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Resumo

O essencial deste trabalho consiste em apresentar um conjunto de casos de empresas e de
praticas de gestdo que possam mostrar como se constroem resultados positivos, com recurso

essencialmente a meios proprios e a objectivos claros e construidos com perseveranca.

Os exemplos referidos sdo complementados com a apresentacéo de ferramentas de gestao
que podem melhorar a forma de trabalhar, pela monitorizac&o dos resultados e aplicacdo de

medidas adequadas as diferentes situagdes de gestao.

O conceito base € pois o0 de que as ferramentas normalmente utilizadas nas organizagfes de
maior dimenséo ou complexidade de gestdo podem ser aplicadas, com o devido ajustamento,
a empresas PME, melhorando a qualidade da gestao, orientando as decisGes para objectivos
partilhados, envolvendo os colaboradores nos resultados, quantitativos e qualitativos, criando
também um ambiente mais participativo, valorizando todas as fun¢cdes da empresa, trazendo

cada colaborador para o centro do processo de gestao.

Igualmente se procura valorizar a inovagao como factor de competitividade, inovacao que €,
desde logo, a atitude criadora para melhorar um processo ou um modo de fazer, um material

mais adequado, uma ferramenta, uma sequéncia de operacdes, uma abordagem comercial.

Com a apresentacédo de ferramentas de gestdo de recursos, de actividades e de resultados e
de trés exemplos, uma multinacional do sector automével e duas empresas PME, nas areas
industrial e agro-industrial e com um projecto de empresa no capitulo 6, fazemos a sintese da
tese de dissertagdo, que visa a inovagado e competitividade nas empresas PME, atraves da

identificac@o de factores de competitividade e de métodos de gestdo modernos e eficientes.

E nossa convicgdo que uma gestdo tecnicamente bem suportada e adequada ao perfil e aos
objectivos de cada empresa, permite melhor conhecimento da envolvente e das conjunturas
gue se apresentam, enriquece e valoriza mais o trabalho de cada um, desenvolve o sentido
de responsabilidade e permite antecipar cendrios e decisdes, com um custo muito menor que

0s multiplos beneficios que traz, permanentemente, para a organizacao.
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Capitulo 1

Apresentacao e objectivos

1.1. Estrutura — capitulos e temas

O trabalho esté estruturado em oito capitulos, que incluem um conjunto de temas:

Capitulo 1 — Apresentacdo e objectivos

Notas explicativas sobre o tema da dissertacdo “Inovacdo PME — factores de competitividade”,
uma combinacéo do interesse pelo tema da (s) competitividade (s) e do percurso profissional.
Procuramos uma perspectiva sobre ciclos econémicos, conjunturas e especificidades nacionais

e respostas atraves da cultura organizacional e de praticas de gestéo inovadoras e eficientes.

Capitulo 2 — Prospectiva e competitividade

O capitulo aborda o funcionamento de sociedades desenvolvidas e a gestdo de bens escassos.
Apresentam-se trés PME, com resultados que demonstram elevadas capacidades de gestao.
O capitulo inclui testemunhos de associativismo empresarial e dinamizagdo da economia local,

em diferentes iniciativas (formacao, feiras, congressos, demonstracdes, missées comerciais,...).

Capitulo 3 — Empreendedorismo e empresas

Neste capitulo sdo apresentadas histérias de empreendedorismo, que consideramos relevantes

como exemplos de determinacao, iniciativa, sentido de risco, capacidade de gestéo e inovacgao.

- Capitulo 4 — Instrumentos e aplicacoes

Apresentam-se aqui exemplos de aplicacdo de ferramentas de gestao de recursos, actividades

e resultados, que podem ser utilizadas em empresas PME, com ganhos de competitividade.

Capitulo 5 — Modelos e propostas

O estudo de trés empresas com dimenséo, modelos de gestdo e negdcios diferentes, mas com

elevada capacidade de inovacéo e desempenho sdo exemplos e modelos de boas praticas.

Capitulo 6 — Projecto de empresa

O conjunto de sugestbes que designamos “projecto de empresa” visa simular os passos vividos

na constituicdo e arranque de uma empresa e de algumas das ferramentas mais interessantes.

Capitulo 7 — Factores de competitividade

O capitulo aborda elementos da competitividade das pessoas, das empresas e dos territérios, e

a importancia de cada elemento na cria¢do de valor (individuos, organiza¢des e comunidades).

Capitulo 8 — Conclusdes

Em concluséo, algumas notas sobre a gestdo da inovacdo e competitividade, nos diversos

contextos econdémicos e a importancia das ferramentas de gestdo no desempenho das PME.



1.2. Tema — uma opcao prospectiva

Colocar no ambiente académico um conjunto de testemunhos de pessoas e empresas a que foi
possivel aceder para registar e interpretar os seus sonhos, projectos, realizacées e percursos é
a oportunidade de prestar um pequeno tributo e de aprender com historias de vida muito ricas.

Da academia ficou, na primeira e na segunda passagens, definidas sobretudo pelo antes e
depois do servigo militar, um periodo que marcava significativamente o ciclo de vida da maioria
dos jovens, com imobiliza¢des longas, descontinuidade nas actividades habituais e projectos
pessoais, a memadria de uma escola feita para aprender, com ritmo e exigéncia cientifica, mas
com fracas ligagOes ao tecido empresarial, considerando que se tratava de formar engenheiros.
Refiro com agrado a minha primeira escola, o ISEL, onde uma parte significativa dos docentes

de cadeiras técnicas exercia actividades empresariais permanentes, enriqguecendo a docéncia.

Alguns anos depois, o contacto com a UBI mostra uma academia aberta, realizando iniciativas
e sessdes técnicas com outras escolas, empresas e instituicdes, através dos seus engenheiros,

gestores e empresarios (refiro eventos, alguns internacionais, ocorridos no ano lectivo 2008/9).

Tendo pessoalmente um percurso sobretudo industrial, em empresas do sector automaovel, com
actividades profissionais nas areas do Controlo da Qualidade, no Planeamento e Controlo de
Producéo, Projectos de Investimento, Gestdo da Formacao, Sistema de Sugestdes, Integracao
de Jovens Quadros.

Posteriormente, um novo rumo profissional de contacto com empresas PME, através de ac¢des
de formacéo e de consultoria visando melhorias progressivas de organizacéo e funcionamento,
permitiu aprender a lidar com organizacdes e pessoas que, com reduzido leque de ferramentas
de gestao operacional, consegue resultados industriais e econdmicos muitas vezes excelentes.
No futuro, a intervencgdo profissional sera dirigida para o empreendedorismo, entendido como a

procura, preparacéo, apresentacédo e promocao de iniciativas e projectos de desenvolvimento.

O tema deste trabalho, “Inovacdo PME — factores de competitividade”, é por isso uma escolha
com grande interesse pessoal, implica multiplas reflexdes sobre competitividade nas empresas
PME, procura perspectivas e testemunhos actuais e crediveis, mas também as perspectivas de
pessoas e projectos que fizeram histéria, outros que continuam o seu caminho, determinados a
responder as exigéncias técnicas e comerciais de hoje, em mercados dificeis, onde a actuacao
individual, se permite liberdade negocial, limita a capacidade de resposta aos desafios maiores.
Nos Capitulos 4, 5 e 6 sdo apresentadas metodologias e ferramentas de gestdo e de inovacao

nas empresas, com exemplos de aplicagdo, com demonstracéo de aplicabilidade e de utilidade.



1.3. Sociedades — conjunturas e respostas

A observacdo dos ciclos longos ou ondas de Kondratieff e o recurso a testemunhos e alguma
memdaria pessoal permite identificar o 4° ciclo, quase desde o seu inicio, quando no pds-guerra,
em Junho de 1947, os E.U.A. decidiram apoiar a reconstrucdo da Europa através do Plano
Marshall, uma medida politica que visava a expansdo americana e, simultaneamente, a
contencado da influéncia da Unido Soviética, definindo o que mais tarde conhecemos como a
politica de blocos e a guerra fria, uma ameaca apoiada em enormes arsenais nucleares.
Também Portugal, apesar da neutralidade oficial durante a guerra, fornecia volframio a quem o
quisesse comprar ou seja, aos dois lados em conflito, recebeu algum apoio americano.
Recordo, a propdsito, a doagdo a uma empresa de Mangualde, a Sociedade Mineira Carolinos,
de um enorme camido Mack, para transporte de feldspato para as fabricas da Marinha Grande,

cujas dimensoes e capacidade de carga melhoraram a produtividade da empresa.

E pois neste contexto que o 4° ciclo faz o seu caminho, em Mangualde, Beira Alta, aqui trazido
para ilustracdo de uma época e da sua evolucdo de 60 anos (1943 - 1973) e (1973 — 2003), os
dois periodos representativos da expanséo e do declinio da onda ou ciclo de desenvolvimento.
Mas o periodo observado conhece mais factos relevantes, de expansao e de crise:

- Expanséao do caminho de ferro, com a construcdo da linha da Beira Alta, cuja estacao local
(Mangualde) permitiu instalar uma grande rede comercial de venda de lanificios, com tecidos
produzidos na Serra da Estrela (Covilhd, Unhais, Tortosendo, Manteigas, Gouveia, Selia, ...).

- Criac@o de uma industria de vestuario, para produgdo de camisas (1946) e de malhas (1953),
com elevada aceitacio em Africa e, a partir dos anos 70, em diversos paises da Europa.

- Instalacdo de uma industria de processamento de cassiterite, exactamente em 1943, para a
producéo de lingotes de estanho, com procura crescente na industria nacional e estrangeira.

- Alvara de construgcdo de uma fébrica de veiculos automéveis (1962), inicialmente pequenos
camides, depois veiculos comerciais e de passageiros da marca Citroén, actual PSA.

- Os anos 60 conhecem um enorme fluxo migratério para a Europa, sobretudo de populacées
rurais e outras mais proximas das actividades agricolas, onde o rendimento do trabalho e da
propriedade rural eram totalmente insuficientes para necessidades basicas e novos objectivos.
- As décadas de 1970 a 2000 séo caracterizadas por um desenvolvimentos irregular, com fases
expansivas, por efeito das exportacdes para os paises EFTA, instabilidade social e econémica
devida a mudanca de regime, crescimento acentuado por efeito da adesdo a CEE e inicio de

um ciclo de crescimento residual, sobrevivéncia dificil e algumas faléncias, no momento actual.

Sem qualquer davida, ja comecaram as solu¢des econdmicas e de desenvolvimento futuro.



1.4. Inovacdo PME — instrumentos da competitividade

A vida de uma empresa € a sua memdaria e a sua determinacdo de concretizar novos desafios.
O conceito INOVACAO é um desafio que, partindo de conhecimentos e saberes desenvolvidos
por todos os que participam na vida da empresa, sugere atitudes aparentemente contraditérias:
afirma que saber-fazer € um requisito indispensavel para produzir um trabalho de qualidade e,
ao mesmo tempo, define a inovacdo como a via rapida de criar hoje as solu¢cées de amanha.

A UE definiu 2009 como o Ano Europeu da Inovag¢do, com mdltiplos eventos e exposicoes de
ideias e projectos (ex. Creative Learning — Innovation Marketplace, Lisboa, Outubro 2009), que
serd uma montra de trabalhos, nalguns casos de novas actividades, maioritariamente geradas
em centros de investigacdo e em empresas competitivas, antecipando solu¢des e negocios.
Demonstrada a capacidade inovadora de muitos investigadores e empresas, parece que, mais

do que nunca, dindmicas de ruptura e empreendedorismo jovem precisam de enquadramento.

Para definir os instrumentos indicados para uma dada situagéo, de tipo negocial por exemplo, é
indispensavel compreender os contextos, 0s objectivos e as realidades negociais em presenca.
A partir desse conhecimento, feito da experiéncia de negociar, do dominio técnico e econémico
do objecto de negociacéo, do contexto cultural e econémico e, sempre, da capacidade pessoal
de compreender esse contexto e definir a estratégia de ac¢do, podemos ajustar os parametros
de competitividade a utilizar ou, o que é idéntico, os argumentos a apresentar ou aceitar para o
que queremos comprar ou vender, definir requisitos minimos e custo maximo, condi¢cdes gerais

e especiais da operacédo (prazos, pagamentos, transportes, seguros, apoio técnico e garantias).
Uma estratégia competitiva favorece oportunidades de negécio, com satisfacdo e ganho mutuo.

As ferramentas da competitividade indicadas podem agrupar-se do seguinte modo:
1. Ferramentas internas
- Equipamentos fiaveis, versatilidade, processos robustos, stocks estratégicos, prazos curtos
- Conhecimento do negdcio, partilha de objectivos, formacao permanente, trabalho de equipa
2. Ferramentas externas
- Prospeccéo de oferta, gestdo de fornecedores, solu¢des inovadoras, objectivos partilhados
- Ciclos de procura, modos de entrega, micro logistica, apoio a clientes, stocks de seguranca
3. Ferramentas de contexto
- Seguros de crédito, apoio a exportacdes, relagdes entre empresas, delegados comerciais

- Legislacdo comunitaria, quotas disponiveis, exigéncias negociais, contrapartidas, parcerias

Procuraremos, nos capitulos 4, 5 e 6, mostrar algumas boas praticas e ferramentas de gestéo.



Capitulo 2
Prospectiva e competitividade

2.1. Resumo do capitulo

Os objectivos do capitulo sdo, como indicado no titulo, a analise prospectiva de pessoas e
recursos, designadamente alguns dados sobre as economias desenvolvidas, os paradigmas de
producdo e consumo de bens nas Ultimas décadas, as questfes actuais relacionadas com a
escassez de matérias primas, mas também o0s imperativos da gestdo sustentavel do planeta,
numa conjuntura com factores de desequilibrio emergentes e muito grandes (China, india, ...),
politicas de reequilibrio igualmente determinadas e cada dia mais crediveis (Europa, EUA, ...).
A razao de ser deste capitulo e das abordagens incluidas é a absoluta necessidade de reflectir
sobre o que pode ser a competitividade da economia e das empresas, no futuro préximo:

N&ao se trata de fazer com mais eficiéncia o que se fazia ontem, mas de mudar os pressupostos
de desenvolvimento, com efeitos reais sobre o tipo de produtos a oferecer, a gestao sustentada
de recursos naturais, as novas formas de organizacao e prestacao do trabalho que decorrerdo
das novas economias, com sinais hoje visiveis nos produtos de tipo “bio”, “eco”, “reciclado”, etc.
Teremos por isso mais tecnologia, mais eficiéncia, menos impactos residuais e ambientais,

empregos mais qualificados, actividades e profissGes mais estimulantes e gratificantes.
Estard pois na chave “viver melhor com menos” grande parte do sucesso da nova economia.

Os exemplos de competitividade inseridos no capitulo tém por base a sua forte capacidade de
actuar num mundo aberto e competitivo, tendo uma postura aberta em relagdo ao ambiente
industrial e comercial em que actuam, como se pode comprovar nos elementos em anexo:

A Quinta de Lemos prepara-se para comercializar os seus vinhos, produzidos com elevados

padrbes de qualidade, em mercados muito exigentes, com vasta e qualificada oferta.

Ganhou recentemente o prémio “Grande vinho do Dao”, com o Touriga Nacional tinto 2008.

A Gruman é uma empresa moderna, totalmente aberta a evolugéo tecnoldgica da sua area de
bens de equipamento para a floresta, equipamentos maritimos, reservatérios, construcao,...

Na linha de exigéncia esta a Certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade 1SO 9001:2008.

A Mangual Técnica € uma metalomecéanica que, com alto rigor na gestdo de meios e financeira,

conseguiu um portfolio de clientes de alta exigéncia, nos ramos automdével e termodomeésticos.

A empresa prepara-se para o pedido de Certificacdo do Sistema de Garantia da Qualidade.

O Associativismo Empresarial, através de declaracdes da direccdo da AIRV, procura trazer
para o plano das empresas o conjunto de servicos que sabe fazer, nos dominios da formacéo,
apoio juridico, projectos de investimento, participacdo em missdes empresariais qualificadas.
Em anexo, os testemunhos dos dirigentes e uma referéncia a um projecto regional em

Curso.



2.2. Pessoas e recursos

Nem todos definem desenvolvimento do mesmo modo. Ser4 no entanto verificAvel que uma
sociedade desenvolvida organiza a producédo e distribuicdo de bens e servicos de modo mais
equilibrado, combinando niveis elevados de bem-estar com utilizacéo eficiente de recursos.

Compreender a natureza limitada de recursos com elevada utilizacdo e os impactos, imediatos
e diferidos, da actividade humana, é essencial para modernas perspectivas da competitividade.
Sendo as solugdes do futuro o que hoje ainda desconhecemos ou comegamos a descobrir, a
competitividade dos produtos ir4 incorporar novas abordagens, em que a matriz actual de ciclos
de vida curtos e a elevada mobilidade de muitos factores de producéo serdo substituidos por
objectivos de mais longo prazo, menor entropia social e ambiental, producéo e distribuicdo de

bens mais préximos dos utilizadores, utilizagdo generalizada de plataformas de comunicacao.

A escassez de alguns bens primarios (energia e alimentos) e a degradacdo de recursos vitais
(ar, agua e solo), base da reflexdo actual sobre os modos de vida e os padrées de bem-estar
das sociedades industrializadas, séo essenciais sobre a prospectiva e as orientacdes a seguir.
Agindo com a logica do desenvolvimento pelo crescimento constante e acesso progressivo da
sociedade (principio democrético) aos bens produzidos, ndo foram considerados os impactos
negativos do modelo, com as politicas do pds-guerra (EUA e Europa), a valorizarem as novas
dindmicas econdmicas e sociais, trazendo, até perto do fim do século, emprego generalizado,
niveis de produtividade do capital nunca imaginados, rendimentos do trabalho crescentes.

Com o triunfo do consumo e bem-estar, omitia-se a impossibilidade de desenvolvimento com
base na oferta crescente de bens e servigcos que, consumidores de energia n0S Seus processos
de producéo e utilizacdo, geram evidéncias dos proprios limites, de que sdo exemplos a menor
necessidade de trabalho humano, os impactos ambientais conhecidos, a desagregacéo social
devida a diferentes padrbes de desenvolvimento e & capacidade de integrar a nova economia,

afastamento dos processos de prospectiva e de decisdo das comunidades humanas visadas.

Confirmando a onda dos ciclos econdémicos longos, sociedades pdés-industriais (mas também
paises em desenvolvimento e mesmo pré-industriais), produzem avancos diarios para as novas
solu¢des de competitividade, com exemplo nas energias renovaveis e no empreendedorismo

na Europa, a nova agenda dos EUA para o sector automaovel, a energia, a saude e o emprego.

O papel das empresas PME, geridas com altos padrdes de eficiéncia, é determinante nas redes

de producéo e distribuicdo de recursos, sustentabilidade dos territrios e garantia ambiental.



2.3. Inovacdo para a competitividade

Nao faz sentido falar de competitividade sem o conhecimento e partilha alargada dos factores
determinantes da competitividade, definidos num tempo, num lugar e numa cultura.

Afirmar que ser competitivo é produzir e vender a baixo custo milhdes de objectos no mercado
global é tdo verdadeiro como produzir e vender a alto custo objectos raros a clientes especiais.
E entdo indispensavel identificar factores de competitividade que sejam importantes para um
dado produto destinado a determinados mercados, o grau de controlo de factores de producéo

internos e a capacidade de influéncia negocial sobre factores externos presentes nos negocios.

Um trabalho efectuado em 2008/09 em 15 empresas PME industriais e agro-industriais permitiu
conhecer como 0s seus responsaveis obtém bons niveis de desempenho, gerindo informacdes
do mercado e actuando de modo a negociar com sucesso em sectores muito concorrenciais.

As suas respostas a cinco questdes colocadas sdo um testemunho significativo das praticas de

gestdo de negdcios, tecnologias, processos de producéo e relagdes com mercados e clientes.

As respostas apresentadas em 2.3.1. mostram as opinides de trés empresas, com actividades

muito diferentes (vinhos, gruas, componentes), as questfes sobre inovacdo e competitividade:

a) Quinta de Lemos

- dominio dos paradmetros do processo (tempo, temperatura, humidade, outros) para garantir
as caracteristicas especificadas pelo produtor
- parcerias para melhorar as tecnologias e a capacidade de produgéo

- missfes comerciais para conhecer 0 negocio e os métodos de trabalho

b) GRUMAN
- inovacao de equipamentos e processos aumenta as valéncias e a capacidade da empresa
- parcerias permitem complementar capacidades
- missdes podem trazer solucdes para preparar produtos inovadores

- elevada capacidade de gestéo e decisdo melhora a competitividade

¢) Mangual Técnica

- inovar nos processos de producgédo € praticar a melhoria continua e ganhar competitividade
- parcerias, missfes e projectos inovadores sdo uma inevitabilidade para a sobrevivéncia e a
competitividade das empresas PME

- a empresa continuara no sector, melhorando as TIC, tempos de fabrico e prazos de entrega

Outros casos de boas praticas, inovacdo e competitividade serdo desenvolvidos no capitulo 5.



2.3.1. Empresas PME 10.01.09
Questionario sobre factores de competitividade

1 Inovagdo
Considera que a inovagéo de equipamentos e processos tem impacto na competitividade ? Em que medida ?
-> Quinta de Lemos A inovacéo é importante e de grande impacto, quando vem solucionar lacunas existentes no processo.
Hugo Chaves O vinho é moldado pelas caracteristicas climaticas anuais, é necessario minimizar este problema.
-> Gruman Sim, na medida em que qualquer inovacdo visa dotar a empresa com valéncias que a torna mais
Susana Amaral competitiva e preparada para enfrentar os desafios propostos pelos agentes econdmicos.
-> Mangual Técnica A inovacéo de processos e equipamentos tem impacto na competitividade, especialmente nos processos.
Jodo T Henriques Permite antecipar tendéncias do mercado e, sobretudo, colocar a concorréncia na posi¢éo de seguidor.

2 Tecnologias
A actividade realizada pela empresa exige mudanca frequente de equipamento ? E quanto aos processos ?

-> Quinta de Lemos A necessidade de obter vinhos homogéneos, leva a utilizagdo de equipamentos e processos variaveis,
Hugo Chaves pois a matéria-prima é sempre diferente e o vinho necessita de ser sempre 0 mais aproximado.

-> Gruman Sim. Sempre com o objectivo da melhoria continua dos produtos e servicos e a satisfacéo do cliente.
Susana Amaral

-> Mangual Técnica Exige permanente actualizacdo de processos e equipamentos; dado o elevado valor dos equipamentos,
Jodo T Henriques a melhoria de processos é mais frequente.

3 Parcerias
Admite que, no futuro, mais empresas decidam iniciar ou aumentar negdcios em parceria ?

-> Quinta de Lemos As parcerias sdo importantes quando ndo se consegue ser auto-suficiente.

Hugo Chaves

-> Gruman Sim, porque cada vez mais existem "joint-ventures" em que as empresas se complementam umas as
Susana Amaral outras.

-> Mangual Técnica As redes de empresas, sectorialmente e verticalmente, sdo fundamentais para a sobrevivéncia das PME
Jodo T Henriques portuguesas, no contexto da competitividade a escala global. Serd uma inevitabilidade.

