos Chave: Recursos humanos especializados; Equipamentos técnicos;
Infraestrutura de producéo.

Proposta de Valor: Produtos manufaturados com elevado conhecimento e experiéncia
técnica ao nivel das esqueléticas e prétese removivel; Solucbes de recurso para a protese
fixa; Suporte técnico e consultoria para clinicas e laboratérios.

Relacionamento com Clientes: Site da Marum; Servico ao cliente personalizado e suporte
técnico.

Canais de Distribuicdo: Estafetas; Empresas de distribui¢éo.

Segmentos de Clientes: Clinicas dentarias; Laboratorios de prétese dentaria.

Estrutura de Custos: Gastos com pessoal; Fornecimentos e subcontratagdo de servigos
externos; Mercadorias vendidas e matérias consumidas.

Fontes de Receita: Venda de préteses dentarias manufaturadas no laboratério;
Reparacgbes e consertos de proteses dentérias.

Verificam-se poucas fontes de receita relativamente aos gastos, poucos segmentos de
clientes, poucos parceiros, uma proposta de valor desatualizada, atividades e recursos chaves
curtos. Os canais de distribuicdo correspondem a necessidade de produto produzido, o
relacionamento com clientes, apesar de funcional, ndo predisp6e uma experiéncia. A aposta

na diversificacdo e modernizagdo do modelo resultaria em impactos positivos para a empresa.
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4.3.4. Missao, Visao e Valores

Apresenta-se de seguida uma proposta de reformulacéo de misséo, visdo e valores, alinhados
com a modernizagdo da empresa e plano estratégico:

Misséo: A recriagdo do seu sorriso.

Visao: Ser reconhecidos como lideres globais na inovagédo de préteses removiveis e
ortodontia, estabelecendo novos padrées de qualidade e diferenciacdo na induastria.
Aspiramos a tornar-nos um centro de referéncia internacional em formagdo e
desenvolvimento, contribuindo para o avanco da ciéncia dentéria.

Valores:

- Inovacao: Promovemos uma cultura de criatividade e melhoria continua, incentivando o
uso de tecnologias emergentes para oferecer os melhores produtos e servicos.

- Qualidade e Precisdo: Mantemos um elevado padrdo de qualidade em todos 0s nossos
processos, focado na exceléncia da execucéo digital e na preciséo técnica.

- Etica e Sustentabilidade: Atuamos com integridade e responsabilidade em todas as
nossas relacdes, respeitando as normas éticas e profissionais. Procuramos criar e adotar
solugbes que minimizem um impacto ambiental através de materiais sustentaveis e
reciclaveis.

- Colaboracao: Valorizamos o trabalho em equipa e as parcerias, reconhecendo que o
sucesso é alcancado com cooperacgéao e partilha de conhecimento.

- Satisfacdo do Cliente: Priorizamos as necessidades dos nossos clientes, garantindo-
Ihes resultados excecionais que melhorem a sua saude e bem-estar.

Para tracar um novo rumo no processo estratégico da Marum, € proposto uma redefinicao
para concretizar as premissas, que nao se encontram em pratica, por isso, tal como a Marum
necessita de uma recriagcdo, também os sorrisos dos clientes precisam, mas agora com
acesso as novas tecnologias e com a otimizacdo de processos, para paulatina, mas
sustentadamente alcangar o novo mote de objetivo estratégico — ser lideres e reconhecidos
no mercado nacional, entrar no mercado internacional e contribuir profundamente para o
desenvolvimento de educacéo tecnolégica através da formacdo. Novos valores devem ser
assumidos, estando adaptados aos requisitos modernos da sociedade, pilares assentes na
inovagdo, qualidade e preciséo, ética e sustentabilidade, colaboragdo, alcancando assim a

satisfacdo do cliente.

4.3.5. Objetivos SMART

Para garantir a eficacia do plano estratégico, é fundamental definir objetivos SMART
(especificos, mensuraveis, alcancaveis, relevantes e temporais), que orientardo as acdes a

implementar, assegurando que cada etapa do processo contribua de forma clara e estruturada
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para o sucesso e sustentabilidade do Laboratorio Marum. Segue-se assim uma proposta para
os objetivos a considerar no plano estratégico em questéo:

1. Aproveitamento dos Recursos: desenvolver parcerias com empresas do mesmo grupo,
Instituto de Implantologia para aproveitamento dos recursos humanos de gestdo e marketing
e Lablmplante para aproveitamento da capacidade técnica, permitindo o uso de 20% destes
recursos até final do ano 2025 para crescimento interno.

2. Investimento em Software e contratacdo para CAD CAM: recrutar um profissional até
fevereiro de 2025, para diminuir custos na protese fixa, até agora subcontratado a
Lablmplante, e iniciar processo de transicdo digital na removivel, contribuindo para a
atenuacdao de falta de mao-de-obra.

3. Passagem de conhecimento de prétese esquelética: reorganizacao de funcdes internas
até marco de 2025 para aplicar a passagem de conhecimento entre funcionarios e possibilitar
a manutencédo da producao de préteses esqueléticas.

4. Diminuicdo dos custos: extinguir necessidades de subcontratos ao longo do ano de
2025, excluir clientes ndo pagadores relativos a 2023 e filtrar, por excluséo, clientes de méa
gualidade técnica que prejudiquem o fluxo de trabalho até novembro de 2025; recuperar parte
e/ou deixar de pagar trabalhadores de servico a Lablmplante, medida esta que deve estar
completa antes de se iniciar o exercicio financeiro de 2025.

5. Aumento de salarios: distribuir 50% dos salarios poupados por reforma ou por saidas
de trabalhadores, para compensar a longa auséncia de aumentos salariais, no final de 2025.

6. Novo espaco de acordo com as regras e legislacdo: mudanca no inicio de 2026 para
espaco apelativo para clientes e novos profissionais, com condicdes de trabalho melhoradas
e funcdes adaptadas, sendo, também, o momento para a reavaliacdo de que equipamentos
antigos devem ser aproveitados ou descartados.

7. Implementacdo de um unico sistema de faturacéo/organizagdo: primeira acdo no novo
espaco seré a integracdo de todo o fluxo de trabalho do laboratério com um novo sistema,
essa implementacgéo devera estar operacional no espacgo de 2 meses ap0s a mudanca.

8. Redefinicdo da marca: Alteragdo do nome da empresa, logotipo moderno e fardas
ajustadas a nova imagem, o proposito € desvanecer a mais recente perce¢do da marca no
mercado, este objetivo deve estar sincronizado com 0 momento da mudanca de espago.

9. Novo site: até final de 2026 o novo site deve estar em pleno funcionamento e
remodelado com nova missdo, visdo e valores, apresentagdo dindmica de portfolio,
possibilidade de requisitar trabalhos online, transicdo de contexto histérico da Marum para o
novo panorama moderno, apresentacdo de novo espaco e do projeto de transi¢ao tecnologica.

10. Triangulacdo de parcerias com Faculdade e fornecedores: no final de 2026 devem
estar estabelecidas as parcerias com faculdade para projetos de investigacdo de novas

tecnologias e com fornecedores permitindo facilitar acesso a equipamentos e materiais.
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11. Aquisicao e Implementacdo Tecnologica: aquisicdo e implementacdo de tecnologias
gue promovam a transicdo manual para o digital e revisédo de processos e produtos adaptados
a novos protocolos em janeiro de 2027.

12. Captacdo de Talento: contratacdo de pessoal especializado para exponenciar o
potencial tecnolégico adquirido até fevereiro de 2027.

13. Aumento da rede de Clientes: ao longo do ano de 2027 o objetivo passa por publicitar
as novas tecnologias e protocolos de trabalho para atrair e aumentar a rede atual de clientes
da empresa em cerca de 30%.

14. Diversificacdo do Modelo de Negdcios: em janeiro de 2028 o laboratério deve estar
preparado para entrar na area da ortodontia digital, aprofundar técnicas e solugdes na prétese
fixa, dar formacdes digitais externas, assim como solucdes técnicas a laboratérios externos.

15. Aumento da receita: um maior nimero de clientes e a diversificacdo de produtos,
contribuird para que o relatério de contas final de 2028 apresente uma maior receita.

16. Formacao e integracao de Estagiarios: a partir de fevereiro 2029, o conhecimento
permitira integrar estagiarios em processo profissional em vez de recorrer ao mercado.

17. Referéncia de Formacdo: conquistar reconhecimento internacional em formacdo,
através de programas inovadores em grande escala no verdo de 2029.

18. Desenvolvimento de projeto de exploracdo do mercado internacional: continuacdo do
processo evolutivo no final de 2029 com formulagdo de um plano estratégico para projecao
internacional a partir de 2030.

A andlise integrada dos dados, sustentada pelas ferramentas estratégicas utilizadas,
confirma a necessidade de uma intervencdo estratégica focada na modernizacdo e
reestruturacdo do Laboratério Marum. Os resultados das entrevistas qualitativas destacam a
importancia de uma gestdo mais eficiente e comunicativa, bem como a criacdo de uma cultura
organizacional que valorize 0s recursos humanos e promova a motivacdo e o
desenvolvimento dos colaboradores. Este achado esté alinhado com as hipoteses avancadas
na introdugdo, que identificam a gestdo como um dos pilares fundamentais para a
sustentabilidade do laboratorio.

Paralelamente, os resultados quantitativos obtidos através dos questionarios reforcam o
interesse significativo no investimento em tecnologias digitais, evidenciando a relevancia da
modernizacdo para responder as expectativas de futuros profissionais e para garantir a
adaptacao as dindmicas de um mercado em rapida evolugéo. A integracdo destes dados com
as andlises SWOT e Canvas permite identificar que a implementacdo de tecnologias
avancadas, a reorganizacdo interna e a otimizacdo dos processos ndo sao apenas
recomendaveis, mas essenciais para assegurar a competitividade da Marum num setor

tecnologicamente exigente.
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Cruzando estas conclus6es com a revisao da literatura, verifica-se que as estratégias
propostas estdo em consonancia com 0s principios teodricos explorados, nomeadamente a
importancia da inovagdo tecnoldgica, do planeamento estratégico e da valorizacdo dos
recursos humanos para alcangar vantagem competitiva e sustentabilidade a longo prazo.

Com base nesta andlise, o proximo capitulo detalhara a implementagdo do plano
estratégico, que serd conduzida de forma faseada para garantir uma transicdo gradual e
eficaz. Este plano contemplara acdes especificas, orientadas por objetivos claros, para
assegurar a estabilidade da empresa durante o processo de modernizacdo, otimizar os
recursos disponiveis e alcancar resultados progressivos e positivos, consolidando o

posicionamento competitivo da Marum no mercado.
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5. Implementacéao

O capitulo anterior concluiu com a analise detalhada dos resultados da investigacao,
destacando a necessidade de uma transformacdo estratégica no Laboratério Marum-
Tecnidente. Os objetivos SMART definidos sdo agora transpostos para um cronograma de
implementacdo. A implementagdo, foca-se na tradugdo dessas descobertas em acdes
concretas e na definicdo de um plano que permita alcancar os objetivos a longo prazo. Serao
apresentados os passos especificos para a modernizagdo tecnoldgica, a reorganizacao
interna, a melhoria dos processos de producdo e o desenvolvimento de uma cultura de
inovacdo. O objetivo € apresentar um roteiro claro e exequivel, com indicadores-chave de
desempenho, cronogramas e alocagao de recursos, garantindo a eficacia da implementacéo

e a monitorizacdo dos resultados.

5.1. Modelo das Estratégias de Porter

A andlise das Cinco Forcas de Porter indica que no mercado de prétese dentéria regista-se
uma rivalidade intensa, com moderado a alto poder de negociacao por parte de fornecedores
e clientes. As barreiras a entrada de novos concorrentes sdo consideradas altas, enquanto a
ameaca de produtos substitutos, associados ao desenvolvimento tecnoldgico requer
acompanhamento continuo.

- Ameaca de Novos Entrantes (Baixa)

- Poder de Negociacéo dos Fornecedores (Moderado)

- Poder de Negociacdo dos Compradores (Moderado a Alto)

- Ameaca de Produtos Substitutos (Moderada)

- Concorréncia Intra Setorial (Alta)

Para uma abordagem estratégica a estes desafios, a Marum-Tecnidente deve implementar o
seu foco através de:

Diferenciacéo: Investir em inovacdo e qualidade, para oferecer produtos e servigos
diferenciados que justifiquem pregos competitivos.

Tecnologia: Implementar novas tecnologias (CAD/CAM e impressédo 3D), para melhorar
eficiéncia, preciséo e estética dos produtos, reduzindo tempos de producao e custos.

Relacionamento com os Clientes: Desenvolver relacdes fortes e duradouras com clientes
diferenciados e bons pagadores, tendo como foco a qualidade e experiéncia do servigo.

Reducéo de Custos: Otimizar os processos internos para reduzir 0s custos operacionais
e garantir uma margem de lucro sustentével.

Formacgédo e Desenvolvimento: Investir na formagéo continua dos seus profissionais, para

garantir a qualificac@o necesséria e captar novos talentos.
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Parcerias: Explorar parcerias estratégicas com universidades e fornecedores para
garantir o acesso a novas tecnologias e a um fornecimento confidvel de materiais.

A aplicacdo do Modelo das Cinco Forcas de Porter revela o ambiente competitivo no qual
a Marum opera e as pressfes que enfrenta. Essa compreensdo é fundamental para a
definicdo de estratégias eficazes e para a implementacdo de um plano estratégico bem-
sucedido.

A andlise das Estratégias de Porter destaca a necessidade de uma estratégia diferenciada
para a Marum-Tecnidente prosperar num mercado competitivo. As estratégias propostas,
centradas na inovacao tecnolédgica, na exceléncia da qualidade, numa forte carteira de
clientes e na gestao eficiente de custos e recursos humanos, irdo permitir a empresa construir
uma vantagem competitiva sustentavel, fortalecendo o poder negocial junto dos fornecedores
e clientes, aumentando a preparacao para aquisicao e integracdo de uma eventual novidade
tecnoldgica que surja no mercado. A formacgéo continua garante a especializacao e qualidade
dos seus colaboradores e as parcerias estratégicas sdo cruciais para garantir a
sustentabilidade da implementacéo estratégica e consolidacdo da Marum como referéncia no

setor.

5.2. Monitorizacado e Avaliacdo da Implementacéao

A monitorizacao e avaliacdo da implementacdo do plano estratégico sera feita através de um
sistema integrado que combina indicadores quantitativos e qualitativos. Para efeitos
guantitativos, deve ser feito um acompanhamento comparativo com as projecdes
estabelecidas no plano estratégico, desde as receitas, 0s custos operacionais, 0s lucros, a
produtividade, a taxa de satisfacao dos clientes e a eficiéncia dos tempos de execucéo, estes
séo processos com necessidade de quantificagéo, de forma a averiguar o sucesso do plano
implementado, através de faturacdo mensal e anual, custos mensais e anuais, unidades
produzidas por colaborador, tempos de producdo médios (referéncia para avaliar a eficacia
dos métodos tecnoldgicos introduzidos), tempos de execug¢do, questionarios e obtencdo de
feedback de clientes, identificagdo de erros e constante otimiza¢éo do fluxo de trabalho. Os
indicadores qualitativos baseiam-se em observagdo, entrevistas e relatorios internos, que
permitem avaliar os indices de colaboragéo entre departamentos e os parceiros da empresa,
a motivacdo da equipa, a eficdcia das mudangas estruturais a nivel de reestruturacdo da
empresa, fluxos de trabalho e processos internos e a capacidade de resposta na entrega de

produtos aos clientes.
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5.3. Cronograma Operacional do Plano Estratégico

Os seguintes cronogramas demonstram de forma organizada e sequencial como deve ser
implementado o plano estratégico, delineados por prazos, cada acdo qualificada por

responsaveis e os indicadores KPI's quantificam as metas.