4 Prospectiva
Gostaria de participar em iniciativas visando realizar missdes comerciais ? E em projectos de inovagéo ?

-> Quinta de Lemos E sempre importante a realizac&o de encontros visando a melhoria ndo s6 da estrutura comercial, mas
Hugo Chaves também do processo.

-> Gruman Sim, em projectos de inovacao para a empresa se posicionar a frente da concorréncia, langando novos
Susana Amaral produtos no mercado, com o intuito de superar as necessidades e expectativas do cliente.

-> Mangual Técnica Sim, para ambas.

Jodo T Henriques

5 Negbcio
Como Vvé o seu sector de actividade: vai continuar no negécio ? Que evolugbes considera fundamentais ?

-> Quinta de Lemos H& necessidade de melhorar as caracteristicas do produto e impormo-nos no mercado com um produto
Hugo Chaves de caracteristicas Unicas.

-> Gruman Sim | E um sector bastante competitivo, mas necessita da evolugéo dos principios de gestéo por parte
Susana Amaral de alguns empresarios, para que exista um maior equilibrio das leis do mercado.

-> Mangual Técnica Pretendemos. Mais integracéo de tecnologias da informag&o, maior controlo dos tempos e reducéo no
Jodo T Henriques intervalo de tempo de fornecimento.

respostas de 3 empresas PME, num total de 15, contactadas em Novembro de 2008



2.4. Associativismo empresarial

As actividades das associacfes empresariais sdo definidas pelos seus estatutos, pelas boas
praticas expressas na Certificacdo (Sistema de Gestao da Qualidade), e orientacbes de gestéo
seguidas pelas equipas directivas.

As associacfes empresariais podem ter ambito sectorial (téxtil, calcado, madeiras), local e
distrital (AIDA, AIRV), regional (CEC Camara de Comércio do Centro), nacional (CCP, CIP) e
internacional (Camara de Comércio Portugal Angola), sendo seus objectivos a representacao
dos sécios perante a administragdo publica, outros agentes econémicos e todas as iniciativas
gue interessem aos associados e ao desenvolvimento econémico, social e cultural.

A missao associativa inclui o apoio a qualificacédo dos colaboradores das empresas associadas,

através da identificacdo de necessidades de formacéo e organizacao das respostas formativas.

Igualmente, sdo atribuicdes das associacbes empresariais a promocédo de iniciativas e eventos
com interesse e impacto na dinamizacéo das actividades econdmicas, de que sdo exemplos a
realizacdo ou participacdo em feiras para profissionais e publico em geral, missbes comerciais
a paises com interesse declarado ou potencial em iniciar ou aumentar relagdes comerciais, as
parcerias entre empresas para ampliar a capacidade exigida por alguns projectos e negdécios.

No dominio do conhecimento, é pratica frequente a realizacdo de protocolos entre associacdes
empresariais e estabelecimentos de ensino e investigacdo para executar projectos inovadores,
somando recursos (pratica comercial, gestores, técnicos, investigadores, laboratorios, oficinas).
Uma nota mais pessoal para o que parece persistir no tecido empresarial e que se pode definir
por uma dificuldade, histérica e persistente, em acreditar na bondade de desafios propostos,
visando parcerias para a partilha de competéncias e de riscos e conseguir projectos relevantes.
As parcerias podem ser alavancas decisivas para o crescimento das empresas, indispensavel é
saber o que queremos do projecto, o que podemos realmente oferecer, ter sentido estratégico,

proteger direitos especificos, partilhar conhecimento, decidir racionalmente, actuar com ética.

Nas associacdes de ambito distrital existem servicos mais especializados, como a Certificacdo
de Competéncias, Congressos e Eventos, Projectos de Investimentos, Apoio Juridico e Fiscal e
outros que os associados e as caracteristicas da actividade econémica determinem.

Numa iniciativa da Administragcédo Central, com partilha do espacgo associativo, foram instalados
Centros de Formalidades de Empresas, Registos Notariais, Registo de Pessoas Colectivas, ...,
Agéncias Bancarias, Espacos de Reunides, Restauracao: o conceito de Loja do Empresario.
Visando a competitividade do territorio, € de referir um projecto inovador da AIRV, promovendo

a atractividade regional para novos investimentos na regido (industriais, culturais, comerciais).



2.4.1. AIRV 02.07.09
Questionario a Directora Geral

Nota prévia

A AIRV é a mais importante estrutura associativa representativa das empresas industriais do distrito de Viseu.
Partilhar com instituicbes de ensino e empresas 0 seu modo de estar e de trabalhar € uma marca de cultura
associativa e organizacional e da relacéo que promove com 0s seus associados, parceiros e com a sociedade.
E nesse sentido que lhe propomos este questionario que, tendo objectivos académicos, transmitira a actuais

e futuros docentes, técnicos, gestores e engenheiros os conhecimentos, perspectivas, modos de trabalhar e
valores que caracterizam as relagdes e as actividades que realiza.

O questionario proposto apresenta 7 temas e respectivas questdes, que consideramos adequadas e relevantes.
Por favor, queira dar a sua perspectiva sobre as questdes colocadas, para nos ajudar a compreender melhor
como funciona a associacéo empresarial e como se constrdi e fomenta o associativismo e as boas praticas.

Temas e Questdes

1 Instrumentos utilizados para promover a competitiv =~ idade das empresas associadas.
Que instrumentos considera mais adequados para desenvolver e monitorizar a competitividade ?

-> Todas as actividades da associacéo tém o objectivo de promover a competitividade das empresas,
designadamente formacao (em sala e formacéo-accao), congressos, jornadas, seminarios, mas também
informacao 'pura’, folha informativa, pagina web (utilizagdo crescente), revista, notas circulares (s6cios),...
A monitorizagdo das acc¢des da AIRV recorreu a um Barometro (inquérito); actualmente ndo esta activo.

2 Oportunidades de negécio para empresas PME induzid  as por grupos econémicos.
Qual a dimensao dos impactos econdmicos e sociais induzidos pela concentragcdo econémica ?

-> Podem e induzem de facto, através dos seus fornecedores, de sub-contratos, parcerias especificas, ...
A dimensao dos impactos é elevada e muito rapida, nos planos social e econémico:
- vantagens: mais emprego especializado, mobilidade social, visibilidade externa, capacidade negocial
- inconvenientes: limitagdo negocial de colaboradores e fornecedores, influéncia em dominios publicos

3 Revitalizacdo de actividades e produtos de base lo  cal e melhoria da competitividade regional.
Qual a dimensao dos impactos econdmicos e sociais induzidos pela diversificacdo econdmica ?

-> Sim, melhora a competitividade local e regional, em iniciativas e empresas com elevada cultura de gestao
A dimensdao dos impactos pode ser lenta e desigual, mas tem condi¢des de evoluir por longos periodos:
- vantagens: emprego especializado e ndo especializado, estabilidade social, visibilidade e confiangca
- inconvenientes: desigualdade concorrencial imediata, menos efeitos de escala, afirmagao progressiva

4 Preparacdo da carta de recursos regional e promo¢a o da carteira de projectos inovadores.
Um concurso para atribuicao dos projectos as melhores candidaturas é o método a seguir ?

-> E sem dvida adequado, mas ha outras formas (concurso de ideias inovadoras, empreendedorismo,...)
O método do concurso para escolha das melhores candidaturas aos projectos é interessante (original).
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Temas e Questdes

5 ldentificagdo e captacdo de novos parceiros e asso  ciados e abordagens inovadoras
Qual a contribuicdo da associacdo no percurso de iniciacéo e afirmacao empresarial ?

-> A capacidade de manutengao dos associados e de captacdo de novos socios € interessante.
A procura permanente de iniciativas para estimular a participacdo das empresas nas actividades da
associagao exige imaginacéo, perseveranca e consisténcia (ex: missdo comercial a Angola em 2009).

6 Medidas de apoio ao desenvolvimento de empresas as  sociadas e ndo associadas:
Formacdo, certificacdo de competéncias, congressos e eventos, info. empresarial, apoio a projectos,...,?

-> A distribuigdo é: 2006 2007 2008 _indicador de resultado
a formagéo % 81 68 69 ficha de avaliag&@o do formando
b certificagdo de competéncias 28 40 41 certificados emitidos
C congressos e eventos 17 11 9 questionarios respondidos
d informagéo empresarial 15 10 11 resposta a pedidos
e apoio a projectos de investimento 5 3 2 assessoria a projectos
f apoio juridico e fiscal 8 4 2 pareceres emitidos
g outros 1 1 2 accdes realizadas
total 155 137 136 total >100% significa respostas mdltiplas (a+b, atb+c,...)

7 Origem das organizagdes com mais solidez e sucesso empresarial mais provavel:
Estrutura familiar, experiéncia profissional, parceria empresarial, projecto inovador, qualifica¢cbes restritas,...,?

-> A distribuico é: 2008 _indicador de resultado
a estrutura familiar 15 % de empresas sélidas com base em estruturas familiares existentes
b experiéncia profissional 15 idem, com base na experiéncia profissional adquirida noutras empresas
¢ parceria empresarial 15 idem, com base em parcerias empresariais (efeito alavanca)
d projecto inovador 15 idem, com base num projecto inovador (e sélida cultura de gestéo)
e qualificagbes muito restritas 15 idem, com base em conhecimentos raros e muito valorizados
f espirito empresarial/empreendedor 25 idem, com base na experiéncia profissional adquirida noutras empresas
total 100
Nota final

Os temas escolhidos ndo limitam as possibilidades de opinido e resposta (ex: questfes ndo incluidas ou
nao correspondentes a perspectivas que considera relevantes ou mais adequadas as actividades realizadas).
Sugerimos por isso a partilha das informacdes e opiniGes que desejar.

Informacdes e opinides

Francisca Peixoto
Directora Geral 02.07.09
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2.4.2. AIRV 02.07.09
Questionario ao Presidente

Nota prévia

A AIRV é a mais importante estrutura associativa representativa das empresas industriais do distrito de Viseu.
Partilhar com instituicGes de ensino e empresas 0 seu modo de estar e de trabalhar, € uma marca de cultura
associativa e organizacional e da relacdo que promove com 0s seus associados, parceiros e com a sociedade.
E nesse sentido que lhe propomos este questionario que, tendo objectivos académicos, transmitira a actuais

e futuros docentes, técnicos, gestores e engenheiros os conhecimentos, perspectivas, modos de trabalhar e
valores que caracterizam as relacdes e as actividades da associagao.

O questionario proposto contém alguns temas e respectivas questdes, consideradas adequadas e relevantes.
Por favor, queira dar a sua perspectiva sobre as questdes colocadas, para nos ajudar a compreender melhor
como funciona a associacdo empresarial € como se constroi e fomenta o associativismo e as boas praticas.

Temas e Questdes

1 Instrumentos utilizados para promover a competitiv idade das empresas associadas.
Que instrumentos considera mais adequados para desenvolver e monitorizar a competitividade ?

-> Qualificacdo permanente dos colaboradores e da gestao, de acordo com as necessidades efectivas.
Cultura do mérito e da formagao na selec¢do e evolucéo dos colaboradores e da gestéo.
Aposta clara na inovacdo,na capacidade de trabalho em rede e na internacionalizagéo .
Para monitorizar criar "scores" de inovacgéo, trabalho em rede e internacionalizacéo.

2 Oportunidades de negocio para empresas PME induzid  as por grupos econémicos.
Qual a dimenséo dos impactos econdmicos e sociais induzidos pela concentragdo econémica ?

-> Os grupos econdmicos podem ser os motores de uma regido e promotores das PME’s
1) Partilha de boas praticas, 2) Participacdo em redes de empresas, 3) Business Angel’s de star-up’s,
4) Ancoras de internacionalizacdo, 5) sub-contratacéo de trabalhos especializados, 6) Criagdo de aliangas
estratégicas, 7) Financiadores de investimentos, 8) Atraccéo de pessoas com consequente consumo.

3 Actividades e produtos de base local e melhoriada  competitividade regional.
Qual a dimensao dos impactos econémicos e sociais induzidos pela diversificacdo econémica ?

-> Diversificagdo significa menor risco em momentos de crise, maior complementaridade empresarial;
maior capacidade de inovac&o por complementaridade de recursos; maior actractividade regional;
maior empregabilidade; mais e melhores exemplos vindos de outros sectores econémicos;
maior empreendedorismo.

4 Carta de recursos regional e promog¢ao de uma carte  ira de projectos inovadores.
Um concurso para atribuicéo dos projectos as melhores candidaturas é um método a seguir ?

-> Todas as iniciativas que promovam a atracgao, fixacdo e desenvolvimento de talentos sdo fundamentais.
Sim, a AIRV tem um regulamento claro, com aposta em sectores com incorporac¢édo de conhecimento,
fazendo a devida promocéo nacional e internacional das iniciativas, com as condigdes para a fixagéo
regional e com o envolvimento de instituicdes nacionais e regionais de reconhecido mérito.
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Temas e Questdes

5 Relag@es internacionais, associativismo europeu, i nformacéo estratégica
Considera possivel e vantajoso desenvolver relagdes com associagfes europeias e internacionais ?

-> Sempre pois favorece o trabalho em rede, a cooperagéo, a inovacao pela divergéncia, o aproveitamento
das boas praticas, melhora a gestao, inquieta as mentes, factor de captagdo de investimento
factor de progresso social, econémico e cultural

6 Formagao avangada, competéncias partilhadas, parqu e tecnoldgico
Pode a formagédo avangada, a partilha de competéncias, ..., induzir a criacdo de um parque tecnolégico ?

-> O trabalho em rede profundo, leal e empenhado entre empresas/ensino/poder politico é fundamental.
Quem induz as necessidades de criagdo de um parque tecnolégico, das necessidades de formacéo e
de partilha de competéncias é o dinamismo da envolvente econémica que resulta da fluidez econémica.
Este desassossego deve contagiar e exponenciar a colaboragdo empresas/ensino/poder politico.

7 Informagdo empresarial reservada, desenvolvimento de negdcios em rede
Como deve ser articulado o direito a reserva de conhecimento com a pratica de parcerias nos negdcios ?

-> Existem varias regras fundamentais nas parcerias. Entre outras, destaco a partilha de valores corporativos,
a confianga, a complementaridade das actividades, o investimento como reforgo do compromisso e um
bom acordo de saida que permita a manutencao da cooperacgédo e das boas relagées em caso de ruptura.
Sem confianga e partilha de valores néo vale a pena comecgar.

8 Percepcdo da utilidade actual, associativismo empr  esarial do futuro
O modelo associativo actual mantém-se adequado ? Que perspectivas para o associativismo do futuro ?

-> Tudo evolui e 0 modelo também ira evoluir. As associagfes empresariais véo evoluir a medida que as
empresas evoluirem. Neste sentido, a concertacéo estratégica e o trabalho em rede nacional e internacional
vao dar frutos. Ira haver maior concentragdo com a criagdo de associa¢des mais fortes, com outra capacidade
e poderes de intervengdo na promogédo da actividade economica.

Nota final
Os temas escolhidos ndo limitam as possibilidades de opiniéo e resposta (ex: questfes nao incluidas ou
ndo correspondentes a perspectivas que considera relevantes ou mais adequadas as actividades realizadas).
Sugerimos por isso a partilha das informacdes e opiniées que desejar.

-> A AIRV defende fortemente a concertagdo estratégica regional entre as empresas, 0 ensino e o poder
politico. A regido de Viseu possui um conjunto de pontos fortes tais como o tecido empresarial forte, atento
e variado, uma localizac&o geografica excelente, proximidade com os grande centros nacionais, qualidade de
vida e capacidade de dialogo intra-regional notavel. O ponto fraco é a atractividade de talentos.
Por esta razédo a AIRV defende que a grande orientacao estratégica fundamental € a atraccao de talentos,
gue devemos fixar e desenvolver, promovendo o empreendedorismo e semeando para o futuro.

Jodo Cotta
Presidente 01.08.09
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Capitulo 3

Empreendedorismo e empresas

3.1 Resumo do capitulo

O capitulo 3 aborda o tema do empreendedorismo e empresas, com apresentagdo de trés

casos de empreendedorismo que consideramos relevantes como exemplos a observar.

A apresentacdo segue a data da fundacéo, sendo que a mais antiga, a Ernesto Matias continua
a sua actividade, com a 32 geracdo, ja que iniciou a actividade industrial em 1928.

Continuando a tradicdo de total confianca dos clientes na qualidade dos produtos fabricados, a
Ernesto Matias actua em mercados tradicionais de alfaias e ferramentas agricolas, fornecendo
solucBes a precos competitivos, qualidade reconhecida e um servi¢o ao cliente muito eficiente.
A Ernesto Matias exporta cerca de 40% da sua producao, essencialmente para os mercados da

Africa lus6fona, onde compete com fornecedores asiaticos, num ambiente comercial exigente.

A EMBEL, uma empresa totalmente inovadora que iniciou a sua actividade sob a geréncia de
José Coelho dos Santos em 1953, instalou e explorou uma unidade industrial de alto nivel
tecnolégico e com uma estrutura de servicos de apoio técnico (laboratérios, ensaios) e de apoio
social (refeitdrio, creche, enfermaria), uma referéncia para a época, em Portugal e na Europa.

Com abastecimento de estanho essencialmente da Nigéria, dada a elevada capacidade de
producdo, a empresa vé-se obrigada a grandes investimentos industriais nesse pais de Africa,

o que se revelou de dificil viabilidade, pelas dificuldades criadas ao acesso a matéria-prima.

PME dedicada a extraccdo e transformacédo de feldspatos e mica, a FELMICA, uma empresa
fundada em 1967, é exemplo de iniciativa empreendedora revelada pelos seus responsaveis.
Nascida a partir de exploracdes destes minerais, durante décadas praticadas localmente pela
Sociedade Mineira Carolinos, a Felmica extrai actualmente 290.000 ton. anuais de feldspato,
destinadas a indastria de ceramica, vidro e aglomerados, em 17 exploracdes directas e 11
indirectas (participadas), nos distritos de Viseu, Guarda, Castelo Branco, Vila Real e Braga.

A empresa vende 3,5% no mercado externo, que atinge os 60% atravées dos clientes nacionais.

Os exemplos de empreendedorismo s&o diversos:

- A Ernesto Matias tem uma estratégia comercial conservadora, baseada na estabilidade dos
produtos, na confianga dos seus clientes e na tendéncia de crescimento do seu mercado alvo.

- A EMBEL € um caso de estudo: na iniciativa e arrojo do investimento, s6 possivel com acesso
privilegiado a matérias-primas, conhece forte crescimento, dificuldades e um fim for¢ado.

- A FELMICA é um caso de capacidade de gestdo estratégica notavel, consolidando a oferta a

partir de multiplas exploracdes mineiras, processamento dos minérios e qualidade do produto.
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3.2 Ernesto Matias — ferramentas agricolas

A Ernesto Matias, uma PME lider no fabrico de ferramentas para agricultura e jardinagem, tem
0 seu inicio em 1928, quando o fundador, Ernesto Lourenco Matias, decide tomar o seu proprio
futuro, trocando Jarmelo, no distrito da Guarda, onde o seu avd o tinha iniciado na arte do ferro
e da forja, para se instalar em Mangualde, junto a recentemente criada estacao de caminhos de
ferro da linha da Beira Alta, exactamente para aproveitar a facilidade de recepcédo e expedicao
de mercadorias que 0 hovo meio de transporte permitia.

A sua evolucao teve fases diferentes: inicialmente, e até 1943, o ano da instalagdo de energia
eléctrica, o trabalho era exclusivamente manual, com excepcao do afiamento das ferramentas,
realizado numa empresa préxima, que ja dispunha de energia obtida de uma maquina a vapor.
Obteve o alvara nesse ano e conhece uma expanséo rapida, devido a capacidade de produzir
boas ferramentas, com bons acos e elevado dominio das técnicas de tratamentos térmicos.

A presenca constante nas feiras de todo o distrito, onde se fazia grande parte das transaccdoes,
e o fornecimento exclusivo a uma importante casa comercial de Lisboa, permitiu adquirir mais
e melhores equipamentos, aumentar as instalacdes industriais e preparar a empresa para 0s
mercados africanos, actuais PALOP, onde a marca VERDUGO ganha confianca e prestigio no
comeércio e agricultura, pela qualidade e durabilidade que apresentavam. A competitividade da
Ernesto Matias, ja entdo com 100 trabalhadores, tinha por base a real qualidade dos produtos,
0 cumprimento rigoroso de prazos, precos justos e uma confianga comercial inquestionavel.
Jodo Orlando Matias, filho e protagonista da 22 geracao, recebe o melhor do seu pai € inicia a
sua actividade na empresa em 1951, apenas com 15 anos, sendo hoje administrador executivo.
Naturalmente sujeita as circunstancias politicas e econdmicas que atravessaram a sua ja longa
existéncia, esta PME de sucesso sofre o efeito da independéncia dos novos paises africanos,
sobretudo de Angola e Mogcambique, onde economias de guerra (pés-independéncia) limitaram
a quase nada o comércio com Portugal. Mas, sabe quem vive as situacbes, 0 mundo ndo péara
e 2000 abre uma fase de relangamento da actividade em Angola, com recuperacéo de clientes.
Com oscilacdes conjunturais, resultado da evolucdo de uma economia ainda muito dependente
do petréleo, Angola é uma aposta de futuro, mas também Mocgambique, Cabo Verde e Guiné
gue, no conjunto, representam 30% das vendas da empresa (Portugal 50% e Espanha 20%).
Preparando a 32 geracgéo, e jA numa fase em que as maquinas de comando numérico (tornos e
fresadoras), soldadura robotizada e corte por plasma sdo as suas tecnologias de referéncia,
Luis Filipe Matias, engenheiro mecéanico e seu irmdo Rogério Matias, também docente no IPV,
continuam uma gestéo de sucesso, acrescentando um suporte cientifico e técnico mais sélido.

Produtos de qualidade, prazos e relagbes comerciais correctas sdo a chave da competitividade.
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3.2.1. Ernesto Matias 18.07.09
Questionario sobre factores de competitividade

Nota prévia
Podemos definir competitividade de diferentes formas, por exemplo, o valor de um atributo, caracteristica,

objecto ou sistema, medido pela sua capacidade para satisfazer expectativas anunciadas ou esperadas.
A competitividade é a percepcéo dindmica da capacidade da empresa em ganhar projectos, em contextos
diversos, por vezes desconhecidos e com concorrentes atentos e, provavelmente, muito competitivos.

A Ernesto Matias € uma PME metalomecanica que iniciou a sua actividade nos anos 30, obtém o 1° alvari

em 1943 para o fabrico de ferramentas e alfaias agricolas, alarga depois a sua oferta a um sector inovador
(componentes para telecomunicagfes) e produz equipamentos diversos, designadamente para paises PALOP.
A sua competitividade pode medir-se através de indicadores de processos e de resultados, como é proposto.

Agrupadas em 5 temas, as 15 questfes propostas sao classificados de 1 a 5 (5 é melhor), em 3 contextos de
de mercado (a b c), e caracterizam o perfil de competitividade da empresa, como indicado no Quadro 3.2.1.1.
As pontuacdes atribuidas sdo depois ajustadas em base 100 (a' b’ ¢'), como € indicado no Quadro 3.2.1.2.

Questoes: a. expansdo b. estabilizagio c. contrac¢io

Quadro 3.2.1.1 Quadro 3.2.1.2
1. Projectos a c a' b' c'
a funcionalidades do equipamento 5 5 5 8 8 8
b confianca nos componentes aplicados 5 5 5 8 8 8
C prego base e custos das opgdes 5 4 3 8 6 5
2. Produtos (i) ndo aplicavel 22 marca (ii)
a conformidade dos prazos de entrega 5 5 5 8 8 8
b fiabilidade e robustez do funcionamento 5 5 4 (i) 8 8
¢ manutibilidade e custos de manutengdo (@ 0
3. Servicos
a formacéo e apoio técnico aos clientes () 0
b disponibilidade e prazo de reparagao 5 5 5 8
¢ informacé&o e promogao de solucbes 3 3 4 5
4. Prospectiva
a seguimento da satisfacéo dos clientes 4 4 4 6
b observacao de solugdes concorrentes 4 4 4 6
¢ exploragdo de materiais e processos 5 5 5 8 8 8
5. Gestédo
a planeamento e controlo de producao 5 4 3 8
b tecnologias e processos de fabrico 5 5 5 8
¢ produtividade e melhoria continua 3 4 5 5 6 8
respostas pontos 59 58 57 91 89 88
%| 91 89 88 (100)  (100)  (100)
Luis F. Matias
Gerente 18.07.09
Sintese

A resposta 1c revela ajustamento dos precos de venda a contextos menos favoraveis (crise econémica).
A resposta 2b mostra uma 22 marca, com solugbes mais econémicas, para competir com produtos chineses.
A resposta 5c¢ evidencia a maior atencao a produtividade e melhorias, quando o nivel de actividade o permite.
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3.3 EMBEL — producéo de estanho

Falar da Fundicdo de Mangualde EMBEL, Lda é contar um pouco da histéria do seu fundador,

José Coelho dos Santos, um empresario com muitas facetas e qualidades, natural de Mozelos,
Santa Maria da Feira, e que os objectivos e escolhas profissionais determinaram que fosse em
Mangualde que nasceria a empresa EMBEL e a respectiva fabrica de tratamento de cassiterite
para producdo de estanho, com muito elevada qualidade, destinado aos mercados nacional e

internacional, designadamente os EUA, onde tinha na NASA o seu cliente mais conhecido.

Com uma personalidade empreendedora e determinada, o fundador da Embel cedo se iniciou
nos negacios de volframio, um metal critico para a producao intensiva de armamento, durante a
22 guerra mundial. Terminado o conflito, José Coelho dos Santos vé na cassiterite e no estanho

dela derivado uma nova oportunidade de negdécio, com uma procura crescente nos mercados.

Para enquadrar a Embel no seu tempo, o inicio dos anos 50, deve referir-se que a Europa tinha
saido h& poucos anos de uma guerra que destruiu grande parte das suas estruturas produtivas,
sendo pois vital voltar a fabricar bens essenciais, designadamente alimentos, roupas e cal¢ado,
mas também ferramentas e equipamentos para trabalhar, sendo o estanho muito procurado por
diversas actividades e aplicacdes (ex. material eléctrico, conservas, latoaria, componentes, ...).
Nesse sentido, estdvamos perante o que hoje desighamos uma economia emergente, ou seja,
um mundo de oportunidades a identificar e desenvolver, numa relativa semelhanca com os
tempos actuais. Com efeito, no pds-guerra, a crise é de caréncia de produtos base; hoje temos
uma crise de crescimento, alteracées decorrentes dos limites dos recursos e do mau estado do

ambiente, instabilidade do trabalho, pressao desigual das economias emergentes e agressivas.

Falar hoje de empreendedorismo e competitividade é tdo actual como sempre foi, olhar para
este exemplo, com testemunhos pessoais incluidos neste trabalho, é confirmar o valor da
iniciativa individual e das equipas, a confianca em si proprio perante desafios e dificuldades

(sabemos que é mais agradavel ouvir histérias de sucesso do que de dificuldades e fracassos).

A historia da produgéo de estanho em Mangualde continua, apesar da decisdo de José Coelho
dos Santos de nédo ceder concessdes de cassiterite na Nigéria ao lider mundial Antenor Patifio.
Com compromissos financeiros assumidos com o banco BPA, para constru¢cdo das modernas
unidades industriais em Mangualde e em Jos (Nigéria), as retaliacdes de A. Patifio reduzem a

oferta de cassiterite, inviabilizam a Embel de J.C. Santos e forgam a sua tomada pelo banco.
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3.3.1. EMBEL
Entrevista com José Coelho dos Santos 22.05.09

Nota prévia

Conhecer o percurso de José Coelho dos Santos é um privilégio. A sua histéria empresarial € um exemplo e
fonte de conhecimento e estimulo para quem sabe o valor da criatividade, iniciativa e capacidade de risco.

A sua biografia, em edicéo de autor publicada em 2002, é um vasto conjunto de factos, relatos e impressoes,
mas também a oportunidade de dar a conhecer acontecimentos marcantes da histéria da industria, na 22
metade do séc. XX, aqui e em particular do concelho e cidade de Mangualde, onde a EMBEL, uma empresa
de producéo de estanho, foi exemplar na capacidade técnica, nas condigdes de trabalho e no apoio social.
N&o limitado & sua iniciativa empresarial, José Coelho dos Santos é a for¢a determinante da instalagdo em
Mangualde da Citroen Lusitania, hoje PSA, no ano de 1964.

Porque queremos aprender, num tempo de incerteza e mudanca, preparamos esta conversa, a pensar nas
novas geracgdes que, com formacao, qualificacdo e iniciativa, serdo os protagonistas e empresarios do futuro.
A conversa, em forma de entrevista e ndo excessivamente formal, tem trés objectivos principais:

1. historia pessoal e empresarial, 2. perspectiva da economia actual, 3.iniciativa e empreendedorismo.

Prevé-se uma duragao de 60 minutos, em conversa directa com o protagonista desta bela histéria de vida.
Sumario

1 Historia pessoal e empresarial
- Como se forma a vontade de ser empresério ? Ouvimos 0s outros ou a nés proprios ?
- Avaliamos os riscos das iniciativas ? Como e em que medida ?
- O que consideramos essencial para formar uma convicgéo ? E para decidir ?
- Na gestéo diaria da empresa, preferimos a convic¢do pessoal ? Ou a informacao objectiva ?
- E aceitavel ver as empresas nascer, crescer e desaparecer ? Qual o papel do empresario ?

2 Perspectivas da economia actual
- Portugal deve aceitar a logica de integragdo europeia ? Ou tem que ter estratégias proprias ?
- O mundo estara em transformagao profunda ? Do modo e com o ritmo adequado ?
- Como lidar com os impactos da economia globalizada ? Que solugdes para pequenos paises ?
- A economia de base local e regional deve ser prioritaria ? Ou sé a internacionalizagéo € viavel ?
- As tecnologias de informacéo séo importantes ? Como utilizar melhor o conhecimento ?

3 Iniciativa e empreendedorismo
- O conhecimento é a base da empresa ? Ou pesa mais a determinacao pessoal ?
- Como se conquistam pessoas para 0s projectos ? Como se lideram equipas ?
- O sistema de ensino promove a responsabilidade e iniciativa individual ? O que pode melhorar ?
- Considera Uteis as Associa¢Ges Empresariais ? E as incubadoras de empresas ?
- O que gostaria de dizer as geragdes mais novas ? Devem protagonizar o seu futuro ?

Conclusoes

por op¢ao do empresario, o depoimento foi gravado em formato video.
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3.3.2. EMBEL / NEOSTANO
Testemunho de Manuel Azevedo 06.07.09

Nota inicial

Manuel Azevedo entrou para a EMBEL em Marc¢o de 1960, com 12 anos de idade, para a area administrativa.
Primeiro na EMBEL depois na NEOSTANO, a sua vida profissional esta sempre ligada a industria e comércio
de estanho, tendo criado e gerido a sua prépria empresa comercial, a ESTANEL, em Nelas, entre 1988 e 2006.
Este testemunho, um contributo para a histéria industrial de Mangualde, é o resultado da sua disponibilidade.

Contexto histdrico

José Coelho dos Santos € personagem central na producéo e comércio de estanho, em Mangualde.

Nascido em Vergada, Mozelos, h4 94 anos, este empresario fixado em Mangualde, com espirito de iniciativa,
vé nas actividades ligadas ao volframio a sua oportunidade de vencer, como outras pessoas nesta regido.
Acabada a guerra, a sua atencao vira-se para o estanho, com procura crescente no mercado internacional.

Extraccéao de volframio

Os antecedentes da indUstria mineira em Mangualde estdo na extracc¢éo de volframio na regido, durante a 22
guerra mundial, quando era um metal estratégico para a inddstria do armamento, sendo assim adquirido pela
Alemanha e pela Inglaterra, a partir da extrac¢cdo em minas de volframio, em disputas por vezes agressivas.
Na época, a cassiterite, 0 minério de onde se extrai 0 estanho, tinha pouca procura relativamente ao volframio.
Com o fim da guerra, verificou-se o declinio da procura de volframio, com a exploragéo algum tempo inactiva.
Os anos 50 mudam a realidade, com a extraccéo crescente de cassiterite, devido ao seu valor de mercado.
Ainda existe uma povoacao préxima de Queird, concelho de Vouzela, designada Carvalhal do Estanho, cujo
nome se deve a extrac¢ao da cassiterite, num local designado "mina do alemé&o", um germanico aqui fixado.

Extraccdo de cassiterite

A extrac¢do da cassiterite, 0 minério de estanho com origem nas mesmas jazidas de extrac¢do do volframio,
tem origem em diversos locais, com capacidade extractiva total entre 35 e 50 ton. mensais, com oscilacbes
que dependem das condi¢cGes de extraccao proprias dos fildes das minas.

Nos anos 50, as empresas fornecedoras de minério para a EMBEL, a fabrica de Mangualde, eram:

- Sociedade da Minas de Miranda 10 a 15 ton. més

- Sociedade Mineira de Franga (Montesinho) idem

- Minas da Panasqueira (Fundao) idem

- Outros pequenos produtores (norte/centro) 200 a 300 Kg més cada

exemplo: Vale de Gaia, concelho de Belmonte

A exploracdo das minas de Neves-Corvo (Alentejo), nos anos 90, com jazidas enormes de cobre, acrescidas
de importantes quantidades de estanho, alterou profundamente a oferta mundial e o valor comercial do estanho.

Producéo de estanho
As principais empresas de producdo de estanho localizavam-se, nos anos 50 a 80, nas regides Centro e Norte:

- Fundicao de Mangualde EMBEL, Lda
- Sociedade Mineira do Paiva, Lda, Bodiosa-Viseu
- Fundi¢ao Mouquim, Vila Nova de Famalicdo

As capacidades das empresas eram, aproximadamente: Embel 55%, Soc. Mineira do Paiva 35%, Mouquim 10%.
As empresas mantém boas relagfes entre si, por exemplo a solicitagédo frequente da Mineira do Paiva a EMBEL
para venda de estanho a fim de completar as encomendas dos seus préprios clientes (capacidade insuficiente).
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Producéo de Estanho em Mangualde - 12 fase
A criacdo de uma industria de producado de estanho, nos anos 50, conhece diferentes fases:

Ferron, Santos e Vasques, Lda inicio de 1946
Amilcar Ferron, Coelho dos Santos e ........... Vasques, com instalagfes junto a estagdo da CP
Electro Metallrgica das Beiras, Lda 15 de Julho de 1948

Coelho dos Santos 67% e Amilcar Ferron 33%, com instalagfes junto a estagédo da CP

Fundicéo de Mangualde EMBEL, Lda 27 de Janeiro de 1953
Coelho dos Santos 100%
- arranque da empresa, nas instalacdes da Electro Metallrgica das Beiras, junto a estagédo da CP, em 1954
- construgdo de uma fabrica nova na Quinta do Bacelo, junto a PSA (Citroén), em 1959
- inicio do periodo de maior actividade (1961-1963), j& com cassiterite adquirida na Nigéria
- fim da empresa, por acg¢éo do BPA, o banco financiador do projecto Nigéria, e criagdo da Neostano, em 1963

A empresa teve condi¢Bes favoraveis para a sua instalacdo, designadamente:
- uma conjuntura favoravel, ja que o Plano de Fomento garantia a venda integral do estanho nacional
- apoio politico de Albino dos Reis (presidente da Assembleia Nacional), Ferreira Dias, Veiga de Macedo
- lideranca determinada de José Coelho dos Santos, um empresario ambicioso e inovador

A equipa técnica espanhola, suprindo falta de quadros portugueses experientes, incluia:
- Dionisio Rodriguez S.José, téc® de fundicio (1954-58) depois Electrometallrgia del Agueda (Salamanca)
- Lucas Rodriguez Gomez, chefe de laboratorio (1954-63)
- José Luis Tejo Martin, chefe de laboratdrio (1964-73) mais tarde alcaide de Medina del Campo

As condi¢Bes de trabalho na empresa eram consideradas excepcionais, designadamente pelos administradores
do BPA, habituados a ver equipamentos médicos, de higiene pessoal, refeitorios, apenas nas sedes dos bancos.

Entre outros equipamentos, deve referir-se:
- Gabinete médico, com consultas diérias a colaboradores e suas familias
- Servico de enfermagem permanente, sala de partos, quartos para internamentos
- Casas de banho e duches com elevados niveis de conforto
- Refeitorio, com regras de higiene exigentes e instalacbes modelares
- Sistema de identificacdo dos colaboradores e registo de presenca e auséncia
- Laborat6rios com equipamentos modernos de medic&o e andlise
- Fornos eléctricos modernos e eficientes (3 de 200 KVA cada e 1 de 100 KVA)
- Empilhadores e monta-cargas, equipamentos raros na época

Actividades sociais:
- Encontro anual de todos os trabalhadores da empresa (Lisboa, Mangualde e Minas do Mar&o para convivio)
- Festa de Natal nas instalagdes da empresa, em Mangualde, com a distribuicdo de brinquedos as criancas
- Niveis salariais idénticos aos da Citroén (relativamente elevados, para a regido)
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O projecto Nigéria

A conjuntura internacional favoravel para a compra de estanho determinou o projecto Nigéria, uma curta etapa
da vida de José Coelho dos Santos e da EMBEL, ja que durou apenas dois anos, entre 1961 e 1963.

Com efeito, a Nigéria, enquanto col6nia britanica e apos a independéncia, revelou-se o grande fildo de minério
de estanho em Africa, relativamente perto de Portugal e de Inglaterra, a ex-poténcia colonial.

Para ampliar a sua capacidade industrial e comercial, José Coelho dos Santos decide procurar cassiterite na
Nigéria, o que foi possivel inicialmente sem compensacdes especiais, mas que rapidamente exigiu a construcéo
de uma unidade industrial em Jos, equivalente a de Mangualde, e de onde era exportado estanho para os EUA.

Construida a fabrica, a Nigerian Embel Tin Smelting Company, na cidade de Jos, a exigéncia de cassiterite
para o seu funcionamento reduziu a disponibilidade de minério para o maior industrial do sector, o boliviano
Antenor Patifio, com escritério em Londres e fabrica em Liverpool, e que viu a posi¢do dominante ameacada.

Iniciadas negociac6es com José Coelho dos Santos para venda da sua concessado na Nigéria, que lhe permitiria
saldar os empréstimos contraidos para construir e equipar as fabricas de Mangualde e Jos, 0 empresario de
Mangualde ndo aceitou a elevada quantia oferecida, facto que marcou o inicio das dificuldades de amortizar as
dividas junto do BPA, ja que os resultados de exploragao, positivos, ndo permitiam saldar esses compromissos.

De referir que o projecto de Jos foi uma excelente experiéncia para muitos profissionais de Mangualde que,
contratados por José Coelho dos Santos, instalaram equipamentos, treinaram colaboradores locais e iniciaram
a actividade de uma unidade industrial construida para um longo ciclo de vida e de resultados.

Producéo de Estanho em Mangualde - 22 fase

A EMBEL teve o seu pico de actividade em 1962, quando empregava 135 pessoas e processava minério com
origem em Portugal e Nigéria, pais que chegou a fornecer 60% do minério processado em Mangualde.

As dificuldades referidas atingiram o limite no fim de 1962 e inicio de 1963, quando a divida de 25.000 contos

ao BPA, uma quantia de cerca de 10 milhdes de euros a precos actuais e ja parcialmente saldada, permitiu

ao banco accionar o processo de insolvéncia, dando origem a uma nova empresa, a NEOSTANO, em 1963.
Com administracdo do BPA, o banco fundado por Artur Cupertino de Miranda segue uma estratégia de presenca
crescente na industria e a NEOSTANO é gerida por um administrador executivo e um gerente em Mangualde.

Os corpos sociais da NEOSTANO e altos quadros do BPA séo Jodo Cabral Meireles, Alberto Oliveira Luis,
Anténio Alberto Alves e Camara Pestana.

A empresa manteve actividade industrial regular e lucrativa até 1986, ano em que tudo se alterou drasticamente.
Os factos sdo uma licdo de vida: os EUA eram ha muito financiadores da economia boliviana, que caucionava

0s empréstimos com estanho que transferia para os EUA, que o devolveriam quando a divida fosse saldada.
Como tal ndo ocorreu no prazo definido, os EUA decidiram em 1986 lancar nos mercados uma tal quantidade de
estanho que o seu valor em bolsa caiu para 1/3, com o fim desta indUstria na Europa (ficaram a China e o Brasil).
E pois neste contexto que a NEOSTANO se vé obrigada a desenvolver uma actividade exclusivamente comercial,
0 que se verifica até Outubro de 1988, quando a saida de alguns colaboradores determina o fecho da empresa.

Sintese
1946 1948 1953 1959 1961 1963 1986 1988 AF Amilcar Ferron
Ferron, Santos e | Electro Metaldr EMBEL EMBEL EMBEL e Niger.. NEOSTANO NEOSTANO NEOSTANO (S Coelho dos Santos
Vasques gica das Beiras | Mangualde Gare |  Cruz daMata | Mangualde e Jos | Cruz da Mata s6 comércio fim actividade V... Vasques
AF, CS, ..V CS, AF cs cs cs BPA BPA BPA BPA banco portugugs do atldntico
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3.4 GRUMAN — Gruas de Mangualde

Carlos Santos fundou a Gruman no final de 1994, com o objectivo de comercializar e montar

equipamentos, designadamente gruas industriais para a construcdo civil, estruturas eléctricas,
equipamentos maritimos e para o sector da floresta, com mdultiplos equipamentos e aplicacoes.
A oferta da empresa inclui plataformas elevatorias, contentores e equipamentos de trituracao.
Com um volume de negécios de 5 M€ em 2008, a empresa tem 20 colaboradores qualificados
e a Certificacdo do Sistema de Gestao da Qualidade pela NP EN ISO 9001.

A Gruman tem uma trajectoria de sucesso industrial e comercial reconhecida com trés prémios:
PME Exceléncia (Comércio) 1998, PME Exceléncia (Industria) em 2001 e PME Lider em 2008.

A competitividade da empresa tem bases sélidas, como a capacidade comercial, com ganho de
representacdes de marcas de referéncia em equipamentos para as areas de trabalho referidas.
Como indicado na sua pagina electronica, a Gruman segue uma estratégia de alargamento das
solucBes para a floresta, com os fueiros (transporte de rolos), as cabecas processadoras para o
abate, descasque e corte de madeira, as gruas para montar em tractores, reboques e camides.
Um novo factor de competitividade € concretizado em 2002, ano em que a empresa inicia as
suas actividades na area ambiental, com equipamentos para a trituracdo de biomassa florestal.
A Gruman dispde de veiculos para apoio aos clientes e repara¢do dos equipamentos no local.

Tecnologias informéticas eficientes ao servigo dos colaboradores reforcam a competitividade.

Em 2009, a empresa obteve a Certificacdo NP EN ISO 9001:2008, pela APCER e IQNET.

Para a area florestal, o portfolio foi aumentado com novos equipamentos: cabeca de corte,
enfardadora e arrancador de cepos.

A administracdo da Gruman considera que as pessoas S80 0 Seu recurso mais importante e

assume ser uma empresa lider, com solug@es inovadoras e de elevada qualidade.

Como nota da inclusdo da Gruman para o Capitulo 3 - Empreendedorismo e empresas, podem
referir-se alguns atributos de competitividade:

- Estrutura de colaboradores adequada, eficiente e com elevada disponibilidade

- Representacao e comercializacdo de equipamentos de marcas de referéncia

- Instalacdes, meios e processos de trabalho com garantia de qualidade certificada

- Disponibilidade para deslocacdes, assisténcia e reparacao rapida, em qualquer lugar

- Atitude prospectiva permanente para utilizacdo das melhores soluc@es técnicas

- Aposta fortemente profissional na imagem de marca e na comunicacdo com 0s parceiros

- Cumprimento rigoroso das condi¢des definidas nos contratos (prazo, preco, qualidade)
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3.4.1. GRUMAN
Questionario sobre factores de competitividade 23.07.09

Nota prévia
Podemos definir competitividade de diferentes formas, por exemplo, o valor de um atributo, caracteristica,

objecto ou sistema, medido pela sua capacidade para satisfazer expectativas anunciadas ou esperadas.
A competitividade é a percepcéo dindmica da capacidade da empresa em ganhar projectos, em contextos
diversos, por vezes desconhecidos e com concorrentes atentos e, provavelmente, muito competitivos.

A GRUMAN, uma PME inovadora que projecta e fabrica equipamentos para transporte e movimentacgao de
cargas, manutencdo de equipamentos urbanos, exploracao da floresta, reservatdrios, sistemas de elevagao
e gruas, é uma empresa certificada pelas normas NP EN ISO 9001, tendo obtido o prémio PME Lider 2008.
A sua competitividade pode medir-se através de indicadores de processos e de resultados, como é proposto.

Agrupadas em 5 temas, as 15 questfes propostas sao classificados de 1 a 5 (5 é melhor), em 3 contextos de
de mercado (a b c), e caracterizam o perfil de competitividade da empresa, como indicado no Quadro 3.4.1.1.
As pontuacdes atribuidas sdo depois ajustadas em base 100 (a' b’ ¢'), como € indicado no Quadro 3.4.1.2.

Questoes: a. expansdo b. estabilizagio c. contrac¢io

Quadro 3.4.1.1 Quadro 3.4.1.2
1. Projectos a c a' b' c'
a funcionalidades do equipamento 5 5 5 7 7 7
b confianca nos componentes aplicados 5 5 5 7 7 7
C prego base e custos das opgdes 5 4 3 7 5 4
2. Produtos
a conformidade dos prazos de entrega 4 5 5 5 7 7
b fiabilidade e robustez do funcionamento 5 5 5 7
¢ manutibilidade e custos de manutengdo 5 5 5 7
3. Servicos
a formacéo e apoio técnico aos clientes 5 5 5 7
b disponibilidade e prazo de reparagao 5 5 5 7
¢ informacé&o e promogao de solucbes 5 5 5 7
4. Prospectiva
a seguimento da satisfacéo dos clientes 5 5 5 7
b observacao de solugdes concorrentes 4 5 5 5
¢ exploragdo de materiais e processos 5 5 5 7
5. Gestédo
a planeamento e controlo de producao 5 5 5 7
b tecnologias e processos de fabrico 5 5 5 7
¢ produtividade e melhoria continua 5 5 5 7
respostas pontos 73 74 73 97 99 97
%| 97 99 97 (100)  (100)  (100)
Susana Amaral
Gerente 23.07.09
Sintese

A resposta 1c revela ajustamento dos precos de venda a contextos menos favoraveis (crise econémica).
A resposta 2a mostra menor capacidade de cumprir prazos de entrega, em contexto de forte procura.
A resposta 4b mostra a menor pressao para observar solu¢des concorrentes, em contexto de expansao.
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Capitulo 4

Instrumentos e aplicacbes

4.1 Resumo do capitulo

O objectivo do capitulo é apresentar um conjunto de ferramentas de gestdo de empresas, nos
dominios da gestéo de recursos, actividade e resultados, com exemplos de aplicagéo.