5.3.1. Ano 1 (2025) - Criag&o de Bases para crescimento Sustentado

Tabela 5.1. Cronograma de Objetivos Ano 1

Acéo Prazo Responsavel KPI

Aproveitamento de Até dezembro de 2025 Diretor de Gestdo e Utilizagdo de 20% dos

recursos Diretora Técnica recursos compartilhados

Contratacdo especialista Fevereiro de 2025 Diretor de Gestdo e Contratacdo efetuada e

CAD/CAM Diretora Técnica inicio de integracdo

Otimizacdo de processos Marco de 2025 Diretora  Técnica e Redugdo em 10% do

internos Técnicos Principais de tempo de  produgdo
Setores manual

Diminuig&o de custos Novembro de 2025 Diretora Financeira Reducédo de 10% nos

custos operacionais

Aumento de salarios Final de 2025 Diretora Financeira e Aumento aplicado a todos

Diretor de Gestdo os funcionarios

Para maximizar o aproveitamento dos recursos a Marum necessita primeiramente de
potenciar a experiéncia e conhecimento técnico na prétese removivel, aproveitando as
parcerias de outras empresas do mesmo grupo. Desenvolver e modernizar o seu produto é
urgente, os métodos aplicados nas Ultimas décadas ndo atraem a quantidade e qualidade de
clientes pretendida para que o negécio seja prospero. Dessa forma a Lablmplante que possui
um departamento CAD CAM de qualidade, com tecnologia apropriada para o inicio da
exploracdo e inclusdo de novos métodos, promovendo processos hibridos que reduzam
tempos de mao-de-obra. O Instituto de Implantologia possui recursos humanos
especializados em gestdo de operacgdes, que podem melhorar o fluxo organizacional do
laborat6rio, assim como profissionais no departamento de marketing que podem contribuir na
dinamizacéo e publicitagdo de produtos melhorados para o mercado.

A primeira acdo deste processo chave inicia-se com a contratagdo de um novo elemento
para o CAD CAM, que pelos constrangimentos do espa¢o da Marum desempenharia fungdes
na Lablmplante perto de equipamentos indicados, evitando investimento, ao abrigo do
aproveitamento de recursos das empresas do grupo. Designa-se, entdo, 0 primeiro
investimento de maior dimensdo deste projeto, num funcionario, num computador e em
software, reduzindo um custo que atualmente a Marum tem, o subcontrato que solicita a
equipa de CAD CAM da Lablmplante, trabalho que o novo colaborador ficaria responsavel e

permitiria iniciar o processo de integracdo de métodos digitais no processo manual, aliviando,
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assim, a sobrecarga dos elementos de bancada e contribuindo para a redugcdo dos
subcontratos a laboratorios externos, tendo em consideragdo que representam uma grande
fatia dos custos no relatério de contas.

Outras medidas que visam impactar positivamente a estrutura de custos sdo a excluséo
de clientes maus pagadores ou de méa qualidade técnica, que contribuem para sobrecarregar
a reduzida mao-de-obra provocando distlrbios nos processos de trabalho e diminuir
parametros de qualidade de produto. Redefinir a organizacéo de funcionarios que trocaram
de funcbes entre empresas do grupo, para um a empresa como a Marum que passa
dificuldades financeiras, estar a pagar funcionarios que nao usufrui, tem um impacto excessivo
nos custos da empresa, dessa forma ou se altera a entidade que paga esses trabalhadores,
para aliviar a folha salarial, ou se recuperam estes recursos humanos valiosos que podem
contribuir para a producéo e o cumprimento de entrega de trabalhos nas datas determinadas.

Para estas bases serem estabelecidas a motivacao da equipa é essencial. A importancia
de passar o legado do seu conhecimento é reconhecida como gratificante e sera util a
empresa para manter niveis de producao. Assim, devera ser determinado qual o colaborador
indicado para adquirir os conhecimentos e assumir esse tipo de fungdes, sendo que,
idealmente, os processos intermédios devem passar para a responsabilidade do elemento
contratado para o CAD CAM para possibilitar esta mudanca. Por fim, para concluir, aumentos
salariais devem ser feitos, com base nas reduc¢bes de custo, demonstrando a alteracdo de

rumo e melhoramento de perspetivas junto dos funcionarios da Marum.

5.3.2. Ano 2 (2026) Expansédo e Marca

Tabela 5.2. Cronograma de Objetivos Ano 2

Acao

Prazo

Responsavel

KPI

Mudanca de instalacdes

Novo sistema de

faturacéo

Redefinicdo da marca

Lancamento do novo

website

Estabelecimento de
parcerias

janeiro de 2026

Até marc¢o de 206

Janeiro de 2026

Dezembro de 2026

Até dezembro de 206

Diretor de Gestéo

Diretora Administrativa

Marketing (parceria com
Instituto de Implantologia)

Marketing (parceria com
Instituto de Implantologia)

Comercial (Novo Cargo)

Novo espaco operacional
em funcionamento
Sistema em
funcionamento e reducéo
de erros

Novo logotipo e nome

Visitas no site aumentado
em 30% (6 meses apds o
lancamento)

Numero de
estabelecidas

parcerias

Apbs completar os objetivos do ano 1, priorizando a criagdo de bases para um crescimento
sustentado, a Marum deve no ano 2, iniciar a sua expansédo e desenvolvimento da marca.
Obrigatoriamente um novo espaco deve ser encontrado, significando um custo, mas que abre

Y

portas a contratacdo de funcionarios, a receber clientes e acima de tudo a manter os
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trabalhadores satisfeitos com condicbes melhoradas e ajustadas. Sera também uma
oportunidade para implementar processos de raiz ao integrar novos equipamentos para
otimizar o processo hibrido (digital e manual) e para implementar um Unico sistema de
faturacdo/organizacdo, aliviando a quantidade de trabalho atribuido a administrativos,
podendo ndo ser necessarios tantos trabalhadores, gerando oportunidade de os reposicionar
noutras funcdes necessarias conforme o novo plano técnico.

Com a transicdo completa, surge o melhor momento para trabalhar na redefinicdo da
marca, alteragcdes no nome, logétipo e até nas fardas da empresa, que criardo um conceito
de imagem moderno da Marum junto do mercado. O atual site deve ser renovado de forma a
trabalhar erros ja identificados e apresentar o novo projeto: misséo, visao e valores, transicao
do contexto histérico da Marum para o panorama moderno e tecnolégico; apresentacao do
novo espaco e possibilitar a requisicao de trabalhos online, aliciando clientes com um portfélio
dindmico.

Para potenciar o projeto a triangulagdo de parcerias € essencial. Disponibilizar-se a
responder a necessidades da faculdade sera determinante para aprofundar o conhecimento
de novas tecnologias e criar ligacbes com fornecedores comuns facilitando acesso a
equipamento e material para exploracao profissional. Esta dindmica sera potenciada, através
da criacao de um posto de trabalho na area comercial, o0 que permitiria um acompanhamento
constante dessas parcerias, desenvolvimento de ideias e promovendo relacBes fortes e
sustentaveis para o futuro, capazes de responder aos interesses estratégicos e operacionais

da Marum.

5.3.3. Ano 3 (2027) Eficiéncia e Otimizacéao

Tabela 5.3. Cronograma de Objetivos Ano 3

Acao Prazo Responsavel KPI

Quantificacédo de
Implementagéo de Diretora percentagem utilizada de
Tecnologias (CAD/CAM, Janeiro de 2027 Técnica/Técnico de processos tecnoldgicos,
Impressao 3D) CAD CAM acima de 60%

Numero de colaboradores

. x contratados para o
. . Diretor de Gestdo e . .

Captacao de Talento Fevereiro de 2027 Diretora Técnica desenvolvimento tecnolégico

da empresa.

Namero de novos clientes,
Aumento da rede de Ao lonao do ano de 2027 Diretor de Gestdo e aumento da receita,
Clientes 9 Comercial feedback dos clientes sobre

0S NOVOS Servicos.

Até ao ano 3, a aposta consiste em processos manuais apoiados por métodos digitais, no
inicio do terceiro ano de projeto, numa perspetiva de eficiéncia e otimiza¢do, o objetivo sera

inverter 0os processos, ou seja, o fluxo de trabalho do laboratério ser4 maioritariamente digital
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apoiado por métodos manuais, ao que estéd associado um investimento mais significativo em
equipamento tecnoldgico que permita o sucesso desta transi¢cdo. Para a possibilitagdo desta
transicdo é necessaria uma revisdo de processos e de obtencdo de produtos adaptados ao
novo protocolo.

Devido a condigbes base otimizadas nos dois anos anteriores, acima de tudo pela
mudanca do espago, torna-se possivel a Marum atrair recursos humanos de qualidade para
a sua empresa. Este processo de captacdo de talento € essencial para potenciar o
desempenho tecnologico. Sendo de cariz altamente improvavel formar os atuais
colaboradores, ja excessivamente adaptados a métodos manuais, 0s mesmos devem passar
a ser responsaveis pela avaliagdo e controlo de um produto de qualidade derivado dos
equipamentos tecnolégicos, facilitando a transicdo e garantindo a sua passagem de legado
de uma forma modernizada e adequada ao rumo estratégico da empresa.

Se a captacdo de profissionais técnicos € atingivel, por causa da reestruturacdo das
condicdes base da empresa, a captacao de clientes no mercado é também atingivel, devido
ao desenvolvimento de protocolos otimizados e eficientes, a parcerias reconhecidas e a
expansao da marca, a Marum tem, nesta fase, variadas mais valias que permitem aumentar

e estabilizar uma rede de clientes renovada e de qualidade.

5.3.4 Ano 4 (2028) Maximizacdo de Receita

Tabela 5.4. Cronograma de Objetivos Ano 4

Acdo Prazo Responsavel KPI
Numero de projetos de
consultoria, ortodontia e
Diversificagdo do Modelo Janeiro de 2028 Diretor de Gestdo e fixa digital realizados,
de Negdcios Diretora Técnica formagdo de éambito
digital desenvolvidas.

Numero de receitas
Aumento de Receitas Dezembro de 2028 Diretor Financeiro geradas pelo novo
modelo de negécios.

A maximizacao da receita é o foco do quarto ano do projeto estratégico. A diversificacdo do
modelo de negdcios, comparando com o modelo limitado que se verifica na atividade presente
da Marum, é fundamental para que 0s elementos que geram receita sejam maiores que 0s
elementos que representam custos para a empresa. A aposta na inovacao tecnologica permite
facil acesso a mercados ndo explorados anteriormente, como a ortodontia e a total
independéncia na protese fixa. Com o reconhecimento do mercado, o processo de trabalho
otimizado, pode oferecer solugbes internas a laboratérios externos, tal como desenvolver
formacdes técnicas no ambito digital.

Consequéncia da evolugdo do modelo de negdcios, a empresa oferece um leque variado

de produtos, associados a uma melhor publicitacdo da empresa e melhora as expectativas de
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atrair clientes. Sendo este objetivo alcancado, maior quantidade de vendas traduz-se numa

maior receita.

5.3.5. Ano 5 (2029) Sustentabilidade e Crescimento Continuo

Tabela 5.5. Cronograma de Objetivos Ano 5

Acéo Prazo Responsavel KPI

NUimero de estagiarios
integrados, taxa de
retencdo dos estagiarios
apos o fim do estéagio.

Diretora Técnica e
Técnicos de Prétese

Formacdo e Integragdo

de Estagiérios Fevereiro de 2029

NUmero de participacdes
e/ou organizacdo de

Reconhecimento Diretor de Gestdo, eventos internacionais,

internacional em verao 2029 Diretora Técnica e aumento da notoriedade

formagéo Comercial da Marum como
formadora.

Plano estratégico para

Desenvolvimento de projecéao internacional

projeto de exploragdo do dezembro 2029 - Futuro Diretor de Gestéo finalizado e

mercado internacional implementado (em
etapas)

O ano 5 culmina o processo de implementacéo, visando a sustentabilidade e crescimento
continuo, depois de completar os objetivos estratégicos definidos pode criar bases
sustentaveis para a criagdo de um novo rumo estratégico.

A formacado sera uma ferramenta para gerar conhecimento técnico ajustado a realidade
organizacional da empresa desde o comeco profissional dos alunos, viabilizando outra via de
captacao de talento.

A importancia do desenvolvimento interno para promover condicdes Otimas na
capacidade de formacdo é a chave para o reconhecimento da empresa fora do contexto
nacional, as parcerias com fornecedores e faculdades abrem vias para marcar presenga em
variadas acdes de formacdo ao longo do ano, seja para publicitagdo de produtos,
equipamentos, ou até avancos na area da investigagao.

Para sustentar o crescimento da empresa, a elaboragdo de planos estratégicos deve
continuar presente na execucao da empresa. Com a conclusdo dos objetivos existirdo bases
para avaliar, formular e implementar um plano estratégico para projecéo internacional, que

beneficiara ainda mais o contexto operacional e financeiro da Marum.

5.3.6. Monitorizacdo Continua

A monitorizacao e avaliagdo irdo garantir o sucesso da implementacdo do plano estratégico
da Marum-Tecnidente, assegurando a sua adaptagéo as necessidades e as oportunidades do

mercado, se viabilizarem o rumo estratégico. A avaliacdo continua é fundamental para a
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flexibilidade e a adaptabilidade necessarias para atingir os objetivos tracados e assegurar a
sustentabilidade da empresa a longo prazo. A monitorizagédo continua devera incluir:

- Tempo de resposta ao cliente: avaliagcao periddica e continua dos tempos de resposta
do laboratério, desde a chegada de um trabalho até saida para distribuicédo.

- Eficiéncia de producéo: avaliagdo da qualidade do produto enviado, através de taxa
avaliativa de retorno.

- Indice de motivacio dos colaboradores: reunides mensais com os colaboradores para

avaliar o grau de satisfacdo, motivacdo e comprometimento com o projeto.

5.4 Gestdo da Mudanca

A gestdo da mudanca € um elemento essencial para assegurar que as transformacoes
planeadas no Laboratério Marum sejam implementadas de forma eficaz e sustentada,
minimizando resisténcias internas e maximizando o alinhamento entre colaboradores e
objetivos estratégicos. Este subcapitulo abordara os principios, ferramentas e estratégias
fundamentais para conduzir a transicdo de forma estruturada, garantindo a adaptacéo

organizacional e o sucesso a longo prazo.

5.4.1 Os 7S de McKinsey

A metodologia dos 7S de McKinsey oferece uma estrutura abrangente para avaliar a coeréncia
interna da organizacdo e a sua capacidade de implementar mudancas de forma eficaz. Este
modelo sera aplicado para examinar 0s elementos criticos que sustentam o plano estratégico,
garantindo que estejam alinhados e integrados de modo a promover resultados sustentaveis
e um desempenho organizacional consistente. A seguir, sera apresentada a sistematizacao
da aplicacdo desta ferramenta no contexto do Laboratério Marum, detalhando como cada
componente contribui para a execugéo do plano estratégico.

- Estratégia (Strategy): Plano estratégico para modernizar as operagfes e implementar
inovagao tecnoldgica.

- Estrutura (Structure): Reorganizacéo interna do laboratorio, incluindo a criagdo de novas
fungbes extra e ou dentro dos departamentos.

- Sistemas (Systems): Implementacdo de um novo sistema de faturacéo/organizacgéo,
integrado com novas tecnologias e protocolos técnicos.

- Competéncias (Skills): Formag&o continua dos profissionais e a captacdo de novos
talentos especializados em desenvolvimento tecnolégico.