Estas ferramentas séo de aplicacao relativamente facil e comoda, permitindo orientar decisoes,
identificar resultados e planear medidas de correc¢do ou melhoria de problemas operacionais.
As ferramentas sdo mais eficientes se utilizadas de modo integrado, sendo a sua selec¢éo, no

ambito deste trabalho, apenas metodoldgica:
Escolhemos para apresentacao trés ferramentas de cada grupo

Grupo 1 - Ferramentas de gestdo de recursos

- DRP (planeamento com base na distribuicéo)

- MRP Il (planeamento com base na fabricacéo)

- JIT (quantidade certa, no momento certo)

- 58S (eliminar, organizar, limpar, padronizar, respeitar e melhorar)
- KAIZEN (melhoria continua)

Grupo 2 - Ferramentas de gestdo de actividades

- FMEA (modos de falha, efeitos e criticidade)
- TPM (manutencéo produtiva total)

- SPC (controlo estatistico do processo)

- PDCA (planear, fazer, controlar, agir)

- DOE (plano de experiéncias)

Grupo 3 - Ferramentas de gestdo de resultados

- BSC (monitorizac&o de resultados)

- ABC (custeio baseado nas actividades)
- Melhores praticas (benchmarking)

- TDB (quadro de gestao)

- Plano e orcamento

A aplicacdo combinada das ferramentas melhora o nivel de gestdo e desempenho da empresa.
A logica é de complementaridade e a intensidade da sua aplicacdo depende do diagnostico,
num dado momento, e dos objectivos estratégicos a alcancgar, adaptando a sua aplicagdo as

caracteristicas da organizacao, aos recursos disponiveis e aos padrdes de gestdo adoptados.
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4.2. Gestdo dos recursos

4.2.1. DRP - planeamento baseado na distribuicao Distribution Resource Planning

O DRP ou método de planeamento com base no plano de distribui¢do, integra as encomendas
dos clientes (quantidades e datas de entrega), os niveis do stock de seguranca no fim do ciclo,
as caracteristicas do processo (funcionamento em lote) e as exigéncias de aprovisionamento.

No caso apresentado, temos trés lojas de venda ao publico, que tém um plano de vendas proprio.
Com base nessas previsoes, é feito o plano de entregas a realizar pelo armazém, o plano de
producéo a realizar pela fabrica e o plano de aprovisionamentos a garantir pelos fornecedores.

O ciclo escolhido é de quatro semanas e o lote a fornecer a cada loja é calculado pela média de
vendas semanais ao longo do ciclo multiplicado pelas semanas de stock de seguranca desejado.

1. ciclo de recepgéo - loja 1 2. ciclo de recepgéo - loja 2 3. ciclo de recepcéo - loja 3
sem 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
stock inicial 0 [ 1510 5 0 0|20 0 5 130 | 3
vendas previstas 40 | 60 | 60 | 60 | 220 100 | 80 | 120 | 100 | 400 40 | 20 | 40 | 80 | 180
reabastecimento 55 | 55 | 55 | 55 | 55 100 | 100 | 100 | 100 | 100 45 | 45 | 45 | 45 | 45
stock final 15| 10 | 5 0 [ 10 [sem.| O | 20| O 0 [ 10 513 |3 | 0|10
stock seguranca 55 100 45
vendas média dia 1 20 9
4. ciclo de distribuigao - armazém 5. ciclo de produgao - fabrica 6. ciclo de aprovision. - fornecedor
sem 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
stock inicial 0 | 20 | 60 | 40 200 | 400 | 600 | 400 600 | 800 | 1000 | 1000
vendas previstas 180 | 160 | 220 | 240 | 800 200 | 200 | 200 | 200 | 800 400 | 400 | 0 | 400 | 1200

reabastecimento 200 | 200 | 200 | 200 | 200 |prod.| 400 | 400 | O | 400 | 300 |apro. | 600 | 600 | O 0 | 300

stock final 20 | 60 | 40 | O | 200 400 | 600 | 400 | 600 | 200 800 | 1000 | 1000 | 600 | 300
nivel seguranca 1,0 2,0 2,0
stock seguranca 200 400 600

Por comodidade de apresentagao, consideramos que a producao fabrica lotes correspondentes
a duas semanas de vendas médias e que 0 aprovisionamento entrega lotes para trés semanas
de producdo média.

O processo de planeamento em cadeia, no sentido do consumo final para o aprovisionamento
inicial, permite ajustar automaticamente os modos de entrega, producéo e aprovisionamentos.

Os niveis do stock de seguranca escolhidos para cada etapa séo decididos em funcéo do nivel
de risco de falha que queremos prevenir.

O método DRP néo é JIT (just in time), pois trabalha com stocks de seguranca, nem € o0 MRP
(materials resource planning), porque integra a componente dos planos de vendas finais.
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4.2.2. MRP 11 - planeamento baseado na fabricacdo Manufacturing Resource Planning

O MRP Il ou método de planeamento com base no plano de fabricagéo, integra as encomendas
dos clientes (quantidades), os niveis do stock de seguranca no fim do ciclo, as caracteristicas
do processo (funcionamento em lote ou continuo) e as exigéncias de aprovisionamento.

procura independente processo produtivo procura dependente
clientes fabrica fornecedores
MES M
1.PA 2.PA 3.EC 4.MC 5.MC

Pos. entrega 0 |a Stock PA real c Stock EC real | 1.200 | d Stock MC real e Pos. Recepg. 0 |x

Encom. M+1 | 6.000 Enc.M+1 y= | 8.160 | v+x

=

MES M+1

Pos. entrega 0 |a Stock PAreal | 400 |c Stock EC real | 1.200 | d Stock MCreal | 800 |e Pos. Recep. 0 |x

Encom. M+1 | 6.000 | b Stock PAobj. | 760 |m=k*I Stock ECobj. | 2.280 |q Stock MC obj. | 1.520 | v Enc. M+1 y= | 8.160 | v+x

Entregas 6.000 | f=b-a Fabrico (F)n= | 6.360 | f-c+m Fabrico(l) r= | 7.440 | n-d+q Aprovisionv="| 8.160 | r-et+u Recepcdo 8.160 | v'=v
Dias Uteis 20 |g 20 |g 20 |g 20 |g 20 |g
Cadénciadia | 300 |h=fly Cadéncia dia 318 |o=n/g Cadéncia dia 372 |s=r/g Cadéncia dia 408 |w=v/g Cadéncia dia 408 | z=w

MES M+2

Encom. M+2 | 8.000 |i 8.000 |i 8.000 |i 8.000 |i

Dias Uteis 20 |j 20 |j 20 |j 20 |j

Cadénciadia | 400 |k=ifj dias ganho | 400 |k=ij  dias ganho | 400 |k=ij  dias ganho | 400 |k=i/j
Dias de seguranga ‘ 2,0 ‘ 5% | 19 |I ‘ 6,0 ‘ 5% | 57 |p ‘ 4,0 ‘ 5% | 38 |t
Stock de seguranca 760 | m=k* 2.280 | ¢=k*p 1.520 | v=k*t

O mapa de planeamento acima € realizado no més M, destina-se ao més M+1 e recorre ao més
M+2 para calcular o stock de seguranca a provisionar para M+1, devera existir no fim do més.

A sequéncia de planeamento ocorre das colunas 1 para 5, correspondente a recepc¢ao de enco-
mendas, com ajustamento da posi¢cdo de entregas do més M (coluna 1), ao volume de produto
acabado a entrar em armazém (coluna 2), ao volume de em-curso a processar (coluna 3), ao
volume de matérias/componentes a receber (coluna 4) e de matérias/componentes (coluna 5)

O quadro MRP II ajusta automaticamente cada quantidade calculada a respectiva posi¢cdo de
saldo, ao stock existente e aos objectivos de actividade definidos, reequilibrando os niveis de
stock no fim do ciclo definido (mensal) aos valores pré-definidos.

As diferentes cadéncias observadas nas cinco etapas do més M+1 mostram os ritmos para
repor o equilibrio, cumprindo o objectivo operacional definido pelo planeamento de producao.
O numero de dias de seguranca definidos para o produto acabado, o em-curso de fabrico e as
matérias/componentes pode ser ajustado a objectivos de ganho (reducéo stock de seguranca).
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4.2.3. JIT - planeamento em fluxo tenso

Just in Time

O JIT ou método de planeamento em fluxo tenso, com base no plano de producdo, integra as
encomendas dos clientes (quantidades pendulares), os niveis do stock de seguranca no fim

do ciclo (stock nulo, ciclo curto), as caracteristicas do processo (funcionamento em continuo)
e as garantias de aprovisionamento (quantidade certa no momento previsto).

procura independente

processo produtivo

procura dependente

clientes fabrica fornecedores
MES M
1.PA 2.PA 3.EC 4.MC 5.MC
Pos. Entrega 0 |a Stock PAreal | 400 |c Stock EC real | 1.200 | d Stock MCreal | 800 |e Pos. Recepg. 0 |x
Encom. M+1 | 6.000 | b Enc. M+1 y= | 3.600 | v+x
MES M+1
Pos. Entrega 0 |a Stock PAreal | 400 |c Stock EC real | 1.200 | d Stock MCreal | 800 |e Pos. Recep. 0 |[x
Encom. M+1 | 6.000 | b Stock PA obj. 0 |m=k* Stock EC obj. 0 |q Stock MC obj. 0 |u Enc. M+1 y= | 3.600 | v+x
Entregas 6.000 | f=b-a Fabrico (F)n= | 5.600 | f-c+m Fabrico () r= | 4.400 | n-d+q Aprovisionv= | 3.600 |r-etuv Recepgdo 3.600 | v'=v
Dias Uteis 20 |g 20 |g 20 |g 20 |g 20 |g
Cadénciadia | 300 |h=flg Cadéncia dia 280 |o=n/g Cadéncia dia 220 |s=r/g Cadéncia dia 180 | w=v/g Cadéncia dia 180 |z=w
MES M+2
Encom. M+2 | 8.000 |i 8.000 |i 8.000 |i 8.000 |i
Dias Uteis 20 |j 20 |j 20 |j 20 |j
Cadénciadia | 400 |k=ij dias ganho| 400 |k=ij dias ganho| 400 |k=ij dias ganho| 400 |k=ifj
Dias de seguranga 0,0 00 |l 0,0 00 |p 0,0 00 |t
Stock de seguranga 0 [m=k4 0 |[g=k*p 0 |u=kt

Como sabemos, a din@mica procura-oferta, assenta no bindmio quantidade-tempo, ou seja, 0

tempo compensa uma quantidade ndo imediatamente disponivel e um stock garante resposta

a um intervalo de tempo baixo ou imediato

Utilizando a matriz do MRPII, podemos simular a situagdo de JIT anulando o nivel de stock de

cada etapa, o que significa funcionar em fluxo tenso, isto &, num ritmo em que as velocidades
de procura (mercado), processo (producéo) e oferta (aprovisionamento) estéo sincronizadas.

O sistema de gestao JIT € aplicavel nas seguintes situacées tipo:
a) o prazo de entrega (projecto ou pequenas séries) absorve 0s tempos de aprovisionamento e de

producdo e temos a situagdo pendular, em que o stock se constitui na quantidade exacta e no

momento da sua utilizac&o (actividade descontinua, ndo ha fluxo).

b) as velocidades de producéo e de abastecimento estdo sincronizadas, de modo a que ndo haja

necessidade de constituir stock ou descontinuidades fortuitas de producgéo (fluxo continuo).
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4.3. Gestao das actividades

4.3.1. FMEA - analise dos modos de falha e dos seus efeitos Failure Mode and Effects Analysis

O FMEA é um método de identificacdo das fragilidades de um projecto de concepc¢éo ou de um
processo de fabrico, constituindo problemas com probabilidade real de ocorréncia e de prejuizos.
O objectivo do trabalho de eliminag&o ou limitacéo dos problemas é garantir a aptidéo do produto
para cumprir as especificagdes definidas no seu Caderno de Encargos, por efeito da eliminacéo
das anomalias de concepc¢éao e ou de fabrico identificadas como potenciais falhas, da aplicagéo
das medidas correctivas adequadas e da realizagéo dos testes de confirmag&o de desempenho.

Para aplicagcdo do FMEA, deve verificar-se o seguinte:

1 o objecto de estudo deve ser bem definido, para nédo suscitar dividas durante o trabalho

2 para caracterizar as fungdes do produto, recorremos a analise de valor, a analise funcional ou ao QFD
3 se existirem vérias fungbes com diferentes modos de falha, devem ser analisados separadamente

4 se for detectado outro modo de falha durante o processo, deve fazer-se a sua analise detalhada

O FMEA utiliza o indicador IPR (indice de prioridade de risco), produto dos factores G, O e D:

a) Gravidade grau de desagrado que o efeito de falha provoca no utilizador
a classe de gravidade vai de "muito baixa"=grau 1 até "muito alta"= grau 10

b) Ocorréncia probabilidade de uma causa especifica originar um modo de falha
a classe de ocorréncia vai de "remota"= grau 1, < 1 por milhdo até "muito alta"=grau 10,<alem2

c¢) Deteccédo capacidade dos controlos de processo detectarem causas de falha
a classe de detec¢do vai de "muito elevada™: grau 1 até "nula™ grau 10

O IPR é o resultado G*O*D e valores de IPR superiores a 100 determinam medidas correctivas.

Por ser de utilizagdo muito frequente, apresentamos as etapas de um FMEA de processo:

1 descrigdo e objectivo do processo operacdo a ser analisada e objectivo da operagéo

2 modos potenciais de falha modos de falha, qualguer que seja a probabilidade de ocorréncia
3 efeito potencial de falha consequéncia do modo de falha, no desempenho do produto

4 gravidade do efeito de falha grau de desagrado que o efeito de falha provoca no utilizador

5 identificacdo de caracteristicas criticas  notag&o especifica, se a gravidade é muito alta (9 ou 10)

6 causas potenciais de falha motivos potenciais que originam os modos de falha

7 ocorréncia probabilidade de uma causa especifica originar um modo de falha
8 controlo actuais do processo sequéncia de controlos que impedem as causas de falha

9 deteccao capacidade do controlo de processo detectar causas de falha

10 indice de prioridade de risco avaliado produto dos graus de Gravidade x Ocorréncia x Detec¢éo

11 acc¢Bes planeadas para IPR > 100, aplicam-se ac¢8es correctivas para baixar o IPR
12 responsavel e prazo do estudo guem coordena o estudo, as acgdes, a validacao, o calendario
13 accles realizadas data, contelido e resultado das ac¢fes devem ser documentados

14 indice de prioridade de risco reavaliado PR resultante, ac¢des ndo realizadas, accGes de efeito maltiplo
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4.3.1.1. FMEA - aplicacédo

Failure Mode and Effects Analysis

O caso apresentado é o estudo do processo de fabrico de um tubo de refrigeracdo do motor de um
veiculo automdvel, que apresenta uma nao conformidade grave consistindo na espessura da parede
abaixo do especificado, com risco de ruptura do tubo e consequente avaria e imobilizacéo do veiculo.

Realizada a analise do modo de falha, efeitos e criticidade (causas observadas: a b ¢ d), foi avaliado
0 grau de gravidade, ocorréncia e deteccdo respectivos, identificadas as causas que recomendam a
intervencdo (IPR2 100), definidas e aplicadas acc¢des correctivas e avaliados os resultados finais.

Quadro 4.3.1.1.1.

FMEA processo  Tubo refrigeragéo motor

Aprovagao técnica  06.03.2009

Responsav. do processo F. Alves

Peca/ Operacdo Ope 40 extruséo interior Inicio da produgdo  16.03.2009 Responsavel do estudo J. Carvalho
Ano do modelo 2009 Data de emissdo ~ 09.03.2009 Emissor do estudo C. Tavares
Fornecedores  Tubo Global, Extruséo B Data de revisdo Entidades envolvidas ~ Eng?, Fornecedores
Descrigdo do Modo Efeito Causas e Controlo RESULTADOS DAS ACGOES
processo de de mecanism. actual Acgdes Resp.
Objectivo|  falha falha C| G| dasfalhas | O do D | IPR| recomendadas | e data Acgdes G|{O|D|IPR
do processo potencial potencial potenciais processo inicio aplicag realizadas final
| |
Ope. 40 Espessura | Inoperénia | a) | 10| Fileira e 1 4 | 40 | IPR <100 nao implica acgdes correctivas 40
Extrusdo da daparede | do veiculo mandril
camada interior | inferior a por ruptura incorrectos
especificag | tubo refrig.
b) [ 10 | Velocidade | 1 | Indicador 4 | 40 | IPR <100 ndo implica acgdes correctivas 40
fuso varia de velocidade
por desgaste do fuso
da maquina
c) | 8 | Diferentes | 3 | Indicadores | 5 | 120 | Colocar alarmes | Matos | Colocagdodos | 8 | 3 | 1| 24
velocidadade de velocidade nos indicadores | fev 09 | alarmes
transportador do transpor-
de saida tador
d) [ 8 | Excesso 3 | Indicagdo | 5 | 120 | Instalar limitador | Matos | Instalagdo do 813|124
de pressao de presséo ar de presséo fev 09 | limitador
ar durante no mandmetro
enrolamento
da bobina
parametro classe grau (1..10) resultado
gravidade  muito baixa 1... muito alta 10 IPR = GxOxD indice de prioridade de risco

E ocorréncia
E deteccdo

remota 1... muito alta 10

muito elevada 1... nula 10

IPR <100
IPR 2100

ndo prevé accdes correctivas

recomenda acgdes correctivas

Sintese

As medidas correctivas aplicadas permitiram baixar os IPR das causas c) e d) para niveis aceitaveis.
A conformidade do processo e a especificagcdo do produto foram conseguidas e 0s riscos controlados.
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4.3.2. TPM - manutencao produtiva total Total Productive Maintenance

O TPM é uma ferramenta de gestao da manutencao de meios de producdo, que visa assegurar a
disponibilidade e a fiabilidade esperada, isto €, que 0 equipamento desempenha as suas funcbes
do modo e com os resultados previstos.

A utilizacdo do TPM é de grande interesse quando os processos de producéo operam multiplos

e diferentes equipamentos, autbnomos ou em cadeia, com niveis de fiabilidade e disponibilidade
operacional que deverdo estar e manter-se muito proximos do maximo/melhor da especificagao.
Como a utilizac¢éo continuada de equipamentos exige a sua manutengao programada e aumenta
a probabilidade de avaria aleatdria, a gestao da manutencéo deve prever intervengdes ocasionais,
com base no histérico e nas informacdes estatisticas obtidas a partir de parametros da maquina.

O TPM utiliza parametros de processo para conhecer 0s equipamentos e definir medidas:

1 Tempo de ciclo instantaneo tempos de alimentag&o + ciclo da maquina + descarga da maquina

2 Cadéncia instantanea inverso do tempo de ciclo instantaneo ou unidades produzidas no periodo

3 Rendimento operacional (s) unidades conformes fabricadas / unidades totais fabricaveis

4 Unidades totais fabricadas tempo de ciclo x cadéncia instantanea

5 Disponibilidade operacional (tempo atribuido - tempo de paragem) / tempo atribuido

6 Rendimento de velocidade (tempo ciclo instantaneo x unid fabricadas) / (tempo afectado - tempo paragens)
7 Taxa de qualidade unidades conformes fabricadas / unidades totais fabricadas

8 Rendimento operacional (c) disponibilidade operacional x rendimento de velocidade x taxa de qualidade

R.O. forma simples (s) e forma composta (c)

As medidas de intervenc¢ao do plano de manutencdoTPM visam 0s seguintes objectivos:
1 Garantir a disponibilidade do equipamento (funciona do modo previsto, com resultados correctos)
2 Realizar a capacidade de producéo nominal, quando solicitada
3 Fabricar de acordo com as especificacdes de conformidade do produto

4 Utilizar os meios de manutencdo adequados e respeitar 0s custos maximos contratualizados

A aplicacé@o do TPM verifica uma sequéncia de medidas e fases de ac¢éo:

medidas fases
1 Decisdo de aplicar a TPM a) iniciacao as fases a) e b) (3+3 medidas)
2 Formag&o dos operacionais preparam a aplicagdo do TPM

3 Criagdo da estrutura de pilotagem
4 Medida e andlise de desempenho dos equipamentos b) preparagéo
5 Plano de intervengao
6 Lancamento do plano
7 Melhoria de desempenho dos equipamentos ¢) desenvolvimento as fases c) e d) (4+2 medidas)
8 Desenvolvimento da manutengao auténoma realizam a aplicagéo do TPM
9 Sistema de Prevencao de garantia da fiabilidade
10 Formagé&o de chefias em eng? de manutencéo
11 Sistema de gestéo de concepgdo de equipamentos d) consolidagéo
12 Novos objectivos e novo programa TPM
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4.3.2.1. TPM - aplicacdo Total Productive Maintenance

A manutencao programada por objectivos, designada TPM, organiza-se e actua com base no principio da disponibilidade,
fiabilidade, manutibilidade e, em sintese, do rendimento operacional objectivo dos equipamentos e sistemas industriais.
O exemplo apresentado, embora com dados ficticios, € um instrumento real desenvolvido para o planeamento e gestéo
de manutencdo de uma empresa metalomecanica de construgao de equipamentos em aco inox, por projecto individual.