- Estilo (Style): Criacdo de uma cultura organizacional que valorize a inovagdo, a

gualidade e a eficiéncia, com uma gestdo mais aberta, participativa e comunicativa.
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- Recursos humanos (Staff): Selecédo, contratacdo e integracdo de novos profissionais
especializados, bem como a valorizagdo dos recursos humanos existentes.

- Valores Partilhados (Shared Values): Definicdo dos valores: inovacdo, qualidade,
precisado, ética e sustentabilidade; como pilares para o sucesso da empresa.

Para a Marum, a implementacédo bem-sucedida do plano estratégico exige a integracao e
alinhamento entre estes sete S's. Quaisquer desequilibrios podem comprometer a eficacia
das estratégias e a capacidade de gerar resultados sustentaveis ao longo do plano de

implementacéo.

5.4.2 Anélise Custo-Beneficio

A implementacdo do plano estratégico envolve custos significativos, entre tecnologia,
formacdo e reestruturacdo, pode atingir cerca de 80 000 € no espaco de 2 anos. Este
investimento tera impacto direto em:

- Aumento das receitas: aumento das vendas e dos servicos prestados devido a melhoria
da qualidade e a capacidade de resposta, projeta-se um aumento anual e progressivo de 10%.

- Reducéo de custos: diminui¢cdo dos custos operacionais com a eficiéncia de processos
e a otimizacao de recursos apoiados pela tecnologia.

- Resultado Operacional: com o aumento das fontes de receita e modelo de negdcio até
2030, prevé-se aumentar a receita operacional de 75 000 € (2025) para 130 000 € (2030).

- Reconhecimento da empresa: valorizacdo da marca, referéncia de inovacgéo tecnologica
e dinamizacao de parcerias estratégicas que elevam o prestigio da empresa.

A implementacao do plano estratégico para o Laboratério Marum-Tecnidente representa
uma oportunidade para transformar a empresa, modernizar as suas operacées e garantir a
sua sustentabilidade a longo prazo. O cronograma proposto, assegura a concretizacao dos
objetivos SMART definidos, posicionando a Marum-Tecnidente como uma referéncia no setor
de protese dentaria, auxiliado por monitorizagcdo continua e adaptagdo estratégica, cruciais
para garantir o sucesso da implementag&o do plano. A andlise dos 7S de McKinsey destaca
a necessidade de um alinhamento forte entre as diferentes dimensdes do negécio, enquanto
a analise custo-beneficio evidencia a relacdo entre custos e beneficios das estratégias
propostas.

O sucesso a longo prazo dependerd da capacidade de gestdo da mudanca, da
flexibilidade em adaptar-se a cenarios inesperados e da capacidade da equipa em
implementar novas tecnologias e novas formas de trabalho. A parceria com a Labimplante e
o Instituto de Implantologia, bem como a potencializagdo de colabora¢des com faculdades e

fornecedores, serd fundamental para esse sucesso.
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6. Concluséo

O presente projeto empresa referente ao desenvolvimento do Plano Estratégico para o
Laboratério de Protese Dentaria Marum-Tecnidente destaca a importancia da implementacao
de um novo modelo de gestdo para a organizagdo, orientado para a modernizacdo
tecnoldgica, otimizacao e planeamento de um rumo estratégico definido para os proximos 5
anos, prevendo garantir fatores criticos de sucesso a longo prazo.

A forte competitividade, verificada no setor, exige uma gestéo eficiente e capacidade de
adaptacdo as constantes inovagées no mercado. O investimento em tecnologias digitais,
embora significativo, oferece a possibilidade de acompanhamento do mercado e
modernizacdo da empresa, permitindo também, a automacao de processos que visa reduzir
a dependéncia de mao-de-obra intensiva e reduzir o tempo de producao, incrementando as
respostas as necessidades dos clientes. O sucesso da integracdo das tecnologias é
influenciado pela capacidade da organizacdo em promover uma cultura de inovacao, que
incentive a experimentacédo e formagdo continua, diminuindo o receio da profundidade das
alteracdes no fluxo de trabalho por parte dos funcionarios.

O processo sera sujeito a desafios internos e externos, para 0s quais sera crucial atenuar
0s riscos associados a sua implementacdo, através de uma gestdo com capacidade de
antecipacao, fiel ao plano estratégico estruturado, da otimizac&o de recursos, da melhoria da
comunicacao interna e da promocdo de uma cultura organizacional que valoriza 0s seus
recursos humanos. Sao os fatores chave para o sucesso.

A implementacdo bem-sucedida deste plano estratégico caracteriza-se por melhorar a
competitividade, rentabilidade e sustentabilidade da empresa, posicionando-a como
referéncia no setor da prétese dentaria. Os dados obtidos através das andlises técnicas,
realizadas em capitulos anteriores, permitiram identificar as principais tendéncias e desafios
no setor de prétese dentaria. Como na maioria dos setores o desenvolvimento tecnoldgico
cria uma necessidade de adaptacdo das empresas e dos profissionais as novas tecnologias,
permitindo atenuar a escassez de mao-de-obra qualificada através da automagéo e
otimizacdo de processos e demonstra a importancia de uma gestao estratégica eficiente ao
nivel de estrutura organizacional dos laboratérios.

As entrevistas a colaboradores e diretora técnica foram essenciais para identificar o atual
panorama da Marum, sendo que a entrevista ao Professor Jodo Carlos ajuda a compreender
o0 atual panorama do setor ao nivel da educacgéo e do mercado para definir o rumo estratégico,
0 questionario entregue aos alunos identifica os interesses dos futuros profissionais, como
atrai-los e que tipo de talento a empresa pode esperar adquirir enquanto profissionais e a
analise SWOT determinou as principais forgas e fraquezas do Laboratorio Marum-Tecnidente

para gerar a percecao do potencial dos recursos internos, apesar de limitados, revelando uma
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urgente necessidade de encontrar solu¢des para a imagem da marca, reduzir custos e investir
em infraestruturas qualificadas.

A analise PESTEL revelou os principais fatores externos que influenciam o ambiente de
negécio da Marum, destacando a importancia do investimento em tecnologia e da
modernizacdo para fortalecer a sua posicdo no mercado. O modelo de negdcio atual
apresenta limitaces, e o plano estratégico propde a sua diversificagcdo como uma forma de
atrair um maior nimero de clientes. A aplicacdo do modelo das Cinco Forcas de Porter
confirmou a elevada competitividade do setor, reforcando que a ado¢édo de uma estratégia de
diferenciacado é crucial para aproximar a empresa da sustentabilidade financeira. Por sua vez,
0 modelo dos 7S de McKinsey evidenciou a necessidade de reforcar a coeréncia interna,
melhorar a comunicacao e promover uma maior interatividade organizacional para assegurar
uma implementacédo eficaz do plano estratégico.De acordo com o cronograma sugerido,
prop8e-se para o sucesso da implementacdo, uma abordagem faseada, criando bases para
gerar um crescimento sustentavel, possibilitando a expansao da marca e fulcral mudanca de
espaco para promover condicdes de otimizacdo e eficiéncia de processos. Ficam assim
criadas condicdes para maximizar e diversificar as receitas, até obter crescimento continuo e
sustentavel. A monitoriza¢do continua e a adaptacéo a cenarios inesperados sao cruciais para
garantir o sucesso do Plano Estratégico.

Este estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas ao interpretar os
resultados. A utilizacdo de uma metodologia mista contribuiu para enriquecer a andlise, mas
a complexidade do objeto de estudo esta limitada pela amostra de 63 elementos, apesar do
guestionario abranger dois ter¢cos dos alunos da faculdade o numero de respostas é
considerado curto, podendo assim condicionar as conclusdes. A falta de disponibilidade para
responder a questbes sobre a alguns dados internos da empresa, assim como limitacdes no
processo de estudo do mercado e de clientes da Marum, afetou a abrangéncia da
investigacao. Verificando-se uma abordagem de gestdo muito pessoal noutros laboratorios, a
partilha de conhecimentos a este nivel revelou-se dificil para obter informacgdes viaveis para
o estudo.

Referir que, a pesquisa foi limitada pela reduzida informagé&o disponivel relativamente a
profisséo de prétese dentaria e os parcos estudos sobre gestdo das empresas do setor.

Sugestdes para trabalhos futuros incluem, uma replicacdo do projeto com um estudo mais
significativo relativamente ao mercado, a realizacdo de um estudo longitudinal para avaliar a
evolucdo do setor de protese dentéria a longo prazo, a utilizagdo de outras metodologias de
recolha de dados, como grupos focais, para explorar em maior profundidade as percecdes
dos stakeholders e estudar métodos de gestao de sucesso aplicados noutros laboratorios.

A estrutura progressiva do projeto proporcionou uma analise aprofundada da situagéo

atual do Laboratério Marum-Tecnidente, gerando condi¢cdes para formular um plano
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estratégico que promova a modernizacdo e desenvolvimento sustentavel. A metodologia de
investigacdo mista, combinando andlise qualitativa e quantitativa, revelou a urgente
necessidade da valorizacdo dos seus recursos humanos, da reestruturacdo das bases da
empresa, do melhoramento da imagem no mercado e da modernizagéo tecnolégica, apoiada
por investimento estratégico com base num rumo predefinido.

O conjunto de resultados e conclusdes retirados das anélises, geram as recomendacdes
descritas no cronograma da implementacgédo fulcrais para posicionar a Marum como entidade
referéncia de inovacao e boa gestao no setor de prétese dentéria.

Esta tese contribui para compreender as principais tendéncias e desafios no setor da
prétese dentaria, as perspetivas do futuro da profissdo, da adaptacdo da educacdo as
exigéncias do desenvolvimento tecnolégico e como o impacto de boas praticas de gestédo
podem influenciar recuperacdes, estabilizacbes e caminhos sustentaveis de laboratérios

inseridos em contextos desfavoraveis numa economia extremamente competitiva.
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8. Anexos

A. Entrevista a diretora técnica

1 - Qual é o paradigma atual da Marum?

R: O ambiente e entreajuda é muito positivo, 0 que esconde a falta de funcionarios para a
execucdo do trabalho, o que acaba por ser um problema porque obriga a Marum a
subcontratar servicos dos quais ndo obtém lucros e a qualidade do produto é menor. As
pessoas trabalham para pagar os salarios, acaba por ser essa a realidade ao final do ano,

ndo ha excedente.

2 — Qual é o feedback funcionarios?

R: Depende de caso para caso, porque ha pessoas que estdo na empresa ha décadas e
estdo apreensivas com o futuro da empresa, porque ndo conhecem outra realidade, e
dificilmente arranjam trabalho noutro sitio, além disso gostavam de passar 0 seu

conhecimento e legado e ndo Ihes déo condicbes para isso.

3 - Como funciona os que sdo Marum e trabalham na Lablmplante? J4 que sdo empresas
independentes?
R: Ha pessoas que sao funcionaria das Marum, mas exercem fun¢bes e prestam servico a

Labimplante e vice-versa, mais em funcdo das necessidades da Lablmplante.

4 - Como é o ambiente?
R: Espirito coletivo, para o bem e para o mal. Contrato coletivo também. No geral existe rotina

de trabalho e motivagéo para novidades.

5 — Quais sao os problemas principais?
R: A insustentabilidade da empresa sem as esqueléticas que vao deixar de existir, falta de
mao de obra, faltas de pessoas por motivos ndo profissionais, falta de pagamentos por parte

dos clientes.
6 - Qual o impacto realistico do envelhecimento da equipa?

R: As atuais areas vao deixar de ser exequiveis, por outro lado os habitos ndo séo toxicos, ha

espaco e abertura para adaptacéo.
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7 — Quiais as dificuldades de recrutamento?

R: Espaco pouco atrativo, sem janela, escuro e o equipamento desgastado ndo facilita.

8 - Perfil de clientes?
R: Bons pagadores e maus pagadores. Estad agora em vigor um protocolo de garantia para
defender o laborat6rio da falta de qualidade técnica por parte dos clientes. Filtro de entrada

de trabalhos inviaveis.

9 - Clientes Marum, feedback de qualidade de produto?
R: Gostam do trabalho das esqueléticas e da removivel em geral, mas queixam-se dos tempos
de entrega e na fixa é escasso, e a prépria qualidade técnica dos clientes também néo é a

melhor o que limita o resultado qualitativo do produto.

10 - O que achas, que sao as principais barreiras ao desenvolvimento do tema?
R: Ja houve situacBes propostas para inverter os acontecimentos, mas nunca foi dada

continuidade.

11 — O que € mais urgente resolver para possibilitar implementacéo do projeto?

R: Transic&o dos funcionarios
12 — Como analisas a possibilidade de abandono das esqueléticas a médio prazo?
R: Com a reforma de funcionarios ndo é possivel dar continuidade as esqueléticas, que é o

gue da lucros (reduzidos) ao laboratério.

13 - Investimento, ha?
R: Nao

14 - Qual tem sido o real apoio da dire¢éo?

R: Pouco apoio direto para um projeto, mas preocupam-se com as pessoas.
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B. Entrevistas a funcionarios Marum

1 - Feedback da experiéncia no laboratério Marum?

2 - Quanto tempo esta na empresa?

3 - Gostavas de ter outra funcdo?

4 - O que achas do espaco?

5 - Estés feliz na Marum?

6 - Quais os problemas estruturais, procedimentos, protocolos, apoios da direcdo?
7 - Quais sdo as limitacdes técnicas?

8 - Pontos positivos em relacdo a outros laboratorios?

9 - Organizavas as coisas de forma diferente?

10 - Como classificas a qualidade do trabalho?

11 - Quem vés assumir uma posicao de lideranca abaixo da Maria?

12 - Qual achas ser o futuro da empresa?

13 - As pessoas estao recetivas a mudanca?

14 - Imaginas a Marum com capacidade de assumir novas tecnologias e novos métodos?
15 - Feedback de Estagiarios?

16 - Alguma coisa que gostasse de acrescentar?

Sintese de Respostas

1 — Faz-se o0 que se pode, pessoas estao stressadas, desconfiadas, inseguras. Apesar disso
existe um esfor¢o coletivo para fazer as coisas funcionar e isso é reconfortante.

2 — Todas as pessoas ja acumulam muitos anos de casa. Tirando uma pessoa na recegao
chegou h&a uns meses.

3 — As pessoas, fruto dos anos de casa estdo muito estabelecidas nas suas rotinas, mas o
feedback € que existe uma predisposicdo ao espirito de sacrificio para melhorar o rumo.

4 — O espacgo ndo corresponde aos requisitos ideais para exercer a profissdo. Uma cave sem
janelas, chove l4 dentro, ndo tem ar circulante (¢ ha muito manuseamento de materiais
téxicos), maquinas velhas (30 ou mais décadas), bancadas podres, etc.

5 - Quem esta ha décadas na empresa da o feedback que piorou muito, € no que a Marum se
destacava perdeu-se. Piorou bastante com a aquisi¢do por parte do grupo, ha 13 anos.

6 — O principal problema € a luta destas pessoas contra um rumo que é de abandono. Faltam
pessoas (ndo se cumprem timings por isso), ndo ha comunicacdo, o espaco € mau, ndo ha
aumentos ha 20 anos.

7 — Maquinas velhas, espaco limitado, o processo esta bastante otimizado até.
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8 — A qualidade do produto final da Marum a nivel de esqueléticas distingue-se, o resto peca
pela qualidade dos clientes.

9 — Ninguém mudaria a organiza¢do, apenas na rececao em relacdo a saida e entrada de
trabalhos.

10 — Os produtos de protese removivel sdo bons, os de protese fixa sdo fracos, muito por
culpa da qualidade técnica dos clientes dessa area.

11 — Ja entrou uma pessoa nessa funcédo e néo resultou. Defende-se que a diretora clinica
deveria estar a 100% no laboratério (exerce as mesmas funcdes na Lablmplante e acaba por
distribuir os tempos entre laboratorios).