PLANO DE MANUTENCAO PREVENTIVA Edicao| 1-Out 2006
Quadro 4.3.2.1.1.
FICHA TECNICA VALOR ACTIVIDADE MANUTENGAO TPM ORCAMENTO
equipamentos industriais compra actual | M1 M M{M1) horas| critério  anterior  total  préxima | indicador oOpgA0 €uros ano

=

Matricla ~ TIPO ORIGEM AF IE AC AE (C SECTOR ¢ VA | horas horas horas  1.840 |cido activ data horas euros data horas| sub rev sub rev|2006 2007 2008 2009

a b c d e f g h i j k I  m n o p g r s t u v w x y z a ab a ad ae
10,0% ind ativ 0,10
1| 1.90.02 |Torno Portugal 1990 16 |1990 16 | 200 Oficina | 60000 6000 | 7500 8000 | 500 | 0,27 | 1 Abr-06 2400 | Abr-07 0,10 0,04| X
2| P.04.01 |Prensa Porfugal {2000 6 |2004 2 | 300 Chaparia | 100000 80000f 300 500 | 200 | 0,14 200 500 | 400 700 {0,80 0,00 X| 200 200 200 200
3| 0.00.04 |Quinadeira (Portugal {1980 26 {2000 6 | 300 Chaparia | 30000 12000 | 2500 3000 | 500 | 0,27 1200 0,38 0,04 X| 200 200 200 200
4
5
6
7
8
9 [depreciagdo anual, em % manutengdo periddica relagdo (valor actual) / indice escolhido
| 10 [do valor de compra, com anual=1 / (valor compra+custo manut.) | |para o critério
—limite convencionado em semestral=2 ‘quanto maior, melhor' —"substituicio"
| 1]10% do valor de compra trimestral=4 ‘ "
| 12 |actividade anual media | ‘ ‘ ‘ | -
13 |(230x8=1.840 horas) manutencio com base nas relaciio (custo manutencio) / critério em opgéo
M horas de actividade / (valor de compra) — (1"'"5U_b§tiEUi§50")= —
realizadas 'quanto menor, melhor' | |="revisdo ||
15 I 1 1 1 ‘ I
|16‘ ‘ 16‘ 8 ‘ |190000 98000|10300 11500‘ 1200‘ 023 | ‘4000‘ | |400 400 400 400
Legenda
FICHA TECNICA ACTIVIDADE TPM
a N° item do plano m M-1 actividade manutengao anterior x substituicdo  ex. 0,096=6.000/(60.000+2400)
b Matricula identificagdo nMm actividade manutengao actual y revisao ex. 0,4 = 2.400/ 60.000
¢ TIPO fungéo do equipamento 0 M-(M-1) actividade entre revisdes 0,10  nivel para opgéo (*)
d ORIGEM pais de fabrico p horas ano  horas activas da maquina z opgdo "sub"  ex. 0,10 (0,096) < 0,10
e AF ano de fabrico indice activid. horas activas / horas totais aa opgdo "rev’  se opgéo é "sub”, ndo é "rev"
fIE idade do equipamento MANUTENCAO ORCAMENTO
g AC ano de compra q ciclo: manutencéo periddica (intervalo de tempo) ab 2006 ano provisdo
h AE anos na empresa I actividade: manutencéo p/actividade (horas activas) 200€ ex. 2006 prensa P.04.01
i cC centro de custos s data da Ultima manutencdo
| SECTOR actividade t horas de actividade da dltima manutengéo TAXA DE DISPONIBILIDADE
VALOR U custos de manutencéo acumulados ver sintese
k VC valor de compra v data da préxima manutencéo RENDIMENTO OPERACIONAL
| VA valor actual w horas de actividade da préxima manutengéo ver sintese
10% taxa depreciagdo (VA min=10% VC)
(*) valor actual / (valor compra+custo manut)
Sintese

O quadro, designado Plano de Manutencdo Preventiva, contém dados histéricos dos equipamentos e previsdo de intervengdes com base
em parametros de valor (compra, valor actual, custos de manutencdo acumulados) e critérios de decis&o sobre substitui¢&o ou revisao.
A manutenc&o preventiva pode fazer-se por tempo fixo (ex. intervengdo anual) ou actividade efectiva (ex. 300 horas entre intervengdes).
Os valores orgamentados tém por base o histérico de custos e os objectivos de eficiéncia da empresa para as actividades programadas.
A taxa de disponibilidade ndo é definida, dada a natureza descontinua do trabalho das maquinas, por se tratar de actividade por projecto.
O rendimento operacional ndo esta indicado, por se aplicar a actividades em continuo (RO=realizado/realizavel) num intervalo de tempo.
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4.3.3. SPC - controlo estatistico do processo Statistical Process Control

O SPC é uma ferramenta de monitorizac@o de processos industriais ou outros, cujo objectivo é
medir parametros sob observacgao e dar informacéo sobre o nivel de conformidade do processo.
Estar conforme significa verificar os parametros, fungdes ou requisitos definidos para aceitacao.

Processos de producao com especificacdes, medicéo e analise estatistica de resultados dizem:
- se 0 processo de producdo tem capacidade de gerar resultados conformes, de modo estavel

- se a monitorizagdo realizada é adequada para medir os requisitos de conformidade do produto

- se ocorrer uma anomalia no processo, sera detectada e corrigida antes de gerar ndo-conformidades

- se a correcgdo da anomalia for impossivel, 0 SPC activa uma sequéncia de instru¢des de paragem

A utilizac&o eficaz do controlo estatistico do processo implica:
- escolha da distribuic8o estatistica aplicavel, dos pardmetros e dos critérios de conformidade
- processos de produgdo robustos e sistemas de monitorizagdo adequados e fiaveis
- agir em tempo Util sobre os resultados das amostras ou do sistema de monitorizacao do equipamento

Limites a utilizacdo do SPC como instrumento de controlo e gestao de processos:
- apenas 0s parametros criticos (muito importantes e/ou muito instaveis) devem ser monitorizados
- processos com exigéncia muito elevada (CPk 2 5, ppm < 100) devem ser medidos continuamente

O controlo estatistico de um processo de producgéo (bens ou servi¢os) mede e analisa:
- causas: parametros de funcionamento dos equipamentos do processo (rotacdo, temperatura, pressao)
- efeitos:  parédmetros de forma e desempenho dos produtos fabricados (diametro, dureza, rugosidade)

As caracteristicas monitorizadas podem ser classificadas como:
- variaveis: se variam de modo continuo, incremental (quantitativas)
- atributos: se variam de modo descontinuo, discreto (qualitativas)

Os resultados obtidos podem ser classificados como:

- variaveis: nominal é melhor valor objectivo e tolerancias inferior e superior
menor é melhor valor méaximo admitido e valor minimo zero ou nao definido
maior € melhor valor minimo exigido e valor maximo definido ou ndo definido
- atributos: bom sem defeito conforme, utilizacdo sem restricdes
com defeito defeito ndo critico, utilizacdo com restricbes
mau com defeito reparacao de defeito, utilizagdo com restricdes
defeituoso sem reparacao ou reparacgao nao justificavel, utilizagdo interdita

Um processo de producéo pode estar:
- controlado: variabilidade baixa, nos limites da tolerancia, média no valor nominal, cumpre especificagdes

variabilidade baixa, fora dos limites de tolerancia, média deslocada, ndo cumpre especificacbes

- ndo controlado: variabilidade alta, nos limites de tolerancia, média no valor nominal, cumpre especificacdes

variabilidade alta, fora dos limites de toleréncia, média deslocada, ndo cumpre especificacbes
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4.3.3.1. SPC - aplicacédo

Statistical Process Control

Para controlo do processo de fabrico de uma peca foram retiradas 6 amostras com 5 elementos cada.
Vamos analisar a qualidade da producéo, com base nas amostras e na respectiva carta de controlo.

Quadro 4.3.3.1.1.

amostran® pecal peca2 pecad pecad  pecad
1] 359% 35,94 46,20 33,44 39,96
2| 3518 31,29 32,74 39,95 34,74
3| 3287 39,96 33,38 38,31 39,71
41 28,02 29,23 28,70 29,71 28,63
5 2785 32,60 36,06 35,82 35,82
6| 3287 36,06 33,38 33,44 35,82

Carta de controlo

CRITERIO DE ESCOLHA DOS PARAMETROS A MEDIR

0 parametro a medir (didmetro, comprimento,..) deve ser
importante para 0 bom desempenho do objecto (peca,..)

Para melhorar a representatividade das leituras, calculamos as médias e amplitudes das amostras
Os resultados obtidos permitem calcular os limites de controlo e as respectivas cartas de controlo.

célculo dos limites superior e inferior de controlo, para as médias e amplitudes das amostras (n°=6) de dimensao

Quadro4.3.3.1.2.
amostran®  Z p1..p5 X R 15C(x) LIC(x) LSC(R) LIC(R) TABELA n elementos amostra
11 19148 | 38296 | 12,760 x| 34454 | 34454 (amostras com 5 elementos) X média amostras
2| 17390 | 34,780 | 8,660 A2 A2 D4 D2 média R amplitude amostras
3| 18423 | 36846 | 7,00 | o5t | osmr | 2114 | o000 | A2| 0577 | LSC limite superior controlo
4] 14429 | 28858 | 1,690 amplitude LIC limite inferior controlo
5| 16815 | 33630 | 8210 R| 6933 | 6933 | 693 | 693 |  D4| 2114 | A2 const. média (LSC, LIC)
6| 17157 | 34314 | 3,190 LSC=x+ATR LIG=x-AZ’R  LSC=D4"R  LIC=D2}R amplitude D4 const. amplitude (LSC)
méda | 34454 | 6933 | 38455 | 30453 | 14657 | 0000 |  D2| 0000 | D2 const. ampitude (LIC)
CARTA DAS MEDIAS CARTA DAS AMPLITUDES
40,000 16,000
38,000 - 140007
12,000 -
36,000 - 000 |
34,000 - 8,000 -
6,000 \ AR
32000 -
4,000 -
30,000 -
\V4 2,000
28,000 0,000
2 3 4 5 2 3 4 5 8
Sintese

MEDIAS: a carta apresenta um ponto fora do limite inferior de controlo, pelo que o processo deve ser
analisado (se se confirmarem as medias e registos, actuar sobre as ac¢des geradoras dos resultados).

AMPLITUDES: a carta apresenta todos os pontos dentro dos limites de controlo, mas mostra elevada
disperséo do processo e recomenda medidas correctivas (modo operatorio, fiabilizacdo equipamento).
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4.4, Gestao dos resultados

4.4.1. BSC - Monitorizacao dos resultados Balanced Scorecard

O BSC é uma ferramenta de monitorizacdo de gestdo que combina os indicadores financeiros
(amortizagOes, stocks, créditos, tesouraria) com indicadores nao-financeiros (satisfacao dos
clientes, motivacéo dos colaboradores, produtividade dos factores, inovacao e desenvolvimento).
Os indicadores mistos permitem relacionar os resultados obtidos com as orientagdes de gestao.
Identificando objectivos inadiaveis, ac¢des de melhoria e projectos estruturantes, as empresas
podem medir e actuar sobre factores criticos de sucesso, com prioridade para os clientes, 0s
processos de producdo e a eficiéncia organizacional, através de uma proposta de valor robusta.

O numero de indicadores é variavel, podera ser 20, para gestao dos quatro temas seguintes:

tema questdo
1 rendibilidade da empresa como somos vistos pelos accionistas ?
2 satisfacdo dos clientes como somos vistos pelos clientes ?
3 robustez dos processos onde temos de ser excelentes ?
4 inovacao e desenvolvimento podemos continuar a melhorar e a criar valor ?

Para criar os indicadores de BSC, é necessario responder as questdes seguintes:

tema questdo
a) missao objecto qual o propdsito da organizagdo: para que existe, qual a razéo de ser ?
b) visdo prospectiva qual o futuro da organizag&o: para onde vai, COmMo a veremos, COmo quer ser vista ?
C) estratégia orientagao como pode a organizagao passar da situagao actual ao que quer ser no futuro ?

seguindo-se as etapas seguintes:

d) factores criticos de sucesso requisitos necessarios para a definicdo da estratégia
e) plano estratégico objectivos melhor percurso para atingir as metas definidas
f) quadro de monitorizagdo BSC indicadores para medida e definicdo acgdes

g) medidas e metas accdes

BSC - 12 indicadores os indicadores tipo (mi) x (nj), se aplicaveis, serdo indicadores combinados
indicadores 1. rendibilidade 2. clientes 3. processos 4. inovagéo

1.1| amortizagdes amortiz. < 10% activos
E stocks rotacdo < 5 dias vendas (1i) x (2)) (2i) x (3)) (1i) x (4))
? rendibilidade indice beneficio > 1,25

2.1| comunicagéo inquérito mensal
Z disponibilidade (2i) x (1)) entregas < 12 horas (2i) x (3)) (2i) x (4))
? assisténcia apoio técnico < 3 horas

3.1| fiabilidade rendim. operac. = 90%
E flexibilidade (3i) x (1)) (3i) x (2)) 3 bases, 3x4 opc¢des (3i) x (4))
E conformidade taxa conform. = 99,8%

4.1| antecipacédo 2 meses antes média
Z funcdes (4i) x (1)) (4i) x (2)) (4i) x (3)) 1 nova fungéo minimo
E desempenho taxa satisfa¢éo = 95%
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4.4.2. ABC - Custeio baseado nas actividades Activity Based Costing

O ABC é um método de custeio que resulta da forte diminuicdo (até supressao) de méo-de-obra
directa, em consequéncia da evolucao tecnoldgica e correspondente aumento de mao-de-obra
indirecta, resultante de tarefas de coordenacéo, controlo de processos e servi¢os de apoio e da
integracéo crescente de equipamentos no processo e consequentes custos de amortizacao.

O método consiste em afectar directamente a mao-de-obra directa utilizada por cada produto e
as respectivas matérias-primas, sendo 0s custos indirectos repartidos pelo conjunto dos produtos
fabricados, com base numa grelha de reparticdo proporcional a utilizagao do recurso por produto.

O modo de afectac@o segue a sequéncia seguinte:

1 identificar os recursos transversais, as actividades associadas e 0s seus custos totais
2 identificar os produtos e servigos transaccionaveis utilizadores desses recursos

3 definir os critérios de afectacédo dos custos indirectos, sendo op¢oes:

a) pelo valor da actividade directa incorporada (mé&o-de-obra) para um dado volume ou periodo
b) pelo valor das matérias-primas e componentes utilizados idem
¢) pelo valor acrescentado bruto idem
d) pelo valor dos activos associados ao produto ou servigo idem

e) por uma combinacgdo ponderada dos critérios anteriores (ou outros mais relevantes)

4 a opcao dos critérios depende da representatividade de cada um, na situacdo real de gestao

ABC - calculo de custeio consideramos a energia, 0s GGF e as amortizagdes dos custos a repartir
1actvmod 2 mp, comp 3 energia 4 ggf 5 amortiz 6=3+4 7=4+5 8=1+2+3+4+5
Produto 1 100 200 200 100 700 300 800 1300 a
Produto 2 200 300 500 300 400 800 700 1700 b
total 300 500 700 400 1100 1100 1500 3000 c

Admitindo o critério 7 como mais representativo dos custos indirectos dos produtos 1 e 2, teremos:

1"actvmod  2'mp,comp  3'energia 4' gof 5' amortiz 6'=3'+4' 7'=7alTb  8'=T'x(3+4+5)c indirect. repart.
Produto 1 0,53 1173
Produto 2 0,47 1027
1,00 2200

Os custos totais ajustados dos produtos 1 e 2, ap06s a dos custos indirectos é:

1actvmod  2mp, comp directos indirectos  total s/repart directos indir. rep. total c/repart
Produto 1 100 200 300 1000 1300 " 300 1173 1473
Produto 2 200 300 500 1200 1700 " 500 1027 1527
total 300 500 800 2200 3000 800 2200 3000

Como normalmente se associa a despesa a um volume produzido, teremos, para os produtos 1 e 2:

volume custototal  custodirunit  c.indirunit  totunitsirep  custodirunit  c.indirunit  totunitclrep
Produto 1 800 1473 0,38 1,25 163 | o3s 1,47 1,84
Produto 2 1200 1527 0,42 1,00 142 | o042 0,86 1,27
total 2000 3000 0,79 2,25 3,04 0,79 2,32 3,11
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4.4.3. Melhores praticas Benchmarking

O Benchmarking é uma metodologia de trabalho centrada na observacéo das melhores praticas
de pessoas e organizagdes, com vista a sua aplicagdo a outros contextos, produtos e empresas.
As praticas de benchmarking séo apoiadas em referenciais de qualidade da gestéo reconhecidos
internacionalmente, e que constituem ferramentas de trabalho para quem quer melhorar as suas
praticas, nos dominios do saber-fazer, saber-ser e saber-estar, ja que a exceléncia na gestéo &,
antes de tudo, o resultado de uma cultura e de uma atitude, visando a melhoria permanente.

Fazer benchmarking é procurar as melhores solucées ja aplicadas para as adaptar e replicar.
A natureza do benchmarking tem a ver com o local ou modo de captagéo e o objectivo visado:

Intersectorial compara praticas de diferentes actividades, e que sao referéncia num dado dominio.

T Interno baixo risco de erro, rapido e econdmico, excelente para adquirir experiéncia.

7 Concorrencial confronto com a concorréncia, dificil de realizar, exige 6 a 12 meses até ser aplicado.

? Cooperante  partilha de informagBes por um grupo de empresas, facilita 0 acesso a novos projectos.

T Sombra dados do concorrente sem o seu conhecimento, é estratégico para novos mercados.

? Funcional compara processos proprios com praticados por lideres,é fonte de inovagéo e melhorias.
6

Na Europa, a EFQM (European Foundation for Quality Management, com sede em Bruxelas),
€ uma entidade prestigiada na formac&o de quadros e na producao de referenciais de gestao.

Os principios de gestdo da EFQM organizam-se em 8 capitulos tematicos:

Orientacdo para os resultados Envolvimento e desenvolvimento das pessoas

3 | Lideranga e consténcia de propositos 7 | Desenvolvimento de parcerias

Focalizagéo no cliente n Aprendizagem continua, inovacao e melhoria

Gestéo por processos e por factos Responsabilidade publica
Cada capitulo tem uma descri¢éo do seu significado e dos beneficios que a sua pratica produz.

O prémio EFQM é um questionario com 9 capitulos e 31 perguntas, com ponderacdo diversa:

T Lideranga 10% n Satisfacdo dos clientes 20%
7 Politica e estratégia 8% Satisfacdo do pessoal 9%
? Gestéo do pessoal 9% n Integragdo na vida da comunidade 6%
T Recursos 9% n Resultados operacionais 15%
? Processos 14% total

Os questionarios dos Prémios de Gestao Baldrige (EUA) e EFQM (Europa) sdo apresentados em anexo.

Também outros referenciais de qualidade da gestdo podem ser utilizados pelas organizagdes:
Deming Prize, The European Quality Cup, The Malcolm Baldrige, International Benchmarking Award.

Como método prospectivo e avaliador do nivel organizacional da empresa, o benchmarking,
de tipo concorrencial ou colaborativo, € um instrumento de apoio a gestdo e a auto-avaliagao.
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Capitulo 5
Modelos e propostas

5.1 Resumo do capitulo

O capitulo apresenta trés empresas de referéncia em préticas de gestdo e em competitividade.

1 - RENAULT
A empresa opera hum ambiente internacional competitivo, onde tudo se mede e compara, a
cada instante, na procura permanente dos erros ou dos factores de perda, das suas causas e
das medidas de melhoria continua, numa légica de gestao participativa.
O conjunto dos indicadores utilizados pela empresa e aplicados a todas as &reas funcionais,
permite monitorizar permanentemente os resultados da actividade, analisar desvios e erros e
preparar medidas de correccdo, de melhoria ou de substituicdo de solugdes e de processos.
Sem perder de vista a utilidade e aplicabilidade de ferramentas e indicadores noutras empresas
PME, a Renault pode fornecer diversos exemplos de boas préticas, designadamente:

a) Qualidade: reclamacdes dos clientes e causas dos principais defeitos

b) Economia: actividade realizada, vendas por produto, volumes de facturacdo

¢) Producao: fiabilidade dos meios de producgéo, manutibilidade, rendimento

d) Logistica: taxas de servi¢o dos fornecedores, niveis de stock, tempo de escoamento

e) Recursos Humanos: condi¢c@es de trabalho, acidentes, formacao, ergonomia

f) Ambiente: consumos de agua, fluidos industriais, residuos banais, residuos perigosos

2 — SIROCO

A empresa, pela voz do seu fundador e presidente, tem regras de gestdo extraordinariamente
simples, baseadas na clareza dos objectivos de gestdo, na comunicacdo permanente com as
equipas sobre o que € necessario fazer, em cada momento, a adaptabilidade necesséria para
responder a periodos de alta e de baixa, a formacdo continua dos colaboradores visando as
competéncias profissionais exigidas pelas tecnologias de producéo utilizadas, designadamente
as que se relacionam com comando numérico, maquinas de corte por laser, soldadura por feixe
de electrdes, montagem de componentes em sistemas complexos, condi¢des de teste e ensaio
e um conjunto de competéncias exigidas para simulacéo de funcionamento dos equipamentos.

Em anexo, designadamente na sua apresentacao, temos o testemunho do seu funcionamento.

3 — QUINTA DE LEMOS

A Quinta de Lemos, o mais jovem dos trés exemplos apresentados, € um caso de sucesso.

Sem duvida apoiada na capacidade empresarial dos seus promotores, ligados a industrias de
téxtil-lar, todo o projecto vitivinicola assenta em principios solidos de desenvolvimento, com

principios de gestdo expressos nas notas de desenvolvimento a seguir apresentadas.
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5.2 RENAULT — 6rgdos mecénicos

No inicio de 1980, a seis anos da adesao de Portugal a CEE, uma fase que podemos definir de
pré-adesdo, Portugal lan¢cou um concurso para criacdo de um sector moderno e competitivo de

producdo automovel designadamente fundicdo, 6rgdos mecanicos, componentes e veiculos.

O acordo garantia uma quota de mercado ao grupo vencedor, de modo a que as exportacdes
devidas ao projecto pudessem igualar ou superar o valor das importacdes equivalentes para

alimentar a actividade industrial criada ou outras relacionadas.

O resultado foi a escolha do projecto apresentado pelo grupo Renault (RNUR), por oferecer as
melhores solugdes, beneficiando do referido regime de quotas garantidas, condicao critica para
a viabilidade do projecto, e que originou o maior crescimento do sector, em incorporacao
tecnoldgica, evolucdo organizacional e capacidade de resposta de outros sectores envolvidos
(metalurgia e metalomecéanica, pneus, vidros, electrénica, tintas, baterias, téxtil, ferramentas,

moldes, equipamentos), com forte distribuicdo geografica e elevada empregabilidade.

Integrada na Renault Portuguesa entao criada, a unidade industrial de Cacia, em Aveiro, iniciou
a sua actividade em Setembro de 1981, rapidamente atingindo os niveis de producao previstos.
A sua actividade compreendia dois sectores distintos, para producao de caixas de velocidades
e de motores, destinados as fabricas de automéveis do grupo, em Portugal, Espanha e Franca.
Com cerca de 1000 pessoas em fase de cruzeiro, Cacia rapidamente atingiu a produtividade e
competitividade exigidas, através de formacao e treino dos seus colaboradores, dominio das
tecnologias, equipamentos, processos de trabalho e ferramentas de gestao industrial.

A competitividade econémica, monitorizada permanentemente, permitiu ao investidor industrial
0s ganhos do factor trabalho, beneficiando as margens de entrada (matérias e componentes) e
a expanséo do seu mercado intermédio e final e para Portugal, através do IPE, gerou ganhos
financeiros, mas também qualificacdo e emprego, tecnologia e equipamentos, novas empresas

e negocios, cultura de gestédo e organizacional, exportagdes, novos investimentos.

Em 1986, com o fim do sistema de quotas e liberalizagdo do comércio automdvel, as premissas

da competitividade da empresa evoluiram para competir com uma concorréncia muito activa.

Marco de 1999 marca uma nova fase, com a transformacdo da unidade industrial na nova

empresa CACIA, para vender em mercados internacionais pelo menos metade da capacidade.

Uma nova fase e novos objectivos de competitividade tém inicio em Julho de 2000, com o0s

investimentos para o fabrico de caixas de velocidades resultante da alianca Renault-Nissan.
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5.2.1. RENAULT
Questionario sobre factores de competitividade 20.05.09

Nota prévia

A unidade industrial RENAULT CACIA é uma empresa que trabalha com os standards mundiais do seu sector.
Partilhar com instituicbes de ensino e empresas 0 seu modo de estar e de trabalhar € uma marca de cultura
industrial e organizacional e da relacao que quer ter com o0s seus parceiros de negdcios e com a sociedade.

E nesse sentido que lhe propomos este questionario que, tendo objectivos académicos, transmitira a actuais

e futuros docentes, técnicos, gestores e engenheiros 0s conhecimentos, perspectivas, modos de trabalhar e
valores de rigor e exigéncia nas relacdes e actividades profissionais.

O questionario proposto tem 3 temas com 3 questdes cada, que consideramos aplicaveis e relevantes.
Por favor, queira dar a sua perspectiva sobre as questdes colocadas, para nos ajudar a compreender melhor
como funciona uma grande empresa e como se produz e reproduz o conhecimento e as boas praticas.

indice

1 aempresae o grupo

a) OrientacOes estratégicas e operacionais ( do grupo, da empresa, da area funcional )
b) Gestéo da expanséo, da estabilidade e da contrac¢éo

c) Ferramentas de acc¢do, monitorizagdo e gestéo

2 aempresa e 0 mercado

a) A empresa e as PME - fornecedores, projectos, formagao
b) A empresa e as instituicdes de ensino - projectos, estagios, recrutamento

c) A empresa e a ac¢ao prospectiva - negocios, tecnologias, competéncias

3 aempresa e a gestdo

a) Inovacao e participacdo - inovagdo tecnoldgica, melhoria continua, iniciativa e criatividade, participagéo
b) Indicadores de gestao - fisicos, econémicos, humanos, organizacionais, regulamentares, outros

¢) Mudancas geracionais - cultura organizacional, aprender fazendo, praticas de lideranga, comunicagéo

Nota final

Os temas escolhidos ndo limitam as possibilidades de opinido e resposta (questdes ndo consideradas ou
nao correspondentes a perspectiva que considera mais adequada).

Agradecemos o registo de todas as informacgdes que desejar.

Muito obrigado pela sua colaboragéo.
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5.2.2.1. RENAULT Engenharia
Questionario sobre factores de competitividade 08.06.09

1 aempresa e 0 grupo

a) Orientacdes estratégicas e operacionais ( do grupo, da empresa, da area funcional ).

Como vé a evolugdo do sector e como se concretizam/desdobram as orienta¢des de gestao do grupo ?

-> O sector automdvel vai atravessar uma forte alteracéo dos actores actualmente no mercado:
as orientagdes/objectivos do Grupo sao desdobrados em cascata pelas diversas Direccles, através
de ferramenta especifica do grupo.

b) Gestao da expansao, da estabilidade e da contraccao.

Como se gere em contextos de crescimento, regime normal ou redugdo acentuada/prolongada de actividade ?

-> Utilizando todos os mecanismos de flexibilidade e adaptabilidade ao dispdr da organizacao.
Exemplos:
- Bolsa de horas
- Plano de actividades anual e plurianual
- Perspectivas de mercado

c¢) Ferramentas de ac¢do, monitorizagdo e gestéo.

Que ferramentas especificas utiliza a sua area funcional ? quais sdo as ferramentas comuns mais aplicadas ?

-> A actividade principal é a industrializagdo de projectos / processos. Utilizamos as ferramentas standard
do grupo Renault-Nissan.
Exemplos:
- Plano de cargas
- Orgcamento
- SESAM SESAM: sistema de monitorizagdo de projectos

2 aempresa e o mercado

a) A empresa e as PME - fornecedores, projectos, formacao.

Quais os requisitos qualitativos dos fornecedores PME ? qual o peso econémico e tecnoldgico dos parceiros ?

-> Os principais requisitos so:
- Estabilidade econdémica
- Sistema de garantia de qualidade implementado
- Competitividade
- Capacidade de adaptacéo

b) A empresa e as instituicdes de ensino - projectos, estagios, recrutamento.

Que areas de trabalho comum ( UA, FEUP.,...) sdo exploradas ? qual a politica de estagios e de recrutamento ?

-> Parcerias na area:
- Desenvolvimento na concepgao
- Desenvolvimento de estagios integrados de fim de curso
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2 aempresa e o mercado

c) A empresa e a accdo prospectiva - negécios, tecnologias, competéncias.

Qual o grau de autonomia negocial ? que nivel tecnolégico esté instalado ? como se gerem as competéncias ?

-> Autonomia, tecnologia, competéncias:
- Autonomia na gestdo dos projectos internos
- Todas as tecnologias ligadas a maguinacao de pecas em aluminio e outras ligas: tratamento térmico,
centros de maquinacao de alta velocidade, rectificacdo de dentado, talhagem, etc
- Utilizando a metodologia e ferramentas do Grupo

3 aempresa e a gestédo

a) Inovagao e participacéo - inovagado tecnolégica, melhoria continua, iniciativa e criatividade, participacéo.

Como se faz inovacgéo tecnolégica ? a melhoria continua e a gestéo participativa séo factores de progresso ?

-> |Inovagao tecnoldgica:
- Integrada nas equipas do Grupo através da participacéo em polos tecnologicos.
-> Melhoria continua:
- Sim. A empresa tem um plano plurianual de produtividade que desdobra a todos os sectores.

b) Indicadores de gestéo - fisicos, econdmicos, humanos, organizacionais, regulamentares, outros.

Quais os indicadores especificos da sua area funcional ? que indicadores comuns sédo mais utilizados ?

-> Indicadores especificos:
- Tableau de bord de cada projecto e tableau de bord da Direc¢do de Engenharia.
- Orcamento de funcionamento.
-> Indicadores comuns:
- Seguimento de investimentos.
- Utilizacdo exaustiva dos meios (carry over)
- Prazo de industrializacdo
- Indicadores de qualidade
- Indicadores de custos

¢) Mudancas geracionais - cultura organizacional, aprender fazendo, praticas de lideranga, comunicacao.

A integracao e rotacao geracional realiza-se a ritmo adequado ? as aprendizagens sao robustas e eficientes ?

-> Rotacao geracional:

A rotacdo geracional é gerida e avaliada a sua eficacia, permitindo adaptacdes em caso de desvio.
-> Aprendizagens:

O plano de formagao é adequado as necessidades identificadas nos planos de carga.

Diogo Saraiva José Figueiredo

Director Industrializagcdo
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5.2.3.1. RENAULT Recursos Humanos
Questionario sobre factores de competitividade 03.07.09

1 aempresa e 0 grupo

a) OrientacOes estratégicas e operacionais ( do grupo, da empresa, da area funcional ).

Como vé a evolugdo do sector e como se concretizam/desdobram as orienta¢fes de gestao do grupo ?

-> As orientagfes/objectivos do Grupo sdo desdobrados em cascata pelas diversas Direc¢es, atraves
de ferramentas especificas do Grupo.
Os objectivos definidos anualmente pela Direccédo sdo desdobrados desde a Direcgdo até aos CUET
(Chefe de Unidade Elementar de Trabalho) através de um documento designado DOPA (Desdobramento
de Objectivos e Planos de Accdes) definido em reunibes das chefias, com indicadores comuns medidos
mensalmente, para que sigam a trajectéria definida (engagement e cible ), sendo o "engagement" o
compromisso e a "cible" o alvo a atingir. Pretende-se que os resultados atinjam o alvo e, quando abaixo
do compromisso, séo objecto de um plano de accdes.

b) Gestdo da expanséo, da estabilidade e da contraccao.

Como se gere em contextos de crescimento, regime normal ou redugdo acentuada/prolongada de actividade ?

-> Assistimos a uma época de baixa actividade e a gestdo é feita através de mecanismos impostos pelo
grupo e outros definidos internamente e negociados com a Comissao de Trabalhadores, como € o caso
de um Acordo de Flexibilidade/Crise e a Bolsa de Horas.

¢) Ferramentas de ac¢ao, monitorizacdo e gestéo.

Que ferramentas especificas utiliza a sua area funcional ? quais sdo as ferramentas comuns mais aplicadas ?

-> As ferramentas mais utilizadas na gestao dos Recursos Humanos sao:
- Cddigo do Trabalho
- CCTV (Contrato Colectivo de Trabalho Vertical)
- Orientagdes da Seguranca Social
- Dossier UET (ferramenta do SPR que gere as UET) SPR: Sistema de Produg&o Renault
- Matriz de Competéncias UET: unidade elementar de trabalho

2 aempresa e 0 mercado

a) A empresa e as PME - fornecedores, projectos, formacéo.

Quais os requisitos qualitativos dos fornecedores PME ? qual o peso econémico e tecnoldgico dos parceiros ?

-> Relativamente aos fornecedores de formacao, por exemplo, estes devem responder aos requisitos
exigidos pela empresa ao nivel de competéncia pedagogica comprovada por organismos proprios
(ex: em Portugal - DGERT, acreditacdo de entidades de formacéo) e competéncia técnica (ex: For-
necedores de equipamentos). DGERT: dir. geral do emprego e relagdes de trabalho

b) A empresa e as instituicGes de ensino - projectos, estagios, recrutamento.
Que areas de trabalho comum ( UA, FEUP,..) sdo exploradas ? qual a politica de estagios e de recrutamento ?

-> Existe uma Politica de Estagios: protocolos com escolas (areas de educacgdo com reflexo nos processos
da empresa) e a partir de pedidos individuais.
Existe também uma politica de recrutamento: Bolsa de candidaturas, andncios, contactos com Universidades
e Escolas (Aveiro, Porto e Coimbra), sendo a seleccéo por curriculo, provas especificas e entrevista.
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2 aempresa e 0 mercado

¢) A empresa e a ac¢ao prospectiva - negécios, tecnologias, competéncias.

Qual o grau de autonomia negocial ? que nivel tecnolégico esta instalado ? como se gerem as competéncias ?

-> GPEC (Gestéo Previsional de Emprego e Competéncias) feito entre a Direccdo de Recursos Humanos
e as outras Direccdes, que nos da uma visdo, a médio prazo, das competéncias essenciais.
Para as competéncias criticas é desenvolvido um trabalho especifico através da Matriz de Competéncias.

3 aempresa e a gestédo

a

Lag

Inovacao e participacao - inovacgdo tecnoldgica, melhoria continua, iniciativa e criatividade, participacéo.

Como se faz inovagao tecnologica ? a melhoria continua e a gestéo participativa sdo factores de progresso ?

-> Melhoria continua e gestéo participativa sdo factores de progresso.
Estamos integrados no Sistema de Producéo Renault (SPR), um conjunto de valores, principios, regras,
standards e préticas partilhadas por todos o0s que contribuem para a fabricacéo, assegurando a qualidade
exigida pelos clientes internos e externos, reduzindo o custo global, fabricando os produtos pedidos no
momento pedido, responsabilizando e respeitando os homens.
O SPR fornece-nos um conjunto de ferramentas de progresso, através de uma gestéo visual, que permite
situar o desempenho QCPRH (Qualidade/Custo/Prazo/Recursos Humanos) e ferramentas de analise e de
resolucdo de problemas que permitem a melhoria continua.
A Entrevista Anual de Actividade (EAA) acompanha também o desdobramento de objectivos.
A participacdo dos homens faz-se também através do Sistema de SugestBes, onde se premeia a iniciativa
e criatividade individual.

b) Indicadores de gestéo - fisicos, econdmicos, humanos, organizacionais, regulamentares, outros.

Quiais os indicadores especificos da sua area funcional ? que indicadores comuns sé&o mais utilizados ?

-> Os indicadores especificos da area de Recursos Humanos sao:

- Recrutamento - Ergonomia

- Evolucéo do efectivo - Horas de Formacéo

- Absentismo - Participagéo ICP ICP: ideias concretas de progresso
- Sinistralidade - Dossié UET UET: unidade elementar de trabalho

¢) Mudancas geracionais - cultura organizacional, aprender fazendo, préaticas de lideran¢a, comunicagao

A integracdo e rotac&o geracional realiza-se a ritmo adequado ? as aprendizagens sdo robustas e eficientes ?

-> - Plano de Formac&o anual construido e adaptado as necessidades (ex: formacéo no posto - que é
um exemplo de aprender fazendo)
- DOJO (espaco de treino), com postos de Seguran¢a, Ambiente, Ergonomia, Destreza, Manutencao, ...
- Plano de Comunicacé&o adaptado as orientacdes e objectivos definidos anualmente

Francisco Serrador Elisabete Ferreira

Director Comunicagao
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5.2.4.1. RENAULT Financeira
Questionario sobre factores de competitividade 23.07.09

1 aempresae o grupo

a) OrientacgGes estratégicas e operacionais ( do grupo, da empresa, da area funcional ).

Como vé a evolucdo do sector e como se concretizam/desdobram as orientagdes de gestdo do grupo ?

-> Os objectivos estratégicos do grupo sdo comunicados anualmente as direcc¢des locais (filial, fabrica,..)
A andlise SWOT é utilizada por todos os servigos, concretizando a gestao participativa
Apoés andlise SWOT, prepara-se o Plano de Desdobramento de Objectivos
Concluido este trabalho, a Direc¢do define as medidas e faz aplicar as decisdes tomadas

b) Gestao da expanséo, da estabilidade e da contraccéo.

Como se gere em contextos de crescimento, regime normal ou redugéo acentuada/prolongada de actividade ?

-> Crescimento
Aumento capacitario: Cacia provou, em diferentes projectos e circunstancias, ser muito eficiente nas
medidas organizacionais mais adequadas a cada situagao, (ex. o trabalho continuo, realizado em
periodos de 8 horas, que ja incluem tempos de descanco e alimentacao); as solugdes de engenharia
de processo que aproveitam 0s meios existentes, seleccionando investimentos novos (ex. motor do
twingo, com aumentos capacitarios de 1200 para 1400 e de 1400 para 1600, com baixo investimento).
Novos produtos: a caixa de velocidades utilizada em veiculos Nissan e Renault, foi atrbuida a Cacia
pelos custos competitivos, com qualidade exigivel, que as solugdes industriais adoptadas permitiam.
-> Reducéo
A analise da natureza da crise actual indica tratar-se de um problema essencialmente financeiro, em
gue os juros praticados pelos bancos, em consequéncia do descrédito geral no sistema financeiro e
consequente falta de liquidez, criam dificuldades as empresas, que muitas ndo conseguem suportar.
O grande desafio actual das empresas esta na capacidade de equilibrio entre todas as medidas que
influenciam os fluxos financeiros que, se em forte desiquilibrio, podem provocar a faléncia (ex. GM).
Um exemplo de impacto econémico das dificuldades financeiras das empresas pode verificar-se na
reducdo dos stocks (em principio correcta) em grau tao elevado que inviabiliza a producéo e as vendas.
Cacia gere as redugbes com reforco das medidas de racionalizacé@o e controlo de despesas, por ex.:
- custos fixos: bolsa de horas, seleccé@o apertada de investimentos a realizar a cuto prazo
- custos var.: contencgdo de gastos gerais de fabrico, controlo prévio de despesas pela Dir. Financeira

¢) Ferramentas de accéo, monitorizagao e gestao.
Que ferramentas especificas utiliza a sua area funcional ? quais sdo as ferramentas comuns mais aplicadas ?

-> As ferramentas da area financeira e de controlo de gestao séo:
- plano de médio e longo prazo (3 anos) - reprevisdo mensal de actividade, custos e resultados
- plano de actividade e orcamento anual - controlo prévio de encomendas para despesas correntes

2 aempresa e 0 mercado

a) A empresa e as PME - fornecedores, projectos, formacéo.

Quais os requisitos qualitativos dos fornecedores PME ? qual o peso econdmico e tecnolégico dos parceiros ?

-> Os principais requisitos séo: idem Dir. Engenharia
- Estabilidade econémica - Competitividade
- Sistema de garantia de qualidade implementado - Capacidade de adaptacéo



2 aempresa e o mercado

b) A empresa e as instituicbes de ensino - projectos, estagios, recrutamento.

Que areas de trabalho comum ( UA, FEUP,..) sdo exploradas ? qual a politica de estagios e de recrutamento ?

-> Parcerias na area: idem Dir. Engenharia
- Desenvolvimento na concepgéao
- Desenvolvimento de estagios integrados de fim de curso

c) A empresa e a accao prospectiva - negécios, tecnologias, competéncias.

Qual o grau de autonomia negocial ? que nivel tecnolégico esta instalado ? como se gerem as competéncias ?

-> Autonomia, tecnologia, competéncias: idem Dir. Engenharia
- Autonomia na gestédo dos projectos internos
- Todas as tecnologias ligadas a maquinacao de pe¢as em aluminio e outras ligas:
tratamento térmico, centro de maquinacgédo alta velocidade, rectificagdo de dentado, talhagem, etc
- Utilizando a metodologia e ferramentas do Grupo

3 aempresa e a gestdo

a) Inovacéo e participacdo - inovacao tecnolédgica, melhoria continua, iniciativa e criatividade, participacéo.

Como se faz inovagao tecnolégica ? a melhoria continua e a gestéo participativa séo factores de progresso ?

-> A competitividade das empresas, em geral, depende de uma boa combinacgéo dos factores presentes.
ex. - KLO (kapital, labour, organisation) - factores de competitividade e relacdes dindmicas presentes
- Preco de Revenda - identificacdo e quantificagdo dos elementos geradores dos custos do produto
- Kaizen - reducéo de 40' no tempo de um dado ciclo de tratamento térmico
- optimizacao do processo e custos de producéo de caixas de velocidades
- industrializagdo, em prazo e custo minimos, de um colector de escape

Kaizen: melhoria continua
b) Indicadores de gestao - fisicos, econdmicos, humanos, organizacionais, regulamentares, outros.

Quiais os indicadores especificos da sua area funcional ? que indicadores comuns séo mais utilizados ?

->verlc)

¢) Mudancas geracionais - cultura organizacional, aprender fazendo, préaticas de lideran¢a, comunicagao

A integracéo e rotacdo geracional realiza-se a ritmo adequado ? as aprendizagens sdo robustas e eficientes ?

-> Cacia tem uma distribuicdo etéria constituida por duas bossas (dupla curva de Gauss) correspondentes
a geracao de 50 anos, maioritariamente na empresa desde a sua fundacdo, em 1981/82, e a geragédo
mais recente, correspondente a politica de renovacéo de quadros, iniciada em 1998, acrescida de
novos técnicos (poucos) e operadores, em ndmero significativo, com variagdo conjuntural expressiva.

-> A rotagdo deve ser ponderada:

- com nivel insuficiente, conduz ao envelhecimento da populacdo, com os problemas associados
- com nivel excessivo, impede a consolidacdo de competéncias técnicas complexas

-> As mudancas geracionais devem permitir a transmissdo de conhecimentos e o desenvolvimento das
competéncias individuais, com particular atengdo em conhecimentos criticos para o negdcio.

-> As aprendizagens, com tempo e condi¢des adequadas, produzem bons resultados.

Rui Guerreiro
Director
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5.2.5. RENAULT
Elementos, factores e medidas de competitividade

Sintese

1 a empresa e 0 grupo
- forte alteracéo dos actores actualmente no mercado Engenharia
- bolsa de horas, planos de actividade anual e plurianual
- prospectiva do mercado
- plano de cargas, planeamento de projectos
- desdobramentos de objectivos pelos niveis de responsabilidade Recursos Humanos
- acordo laboral interno para a flexibilidade do tempo de trabalho
- caracterizacdo (standardizacéo/SPR) do posto de trabalho
- matriz de competéncias
andlise SWOT, elaboracéo e comunicacéo de objectivos, decisGes Financeira
- utilizagao optimizada de recursos, eficiéncia dos investimentos
capacidade de gerar fluxos financeiros suficientes
- planos de actividades mensal, anual e plurianual

2 aempresa e 0 mercado
- estabilidade econémica Engenharia
- garantia da qualidade, competitividade, capacidade de adaptacédo
- parcerias para estagios integrados no fim do curso
- autonomia de gestéo de projectos internos
- acreditacéo dos fornecedores de bens e servigos Recursos Humanos
- protocolos para estagios
- bolsa de recrutamento
- Gestao Previsional de Emprego e Competéncias
- idem direccdo de engenharia Financeira
- idem
- idem
- idem

3 aempresa e a gestdo
- participacéo em pélos tecnolégicos do grupo Engenharia
- melhoria continua
- indicadores especificos e indicadores do grupo
- rotacdo geracional e formacao para a aprendizagem
melhoria continua e gestao participativa Recursos Humanos
formacao técnica e organizacional (ex. Sistema de Producéo Renault)
indicadores especificos (evolucdo do efectivo, absentismo, sinistralidade,...)
- plano, instrumentos e ac¢bes de comunicagao
- factores de competitividade presentes (capital, trabalho, organizacéo) Financeira
- precos de revenda: identificacéo dos geradores de custos (ABC)
- ganhos pela melhoria continua ( kaizen ou pequenos passos consecutivos)
- equilibrio na rotacéo de pessoas (< alvo = envelhecimento; > alvo = precarizacao de competéncias)

A sintese das trés areas funcionais permite uma perspectiva ampla dos factores de competitividade.
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5.3. SIROCO — equipamentos industriais

Dados da SIROCO, uma empresa criada em Aveiro em Fevereiro de 1988, encontramos na
pagina electronica, onde se afirma que o projecto foi considerado impossivel pelos investidores
institucionais, a FLAD e a SPR, que o avaliaram enquanto trabalho realizado por Carlos Rocha,
no 1° curso de empreendedorismo (JEEP, 1986) patrocinado pelo BPA, em que o 1° promotor
da SIROCO recebeu o prémio FLAD de empreendedorismo e 0 consequente apoio financeiro.

O que tinha comecado como um curso para desenvolvimento de competéncias de um quadro

da Renault Portuguesa, em Aveiro, transformou-se hum novo projecto profissional, até hoje.

O arranque da empresa foi dificil, a exigéncia de equipamentos e técnicos muito especializados
para poder responder a clientes nacionais e internacionais de referéncia, muito capital, um
recurso muito caro na época, e cuja disponibilidade implicou um enorme esforc¢o financeiro.

Antes de falarmos em competitividade na SIROCO, atributo sem o qual nenhuma empresa tem

futuro, a empresa precisa de actividade imediata, longe dos objectivos para os quais foi criada.

Podemos afirmar que a competitividade, antes de estar nas actividades da empresa, tem que
estar nos seus promotores e responsaveis, que dardo o melhor do seu trabalho e competéncia
para colocar progressivamente a competitividade no lugar proprio, a actividade da empresa.

A Siroco sabe que o sector de actividade onde actua, o projecto e producdo de equipamentos
de ensaio, controlo, manipulacdo e montagem de componentes, é necessario “ser e aparecer”
isto é, responder as exigéncias dos clientes com solucdes robustas e, paralelamente, participar

em feiras, exposicdes, eventos de demonstracdo, sessdes tematicas, seminarios.

Assim, em Setembro de 1996, hum seminario sobre “Gestdo de Empresas PME” realizado na
Finlandia por iniciativa da EFMD, a Siroco classifica-se entre as trés melhores PME europeias
em capacidade de gestdo, numa avaliacdo que compara os recursos utilizados e os resultados

obtidos, trabalhando sem ligacdes a grupos empresariais e sem procurar apoios comunitarios.

Como refere Carlos Rocha em documento incluido neste trabalho, a competitividade da Siroco
resulta de regras simples, baseadas na misséo e valores da empresa, definicdo de objectivos,
responsabilidade individual para com os compromissos comuns, formacéo e participacdo das
equipas em todas as fases dos projectos, conhecimento dos cadernos de encargos, exigéncias
funcionais dos equipamentos produzidos, custos efectivos melhores que os orgamentados.