12 — Teme-se que acabe quando o chefe de seccdo das esqueléticas sair, ndo ha
planeamento para a substituicdo desta pessoa que é a base do conhecimento da area, que
por si so, é a fonte de sustento do laboratério.

13 — As pessoas querem mudanca, desde que vejam melhorias de processos e impacto
positivos.

14 — As novas tecnologias € um passo receoso para a maioria que estd na mesma zona de
conforto de producado ha varios anos e néo tém visdo de como pode melhorar os processos.
15 — Estagiarios mais interessados nas tecnologias CAD/CAM, que ndo existem na Marum,
atualmente o trabalho existente no laboratério € demasiado bracal, o que afasta as pessoas.
Além do espaco claro.

16 — As pessoas tém vontade de falar e desabafar, ao que parece nenhum membro da direcao
la foi em 13 anos. Inclusive a Marum celebrou 60 anos estes més (agosto) e nao foi prestado

reconhecimento.
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Analise de Contelido Entrevista Funcionarios Marum

A entrevista aos funcionarios da Marum, ocorrida nos dias 13 e 14 de agosto, que deram uma
resposta generalizada as questdes feitas, permitiu averiguar no terreno, o estado de espirito
dos funcionarios, outras perspetivas de realidade e compreender a disponibilidade de adocao
de novos protocolos e de um novo rumo para a empresa.

As décadas de dedicacdo destes individuos a uma s6 casa € impactante, alguns desde
0s 14/15 anos comecaram a trabalhar na Marum e sentem que o seu legado vai ser perdido,
assim como todo o conhecimento que adquiriram.

A empresa ndo tem aumentos ha 20 anos, as condi¢fes de trabalho nunca foram revistas,
gere-se 0 orcamento de sobra para pequenas alteragcdes em que 0 Unico impacto que tém é
de atenuacao de desconforto. Acredita-se que a utilizagdo dos recursos estda maximizada
dado as circunstancias e que apesar das condicionantes, o produto da Marum é destacado
no mercado ao nivel das esqueléticas, mas, segundo consta, o preco cobrado é inferior ao
valor atualmente praticado no mercado.

A passividade de gestao e auséncia de rumo conduziu ao agravar das mas condicdes, da
estagnacao do negdcio, que nos dias de hoje limita-se a sobreviver. Para a implementacao
deste projeto sera preciso um lider que saiba agilizar todo o processo de restruturacao, a atual

diretora técnica (funcdo que executa em dois laboratdrios) € um nome consensual.

Questéo Andlise Excerto da Entrevista

1. Feedback da Funcionarios stressados, inseguros e desconfiados.

experiéncia Apesar disso, ha um esforgo coletivo para manter as
operacdes em bom funcionamento, o que revela um
bom espirito de equipa.

2. Tempo na Empresa Longa experiéncia dos funcionarios, com a maioria
tendo muitos anos de casa, demonstrando a
estabilidade da equipa e dedicacédo & empresa.

3. Desejo de Mudanga A predisposicao ao sacrificio para melhorar a situacéo

de Funcédo € geral, assim como, o reconhecimento de que estéo
estabelecidas rotinas otimizadas dentro do atual fluxo,
no entanto uma mudanca seria bem-vinda se o
propoésito fosse dar um novo e melhor rumo a
empresa.

"Faz-se 0 que se pode, pessoas estdo
stressadas, desconfiadas, inseguras.
Apesar disso existe um esfor¢o coletivo
para fazer as coisas funcionar e isso é
reconfortante.”

"Todas as pessoas ja& acumulam muitos
anos de casa. Tirando uma pessoa na
recec¢do chegou ha uns meses."

"As pessoas, fruto dos anos de casa
estdo muito estabelecidas nas suas
rotinas, mas o feedback & que existe
uma predisposicdo ao espirito de
sacrificio para melhorar o rumo."
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4. Opinido sobre o
Espaco

5. Satisfacdo na
Marum

6. Problemas
Estruturais,
Procedimentos,
Protocolos, Apoio da
Direcéo

7. Limitagbes
Técnicas

8. Pontos Positivos
em Relacdo a Outros
Laboratérios

9. Sugestdes de

Mudangas na
Organizacao

10. Qualidade do
Trabalho

11. Sucessdo na
Lideranca

12. Futuro da

Empresa

O espaco fisico é inadequado para a atividade, com
condigbes precarias, impactando diretamente a
qualidade de trabalho e a saude dos funcionarios.

A satisfacao é baixa, piorou significativamente apos a
aquisicao por parte do grupo ha 13 anos. A empresa
perdeu qualidades reconhecidas no mercado muito
devido a estagnacéo.

Os principais problemas sé&o: falta de comunicagéo,
falta de investimento, falta de pessoal, espaco
inadequado, maquinas velhas, e auséncia de
aumentos salariais nos Ultimos 20 anos.
Consequéncias de uma gestao inativa.

Maquinas velhas, espaco limitado e processos
otimizados dentro das condi¢Ges possiveis, refletem a
necessidade de modernizacéo tecnoldgica.

A qualidade das esqueléticas é destacada como
superior a dos concorrentes, é a perce¢do de quem
conhece e desenvolve o produto. O tipo de clientes
gue a Marum atrai, define os pardmetros de qualidade
do laboratdrio, refletindo-se no perfil de cliente que a
empresa consegue atrair.

Nenhuma sugestdo significativa de mudanca na
organizacdo, exceto na receg¢do, onde se sugere
melhorias na gestéo de entrada e saida de trabalhos.
Os produtos de protese removivel sdo considerados
bons, enquanto os de prétese fixa séo considerados
fracos, devido a qualidade técnica dos trabalhos
recebidos dos clientes. O cliente define a qualidade,
porque a mao de obra é considerada qualificada.

Considera-se a atual diretora competente e indicada
para o cargo, ndo sendo necessario alguém para
assumir responsabilidades quando esta estd a
exercer fungdes na Lablmplante.

Ha preocupacgéo com a sucessao do responsavel da
seccdo de esqueléticas. A falta de planeamento para
a substituicdo desta figura chave coloca em risco a
continuidade de producéo qualificada do produto

"O espago ndo corresponde aos
requisitos ideais para exercer a
profisséo. Uma cave sem janelas, chove
la dentro, ndo tem ar circulante (e ha
muito manuseamento de materiais
téxicos), maquinas velhas (30 ou mais
décadas), bancadas podres, etc."

"Quem esta ha décadas na empresa da
o feedback que piorou muito, e no que a
Marum se destacava perdeu-se. Piorou
bastante com a aquisicdo por parte do
grupo, ha 13 anos."

"O principal problema é a luta destas
pessoas contra um rumo que é de
abandono. Faltam pessoas (ndo se
cumprem timings por isso), ndo ha
comunicagdo, 0 espago € mau, ndo ha
aumentos ha 20 anos."

"Maquinas velhas, espaco limitado, o
processo esta bastante otimizado até."

"A qualidade do produto final da Marum
a nivel de esqueléticas distingue-se, o
resto peca pela qualidade dos clientes."

"Ninguém mudaria a organizagao,
apenas na recegao em relacédo a saida e
entrada de trabalhos."

"Os produtos de prétese removivel séo
bons, os de protese fixa sdo fracos,
muito por culpa da qualidade técnica dos
clientes dessa area."

“Ja entrou uma pessoa nessa fungéo e
ndo resultou. Defende-se que a diretora
clinica deveria estar a 100% no
laboratorio.”

"Teme-se que acabe quando o chefe de
seccdo das esqueléticas sair, ndo ha
planeamento para a substituicdo desta
pessoa que é a base do conhecimento
da area, que por si so, é a fonte de
sustento do laboratério."
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13. Recetividade a
Mudanga

14. Utilizacdo de
Novas Tecnologias

15. Feedback de
Estagiarios

16. Comentarios
Adicionais

Ha& recetividade a mudanca, desde que haja melhorias

NOS Processos e impacto positivo.

Ha receio em relagcdo a adogao de novas tecnologias,
devido a zona de conforto e a falta de visédo

modernizada dos atuais trabalhadores.

Os estagiarios demonstram maior interesse em
tecnologias CAD/CAM, que ndo sdo usadas na
Marum. O trabalho atual é visto como demasiado
bracal, o que afasta potenciais futuros colaboradores
gue possam ser mais valias para o contexto da

empresa.

Ha uma profunda insatisfagdo com a falta de
comunicagdo e de reconhecimento por parte da

dire¢&o nos ultimos 13 anos.

"As pessoas querem mudanca, desde
que vejam melhorias de processos e
impacto positivos."

"As novas tecnologias € um passo
receoso para a maioria que esta na
mesma zona de conforto de producao ha
véarios anos e ndo tém visdo de como
pode melhorar os processos."

"Estagiarios mais interessados nas
tecnologias CAD/CAM, que ndo existem
na Marum, atualmente o trabalho
existente no laboratério € demasiado
bracal, o que afasta as pessoas. Além do
espaco claro."

"As pessoas tém vontade de falar e
desabafar, a0 que parece nenhum
membro da direcédo |4 foi em 13 anos.
Inclusive a Marum celebrou 60 anos
estes més (agosto) e ndo foi prestado
reconhecimento."
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C. Entrevista a Professor Jodo Carlos Roque, 20 de setembro 2024

1 - Como vé a evolucgéo do ensino em protese dentaria nos proximos anos?

R: Ao contrario de outras faculdades a integracdo da componente digital € feita
transversalmente. Este processo teve inicio ha 10 anos e o objetivo é desenvolver recursos
gue possam ser utilizados por todas as unidades curriculares, ou seja, incluir as ferramentas
tecnoldgicas, cerca de 25 a 30% da carga horaria de cada disciplina, em vez de cada
ferramenta ser usada esporadicamente para um momento em cada unidade curricular. Uma
outra questdo € o desenvolvimento de mestrado e poOs-graduacdes com o intuito de
desenvolver ndo so as caracteristicas dos profissionais, mas também do corpo docente, por
ser cada vez mais necessario desenvolver o conhecimento cientifico dos individuos para

explorar as ferramentas tecnolégicas e envolver projetos de investigacao no curso.

2 - Quais sdo os principais desafios que o curso de protese dentaria enfrenta atualmente?

R: O foco é promover as competéncias basicas, a evolucao tecnolédgica é tremenda, por isso
nao vale a pena estarmos a introduzir essas ferramentas aos alunos, se depois ndo fazem
parte dos processos do laboratorio no mercado de trabalho. E por isso muito importante a
avaliacdo dos docentes de perceber e selecionar quais sdo as mais valias que podemos
transmitir aos alunos tendo a certeza de que lhes vao ser uUteis no futuro. As proprias
corporacdes profissionais acabam por limitar estas escolhas, por procurarem componentes

nos nossos alunos que somos obrigados a desenvolver.

3 - Que mudancas curriculares estdo a ser consideradas para o futuro préximo a nivel
digital/tecnol6gico?

R: Pretendemos tentar acompanhar a evolucédo tecnoldgica e adotar uma nova ferramenta
para resolver os mesmos problemas, essas ferramentas séo Uteis para integrar e aumentar a
componente digital promovendo a adaptacdo dos alunos a evolucdo tecnolégica. Nos
laborat6rios cada vez mais 0s processos vao estar automatizados e por isso a faculdade
também tem de garantir essas valéncias e trabalhar os alunos para serem profissionais com

maior sentido de organizac¢éo e conhecimento cientifico.

4 - Quais sdo as principais barreiras para a implementacdo de tecnologias avancadas no
curso?

R: O financiamento, sendo uma universidade publica, face a velocidade do desenvolvimento
tecnolégico. A industria vive da inovacao e criagdo de novos materiais, o que faz com seja

necessario estar constantemente a testar as novidades para justificar adquirir equipamentos
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e essa capacidade ndo existe. As evidéncias cientificas sdo baixas, porque a medicina
dentéria sempre foi considerada o parente pobre da medicina e em relacdo é alvo de menos
estudos, além que as tecnologias ndo sdo desenvolvidas por dentistas ou técnicos, portanto
tem que sempre haver uma aprovagao no mercado para percebermos se vale ou ndo a pena
em implementar na faculdade. Para compensar esta realidade tém sido feitos esforcos para
demonstrar as marcas que existe um propdsito benéfico em ter os equipamentos nas
faculdades para serem explorados pelos alunos, isto porque a taxa de penetracdo da
tecnologia no mercado € baixa quando ndo aprendida em faculdade, se os alunos
aprenderem, e bem, a manusear 0s equipamentos, vao estar seguros ou transmitir confianca
as empresas para comprar 0os produtos. Tendo em conta que temos conseguido adquirir
maquinas interessantes para exploracdo, as pessoas da area de medicina dentaria vieram
pedir conselhos para perceberem como estamos a conseguir essas parcerias, atualmente as
salas para educacao de tecnologia digital ja sédo 5 e em breve sera feita a cidade digital em

conjunto com os elementos de medicina dentaria.

5 - Como pretende equilibrar/integrar o ensino de técnicas tradicionais com as inovacdes
tecnolégicas?

R: Isso acaba por estar dependente do desenvolvimento no mercado, se as solucdes digitais
permitirem substituir métodos analégicos que consigamos integrar nas unidades curriculares,
entdo depende dos complementos, mas acredito que a componente analégica é também
importante, porque a percecdo de escala digital pode ser enganadora, por isso € muito

importante possuir conhecimento analdgico para transpor para o digital.

6 - Que caracteristicas observa nos alunos atuais do curso de prétese dentaria?

R: Os alunos distinguem-se por “cabecas analdgicas e cabecgas digitais”, ha uns que tem
maior aptidao para o trabalho manual e outros sdo mais virados para o digital, o que é normal
e positivo, porque existe espago para os dois no mercado de trabalho, haverd sempre
necessidade por parte dos laboratérios de trabalho manual para complementar as atuais

limitacBes da preciséo tecnologia.

7 - Como descreveria o perfil ideal do futuro profissional de protese dentéria, em fungéo das
atuais mudancas no curso?

R: Mais versatil e capaz de responder a desafios diferentes na profissdo. Antigamente
sentamos nos a bancada e atualmente esse ndo pode ser o objetivo, é necessério poder
trabalhar em varias areas, a comercial, a investigacédo, porque as marcas estdo a comegar a
recrutar técnicos, que compreendem os materiais, para vender 0s seus produtos. A integracéo

de uma componente mais cientifica no curso vai permitir a que o que os individuos tenham
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maior aptiddo para se desenvolverem na area da educacdo. Também é necessério
compreender que a automacao da tecnologia vai retirar fungdes aos técnicos que vao ser
obrigados a envolverem-se no processo organizacional das empresas e isso também é da
responsabilidade da faculdade promover esse conhecimento. Concluindo, a versatilidade,
adaptabilidade, ser critico, procura de conhecimento e pensar em vez de executar, agilidade
mental e menos habilidade manual sédo o perfil ideal e as competéncias essenciais para 0s

futuros profissionais na area.

8 - Quais sdo as principais lacunas entre a formacdo académica e as necessidades dos
laboratérios?

R: O ensino é assimétrico, em Portugal, europa e mundial, ndo ha padrbes de referéncia.
Depende do que o contexto do mercado exige dos profissionais. Em Portugal é necessario
tirar uma licenciatura para poder exercer a profissdo, na Pol6nia quase todos os técnicos sao
doutorados. A questdo também ¢é demografica e cultural, nos paises nérdicos existe
conhecimento generalizado para dar importancia a saude oral e por isso a abundancia de
tratamentos dentarios ndo é tdo extensa como serd em determinadas regides da China, ou
América do Sul, as proprias marcas exploram esses mercados com outros olhos, porque
verificam um potencial imenso para vender. Por isso as instituicbes académicas acabam por

se adaptar aos requisitos dos laboratdrios que séo influenciados pela procura.