A competitividade da empresa estid em cada acto de gestdo, no conhecimento das empresas

concorrentes, nas solugdes que propdem, nos precos que praticam e nos servigos associados.

Nos questionarios seguintes encontramos as respostas para a competitividade da empresa.
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5.3.1. SIROCO
Questionario sobre factores de competitividade (1) 09.04.09

Nota prévia

A nossa época, como muitas outras, oferece muitas e variadas inovaces nos produtos e servicos que utilizamos.
Mas também é um facto que muitos conceitos, valores, habitos e modos de agir em sociedade sdo como ha muito.
Numa perspectiva de identificac@o de factores de competitividade, sugerimos 4 grupos de guestdes relacionadas.
A perspectiva que transmitir, em resultado da sua actividade profissional e visdo da industria, € um contributo que,
embora num grupo restrito de empresas consultadas, exprime conhecimentos, opinides e objectivos importantes.

Questdes

As questbes organizam-se em 4 temas (diagndstico,...) e 4 areas (negécio, produto, tecnologia, mercado),
com duas perguntas (1 conservadora e 1 inovadora) para cada par "tema, &rea", num total de 32 questdes.

diagnéstico 1 2 3 observagoes
1 | as exigéncias actuais do negécio sdo conhecidas X
" 2 | devem realizar-se inquéritos e estudos de opinido X
3 |os produtos/servigos satisfazem os clientes X
P 4 | os produtos/servigos devem melhorar ou mudar X
‘ 5 | atecnologia e o processo é adequada e eficaz X
6 | os processos de produgao devem evoluir X
7 | os clientes estéo identificados e caracterizados X
m 8 | 0o mercado exige novas abordagens e propostas X
inovagéo
N 9 | 0 neg6cio esta estavel e bem definido X

10| mudangas em breve s&o provaveis no negécio

11| o produto é bem aceite e tem prestigio

12| produtos inovadores devem aparecer

13| a tecnologia admite solucbes inovadoras

14| novas tecnologias sdo inevitaveis X séo possiveis/desejaveis, ndo inevitaveis
15| o mercado prefere ciclos longos e estaveis X
m 16| os clientes apreciam novas solucdes X
projectos
17| reforco da imagem é fundamental X
" 18| alargamento da base comercial é indispensavel X
19| o reforgo de identidade é desejavel X
P 20 | novo design e imagem sera proposto X
t 21| 0s meios e processos sdo muito robustos X
22| actualizagdo tecnolégica é importante X
m 23| consolidacéo da rede comercial existente X
24| importantes novos canais e modos de distribuicdo X n&o é relevante, no nosso caso
parcerias
25| parcerias pontuais sdo provaveis X
" 26 | novas e melhores parcerias séo procuradas X
27 | ha parcerias de fornecimento de 'partes' do produto X
P 28 | parcerias podem evoluir para redes de fornecedores X
‘ 29| atecnologia utilizada € uma vantagem competitiva X No NOsSo caso, vale mais o "know-how"
30| partilhar conhecimento é aposta estratégica X
31| posicéo concorrencial forte e competitiva X
m 32| novos negocios exigem novas parcerias X
Carlos Rocha niveis: 1 baixo 2 médio 3 elevado
Presidente
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5.3.2. SIROCO
Questionario sobre factores de competitividade (2) 09.04.09

Questdes

Considera que a inovacao de equipamentos e processos tem impacto na competitividade ? Em que medida ?
-> Sim, embora ndo sejam, na nossa actividade (projectos a medida), os factores mais criticos.

A actividade realizada pela empresa exige mudanca frequente de equipamento ? E quanto aos processos ?
-> N&o temos necessidade de mudar frequentemente os equipamentos.
-> Quanto aos processos, variam de projecto para projecto, pelo que a mudanga € permanente.

Admite que, no futuro, mais empresas decidam iniciar ou aumentar negdcios em parceria ?
-> E inevitavel.

Gostaria de participar em iniciativas visando realizar missdes comerciais ? E em projectos de inovacéo ?
-> As missfes comerciais em que participAmos nao foram um sucesso, mas em rela¢éo aos projectos de
inovacdo ja os resultados foram bastante mais positivos.

Como vé o seu sector de actividade: pretende continuar no negécio ? Que evolugdes considera fundamentais ?
-> Vamos continuar no negdcio, como sempre nele estivémos: cada ano é sempre diferente do anterior.

@ A empresa utiliza adequadamente tecnologias e equipamentos disponiveis, na perspectiva de competitividade

sectorial ?
-> Algumas das tecnologias ndo seriam rentaveis (revestimentos electroliticos, tratamentos térmicos, etc), pelo

gue sdo sub-contratadas.
-> Naquilo que é mais importante e critico ou estratégico, estamos adequadamente equipados.

Os processos de trabalho e a organizacéo e gestdo da producgdo utilizam eficazmente as tecnologias e meios
disponiveis ?
-> O planeamento e controlo da producado tém muito campo para melhoria.

A empresa utiliza tecnologias e procedimentos adequados para gestao da informacao e comunicacgao interna

e externa ?
-> Temos 0s meios adequados, mas todos 0s anos repensamos e procuramos melhorar os circuitos de

informac&o/comunicacéao.

E Os negécios sdo geridos através de contactos directos, parcerias, agentes, feiras e Incluem apoio pés-venda,
inquéritos ?
-> Utilizamos todos estes meios, dos quais os mais importantes sdo, de longe, os contactos directos.

A empresa observa e avalia as evolucGes tecnoldgicas e de gestao no sector e aplica regularmente solugbes

inovadoras ?
-> A SIROCO vive da inovagao permanente, grande parte dela conduzida em colaboracéo com o cliente final.

Carlos Rocha

Presidente
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5.4 QUINTA de LEMOS — vinhos do Dao

Vale a pena conhecer as condi¢fes e a historia mais recuada da producgéo de vinho do D&o ou,

mais genericamente, na Peninsula Ibérica: historiadores situam em cinco mil anos a data da
Vitis Vinifera, a forma mais antiga de cultura da vinha e producdo de vinho. No caso particular
da Regido do Dao, vestigios encontrados comprovam a sua importancia em todos os tempos e
até aos dias de hoje. Por toda a regido se encontram escavadas na rocha as tagaretas, formas
gque confirmam o pisar e a fermentacdo das uvas. Na idade média, e particularmente com a
ordem de Cister, d4-se um forte desenvolvimento da actividade vinicola, como o comprovam o
Convento de Maceira Do, em Mangualde ou o emblematico Mosteiro de Alcobaca.

Refere ainda a historiografia que, no século XV, as terras de vinha ja se estendem do Lorvao
ao Vale de Besteiros e norte de Tondela e de Maceira Do até Mangualde, Guarda, Trancoso e
Celorico. O proprio Infante D. Henrique, produtor na sua quinta de Silvares, junto a Silgueiros,
promoveu grandes festejos em 1414, antes da partida para Ceuta, com vinho de alta qualidade.
No sentido de proteger a qualidade do vinho do D&o, que entretanto tinha conhecido uma fase
de grande crescimento e perda de qualidade, foi criada a Regido Demarcada do D&o, em 1993,
enquadrada pelas Serras da Estrela, Bugaco, Caramulo, Nave, Lousé e Acor.

A regido de Silgueiros, onde se encontra a Quinta de Lemos, tem actividade da vinha desde a
época romana, como 0 provam as tagaretas (lagares cavados na rocha), ceramicas e outros
utensilios de trabalho, e que acompanha toda a sua historia e cultura até ao tempo actual.

A Quinta de Lemos, adquirida por Celso de Lemos e Esteves em 1997, produz vinho a partir de
Optimas castas, estruturas e tecnologias, com a direc¢ao técnica do enélogo Hugo Chaves, no
conhecimento e gestao dos solos, escolha de castas, plantio das cepas e produc¢éo de vinhos.
Segundo o portfolio da empresa, pretende-se um vinho de qualidade superior, numa sintese
perfeita entre a natureza e a tecnologia.

Preparada para a proxima vindima, a Quinta de Lemos vai iniciar nos anos de 2009 e 2010 a
comercializacdo de vinhos, num processo de distribuicdo muito cuidado, para distribuidores ja
seleccionados, garantindo a venda em segmentos médios e altos, em quantidades controladas.
Sobre o projecto arquitecténico onde se integra a vinha, € de notar a elevada qualidade dos
edificios e das instalacdes construidas; sobre os equipamentos, a Quinta de Lemos dispfe da
tecnologia mais avancada; a politica comercial da empresa inclui programas de visitas a quinta,
uma casa para hospedes, passeios na regido, provas de vinhos e diversos eventos culturais.

O Quinta de Lemos Touriga Nacional tinto 2008 foi eleito “O Grande Vinho do D&o” pela CVRD.
A Quinta de Lemos devera vender 20% do vinho em Portugal e 80% no mercado internacional.
A distribuicdo nacional serd directa e no resto do mundo utilizara distribuidores de

gama alta. Os vinhos a comercializar serdo trés: 1 marca de gama alta e 2 marcas de

gama média-alta.
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Capitulo 6
Projecto de empresa

6.1. Ideias e proposta

A decisdo de construir uma fabrica de grelhadores eléctricos foi resultado de um concurso
aberto por uma cadeia de comércio grossista, que pretendia melhores solu¢des para o produto.
A forte implantacéo do nosso cliente no mercado dos electrodomeésticos, que pediu precos para
cerca de 100.000 unidades ano, com garantia de quota para a nova empresa de 60% do total,
determinou o interesse em estudar o dossié, criar a empresa e as novas instalagdes industriais.
Decidimos realizar o estudo de viabilidade industrial e econémica para podermos avaliar o
interesse do projecto, pois 0 nosso cliente conhece bem os fornecedores de electrodomésticos,

tem grande capacidade negocial e ird discutir as melhores solu¢es de produto e preco.

Comecgéamos por fazer o estudo de industrializagdo dos grelhadores, com opc¢éo por sistemas
de producdo modulares, capazes de crescer gradualmente ou de se adaptar a outros produtos.
O modelo de producéo objecto de estudo tem trés médulos sequenciais, onde se executam 0s
grupos de operacgdes proprias do processo tecnoldgico de producéo dos electrodomésticos:
- Modulo 1

Operagbes: 1. preparacdo 2. estampagem 3. furagdo 4. soldadura
- Modulo 2

Operacdes: 5. preparacdo 6. pintura 7. verificagdo 8. pré-montagem
- Modulo 3

Operacgbes: 9. montagem 10. ensaios 11. etiquetagem 12. embalagem

Os volumes indicados, 100.000 unidades ano como alvo e 60.000 unidades dia a contratualizar
na fase inicial, significam produzir, de imediato, 260 unidades dia, que devem crescer até 430.
Os padrdes de qualidade do cliente medem-se pelo nivel de ndo-conformidade méaximo, que
ndo pode exceder 0,5% de reclamacdes do cliente (ndo funciona, avariou, ndo funciona bem).
A ultrapassagem deste nivel de reclamac8es compromete o fornecimento e negdcios futuros.
A cadéncia horaria inicial de 36 unidades, que deverd subir a 60 (1 aparelho por minuto), exige

um sistema de producéo robusto, profissionais competentes e manutencdo permanente.

O estudo econdémico demonstrou o interesse do negdcio, pois a implantagdo de um sistema de
producédo dedicado mas que pode crescer e produzir novos componentes, simultaneamente ou

em alternativa, permite a optimizacdo dos meios instalados e niveis de rendibilidade atraentes.

Decidido no 2° semestre de 2008, o projecto iniciou a sua actividade em 2009,
estando previsto um aumento de capacidade e uma accao de fiabilizacdo de meios e

de melhoria da qualidade.
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6.1.1. Estudo econémico

O estudo utiliza os dados do cliente e os processos industriais das empresas de referéncia.
Foram testadas cinco hipéteses (combinages), para avaliar a competitividade do projecto.
Foi calculada a quota de mercado que garante interesse econémico (indice de beneficio 1,2).

1. PARAMETROS

utilizamos % 10% em volume e + 5% em valor para andlise de sensibilidade

3. QUOTA DE MERCADO

| VENDAS | PRODUGAO | COMPRAS
min base méx min base max min base max
1. Mercado -10% | 100.000 | 10% 6. Equipamento -5% | 400.000 | 5% 10. Mat, Comp 0% 3,50 5%
unid.ano | 90.000 110.000 € amortizar | 380.000 420.000 € unid. 3,50 3,68
anos amortizagéo
2. Valor 5% | 1000 | 5% | 5 |€ano | 76000 | 80000 | 84000 | 11. AprovMC | 170100 | 210.000 | 266.805
€unid. 9,50 10,50 €ano 19% | <% > | 2%
3. Quota -10% 60% 10% | 7. Pessoal 0% | 100.000 | 5% 12. Consumiv 0% 1,00 5%
empresa 54% 66,0% €ano 100.000 105.000 € unid. 1,00 1,05
4 Vendas | 48600 | 60.000 | 72600 | 8. FomecManut | 0% | 40000 | 10% 13. Aprocons | 48.600 | 60.000 | 76.230
unid. ano €ano 40.000 44.000 €ano A% | <% > | 21%
5. Vendas 461.700 | 600.000 | 762.300 | 9. Transformagdo | 216.000 | 220.000 | 233.000 14. Compras | 218.700 | 270.000 | 343.035
€ano 23% | <% >| 2% €ano 2% <% > 6% €ano A% | <% > | 2%
2. RENDIBILIDADE escolhemos 5 hipéteses (combinagdes R, C) caracteristicas para avaliagao
CONDIGOES DE AVALIAGAO ‘ RESULTADOS ‘ ‘ AVALIAGAO DOS RESULTADOS
h1 h2 h3 h4 h5
hip vol niveldeReC Volume | 48.600 | 48.600 | 60.000 | 72.600 | 72.600 h1 Praticamente néo viavel
1 min  Rmin, C méx valoruni | 9,50 9,50 10,00 | 10,50 | 10,50
2 min  Rmin, C min RECEITA € ano 461.700 | 461.700 | 600.000 | 762.300 | 762.300 h2 Viabilidade critica, rever projecto
3 base Rbase, Cbase cfixos | 233.000 | 216.000 | 220.000 | 233.000 | 216.000
4 max Rmax, Cmax apro uni 473 4,50 450 473 450 h3 Viavel, rendibilidade a melhorar
5 méx Rmax, Cmin cvariav | 229.635 | 218.700 | 270.000 | 343.035 | 326.700
Rreceita C custo CUSTOS €ano 462.635 | 434.700 | 490.000 | 576.035 | 542.700 h4 Viével, rendibilidade satisfatéria
B beneficio BENEFICIO 15.B 935 | 27.000 | 110.000 | 186.265 | 219.600 | R-C
IB indice de beneficio min menor base maior max h5 Bom nivel de rendibilidade
IBmin=" R min/C maior, V=V min 16. 1B 1,00 1,06 1,22 1,32 140 | RIC
IBmax=R max/C menor, V=V max -18% A3% | <% > 8% 15%

utilizamos a hipétese mais favoravel (h5) e o nivel objectivo minimo de rendibilidade (1B=1,2)

| RECEITA | cusTos | QUOTA DE MERCADO
mercado  valor unit mxvu IB' (F=CFB" (Vu*M*B'  (R-C) CF' (F'/R-C)  quotaref* dif quota
R| 110000 [ 1050 | 145500 | | 42 | 259200 | 594000 | 561.000 | q| 250200 | a6t | 0% [ -14%

4, SINTESE

- 0s ganhos previstos sdo interessantes (IB varia de 1,00 a 1,40), para a quota de mercado prevista (60%).
- aquota de mercado que permite a rendibilidade minima (IB=1,2) é inferior (46%) a quota prevista (60%).
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6.2. Recursos e actividades

O projecto da empresa dedicada ao fabrico de electrodomésticos para um cliente de elevada
exigéncia, na conformidade do produto e nos prazos de entrega, implicou escolher solucdes e

equipamentos compativeis com essa exigéncia.

Como referido em 6.1, a implantagéo foi organizada em 3 unidades modulares, definidas pelas
tecnologias utilizadas, o que permite a gestdo da capacidade, disponibilidade e plano de carga
mais adequado a cada encomenda, cliente ou “mix” de produto, j& que a modularidade dos

equipamentos admite uma utilizacdo multi-produto e multi-cliente.
Os recursos fisicos e humanos previstos para cada médulo séo:

a) equipamentos e processos

- Modulo 1: fabricacdo A

1. preparacdo - recepcdo e manuseamento de matérias-primas e componentes

2. estampagem — manipuladores mecénicos, prensa hidraulica, moldes, ferramentas
3. furacdo — posicionadores, maquina de furar, ferramentas, meios de controlo

4. soldadura — posicionadores de componentes, maquina de soldar, ferramentas

- Modulo 2: fabricacdo B

5. preparacao — recepcao e manuseamento de semi-acabados e de componentes

6. pintura — limpeza dos elementos, equipamento de pintura, controlo de conformidade

7. verificacdo — controlo visual, correc¢cdo de anomalias, preparacéo de conjuntos

8. pré-montagem — agrupamento por referéncia, montagem de sub-conjuntos, controlo visual

- Mddulo 3: fabricacdo C

9. montagem — agrupamento de sub-conjuntos e componentes, montagem do conjunto
10. ensaios — verificagéo visual de conformidade, ensaios de funcionamento, testes de carga
11. etiquetagem — colagem de elementos identificadores, de certificacdo e de utilizacdo

12. embalagem — protecc¢éo, acondicionamento e armazenagem do produto

b) actividades e eguipas

De acordo com o Planeamento de Actividades a seguir apresentado, a empresa dispde de trés
equipas com um total de 7 operadores (M1=3, M2=2, M3=2), um por equipa e por modulo, com
um total de 312 horas de actividade semanal, para o objectivo de producao de 1200 unidades.
A empresa dispbe de 2 técnicos com a responsabilidade da producéo, qualidade e logistica e
de um gestor, para as areas administrativa e financeira e relacdes comerciais e institucionais.

O Plano de Producéo decorre das encomendas recebidas, com ajustamento para cada modulo.
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6.2.1. Planeamento de actividades

Para realizar o objectivo de produgéo previsto no projecto (1200 unidades por semana), e dado que as
opcdes de investimento geraram capacidades proprias diferentes nos modulos 1, 2 e 3, utilizamos a
variavel tempo (cargas semanais com 1, 2, 3 equipas) e recurso eventual a stock de equilibrio do fluxo.

1. PARAMETROS

MODULO 1 MODULO 2 MODULO 3

capacidade dia 5 | 144 | horsem 1 capacidade dia 5] 96 | horsem 1 capacidade dia 5 | 72 | horsem
horas dia 6 | 48 | horet 2 horas dia 6 | 48 |horel 2 horas dia 6 | 40 | horel
cadéncia hora 7 | 48 | hore2 3 cadéncia hora 7 | 48 |hore2 3 cadénciahora 7 | 32 | hore2
volume semana 8 | 48 | hore3 4 volume semana 8 | 0 |hore3 4 volume semana 8 | 0 |hore3
2. PRODUCAO
ndo h4 stock de equilibrio, no inicio S0 stock de equilibrio, no fim da fase 1 $1 stock de equilibrio, no fimda fase 2 §2
Eab c d e f g hl:l j k @ E
dia el prod e2 prod e3 prod i SO+P S1->2 SO dia el prod e2 prod e3 prod SI+P $2->3  SI dio el prod e2 prod e3 prod  S24P S3arm 2
1|8 67 |8 67 |8 67 (200|200 0 | /1|8 100|8 100 o |[267] 200 67| 2[1]8 133]8 133 0 || 500|267 || 233
2|8 67 |8 67 |8 67 (200|200 0 | 3 2/8 100(8 100 0 |[267|200( 67 | 2|8 133|8 133 0 || 433267 || 167
/3|8 67 |8 67 |8 67 (200|200 0 | 4|3/8 100(8 100 0 ||267|200( 67 | 438 133/8 133 0 || 367|267 100
54]8 67 |8 67 |8 67 ||200|200( 0 | 54/8 100|8 100 0 ||[267|200| 67 | 5 4|8 133/8 133 0 || 300|267 33
6°)5]8 67 |8 67 |8 67 ||200|200( 0 | ¢|5/8 100(8 100 0 ||267|200| 67 | ¢5/8 133 0 0 |]233]133( 100
S| 6|8 67 |8 67 |8 67 ||[200(200( O | S{6/8 100|8 100 0 ||267|200( 67 | S|¢6 0 0 0 |]300] 0 | 300
D|7 0 0 0 0] 0 0| 0|7 67 0 | 67 ] 0|7 300 0 || 300
Tl o] RCE

3. EXPEDICAO

N N N

diael S1 e2 ST e3 Sl Slini Slexp S1fin dioel S2 e2 S2 e3 2 Slini S2exp S2fin dioel S3 2 S3 ed S3  S3ini S3exp S3fin

1 |1 1 133 267 267 | | 267 | 200 || 67
32 2 ¥2) 133 207 267 | | 333 | 200 || 133
&3 £3 30 1383 267 267 | | 400 | 200 || 200
54 5 4 14 133 207 267 | | 467 | 200 || 267
6|5 )5 6 5] 133 133 133 || 400|400 || ©
5|6 S|6 S| 6 0 0 0 0 0
|7 |7 D|7 0 0 0 0 0

(I e [ o]

4. SINTESE

- A Produgéo de grelhadores requer 3 equipas/ 6 dias (M1) + 2 equipas/ 6 dias (M2) + 2 equipas/ 6+5 dias (M3).
O equilibrio (fluxo continuo) verifica-se constituindo previamente o stock S1, definido pelo nivel méaximo da
diferenca das produgdes acumuladas nas unidades 2 e 1 (2-1).

O equilibrio (fluxo continuo) verifica-se constituindo previamente o stock S2, definido pelo nivel méaximo da
diferenca das produgdes acumuladas nas unidades 3 e 2 (3-2).

Prever s1, s2, s3 em expedicao significa que pode haver stocks intermédios (s1, s2) ou finais (s3) no armazém.
- O Plano de ExpedicBes prevé 1 expedi¢do diaria (22 a 5%) e 2 expedi¢des na 62, para saldo da encomenda.
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6.3. Organizacao e gestao

A actividade da empresa no 1° semestre de 2009 e a utilizac&o intensiva dos equipamentos, a
par de alguma inexperiéncia na detec¢do de sinais de desgaste, resultou na baixa de eficiéncia

e fiabilidade, compensada pela inspecc¢éo permanente dos componentes e produtos fabricados.

No mesmo periodo, com reclamacgdes praticamente inexistentes, ja que a perda de fiabilidade
foi anulada com um controlo quase peca a peca, com aumento do nivel de confianca do cliente,
fomos consultados para o eventual fornecimento de 80.000 unidades ano, em vez das actuais
60.000, o que significa um acréscimo de 20.000 unidades ou 33% do volume actual.

Esta possibilidade exige o aumento da capacidade do médulo 1 e algumas ac¢des de melhoria

de fiabilidade dos médulos 1, 2, 3, para assegurar o nivel de conformidade exigido pelo cliente.

Depois de consultados os servicos de manutencao e de engenharia de processo, para definir o
projecto de melhoria, 0s custos de equipamentos e instalacdo e o prazo minimo para execugao,
fez-se o0 estudo econdmico, que integra 0s novos activos a adquirir e as melhorias induzidas na

taxa de conformidade pelas ac¢des de fiabilizagdo, com impacto positivo no custo de producéo.