9 - Como antecipa o papel das tecnologias digitais na prétese removivel nos préximos 3-5
anos?

R: Existe uma aposta clara em fazer avancar mais a tecnologia digital na prétese removivel,
especialmente a impressado 3D, com custos iguais aos que se praticam hoje com o material
acrilico. Cada vez mais existem marcas a explorar este mercado e, portanto, havera sempre
solu¢des no mercado. Atualmente da-se muita importancia a estética oral, existe muito mais
conhecimento e prevencdo de doencas orais e a profissdo de medicina dentaria ganhou
importancia por isso mesmo, e isso leva ao desenvolvimento de solugdes para reabilitagdo
por ser um mercado de potencial gigante e de lucro associado. Comecgou na protese fixa
porque as técnicas de CAD/CAM ajudaram muito a elevar 0s niveis de precisdo e a aposta
focou-se muito numa necessidade imediata, a protese fixa ndo precisa desse grau de precisao
e vai permitir uma evolucao de técnicas acentuada e também de materiais de impressao 3D

bioativos que libertam agente farmacéuticos na boca, que estd sempre em atividade.

10 - Imagina oportunidades para colaboragéo entre a universidade e empresas inovadoras na

area de protese dentaria?
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R: A Universidade precisa muito disso. Desenvolver para solu¢cbes conjuntas e como
possibilidade de negdcio, processos de investigacdo mais relevante. Os processos de
investigacdo nas faculdades acabam por ser muito longos, podem durar 10 anos, e 0s
problemas propostos pelas empresas para resolver daqui a 10 anos ja sao outros. Por isso 0s
apoios sdo fundamentais e permitem alcancar resultados mais rapidos benéficos para ambas
as partes. Tentamos obrigar que atualmente se investiga dé origem a patentes, para gerar
dinheiro para viabilizar outras condic¢des para futuras investigagoes.

11 - Que conselhos daria a uma empresa que pretende desenvolver um programa de estagios
para estudantes de prétese dentaria?

R: A faculdade tenta assegurar que o aluno tenha uma experiéncia mais alargada possivel.
Determinados estagios podem ser apelativos para os alunos por terem oportunidade de
trabalho, ou explorar competéncias especificas. Os préprios docentes aconselham em funcao
da necessidade por conhecerem o que os laboratérios podem proporcionar. Quem aconselha
os alunos conhece o mercado de trabalho e define caso a caso quais as necessidades
especificas o aluno precisa de desenvolver, por exemplo, se um aluno for mais lento nos
processos de bancada, tentamos coloca-lo num ambiente onde a velocidade de produtividade
seja elevada, se um aluno precisar de aumentar os parametros de qualidade do seu trabalho
tentamos que va para um laborat6rio com maior sentido estético, ou se um aluno esté bastante
aprimorado num tipo de conhecimentos, tentamos introduzi-lo num mercado onde possa
eventualmente ficar ja& empregado apds o estagio de faculdade. E um processo que
consideramos fazer sentido e depois depende de cada empresa e a forma como inclui os

alunos no Processo.

12 — Comentérios a como a gestao € imposta na profissao?

R: Impactos grandes e negativos, o profissional de prétese ndo pode ser s6 o de bancada, a
capacidade de gerir um negécio devia estar incluida, mas o curso de prétese nao lhe vai dar
esse tipo de competéncias, mas introduz a capacidade de no futuro poder absorver essas
valéncias. Quem conhece a area sabe que nao sobra tempo aos donos do laboratério para se
dedicarem a fun¢des de gestéo e a falta de conhecimento leva-os a gerirem 0s seus negécios
da mesma forma que gerem as suas financas pessoais. Seria ideal existir a perce¢do de que
ter um pequeno, médio e grande negécio, requer diferentes tipos de conhecimentos, porque
a medida que as organiza¢des aumentam a necessidade de conhecimento também aumenta,
dai ser muito importante adquirir o tipo de conhecimento que estas agora a estudar. A maioria
dos laboratérios sdo pequenas empresas e € cada vez mais dificil corresponder com a
legalizacdo dos requisitos e regras do Infarmed e os custos que acarreta estarem nessa

legislacao, os laboratérios ndo tém essa capacidade.
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D. Questionério para estudantes universitarios

Introducgéo

Bem-vindo(a) ao nosso questionario sobre a inovacdo tecnoldgica no setor da prétese dentaria,
em especial nas areas de prétese removivel e ortodontia. Este questionario faz parte de um
estudo de mestrado que visa desenvolver um plano estratégico para o Laboratério Marum. O
objetivo € avaliar o nivel de conhecimento e interesse dos estudantes em tecnologias inovadoras
e identificar as suas perce¢Oes sobre a transicdo do trabalho manual para o digital no setor. A
sua participacdo é fundamental para compreender melhor o impacto destas inovagdes e as
expectativas dos futuros profissionais.

O preenchimento do questionario demorard cerca de 5 minutos, sendo as suas respostas
totalmente an6nimas e confidenciais. Agradecemos desde ja a sua colaboragao!

Parte |: Caracterizacdo Demogréafica

1. Género?
o a) Feminino
o b) Masculino
o ¢) Outro
2. Faixa etéria?
o a) Menos de 20 anos
o Db) 20-25 anos
o ) 26-30 anos
o d) Mais de 30 anos
3. Em que ano do curso de Protese Dentéaria se encontra?
o a)l%ano
o Db)2°ano
o ¢€)3%ano

Parte Il: Conhecimento e Percegfes sobre Inovacédo Tecnoldgica

4. Jaouviu falar do Laboratorio de Protese Dentaria Marum?
o a)Sim
o b) Nao
5. Quais das seguintes tecnologias conhece ou ja utilizou? (Assinale todas as opcGes que
se aplicam)
o a) CAD/CAM
o b) Impressdo 3D
o ) Scanner digital
o d) Fresagem digital
o e) Nenhuma das anteriores
6. Numa escala de 1 a 5, como classificaria o seu interesse em realizar um estagio num
laboratorio focado em inovacdo tecnoldgica? (1 - Nenhum interesse, 5 - Muito
interessado)
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Parte Ill: Percec¢des sobre a Transi¢cdo Digital no Setor de Protese Dentéaria

7. Como avalia a importancia da tecnologia digital na area da prétese dentéria?
a) Muito importante
b) Importante
c) Neutro
d) Pouco importante
o e) Nada importante
8. Ap0s concluir o curso, tem interesse em trabalhar com tecnologias CAD/CAM em
prétese removivel e ortodontia?
o @) Sim, muito interesse
b) Sim, algum interesse
c) Neutro
d) Pouco interesse
e) Nenhum interesse
9. Como Vé atransicao das técnicas manuais para as técnicas digitais em protese dentaria?
o a) Essencial para o futuro da profissao
o Db) Importante, mas néo essencial
o ¢) Indiferente
o d) Prefiro as técnicas manuais tradicionais
10. Estaria interessado(a) em participar num projeto de investigacdo focado na transi¢ao das
técnicas manuais para digitais em prétese removivel e ortodontia?

O O O O

O O O O

a) Sim, muito interessado(a)

b) Talvez, dependendo dos detalhes
c¢) Néo tenho a certeza

d) Ndo estou interessado(a)

O O O O

Parte IV: Perspetivas de Carreira e Formacéao

11. Como classificaria o seu nivel de preparacdo para trabalhar com tecnologias digitais em
protese dentaria?

a) Muito bem preparado(a)

b) Bem preparado(a)

c) Razoavelmente preparado(a)
d) Pouco preparado(a)

e) Nada preparado(a)

O O O O O

12. Acredita que a formacdo em tecnologias digitais para prétese removivel e ortodontia
pode melhorar as suas perspetivas de carreira?

a) Sim, definitivamente
b) Provavelmente sim
¢) Nao tenho a certeza
d) Provavelmente néo
e) Definitivamente ndo

O O O O O
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13. Se tivesse a oportunidade de participar num programa de formagdo avancada em
tecnologias digitais para protese dentéria, estaria interessado(a)?

o @) Sim, muito interessado(a)

o Db) Possivelmente interessado(a)

o ) Precisaria de mais informagdes

o d) Ndo estou interessado(a) de momento
Concluséao

Agradecemos imenso a sua participacdo. As suas respostas sao extremamente valiosas para o
sucesso deste projeto. A sua colaboracdo contribuird para o desenvolvimento de um plano
estratégico inovador que poderd impactar positivamente o futuro da protese dentéria e a sua
propria carreira. Muito obrigado!

Respostas do Questionario Alunos Universitarios

Pergunta Resposta Frequencia Percentagem (%)
1 Feminino 53 84
Masculino 10 16
Menos de 20 17 27
2 20-25 37 59
26-30 7 11
Mais de 30 2 3
1 12 19
3 2 19 30
3 32 51
4 Sim 6 10
N&o 57 90
CAD/CAM 38 34
Impressao 3D 38 34
S Scanner 33 30
Fresagem 24 21
Nenhuma 8 7
1 0
2 1
6 3 15 24
4 20 32
5 27 43
Muito importante 34 54
Importante 23 37
7 Neutro 6 9
Pouco importante
Nada importante 0 0
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Sim, muito interesse 13
Sim, algum interesse 32
8 Neutro 12 19
Pouco interesse 51
Nenhum interesse 2 21
Essencial para o futuro da profissdo 30 48
9 Importante, mas ndo essencial 28 44
Indiferente 0
Nenhum interesse 5 8
Sim, muito interessado/a 17 27
10 Talvez, depende dos detalhes 35 56
N&o tenho a certeza 6
N&o estou interessado/a
Muito bem preparado/a
Bem preparado/a 6 9
11 Razoavelmente preparado/a 22 35
Pouco preparado/a 20 32
Nada preparado/a 15 24
Sim, definitivamente 21 0
Provavelmente sim 31 0
12 Né&o tenho a certeza 11 18
Provavelmente ndo 49
Definitivamente ndo 33
Sim, muito interessado 22 46
13 Possivelmente interessado 29 35
Precisaria de mais informacdes 12 19
N&o estou interessado 0 0
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E. Plano Estratégico

ONDE ESTAMOS?

Analise SWOT

Forcas

- Experiéncia e conhecimento técnico: a Marum
tem uma base de experiéncia em protese dentaria,
o que confere um conhecimento técnico valioso
para o processo de transigdc de manual para
digital e implementagao de técnicas inovadoras.

- Equipa especializada: conta com uma equipa
qualificada e especializada em prétese dentaria,
principalmente no ambito das esqueléticas, sendo
capaz de apoiar projetos de desenvolvimento.

- Relacionamento facil com parceiros: A Marum
possui relagdes estabelecidas e confiaveis com
laboratérieo (Lablmplante) e clinica (Instituto de
Implantelogia), onde pode estabelecer parcerias
que permitem alavancar a implementagdo do
projeto inovador.

Oportunidades

- Exploragdo do Mercado de Ortodontia: Com a
implementagdo de novas tecnologias, existe a
facilidade de explorar recursos internos para entrar
no mercado de ortodontia.

Fraquezas

Recursos Limitados: Existem restrigoes
financeiras e de pessoal que dificultam a
producgao.

- Dependéncia de Aquisicdo Tecnoldgica: Falta de
infraestrutura tecnoldégica para implementagao de
novos protocolos.

Fraco Reconhecimento: A percepgdo do
mercado é a baixa qualidade de produgio.

- Relatério de Contas: As despesas sdao muito
elevadas, especialmente com subcontratos.

- Site da Marum: Desatualizado,

Ameacas

Concorréncia Crescente: Presenga de
concorrentes bem estabelecidos que dominam o
mercado de produtividade de técnicas manuais e
podem desenvolver protocolos de inovacgao.

- Avangos Tecnolégices: Novas tecnologias na area
da protese removivel, como a impressdo 3D e
CAD/CAM, oferecem a possibilidade de melhorar a
resposta a tempos pedidos por clientes, a
produtividade e personalizacdo dos produtos.

- Regulamentares: Alteragées na legislagdoe do
governo e de salde e seguranga que podem
impactar o desenvolvimento de novos produtos.

- Econémicas: As condigdes econdmicas instaveis
pedem afetar o Investimente em aquisicédo,
Parcerias e Colaboragées: Potencial para formagéo e desenvolvimento.
estabelecer parcerias com instituicdes

educacionais, centros de pesquisa e fornecedores

para promover a formacgéao e inovagdo continuas.

Para o diagndstico da posi¢do atual da Marum no mercado, a analise SWOT surge como
ferramenta capaz de demonstrar que as forgas da empresa estédo centradas no conhecimento
técnico, proveniente da vasta experiéncia dos seus colaboradores. Em contrapartida o
potencial dos mesmos acaba por estar limitado em fungéo da auséncia de investimento que
permitiria acompanhar a evolugdo tecnoldgica implementada no setor. Consequentemente a
imagem da Marum vai-se deteriorando no mercado, porque um dos fatores essenciais, 0
tempo de resposta, fica aquém das expectativas dos clientes. Para atenuar estas fraquezas,
a aquisicao de tecnologias poderia otimizar processos suprimindo a mao de obra insuficiente
para impor o atual processo organizacional. Mantendo a linha de raciocinio, existe uma vasta
panoplia de oportunidades em funcdo da, ainda, ndo modernizacdo da Marum face ao
desenvolvimento tecnoldgico. As empresas com melhor reputagcdo no mercado, fruto das suas
consolidadas bases de negdcio, vao certamente explorar este mercado ainda que possa
significar investimentos avultados. Explica-se desta forma a urgéncia da Marum se
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reorganizar, gerando condi¢cbes de investimento para se poder colocar ativamente no

mercado e posteriormente diferenciar-se.

Analise PESTAL

P

PoLiTICO
Estabilidade governamental:
Portugal tem um ambiente
politico estavel, que é
geralmente favoravel para o
investimento em inovacdo e
desenvolvimento.

Incentivos governamentais:
Possibilidade de subsidios e
apoios para pesquisa e
desenvolvimento em setores
de salde e inovagéo
tecnolégica.

Influéncia da unido europeia:
As regras e regulamentos da EU
podem impactar operacgoes,
especialmente em termos de
conformidade e padrées de
seguranca.

T

TECNOLOGICO

Inovagéo de tecnologia
dentaria: Avancos continuos
em impresséo 3D, CAD/CAM,
materiais biocompativeis e
digitalizacéo oral.

Desenvolvimento de software:
Avangos constantes e
progressivos em software de
desenho assistido por
computador (CAD) para
personalizagdo de proteses e
aparelhos ortodénticos.

Integracdo dig Uso de
plataformas digitais auxiliares
para planeamento e
colaborag¢ao, como
visualizagdo 3D e realidade
aumentada para consultas e
tratamentos.

PESTAL

Marum

E

ECONOMICO
Condigdes econémicas
globais: A volatilidade
econdmica pode influenciar o
acesso a financiamentos e
investimentos para novos
projetos.

Poder de compra dos
consumidores: O crescimento
ou diminuicdo do poder de
compra pode afetar a procura
de préteses dentarias

Taxas de juro: Taxas de juro
influenciam o custo dos
empréstimos para
financiamento de novos
projetos e tecnologias.

A

AMBIENTAL
Sustentabilidade: A crescente
preocupagdo com a
sustentabilidade pode
impulsionar o uso de materiais
ecologicos e processos de
producdo sustentaveis.

Regulagdes Ambientais:
Conformidade com
regulamentos ambientais para
o0 manuseamento de materiais
e gestdo de residuos.

Iniciativas Eco-Friendly: A
crescente demanda por
praticas amigas do ambiente
pode incentivar Marum e os
fornecedores a adotar
processos sincronizados de
manufatura mais sustentaveis.

S

SOCIAL
« Envelhecimentoda
populagéo: Uma populagéo
que esta a envelhecer
aumenta a venda de protese
dentaria removivel.

Mudanga de atitudes
culturais: Crescente procura
por tratamentos orais, a
medida que a estética dentdria
€ mais valorizada.

Educacdo e consciéncia:
Promocéo da consciéncia e
educacdo sobre saldde oral e
cuidados dentdrios em
diferentes demografias pode
impulsionar a procura.

L

LEGAL

Regulamentacéo Infarmed:
Rigorosas normas de salde e
seguranca para dispositivos
médicos e produtos dentérios,
com impacto no processo de
inovacdo e fabricacgdo.

Direitos de propriedade
intelectual: Protegéo de
inovacoes e novas tecnologias
por meio de patentes para
garantir a vantagem
competitiva no mercado.

Licenciamento industrial: de
acordo com o governo os
laboratérios de protese
dentdria necessitam de
licenciamento industrial,
associado a atividade:
Fabricagdo de material
médico/ortopédico/proteses.
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A andlise PESTAL foi utilizada para aferir o impacto externo ao negdcio da Marum, nos termos

politicos, considera-se Portugal um pais suficientemente estavel para possibilitar um negdcio

de implementacdo tecnolégica, no entanto na economia nacional verifica-se alguma

instabilidade que influencia diretamente o poder de compra das pessoas, assim como também

pode dificultar o acesso a financiamento. A nivel social, a educacéo relativamente a saude

oral, esta cada vez mais presente nas pessoas, aliada a componente estética o que gera um

aumento de procura por servigos, também influenciada pela populacdo, a preocupacao

ambiental € uma necessidade crescente na nossa sociedade, pelo que se exige a Marum ter

mediadas de sustentabilidade, regulagbes ambientais e iniciativas amigas do ambiente,

tornando-se apelativo para o consumidor. Em relacéo a tecnologia o seu desenvolvimento é

inevitavel em todas as areas e a dentaria ndo serd excec¢do, a aposta nesta componente

significa acompanhar o mercado e possibilitar integracbes digitais que melhorardo a

experiéncia dos profissionais e dos consumidores. As questdes legais, sdo as que se aplicam

a maioria dos negocios, sendo que na saude existem normas especificas para o

manuseamento de dispositivos médicos, necessarios ter em consideracao.

Canvas Modelo de Negoécio

Parcerias Chave é Atividades Chave Proposta de Valor @ Relacionamento com @ Segmentos de Cliente B
& Clientes

» Fornecedores * Producéo de * Produtos « Clinicas dentérias;

préteses manufaturados « Site da Marum;

« Labimplante, dentérias; com elevado « Laboratérios de
laboratdrio de . conhecimento e + Servigo ao cliente prétese dentaria.
prétese fixa. * Manutencéao de experiéncia personalizado e

relagdes com técnica ao nivel suporte técnico.
clientes. das esqueléticas
e prétese
removivel;
— * Solucdes de 2 iatribiil
Recursos Chave fetiifeo para Canais de Distribuicao ﬁ
* Recursos prétese fixa; « Estafetas;
humanos
especializados; » Suporte técnico * Empresas de
e consultoria distribuicao;
* Equipamentos paraclinicas e
técnicos; laboratérios
dentérios.
¢ Infraestrutura de
producéo.
Estrutura de Custos E' Fontes de Receita ﬁ

* Gastos com pessoal;

« Fornecimentos e servigos externos;

+ Mercadorias vendidas e matérias consumidas.

« Venda de préteses dentérias manufaturadas no
laboratério;

* Reparacdes e consertos de préteses dentérias.

Demonstracdo em resumo grafico do modelo de negdcio atual da Marum, onde se

verificam poucas fontes de receita relativamente aos gastos, poucos segmentos de clientes,

poucos parceiros, uma proposta de valor desatualizada, atividades e recursos chaves curtos.

Os canais de distribuicdo correspondem
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relacionamento com clientes, apesar de funcional ndo predispfe uma experiéncia. A aposta

na diversificacdo e modernizacdo do modelo resultaria em impactos positivos para a empresa.

Modelo das 5 Forgas de Porter
MODELO DAS 5 FORCAS DE PORTER

. AMEACA DE NOVOS
AAA ENTRANTES: BAIXA

@ PODER DE NEGOCIACAO DOS
/ k; FORNECEDORES: MODERADO

PODER DE NEGOCIACAO DOS
COMPRADORES: MODERADO A ALTO

AMEACA DE PRODUTOS
\ SUBSTITUTOS: MODERADA

CONCORRENCIA INTRA
0 SETORIAL: ALTA

Ameaca de Novos Entrantes (Baixa): A entrada de novos concorrentes no mercado de protese
dentaria implicaria um investimento significativo em equipamentos, tecnologia, e contratacao
de recursos humanos qualificados. A experiéncia técnica, de conhecimento do mercado cria
barreiras a entrada de concorrentes impactantes num curto espago temporal.

Poder de Negociacdo dos Fornecedores (Moderado): O mercado de materiais e
equipamentos tem um numero de fornecedores diversificado, no entanto, a possibilidade de
a procura crescente de tecnologias digitais e materiais inovadores podem mitigar o poder de
negociagdo por uma larga variedade de escolha.

Poder de Negociacdo dos Compradores (Moderado a Alto): Os clientes (principalmente
clinicas dentérias) tém um poder consideravel de negociacao, especialmente em mercados
competitivos. Existem solu¢cdes de ampla escala de preco, por isso, a qualidade e a
experiéncia dos servicos prestados séo fatores importantes para atenuar o poder de
negociacdo dos clientes.

Ameaca de Produtos Substitutos (Moderada): A tecnologia estd em constante

desenvolvimento, consequentemente, surgirdo sempre novas solugées no mercado, mas por

77



falta de processos de investigacdo eficazes na area e os elevados precos de aquisi¢do, as
tecnologias levam o seu tempo a serem implementadas nos laboratérios.

Concorréncia Intra Setorial (Alta): O mercado de préteses dentarias € competitivo, com
muitos laboratérios a operar no mercado nacional. A diferenciacdo pela qualidade dos
produtos, a inovacao tecnolégica, a capacidade de resposta e 0 servigo ao cliente sao fatores
cruciais para garantir vantagem competitiva.
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Projecdes Financeiras 2025-2030

1. Introducéo

As projec6es financeiras para o periodo de 2025 a 2030 visam suportar o plano estratégico
de modernizacdo da Marum-Tecnidente, delineado na tese. Estas projecdes tém por base os
seguintes objetivos estratégicos:

- Implementacédo de tecnologias CAD/CAM e impressdo 3D nas areas da protese
removivel e ortodontia, com o intuito de aumentar a competitividade e eficiéncia.
- Reestruturacgéo interna e otimizagdo de processos produtivos, reduzindo a dependéncia

de mao de obra manual e aumentando a capacidade de resposta.

- Expanséao e Evolucdo da Marca, redefinindo a posicdo da empresa no mercado.

- Desenvolvimento de parcerias estratégicas para reforcar a influéncia da Marum ao nivel
da investigacao e junto de fornecedores.

- Diversificagéo de receita e modelo de negdcios.

- Crescimento sustentavel do laboratério, com foco na diferenciacdo pela qualidade e

inovacao, ao longo dos préximos cinco anos.

2. Pressupostos para as Projecdes

As projec0des financeiras foram desenvolvidas com base em pressupostos alinhados com as
tendéncias setoriais e com o0s objetivos de modernizacdo e expansdo descritos no plano
estratégico:

- Crescimento das receitas: Espera-se que, com a adog¢do de novas tecnologias e a
otimizacdo dos processos produtivos, a Marum-Tecnidente consiga aumentar a sua
capacidade de producdo em cerca de 10% ao ano, especialmente nas areas da protese
removivel e ortodontia. Este aumento sera impulsionado pela introducdo de CAD/CAM e pela
reducdo do tempo de resposta para os clientes, fator critico para o sucesso competitivo.

- Investimento em tecnologia: Esta prevista a aquisicao de software especializado e, 2025

num investimento de cerca 15 000€. Em 2026, o nivel de investimento aumenta, alocado na
transicdo para um novo espacgo e novas tecnologias, estando associado novos custos de
aluguer e despesas e investimento em tecnologia (impressoras 3D e fresadora) em cerca de
35 000€.

- Reducéo de custos operacionais: A implementacé@o de tecnologias digitais ird permitir
uma reducdo de custos diretos de producgéo, especialmente em termos de méo de obra e
consumiveis, prevendo-se uma redugdo gradual de 5% nos custos operacionais por ano,
devido a automac&o dos processos.

- Formacéo continua e recrutamento: Considerando a escassez de técnicos qualificados
identificada na analise SWOT e no estudo de mercado, serd necessario um investimento em

formacao continua e num plano de recrutamento que atraia novos talentos. Este investimento
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esta projetado em 30.000€ anuais, refletindo a necessidade de formar técnicos para operar
as novas tecnologias e garantir a sustentabilidade da for¢a de trabalho.

- Crescimento do mercado: Com a implementagdo do plano estratégico, a Marum-
Tecnidente espera expandir a sua base de clientes em Portugal e, potencialmente a longo
prazo, em mercados internacionais. As previsdes indicam um crescimento anual das receitas

de 7% a partir de 2026, refletindo o impacto positivo da modernizagao.

3. Projegdes Financeiras Detalhadas

3.1. Vendas e Servicos Prestados

- 2025: 750.000€ (aumento de 10% devido ao inicio da implementagdo do CAD/CAM)
- 2026: 825.000€ (aumento de 10% com a expansao das capacidades produtivas)

- 2027: 907.500€
- 2028: 998.250€
- 2029: 1.098.075€

3.2. Custos Operacionais

Os custos operacionais vao diminuir gradualmente com a introducéo de tecnologias digitais,
passando de 720.000€ em 2025 para cerca de 576.000€ em 2029, devido a eficiéncia gerada
pela automacao.

Em 2023, os custos operacionais foram de €660.404,92 (considerando todos os custos e
gastos). O plano prevé uma reducdo gradual de custos a partir da implementacdo da
tecnologia, atingindo €576.000 em 2029. A reducéo projetada é de 12.8% em relagdo a 2023.

Esta diminuicdo é justificada pelas seguintes acdes:

- Automacdo: A implementagdo de tecnologias digitais e CAD/CAM ir4 reduzir a
dependéncia de mao-de-obra intensiva e reduzir custos com recursos humanos.
- Eficiéncia: Otimizacéo dos processos reduzird desperdicios e custos de materiais.

3.3. Resultado Operacional

Prevé-se que o resultado operacional antes de impostos, que atualmente se encontra em
valores modestos, aumente significativamente a medida que as economias de escala e as
melhorias operacionais sejam implementadas.

- 2025: 75.000€
- 2026: 85.000€

- 2027: 95.000€

- 2028: 105.000€
- 2029: 115.000€
- 2030: 130.000€
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Resultado Operacional (antes de impostos):
Em 2023, o resultado operacional foi de €53.092,04. O plano projeta um aumento
significativo, atingindo €130.000 em 2029. Este aumento é explicado pelo crescimento das

receitas e pela reducdo dos custos operacionais.

3.4. Investimento em Ativos
Os investimentos totais em tecnologia e reestruturacdo somam 80.000€ até 2026, com uma

previsao de mais 20.000€ anuais para manutencao e atualizagdes tecnoldgicas.

4. Indicadores de Desempenho

- Margem Operacional: Prevé-se um aumento da margem operacional de 8% em 2025
para 15% em 2029, refletindo a eficiéncia gerada pela modernizacdo tecnoldgica e a
otimizacdo dos processos produtivos. Em 2023, a margem operacional foi de 7.75%
(€53.092,04/€684.645,77).

- Capacidade de resposta: A reducdo do tempo de producdo permitira aumentar a

capacidade de resposta em até 20%, melhorando a retengéo de clientes e atraindo novos
mercados.

- Rentabilidade do investimento (ROI): O ROI do investimento em tecnologias digitais
devera superar 20% ao final de cinco anos, justificado pelo aumento de produtividade e pela

reducdo dos custos operacionais.

5. Concluséo

As projecdes financeiras para o periodo de 2025 a 2029 demonstram que, com a
implementacdo do plano estratégico proposto, a Marum-Techidente podera alcancar um
crescimento sustentavel, melhorando a sua competitividade no mercado nacional e
internacional. A modernizagdo tecnologica e a reorganizacdo interna sdo 0s pilares

fundamentais para a concretizagédo destes resultados, assegurando o sucesso a longo prazo.

LimitagBes: O plano baseia-se em previsdes, e fatores externos podem afetar os resultados.
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Site Marum-Tecnidente

Atualidade: O site da Marum, sendo um meio de comunicac&do com clientes, deve estar claro
e ajustado ao momento da Marum. A primeira vista a auséncia de misséo e visdo destaca-se
e confirma a auséncia de rumo, os valores estdo presentes, mas precisam de se reajustados
a realidade competitiva do mercado. O contexto histérico é curto para as décadas de
existéncia da Marum. A descricdo do espaco novo, nao € propriamente correta, quem visitar
0 espaco presencialmente chega a essa conclusdo. Os focos da demonstracao de servicos é
a protese fixa e o CAD CAM, que nédo é executada pela Marum, deixando as areas técnicas
de producéo para segundo plano. No portefélio surge uma foto galeria que néo distingue, ou
permite diferenciar o trabalho Marum. Na zona de contactos existe um formulario em que o

preenchimento digital ndo esta facilitado.

Legislagdo de governo e regras Infarmed

De acordo com a legislacdo do governo, é exigido aos laboratérios de protese dentaria
licenciamento  industrial, associado a  atividade: Fabricacgdo de  material
médico/ortopédico/préteses. E por isso necessario a Marum estar consciente desta legislacio
e caso mude de espaco tera de ter em consideracdo em garantir 0 acesso a licenca. Em
relacdo as regras Infarmed, fica subentendido que os laboratérios estdo conscientes das
regras, demonstradas no fluxo abaixo, estdo presentes no seu fluxo organizacional, cada um

dos passos tem uma explicacdo no site do Infarmed.

/ Decisio do fabricante

Confirmar que © produto
& um dispositivo médico

Passo 1 |

Andlise sistematica da

experiéncia adquirida
Confirmar que o produto com os dispositivos
& um dispositivo médico colocados no Mercado e
feito por medida Notificaglo de Incidentes

Passo 2 l Passo 6 1‘

Seguir procedimento Notificagio a Autoridade

adequado Competente

Passo 3 Passo 5
I l \ Elaborar a Declaragio _’_____-—--"""_H_F-’

Identificar Requisitos Passo 4

Essenciais

3a l
Preparar documentagio
técnica
3b !
| Gestio de Risco l
3c l

Preparar instrugSes de

uso & rotulagem

3d
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PARA ONDE QUEREMOS IR?

Missao, Visdo e Valores

Misséo: A recriacdo do seu sorriso.

Visdo: Ser reconhecidos como lideres globais na inovacdo de proteses removiveis e
ortodontia, estabelecendo novos padrées de qualidade e diferenciacdo na induastria.
Aspiramos a tornar-nos um centro de referéncia internacional em formagdo e

desenvolvimento, contribuindo para o avanco da ciéncia dentéria.

Valores:

- Inovacao: Promovemos uma cultura de criatividade e melhoria continua, incentivando o
uso de tecnologias emergentes para oferecer os melhores produtos e servicos.

- Qualidade e Precisdo: Mantemos um elevado padrédo de qualidade em todos 0s n0ssos
processos, focado na exceléncia da execucéo digital e na precisdo técnica.

- Etica e Sustentabilidade: Atuamos com integridade e responsabilidade em todas as
nossas relacoes, respeitando as normas éticas e profissionais. Procuramos criar e adotar
solugBes que minimizem um impacto ambiental através de materiais sustentaveis e reciclaveis

- Colaboracao: Valorizamos o trabalho em equipa e as parcerias, reconhecendo que o
sucesso é alcancado com cooperacgéao e partilha de conhecimento.

Satisfacdo do Cliente: Priorizamos as necessidades dos nossos clientes, garantindo-lhes
resultados excecionais que melhorem a sua salde e bem-estar.

Para tragar um novo rumo no processo estratégico da Marum, é proposto uma redefinigcdo
da mensagem atual para o exterior, por isso, tal como a Marum necessita de uma recriacao,
também o0s sorrisos das pessoas assim serdo, mas agora com acesso e através das
tecnologias e da otimizagdo de processos, para a pouco e pouco alcangar o novo mote de
objetivo estratégico — ser lideres e reconhecidos no mercado nacional, entrar no mercado
internacional e contribuir profundamente para o desenvolvimento de educacdo tecnologica
através da formacdo. Novos valores devem ser assumidos, estando adaptados aos requisitos
modernos da sociedade, pilares assentes na inovacdo, qualidade e precisdo, ética e

sustentabilidade, colaboragéo, alcangando assim a satisfagcdo do cliente.
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Objetivos SMART

1. Aproveitamento dos Recursos: desenvolver parcerias com empresas do mesmo grupo,
Instituto de Implantologia para aproveitamento dos recursos humanos de gestdo e marketing
e Lablmplante para aproveitamento da capacidade técnica, permitindo o uso de 20% destes

recursos até final do ano 2025 para crescimento interno.

2. Investimento em Software e contratacdo de para CAD CAM: recrutar um individuo até
fevereiro de 2025, para diminuir custo na protese fixa, até agora subcontratado a Lablmplante,
e iniciar processo de transi¢do digital na removivel ja desenvolvendo contribuindo para a

atenuacéao de falta de méo de obra.

3. Passagem de conhecimento de prétese esquelética: reorganizacéo de funcdes internas
até marco de 2025 para aplicar a passagem de conhecimento e possibilitar a manutencéo da

producéo de proteses esqueléticas.

4. Diminuicdo dos custos: extinguir necessidades de subcontratos ao longo do ano de
2025, excluir clientes ndo pagadores relativos a 2023 e filtrar por exclusdo clientes de ma
gualidade técnica que prejudiquem o fluxo de trabalho até novembro de 2025, recuperar parte
e/ou deixar de pagar trabalhadores de servico a Lablmplante, medida esta que deve estar

completa antes de se iniciar o exercicio financeiro de 2025.

5. Aumento de salarios: distribuir 50% dos salarios poupados por reforma ou saidas por

trabalhadores, para compensar a longa auséncia de aumentos salariais, no final de 2025.

6. Novo espaco de acordo com as regras e legislagdo: mudanca no inicio de 2026 para
espaco apelativo para clientes e novos profissionais, com condigdes de trabalho melhoradas
e fungbes adaptadas, sendo, também, o momento para a reavaliagdo de que equipamentos

antigos devem ser aproveitados ou descartados.

7. Implementacédo de um unico sistema de faturacéo/organizagdo: primeira acdo no novo
espaco seré a integracdo de todo o fluxo de trabalho do laboratério com um novo sistema,

essa implementacéo devera estar operacional no espaco de 2 meses apds a mudanca.

8. Redefinicdo da marca: Alteracdo do nome da empresa, logotipo moderno e fardas
ajustadas a nova imagem, o proposito € desvanecer a mais recente perce¢cao da marca no

mercado, este objetivo deve estar sincronizado com o momento da mudanca de espaco.
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9. Novo site: até final de 2026 o novo site deve estar em pleno funcionamento e
remodelado com nova missdo, visdo e valores, apresentacdo dinamica de portfolio,
possibilidade de requisitar trabalhos online, transicdo de contexto histérico da Marum para o
novo panorama moderno, apresentacao de novo espaco e do projeto transicao tecnoldgica.

10. Triangulacdo de parcerias com Faculdade e fornecedores: no final de 2026 devem
estar estabelecidas as parcerias com faculdade para projetos de investigacdo de novas

tecnologias e com fornecedores permitindo facilitar acesso a equipamentos e materiais.

11. Aquisicao e Implementacdo Tecnoldgica: aquisicdo e implementacédo de tecnologias
gue promovam a transicdo manual para o digital e revisdo de processos e produtos adaptados

a novos protocolos em janeiro de 2027.

12. Captacdo de Talento: contratacdo de pessoal especializado para exponenciar o

potencial tecnoldgico adquirido até fevereiro de 2027.

13. Aumento da rede de Clientes: ao longo do ano de 2027 o objetivo passa por publicitar
as novas tecnologias e protocolos para atrair e aumentar a rede atual de clientes da empresa

em cerca de 30%.

14. Diversificacdo do Modelo de Negécios: em janeiro de 2028 o laboratério deve estar
preparado para entrar na area da ortodontia digital, aprofundar técnicas e solu¢des na protese

fixa, dar formac0@es digitais externas, assim como solucdes técnicas a laboratorios externos.

15. Aumento da receita: um maior nimero de clientes e a diversificacdo de produtos,

contribuird para que o relatério de contas final de 2028 apresente uma maior receita.

16. Formacéo e integracdo de Estagiarios: a partir de fevereiro 2029, o conhecimento

permitira integrar estagiarios em processo profissional em vez de recorrer ao mercado.

17. Referéncia de Formacg&o: conquistar reconhecimento internacional em formacéo e
conseqguente contributo para o setor, através de programas inovadores em grande escala no
verdo de 2029.

18. Desenvolvimento de projeto de exploragcdo do mercado internacional: continuacdo do
processo evolutivo no final de 2029 com avalia¢do, formulacdo e implementacéo de um plano

estratégico para projecao internacional a partir de 2030.
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COMO ASSEGURAR QUE ESCOLHEMOS O MELHOR CAMINHO?

Modelo das Estratégias de Porter
A andlise das Cinco Forcas de Porter indica que no mercado de protese dentéria regista-se
uma rivalidade intensa, com moderado a alto poder de negociacao por parte de fornecedores
e clientes. As barreiras a entrada de novos concorrentes sao consideradas altas, enquanto a
ameaca de produtos substitutos, associados ao desenvolvimento tecnoldgico requer
acompanhamento continua.

Para uma abordagem estratégica a estes desafios, a Marum-Tecnidente deve
implementar o seu foco através de:

Diferenciacdo: Investir em inovacdo e qualidade, para oferecer produtos e servicos
diferenciados que justifiguem precos competitivos.

Tecnologia: Implementar novas tecnologias (CAD/CAM e impressao 3D), para melhorar
eficiéncia, precisao e estética dos produtos, reduzindo tempos de producao e custos.

Relacionamento com os Clientes: Desenvolver relac¢des fortes e duradouras com clientes
diferenciados e bons pagadores, tendo como foco a qualidade e experiéncia do servico.

Reducao de Custos: Otimizar os processos internos para reduzir 0s custos operacionais
e garantir uma margem de lucro sustentavel.

Formacéo e Desenvolvimento: Investir na formacado continua dos seus profissionais, para
garantir a qualificac@o necesséria e captar novos talentos.

Parcerias: Explorar parcerias estratégicas com universidades e fornecedores para
garantir o acesso a novas tecnologias e a um fornecimento confiavel de materiais.

A aplicacdo do Modelo das Cinco Forcas de Porter revela o ambiente competitivo no qual
a Marum opera e as pressdes que enfrenta. Essa compreensdo é fundamental para a
definicdo de estratégias eficazes e para a implementagcdo de um plano estratégico bem-

sucedido.

A analise das Estratégias de Porter destaca a necessidade de uma estratégia diferenciada
para a Marum-Tecnhidente prosperar num mercado competitivo. As estratégias propostas,
centradas na inovacgdo tecnoldgica, na exceléncia da qualidade, numa forte carteira de
clientes e na gestao eficiente de custos e recursos humanaos, irdo permitir a empresa construir
uma vantagem competitiva sustentavel, fortalecendo o poder negocial junto dos fornecedores
e clientes, aumentando a preparacéo para aquisicao e integracdo de uma eventual novidade
tecnolégica que surja no mercado. A formagéo continua garante a especializa¢édo e qualidade
dos seus colaboradores e as parcerias estratégicas sao cruciais para garantir a
sustentabilidade da implementacéo estratégica e consolidagdo da Marum como referéncia no

setor.
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Anélise de cenarios

A analise de cenarios utiliza uma abordagem qualitativa, baseada na identificacdo de fatores-
chave que podem influenciar a implementacao do plano estratégico: tecnologia, mercado e
recursos internos. Esses fatores foram identificados através da analise SWOT, da anélise
PESTEL, das entrevistas e dos questionarios, e sdo agrupados em trés grandes categorias:

Cenério 1: Sucesso na Implementagéo:

Este cenario assume que o plano estratégico sera implementado de forma eficiente, com
sucesso na integracdo de novas tecnologias, numa melhoria significativa da organizacao
interna, aumento da satisfacdo dos funcionarios e numa recetividade positiva do mercado.

Resultados: aumento significativo das receitas, reducéo de custos operacionais, aumento
da margem de lucro e expanséao da base de clientes. Os objetivos SMART séo integralmente
atingidos, e a Marum consolida a sua posicdo no mercado nacional e cria bases para

desenvolver um plano de expanséo internacional.

Cenério 2: Implementacéo Parcial:

Indica que a implementacédo do plano estratégico ndo cumprird todos os objetivos SMART,
possivelmente por dificuldades inesperadas ha obtencéo de financiamento, ou por resisténcia
dos funciondrios a mudanca, ou por uma concorréncia mais forte do que o esperado. Os
resultados serdo positivos, mas mais modestos do que no cenario otimista. Este cenério pode
levar a ajustes no plano estratégico durante a sua implementacdo. A Marum-Tecnidente
atinge uma parte significativa dos objetivos SMART, reforca a sua posicdo no mercado

nacional, mas a expansao internacional € adiada.

Cenario 3: Falha na Implementacéo:

No pior cenario a implementacdo do plano estratégico enfrentard dificuldades
significativas, levando a falha na concretizacdo de muitos objetivos SMART. Esta situacdo
pode resultar de uma concorréncia muito forte, de uma falta de financiamento, de problemas
na gestdo da mudanca ou de uma menor recetividade do mercado. A Marum-Tecnidente ndo
consegue alcancar os objetivos propostos e pode ser obrigada a reavaliar a sua estratégia a

longo prazo, mantendo assim a sustentabilidade do neg6cio em causa.
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De forma a atenuar a possibilidade do cenério 3, a Marum deve desenvolver bases e
priorizar medidas assentes na reducéo de custos, através da otimizagdo dos recursos, foco
no mercado nacional, redefinicdo qualitativa e de pagadores da carteira de clientes e
exploracdo e desenvolvimento das parcerias propostas com faculdade e fornecedores, para
garantir um fluxo de trabalho sustentado e estavel.

A andlise de cenarios permite a empresa preparar-se para diferentes cenarios futuros e
ajustar as suas estratégias de acordo com as condigbes do mercado. Esta andlise destaca a
necessidade de uma abordagem estratégica ativa e adaptativa, que considere as potenciais
dificuldades que possam surgir ao longo do processo de implementacao do plano estratégico.

A preparacdo para cenarios menos favoraveis é essencial para a sustentabilidade a longo
prazo da empresa.
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COMO ASSEGURAR QUE CHEGAMOS AO DESTINO?

Monotorizacdo e Avaliacdo da Implementacéo

A monitorizacao e avaliacao da implementacédo do plano estratégico sera feita através de um
sistema integrado que combina indicadores quantitativos e qualitativos.

Para efeitos quantitativos, deve ser feito um acompanhamento comparativo com as
projecdes estabelecidas no plano estratégico, desde as receitas, 0s custos operacionais, 0S
lucros, a produtividade, a taxa de satisfacdo dos clientes e a eficiéncia dos tempos de
execucdo, estes sdo processos com necessidade de quantificacdo, de forma a averiguar o
sucesso do plano implementado, através de faturacdo mensal e anual, custos mensais e
anuais, unidades produzidas por colaborador, tempos de producao médios (referéncia para
avaliar a eficacia dos métodos tecnolégicos introduzidos), tempos de execucao, questionarios
e obtencédo de feedback de clientes, identificacdo de erros e constante otimizacéo do fluxo de
trabalho.

Os indicadores qualitativos baseiam-se em observacao, entrevistas e relatérios internos,
gue permitem avaliar os indices de colaboracdo entre departamentos e o0s parceiros da
empresa, a motivacdo da equipa, a eficacia das mudancas estruturais a nivel de
reestruturacdo da empresa, fluxos de trabalho e processos internos e a capacidade de

resposta na entrega de produtos aos clientes.

Cronograma Operacional do Plano Estratégico

Ano 1 (2025) - Criacéo de Bases para crescimento Sustentado

Acdo | Prazo | Responsavel | KPI

Aproveitamento de Até dezembro de 2025 Diretor de Gestdo e Utilizacdo de 20% dos

recursos Diretora Técnica recursos compartilhados

(Lablmplante/Instituto)

Contratacdo especialista Fevereiro de 2025 Diretor de Gestdo e Contratacdo efetuada e

CAD/CAM Diretora Técnica inicio de integracdo

Otimizacao de processos Marco de 2025 Diretora  Técnica e Redugdo em 10% do

internos Técnicos Principais de tempo de  produgdo
Setores manual

Diminuicao de custos Novembro de 2025 Diretora Financeira Reducdo de 10% nos

custos operacionais

Aumento de salérios Final de 2025 Diretora Financeira e Aumento aplicado a todos

Diretor de Gestéo os funcionérios

Para maximizar o aproveitamento dos recursos a Marum necessita primeiramente de
potenciar a experiéncia e conhecimento técnico na protese removivel, aproveitando as

parcerias de outras empresas do mesmo grupo. Desenvolver e modernizar o seu produto é
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urgente, os métodos aplicados nas ultimas décadas ndo atraem a quantidade e qualidade de
clientes pretendida para que o negécio seja prospero. Dessa forma a Lablmplante que possui
um departamento CAD CAM de qualidade, com tecnologia apropriada para o inicio da
exploracdo e inclusdo de novos métodos no atual processo digital, promovendo processos
hibridos que reduzam tempos de mao-de-obra. O Instituto de Implantologia possui recursos
humanos especializados em gestao de operac¢des, que podem melhorar o fluxo organizacional
do laboratorio, assim como profissionais no departamento de marketing que podem contribuir
na dinamizacéo e publicitacdo de produtos melhorados para o mercado.

A primeira agao deste processo chave inicia-se com a contratagdo de um novo elemento
para o CAD CAM, que pelos constrangimentos do espa¢co da Marum desempenharia funcdes
na Lablmplante perto de equipamentos indicados, evitando investimento, ao abrigo do
aproveitamento de recursos das empresas do grupo. Desigha-se, entdo, o0 primeiro
investimento de maior dimensédo deste projeto, num funcionario, num computador e em
software, reduzindo um custo que atualmente a Marum tem, o subcontrato que solicita a
equipa de CAD CAM da Lablmplante, trabalho que o novo colaborador ficaria responsavel e
permitiria iniciar o processo de integracdo de métodos digitais no processo manual, aliviando,
assim, a sobrecarga dos elementos de bancada e contribuindo para a reducdo dos
subcontratos a laboratérios externos, tendo em consideracdo que 0s subcontratos
representam uma grande fatia dos custos no relatério de contas.

Outras medidas que visam impactar positivamente a estrutura de custos sdo a exclusao
de clientes maus pagadores ou de ma qualidade técnica, que contribuem para sobrecarregar
a reduzida mao-de-obra provocando distlrbios nos processos de trabalho e diminuir
parametros de qualidade de produto. Redefinir a organizacdo de funcionarios que trocaram
de funcdes entre empresas do grupo, porque apesar de poderem ser uma mais valia para a
Labimplante, para um a empresa como a Marum que passa dificuldades financeiras, estar a
pagar funcionarios que ndo usufrui, tem um impacto excessivo nos custos da empresa, dessa
forma ou se altera a entidade que paga esses trabalhadores, para aliviar a folha salarial, ou
se recuperam estes recursos humanos valiosos que podem contribuir para a producgdo e o
cumprimento de entrega de trabalhos nas datas solicitadas pelos clientes.

Para estas bases serem estabelecidas a motivacdo da equipa € determinante. A
importancia de passar o legado do seu conhecimento é reconhecida como gratificante e sera
atil & empresa para manter niveis de producdo. Assim, devera ser determinado qual o
colaborador indicado para adquirir os conhecimentos e assumir esse tipo de fungdes, sendo
que, idealmente, os processos intermédios devem passar para a responsabilidade do
elemento contratado para o CAD CAM para possibilitar esta mudanca. Por fim, para concluir,
aumentos salariais devem ser feitos, com base nas reduc¢des de custo, demonstrando a

alteracdo de rumo e melhoramento de perspetivas junto dos funcionarios da Marum
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Ano 2 (2026) Expanséo e Marca

Acédo

| Prazo

| Responsavel

| KPI

Mudanca de instala¢des

janeiro de 2026

Diretor de Gestéo

Novo espaco operacional

em funcionamento

Novo sistema de Até marco de 206 Diretora Administrativa Sistema em
faturacédo funcionamento e redugéo
de erros

Redefinicdo da marca Janeiro de 2026 Marketing (parceria com

Instituto de Implantologia)

Novo logotipo e nome

Lancamento do novo Dezembro de 2026 Marketing (parceria com Visitas no site aumentado
website Instituto de Implantologia) em 30% (6 meses apos o

lancamento)
Estabelecimento de Até dezembro de 206 Comercial (Novo Cargo) Nimero de parcerias
parcerias estabelecidas

ApOs completar os objetivos do ano 1, priorizando a criacdo de bases para um crescimento
sustentado, a Marum deve no ano 2, iniciar a sua expansao e desenvolvimento da marca.
Obrigatoriamente um novo espaco deve ser encontrado, significando um custo, mas que abre
portas a contratacdo de funcionarios, a receber clientes e acima de tudo a manter os
trabalhadores satisfeitos com condicbes melhoradas e ajustadas. Ser4d também uma
oportunidade para implementar processos de raiz ao integrar novos equipamentos para
otimizar o processo hibrido (digital e manual) e para implementar um dnico sistema de
faturacdo/organizacdo, aliviando a quantidade de trabalho atribuido a administrativos,
podendo ndo ser necessarios tantos trabalhadores, gerando oportunidade de os reposicionar
noutras funcdes necessarias conforme o novo plano técnico.

Com a transicdo completa, surge o melhor momento para trabalhar na redefinicdo da
marca, alteracdes no nome, logétipo e até nas fardas da empresa, que criardo um conceito
de imagem moderno da Marum junto do mercado. O atual site deve ser renovado de forma a
trabalhar erros ja identificados e apresentar o novo projeto: missao, viséo e valores, transicédo
do contexto historico da Marum para o panorama moderno e tecnoldgico; apresentagédo do
novo espaco e possibilitar a requisi¢éo de trabalhos online, aliciando clientes com um portfélio
din&mico.

Para potenciar o projeto a triangulagdo de parcerias € essencial. Disponibilizar-se a
responder a necessidades da faculdade sera determinante para aprofundar o conhecimento
de novas tecnologias e criar ligagbes com fornecedores comuns facilitando acesso a
equipamento e material para exploracéo profissional. Esta dinAmica sera potenciada, através
da criacdo de um posto de trabalho na area comercial, 0 que permitiria um acompanhamento
constante dessas parcerias, desenvolvimento de ideias e promovendo relacdes fortes e
sustentaveis para o futuro, capazes de responder aos interesses estratégicos e operacionais

da Marum.
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Ano 3 (2027) Eficiéncia e Otimizagé&o

Acdo | Prazo | Responsavel | KPI
Quantificacéo de
Implementagéo de percentagem utilizada de

Tecnologias (CAD/CAM, Janeiro de 2027 Diretora. Técnica/Técnico processos tecnoldgicos,

Impressao 3D) de CAD CAM acima de 60%

Nimero de
colaboradores
Diretor de Gestdo e contratados para o
Diretora Técnica desenvolvimento
tecnoldgico da empresa.

Captacdo de Talento Fevereiro de 2027

NUmero de novos
clientes, aumento da
receita, feedback dos
clientes sobre 0s novos
Servicos.

Diretor de Gestdo e
Comercial

Aumento da rede de

Clientes Ao longo do ano de 2027

Até ao ano 3, a aposta consiste em processos manuais apoiados por métodos digitais, no
inicio do terceiro ano de projeto, numa perspetiva de eficiéncia e otimizacao, o objetivo sera
inverter os processos, ou seja, o fluxo de trabalho do laboratério sera maioritariamente digital
apoiado por métodos manuais, ao que esta associado um investimento mais significativo em
equipamento tecnolégico que permita o sucesso desta transi¢do. Para a possibilitacdo desta
transicdo é necessaria uma revisdo de processos e de obtencdo de produtos adaptados ao
novo protocolo.

Devido a condi¢cdes base otimizadas nos dois anos anteriores, acima de tudo pela
mudanca do espaco, torna-se possivel a Marum atrair recursos humanos de qualidade para
a sua empresa. Este processo de captacdo de talento é essencial para potenciar o
desempenho tecnhologico. Sendo de cariz altamente improvavel formar os atuais
colaboradores, ja excessivamente adaptados a métodos manuais, 0s mesmos devem passar
a ser responsaveis pela avaliagdo e controlo de um produto de qualidade derivado dos
equipamentos tecnolégicos, facilitando a transi¢cdo e garantindo a sua passagem de legado
de uma forma modernizada e adequada ao rumo estratégico da empresa.

Se a captacdo de profissionais técnicos é atingivel, por causa da reestruturacdo das
condi¢Oes base da empresa, a captacdo de clientes no mercado € também atingivel, devido
ao desenvolvimento de protocolos otimizados e eficientes, a parcerias reconhecidas e a
expansao da marca, a Marum tem, nesta fase, variadas mais valias que permitem aumentar

e estabilizar uma rede de clientes renovada e de qualidade.
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Ano 4 (2028) Maximizagdo de Receita

Acdo | Prazo | Responsavel | KPI
NUumero de projetos de
consultoria, ortodontia e
Diversificacdo do Modelo Janeiro de 2028 Diretor de Gestdo e fixa digital realizados,
de Negdcios Diretora Técnica formagdo de  ambito
digital desenvolvidas.

Numero de receitas
Aumento de Receitas Dezembro de 2028 Diretor Financeiro geradas pelo novo
modelo de negdcios.

A maximizacao da receita € o foco do quarto ano do projeto estratégico. A diversificacdo do
modelo de negdécios, comparando com o modelo limitado que se verifica na atividade presente
da Marum, é fundamental para que os elementos que geram receita sejam maiores que 0s
elementos que representam custos para a empresa. A aposta na inovacao tecnoldgica permite
facil acesso a mercados ndo explorados anteriormente, como a ortodontia e a total
independéncia na protese fixa. Com o reconhecimento do mercado, o processo de trabalho
otimizado, pode oferecer solugbes internas a laboratérios externos, tal como desenvolver
formacdes técnicas no ambito digital.

Consequéncia da evolucdo do modelo de negdcios, a empresa oferece um leque variado
de produtos, associados a uma melhor publicitacdo da empresa e melhora as expectativas de
atrair clientes. Sendo este objetivo alcangcado, maior quantidade de vendas traduz-se numa
maior receita.

Ano 5 (2029) Sustentabilidade e Crescimento Continuo

Acéo | Prazo | Responsavel | KPI
NUmero de estagiarios
Formacéo e Integracéo . Diretora Técnica e |ntegra~dos, taxa _de
de Estagiérios Fevereiro de 2029 Técnicos de Protese retencao dos estagiarios
apos o fim do estagio.
Numero de participacdes
e/ou organizagdo de
Reconhecimento Diretor de Gestdo, eventos internacionais,
internacional em verdo 2029 Diretora Técnica e aumento da notoriedade
formacéo Comercial da Marum como
formadora.
Plano estratégico para
Desenvolvimento de projecao internacional
projeto de exploragdo do dezembro 2029 - Futuro Diretor de Gestao finalizado e
mercado internacional implementado (em
etapas)

O ano 5 culmina o processo de implementacéo, visando a sustentabilidade e crescimento
continuo, depois de completar os objetivos estratégicos definidos pode criar bases

sustentaveis para a criagdo de um novo rumo estratégico.
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A formacgéo serd uma ferramenta para gerar conhecimento técnico ajustado a realidade
organizacional da empresa desde o comeco profissional dos alunos, viabilizando outra via de
captacao de talento.

A importancia do desenvolvimento interno para promover condigbes Otimas na
capacidade de formacédo € a chave para o reconhecimento da empresa fora do contexto
nacional, as parcerias com fornecedores e faculdades abrem vias para marcar presenga em
variadas ac¢Oes de formacdo ao longo do ano, seja para publicitacdo de produtos,
equipamentos, ou até avangos na area da investigacao.

Para sustentar o crescimento da empresa, a elaboracdo de planos estratégicos deve
continuar presente na execucdo da empresa. Com a conclusdo dos objetivos existirdo bases
para avaliar, formular e implementar um plano estratégico para projecdo internacional, que

beneficiara ainda mais o contexto operacional e financeiro da Marum.

Monitorizacdo Continua

A monitorizacdo e avaliacdo irdo garantir o sucesso da implementacdo do plano estratégico
da Marum-Tecnidente, assegurando a sua adaptacdo as necessidades e as oportunidades do
mercado, se viabilizarem o rumo estratégico. A avaliacdo continua € fundamental para a
flexibilidade e a adaptabilidade necessarias para atingir os objetivos tracados e assegurar a
sustentabilidade da empresa a longo prazo. A monitoriza¢do continua devera incluir:

- Tempo de resposta ao cliente: avaliacdo periddica e continua dos tempos de resposta
do laboratorio, desde a chegada de um trabalho até saida para distribuicao.

- Eficiéncia de producédo: avaliacdo da qualidade do produto enviado, através de taxa
avaliativa de retorno.

- Indice de motivacédo dos colaboradores: reunibes mensais com os colaboradores para

avaliar o grau de satisfagdo, motivagdo e comprometimento com o projeto.
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Como se gere a Mudanga?

Os 7S de McKinsey

A analise dos 7S permite avaliar a coeréncia interna do plano e a sua capacidade de gerar
resultados sustentaveis:

- Estratégia (Strategy): Plano estratégico para modernizar as operagdes e implementar
inovacao tecnologica.

- Estrutura (Structure): Reorganizacdo interna do laborat6rio, incluindo a criacdo de
novas fungdes extra e ou dentro dos departamentos.

- Sistemas (Systems): Implementacdo de um novo sistema de faturagédo/organizacao,
integrado com novas tecnologias e protocolos técnicos.

- Competéncias (Skills): Formacao continua dos profissionais e a captacdo de novos
talentos especializados em desenvolvimento tecnoldgico.

- Estilo (Style): Criacdo de uma cultura organizacional que valorize a inovagao, a
gualidade e a eficiéncia, com uma gestdo mais aberta, participativa e comunicativa.

- Recursos humanos (Staff): Selecdo, contratacéo e integracdo de novos profissionais
especializados, bem como a valoriza¢do dos recursos humanos existentes.

- Valores Partilhados (Shared Values): Definicdo dos valores: inovacéo, qualidade,

precisao, ética e sustentabilidade; como pilares para 0 sucesso da empresa.

Para a Marum, a implementacéo bem-sucedida do plano estratégico exige a integracao e
alinhamento entre estes sete S's. Quaisquer desequilibrios podem comprometer a eficacia
das estratégias e a capacidade de gerar resultados sustentaveis ao longo do plano de

implementacéo.
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Analise Custo-Beneficio

A implementacdo do plano estratégico envolve custos significativos, entre tecnologia,
formacgdo e reestruturacdo, pode atingir cerca de 80 000 € no espaco de 2 anos. Este
investimento terd impacto direto em:

- Aumento das receitas: aumento das vendas e dos servicos prestados devido a melhoria
da qualidade e a capacidade de resposta, projeta-se um aumento anual e progressivo de 10%.

- Reducéo de custos: diminui¢cdo dos custos operacionais com a eficiéncia de processos
e a otimizacao de recursos apoiados pela tecnologia.

- Resultado Operacional: com o aumento das fontes de receita e modelo de negécio até
2030, prevé-se aumentar a receita operacional de 75 000 € (2025) para 130 000 € (2030).

- Reconhecimento da empresa: valorizacao da marca, referéncia de inovacao tecnolégica

e dinamizacéao de parcerias estratégicas que elevam o prestigio da empresa.

A implementacéo do plano estratégico para o Laboratério Marum-Tecnidente representa uma
oportunidade para transformar a empresa, modernizar as suas operacdes e garantir a sua
sustentabilidade a longo prazo.

O cronograma proposto, assegura a concretizacdo dos objetivos SMART definidos,
posicionando a Marum-Tecnidente como uma referéncia no setor de prétese dentaria,
auxiliado por monitorizacdo continua e adaptacao estratégica, cruciais para garantir o sucesso
da implementacdo do plano. A analise dos 7S de McKinsey destaca a necessidade de um
alinhamento forte entre as diferentes dimens@es do negdcio, enquanto a analise custo-
beneficio evidencia a relagdo entre custos e beneficios das estratégias propostas.

O sucesso a longo prazo dependera da capacidade de gestdo de mudanca, da flexibilidade
em adaptar-se a cenarios inesperados e da capacidade da equipa em implementar novas
tecnologias e novas formas de trabalho. A parceria com a Lablmplante e o Instituto de
Implantologia, bem como a potencializagdo de colaboragfes com faculdades e fornecedores,

sera fundamental para esse sucesso.
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F. Balanced Scorecard

Aumentar o lucro

Margem de lucro;

dezembro de

estratégicas

0,
. . operacional Receita; Custo unitario 10% 2025
Financeira
. Custo unitério; Gastos
R;s;é;igﬂ:zs com pessoal; -15% junho de 2026
Subcontratos
Aumentar o nimero Numero de novos o ;
. de clientes clientes 20% junho de 2027
Cliente
. Ndmero de trabalhos de
Variar Mgd_elo de ortodontia e removivel 20% dezembro de
Negdcio g 2029
para contexto digitag
Otimizar os Tempo de producao;
processos de Defeith))S' Prcl? dutivigdacie -15% marco de 2026
producéo '
Implementar novas % de préteses dezembro de
Processos Internos tecnologias produzidas com 60% 2027
(CAD/CAM) CAD/CAM
Melhorar a gestéo NGmero de
de recursos contratacses +10% junho de 2026
humanos §
Desenvolver , S
competéncias em Numerczjg%iu;dcc;cs)nanos 100% dezezrgger;o de
novas tecnologias q
Aprendizagem & Criar uma cultura de prc’)\jlgt?seiioe(?ﬁor\}/c;\:;%so R 10 dezembro de
Crescimento inovacéo investigaco 2028
Estabelecer
parcerias Numero de parcerias 5 junho de 2027
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