Os servigcos e engenharia de processo desenharam uma nova implantacdo para cada maédulo,
no modulo 1 para receber os hovos equipamentos, nos médulos 2 e 3 para melhorar os fluxos,

as condicoes de trabalho e a produtividade.

Os servicos de manutencao definiram o plano de intervencédo, que inclui a inspeccao exaustiva
dos equipamentos, com afinacao de pecas moveis, lubrificacéo, filtros, testes e substituicdo de
componentes que apresentem um desgaste visivel ou funcionamento menos bom, formacgéo

mais avancada dos operadores visando a aplica¢édo imediata do TPM (manutencao autbnoma).

O estudo econ6mico demonstrou o interesse no projecto e a capacidade de gerar resultados
mais eficientes, além do aumento muito importante das vendas da empresa, cerca de 33%.

Como nota, refira-se que o indice de beneficio previsto em 2009, inferior ao calculado em 6.1.1
(projecto inicial) se deve ao facto de o novo estudo econdmico (6.3.1) incluir os investimentos a

realizar no &mbito do projecto de melhoria ja decidido (capacidade +33%, fiabilidade +4,7%).

Sendo a PME uma pequena empresa, 0 recurso aos instrumentos de organizacao e gestao das
médias e grandes empresas € pratica diaria, como se mostra nas apresentacdes inseridas no
capitulo, onde se pode verificar a utilidade dessas praticas no apoio aos processos de deciséo.
O recurso a este projecto de empresa visa mostrar e estimular a aplicacdo das

ferramentas.
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6.3.1. Projecto de melhoria

A capacidade instalada na linha de produgdo (modulos 1 2 3) é inferior ao recente pedido do cliente.
Por outro lado, o desempenho tem niveis insatisfatorios, com perda de fiabilidade dos equipamentos.
Avaliadas as opgdes, decidimos realizar projectos de aumento de capacidade e fiabilizagdo industrial.
O plano do departamento de manutencéo, com base em experiéncias anteriores, define as accoes a
realizar nos equipamentos, para melhorar a disponibilidade operacional, a fiabilidade e o desempenho.
As propostas dos fabricantes de equipamentos permitem realizar o projecto capacitario em 2 fases.

O projecto de fiabilizacao dos sistemas de controlo das maquinas sera numa Unica fase, ja em 2009.
As medidas de 2009 permitirdo aumentar a capacidade e a taxa de conformidade ja no 1°T de 2010.

O quadro mostra a situagdo actual dos principais indicadores e as evolugdes decorrentes do projecto.

1. INDICADORES

PROJECTO ‘ ‘ fase 1 2009 ‘ ‘ fase 2 2010 ‘ ‘ fase 3 2011
1 | Capacidade processo unid hora 40 unid hora 50 unid hora 60
2 | Tempo produtivo horas dia 72 horas dia 72 horas dia 72
2a | Calendério industrial dias ano 230 desvio dias ano 230 desvio dias ano 230 desvio
3 | Qualidade (conf pb/ptf) 94,1% 97,5% 3,6% 98,8% 1,3%
7 | Equipamentos actuais €| 400.000 €| 400.000 €| 400.000
8 | Projecto capacitario 20.000 30.000 0
9 | Projecto fiabilizagéo 50.000 0 0

Equipa produgéo MO pessoas pessoas pessoas
5 | Produgao objectivo unid ano 60.000 | desvio unid ano 80.000 | desvio unid ano 100.000 | desvio
5a | Produgdo projecto elast. £ 1% 64.253 71% elast. 2% 81.152 1,4% elast. £ 3% 98172 | -1,8%
5b | Produgéo contrato unid ano 60.000 80.000 100.000
16 | Venda € uni 10,00 € uni 10,00 € uni 10,00
15 | Aprovisionamentos 4,50 4,30 4,10
14 | Valor transformacao 3,80 3,10 2,61
17 | Beneficio (resultado c/perdas) € uni 145 desvio € uni 2,50 desvio € uni 3,25 desvio
17a | Ganho de eficiéncia (potencial) € uni 0,25 15% € uni 0,11 4% ‘ € uni 0,05 1% ‘
18 | IB indice beneficio objectivo 1,20 desvio objectivo 1,25 desvio objectivo 1,30 desvio
18a previsto 1,10 -8% previsto 1,24 -1% previsto 1,36 5% ‘
19 | Produtividade objectivo objectivo 8,0% objectivo 5,0%
19 previsto ‘ previsto 10,9% 2,9% previsto 9,3% 4,3%
2. SINTESE

Os efeitos das medidas, contabilizados a partir do ano seguinte a respectiva aplicacao, séo:

Qualidade: fiabilizagé@o dos meios e melhoria da taxa de conformidade (os ndo-conf. ndo chegam ao cliente).
Capacidade: ganhos por efeito da fiabilizagdo dos equipamentos existentes e instalacdo de novos meios.
Eficiéncia: melhoria consecutiva de eficiéncia, por efeito da reducéo de perdas devida as medidas realizadas.
Beneficio e produtividade: abaixo do objectivo no 1° ano do projecto, superagéo continua nos anos seguintes.
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6.4. Descricao de funcoes

Descrever funcdes e relagdes funcionais numa organizacéo € conhecer e transmitir melhor o que
compete a cada area executar, orientar recursos e responsabilidades e melhorar a competitividade.

estudo de solugdes, prospeccdo de mercados, contactos comerciais, negociacfes e contratos
garantir fornecimentos, obter boas condi¢Ges comerciais, auditar fornecedores, receber e pagar
n° e classifica¢ao de clientes e fornecedores, valor de compras e vendas, posi¢do concorrencial

identificar necessidades de recursos (pessoas, meios,...), planear a producéo, formar equipas
obter resultados (volume, conformidade, prazo), cumprir o orcamento, animar equipas, melhorar

rendimento operacional, custos previstos e verificados, melhoria dos processos, conformidade

conhecer as estruturas de recursos (custos e proveitos), definir objectivos econémicos, informar
controlar resultados, identificar e caracterizar desvios, alertar para tendéncias, propor melhorias

custos fixos e variaveis, activos, investimentos e amortiza¢des, desvios e tendéncias, fluxos libertos

participar nas politicas de gestdo, conhecer operadores logisticos, negociar contratos e servigos
garantir programas de aprovisionamentos e entregas, gerir conformidade dos produtos, auditar

indice de cumprimento de prazos, operagdes imprevistas, custos operacionais, ndo conformidades

dar parecer sobre compra de meios de producao, definir planos de manutenc¢do, formar equipas
assegurar a disponibilidade e fiabilidade dos meios, melhorar o rendimento operacional, motivar

taxa de disponibilidade, rendimento operacional, paragens imprevistas, custos da fungéo, formacgdo

conhecer tecnologias, estudar solucées, definir processos de producéo, desenvolver competéncias
assegurar meios, industrializar processos e produtos, monitorizar os resultados, auditar, melhorar

novos projectos e impactos econdémicos, melhorias (processo, qualidade, eficiéncia), formagéo

dominar normativos, conhecer especificagdes e requisitos de conformidade, formar e acompanhar
definir requisitos de conformidade produto, divulgar técnicas de controlo, acompanhar os processos

nivel de satisfagdo dos clientes, indicadores de melhoria, custos de obtengdo da qualidade, formagéo

conhecer necessidades em R.H., identificar potenciais colaboradores, seleccionar e acompanhar

seleccionar perfis requeridos, gerir evolucbes de carreira, definir politicas de remuneragéo e mérito

Funcdes Competéncias, Responsabilidades, Indicadores
C c
Comercial | r
i
F c
Fabricacdo | r
i
G c
Gestao r
i
| Cc
Logistica | r
i
M [
Manutengéo | r
i
P [
Processos | r
i
Q c
Qualidade | r
i
R c
R. Humanos | r
i

rotacdo de colaboradores (interna e externa), custos base e complementares, competitividade da MO

Relacdes funcionais

A classificagdo (normal, forte, critica) atribuida as relag6es funcionais define protocolos, praticas
de gestéo e partilha de responsabilidades nas actividades realizadas e nos resultados obtidos.

T O v 2 r O 1o

Comercial
Fabricagao
Gestéo
Logistica
Manutengao
Processos
Qualidade

Rec. humanos

Comercial ~ Fabricagado Gestéo Logistica Manutencdo Processos  Qualidade  Rec. hum.
normal critica forte forte forte forte normal
normal normal forte forte critica forte forte
forte forte forte forte forte normal forte
normal critica forte forte forte forte normal
forte critica forte normal forte forte normal
forte critica normal normal forte critica normal
normal critica forte normal forte critica normal
normal critica forte normal forte critica normal
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6.5. Descricao de ferramentas

As técnicas e instrumentos de gestao (cap. 4 e anexos) apresentados sdao um auxiliar de trabalho,
permitindo organizar a informacéo, quantificar as variaveis e monitorizar as medidas e resultados.

Ferramentas Obijectivos, Indicadores

Recursos
1
DRP
2
MRP
3
JIT
4
58
5
KAIZEN
Actividades
6
FMEA
7
TPM
8
SPC
9
PDCA
10
DOE
Resultados
11
BSC
12
ABC
13
Benchmark
14 ]
Meios
15
Pessoas
Aplicacdo

o integrar toda a cadeia de abastecimento, com inicio no plano do cliente e fim no plano do fornecedor

i entregas no prazo, nivel médio de stocks, pedidos imprevistos, fiabilidade do transporte, reclamagdes

0 ajustar o fluxo de producéo aos stocks de em-curso existentes e aos stocks de segurancga definidos

i cumprimento do plano de producao, nivel efectivo de stock e em-cursos, indice de rotagéo dos stocks

0 organizar a toda a cadeia de producéo em fluxo tenso, até supresséo total dos stocks de seguranga
i cumprimento do plano de produgdo, stocks a montante e a jusante, custos de eficiéncia, rupturas

0 gerir o posto de trabalho para ter apenas o necessario, no local adequado, nas condi¢des correctas

i auditorias de conformidade, frequéncia e gravidade de anomalias, eficiéncia de medidas correctivas

0 accOes de melhoria de processos, a partir da identificagdo de problemas e da aplicacéo de solugdes

i indice de resolucdo de problemas, custos de melhoria, impactos na produtividade, indice ergonémico

0 técnica de analise de modos de falha de produtos e processos, dos seus efeitos e da sua criticidade

i evolugdo do indicador de risco de projecto e dos problemas de processo, custos potenciais de falha

0 gestdo de equipamentos de produgéo,visando objectivos de fiabilidade e disponibilidade operacional

i taxa de disponibilidade, rendimento operacional, custos de indisponibilidade, fiabilidade dos meios

0 controlo de processos de produgdo, a partir da medicdo de parametros e da sua avaliacao estatistica

i taxa de conformidade de processos, caracterizagdo de derivas, acgdes de fiabilizacao, controlo final

o0 técnica de melhoria de processos, com base em ciclos de planeamento, execug¢ao, controlo e decisédo

i caracterizacao de ndo-conformidade, objectivos de melhoria, ciclos de intervengao, resultado verificado

0 processo de optimizagéo de concepg¢do ou de produgdo, por meio de experiéncias/testes pré-definidos
i parametrizacdo do processo, contribuicdo das variaveis, objectivo de melhoria, resultado da experiéncia

o instrumento de gestdo, pela monitorizagcdo permanente de resultados fisicos e financeiros da empresa

i resultados operacionais, rendibilidade de vendas, origem e custo de perdas, produtividade, eficiéncia

0 custeio dos produtos, com base na imputagdo dos custos préprios e reparticdo de custos partilhados

i dimensdo dos custos fixos e indirectos, matriz de reparti¢cédo, custos directos, racios directos/indirectos

o ferramenta de gestao prospectiva, a partir das melhores préticas observadas para o objectivo definido
i posigdo concorrencial, estratégia de actuacéo, pontos fracos e melhorias, investimentos de lideranca

0 avaliagdo dos activos da empresa, da sua capacidade de gerar valor e sustentabilidade a médio prazo

i aquisicdo de activos, actualizagdo de meios existentes, avaliagcdo externa, orientagGes estratégicas

0 observatorio dos recursos humanos, do seu perfil de competéncia, capacidade e satisfagcdo pessoal

i objectivos de recursos, piramide etaria, remuneracdes e beneficios, formagao, rotacéo por fungdes

Algumas ferramentas podem ser aplicadas em conjunto para abordar problemas e preparar solugoes.
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6.6. Ferramentas e funcdes
As ferramentas de apoio a deciséo relacionam-se com as diversas fun¢fes da empresa, trocando
informacdo para problemas a tratar, permitindo orientar a ac¢éo e conseguir solu¢ées de melhoria.

Ferramentas Funcbes

Recursos Comercial ~ Fabricagdo Gestéo Logistica Manutencdo Processos  Qualidade R.Humanos
1 DRP forte critica normal critica critica

2 MRP forte critica normal critica critica

3 JIT forte normal critica critica forte

4 5S critica normal critica normal normal
5 KAIZEN critica normal critica forte normal
Actividades

6 FMEA forte critica critica critica

7 TPM forte critica forte forte normal
8 SPC forte forte critica critica

9 PDCA critica normal forte critica forte

10 DOE normal critica forte

Resultados

11 BSC forte critica critica forte forte forte critica forte
12 ABC forte critica critica forte normal

13 Benchmark forte forte forte forte critica forte forte
14 Meios forte forte forte forte forte forte

15 Pessoas normal forte forte normal normal forte forte critica

Relacdes ferramentas/funcées
A classificacdo (normal, forte, critica) atribuida as relacdes entre ferramentas e func@es caracteriza
a intensidade provavel das relacdes, para o conjunto das ferramentas e para o conjunto das funcgées.

JIT - relacdo com funcdes

C Comercial forte o funcionamento JIT pode gerar custos de servico adicionais (risco de ruptura)
F Fabricacéo critica o funcionamento JIT implica elevado desempenho de organizagdo e de meios
G Gestdo normal 0s meios informaticos de gestéo tratam com facilidade os dados e registos JIT
L Logistica critica as entradas e saidas exigem movimentacgao e transporte de alto desempenho
P Processos critica os desenhos de processo tém que garantir as movimentag6es em fluxo tenso

Q Qualidade forte a garantia de qualidade em JIT exige processos fiaveis e auditorias frequentes

Gestdo - relacdo com ferramentas

1 DRP normal as tarefas de gestao séo assegurados por procedimentos e meios adequados

2 MRP normal idem

3 JIT normal idem

11 BSC critica a monitorizacéo de resultados é fundamental para analise e decisGes de gestao
12 ABC critica a identificacdo dos custos e proveitos e a sua afectagao rigorosa é fundamental
13 Benchmark forte a procura e aplicacao das melhores praticas melhora a gestao e os resultados
14 Meios forte a gestdo de recursos (equipamentos, intangiveis) € inerente a funcéo de gestéo
15 Pessoas forte a gestdo das pessoas (entradas, saidas, salarios, faltas,..) é essencial a funcéo
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Capitulo 7

Factores de competitividade

7.1. Competitividade das pessoas

Falar de competitividade comecga nas pessoas, naturalmente. Sdo as pessoas, individualmente
e em grupo, que dao sentido as coisas, sejam elas de natureza pessoal, profissional, social ou
quaisquer outras formas com reconhecido interesse.

O que pode classificar-se como competitividade numa pessoa, com toda a complexidade que
envolve um ser humano?

Sistematizando, podemos dizer que ser competitivo € a capacidade de agir em meio diversos,
conhecidos e desconhecidos, simples e complexos, amigos e hostis, conseguindo realizar um
conjunto de objectivos considerados minimos, satisfatorios, bons ou excepcionais, nos planos

individual e de grupo.

Ser competitivo é ter conhecimentos para desempenhar determinada tarefa ou missao, colocar
esses conhecimentos ao servico dessa misséo, resolver dificuldades previstas e situacfes ndo
previstas, obter um dado resultado com uma gama de recursos geralmente limitada.

Mas a capacidade de comunicacdo é também um factor de competitividade: é nos processos
de comunicacado e na sua eficicia que se joga, muitas vezes, o sucesso de uma accao, ainda
gue os recursos disponiveis sejam muito fortes. Pelo contrario, em contextos de recursos muito

escassos, a capacidade de comunicacdo pode fazer a diferenca entre 0 sucesso e 0 insucesso.

Os conhecimentos necessarios ao desempenho da missdo sdo fundamentais, como vimos; a
capacidade de comunicar os objectivos de uma dada missao, as condicdes em que se realiza,
0s eventuais graus de risco associados, a motivagcado e cumplicidade dos destinatarios no éxito
da misséo, séo factores de competitividade individual a que se deve somar a capacidade de
iniciativa, ou seja, as caracteristicas individuais que conduzem as pessoas para fazer o que
ninguém fez antes, avancar hipéteses e solugdes inovadoras, encontrar novos caminhos, ver

soluc¢des onde outros s6 vém problemas.

Pessoas competitivas ajudam outras pessoas a ser competitivas, por que as ajudam ou porque,
com o seu exemplo, desafiam os outros a fazer mais e melhor, qualquer que seja o dominio de

actividade: cultural, desportiva, social, profissional, politica, comunitaria ou outras.

Ser competitivo é ter a capacidade de abrir caminhos, encontrar recursos, negociar interesses,
articular sensibilidades, organizar as actividades, o trabalho individual e das equipas, cooperar.

Ser competitivo é estar aberto a mudanca, a alterar cédigos e comportamentos, se hecessario.
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7.2. Competitividade das empresas

A competitividade das empresas é a competitividade das pessoas, organizadas e a trabalhar
para um objectivo comum.

Poderiamos dizer que competitiva € a empresa que “ndo tem peso quando € preciso mudar” e
que “nao se move quando é preciso afirmar principios e valores”.

E dificil definir com rigor o que é competitividade de uma empresa; no entanto, a capacidade de

actuar com sucesso no meio dos fornecedores, clientes e parceiros, é sinal de competitividade.

Se pensarmos a vida da empresa como um conjunto sucessivo e simultdneo de processos de
negécio, onde se jogam capacidades, competéncias, disponibilidades e, porque ndo, vontade
de servir, a competitividade pode entender-se como a soma, num dado intervalo, dum dado
grupo de vectores que determinam o resultado, cujo saldo se avalia pela satisfacdo qualitativa

e quantitativa dos parceiros envolvidos.

Trata-se de ver a competitividade de modo sistémico, ou seja, a minha competitividade s6 se
pode afirmar na competitividade dos outros, e isto sem quaisquer idealismos impossiveis, mas
com o realismo de quem sabe que situagcbes de desequilibrio fortes ou prolongadas geram
mais problemas que as vantagens que aparentemente oferecem a uma das partes envolvidas.
Uma empresa € competitiva se conhece e domina suficientemente o seu processo de negocio.
Uma empresa € ainda competitiva se sabe operar as multiplas variaveis de negdécio presentes.
Podemos entdo falar da competitividade dos recursos e das competéncias, numa perspectiva

tecnoldgica, organizacional e de gestéo.

As maquinas adequadas ao processo de fabrico, os processos de producdo que permitem os
melhores resultados, a cadeia de abastecimento e de distribuicdo mais adequada ao processo,
a comunicacdo mais eficiente com todos os parceiros de negécio, a capacidade de orientagcédo
estratégica, face a solu¢des possiveis e a vantagens e restricdes de cada opcao, a capacidade

de deciséo face a riscos associados, factores imponderaveis e objectivos estratégicos.

O projecto de empresa apresentado no capitulo 6 procura mostrar aspectos do funcionamento
e da gestdo de uma PME competitiva, baseada numa implantacdo modular, flexibilidade de
horarios e funcionamento, trabalho por medida, forte componente inovadora, tecnologias de

informac&o e comunicacao disseminadas, trabalho de equipa, mérito e resultados partilhados.

A empresa PME pode ser replicada como um “lego”, crescer a medida das oportunidades de

negaocio, utilizar servigos partilhados, prestar servigcos e propor parcerias para bons negaécios.
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7.3. Competitividade dos territérios

A competitividade dos territorios pode ser avaliada pelos padrBes de vida conseguidos pelos
seus habitantes, em consequéncia da sua capacidade de iniciativa para identificar e realizar
projectos com impacto nha comunidade e na regido onde vivem, e por iniciativas de natureza
publica, que a administracdo local, regional ou central decide realizar, visando as estruturas
basicas nos dominios da saude, educacgdo, desporto, cultura, lazer, mas também no apoio as

iniciativas empresariais e ao desenvolvimento econémico.

O conceito de competitividade € dindmico, com ritmos e sentidos de mudanca muito variaveis,
determinados por condicdes ja existentes, naturais e ou construidas, num dado local ou regido.
A atractividade de um local pode ser circunstancial, por efeito de moda ou de promoc¢ado muito
eficaz de uma dada caracteristica (clima, aguas termais, empresas instaladas, acessibilidades,
servicos publicos e privados, iniciativas culturais, habitacdo, vida em sociedade, rede escolar),
ou ser nao circunstancial (os mesmos argumentos ou outros, mas capazes de ser interpretados
como vantagens de longo prazo, susceptiveis de decidir onde vamos querer viver nos proximos

anos ou passar as nossas férias, com elevada regularidade).

Sendo as sociedades contemporaneas caracterizadas por forte mobilidade, sobretudo devido a
facilidade de transporte e as condicfes de vida em paises mais desenvolvidos, a atractividade
e competitividade é um conceito estratégico presente em cada vez mais cidadaos e dirigentes
politicos e empresariais, visando ndo perder populacdo, ganhar pessoas capazes de dinamizar
a economia e gerar rigueza e emprego, mas também fixar servi¢cos qualificados e fun¢cdes com

elevada utilidade, nos dominios administrativo, educativo, econémico, social e cultural.

Como exemplo, a Regido Dao-Lafbes apresentou em Julho, para aprovagdo, um programa de
desenvolvimento designado “Rede Urbana Déo-Lafées — Empreendedorismo e Inovagédo”, onde
autarquias com elevado potencial econémico e as instituicdes e empresas mais representativas
se propdem realizar um conjunto de projectos de competitividade territorial, de 2010 a 2013.

Os projectos enquadram-se em quatro eixos (Criatividade e Qualificacdo, Competitividade e
Coesao, Afirmacéo Externa e Dinamizacdo da Rede) e visa, com as empresas, as instituicées
de ensino, as associacfes empresariais e 0s agentes culturais, gerar valor, atraindo pessoas e
projectos inovadores, melhorando o emprego, a qualidade de vida e o futuro do territério.

No pressuposto da aprovacdo desta candidatura, enquadrada pelo Programa Operacional da

Regido Centro, a partir de Outubro serdo conhecidas e divulgadas as accdes a realizar.

Uma nota de optimismo para a capacidade de desenvolvimento sustentado da Regi&do Centro.
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Capitulo 8
Conclusodes
8.1. Inovacdo PME

Numa histéria contada ha anos perguntava-se: “quais os dois melhores negocios do mundo?”.

A resposta era: “0 1° € o petroleo bem gerido e 0 2° é... o petréleo mal gerido”. Desconheco o
autor, mas a ideia € interessante, pois remete para o tema central do trabalho de dissertacao.
De facto, s6 no contexto e no momento em que a questdo da inovacao e da competitividade é
colocada, podemos identificar factores de competitividade e estratégias de actuacao assertivas.
No limite, encontramos empresas “mal geridas” com resultados satisfatérios ou mesmo bons e
empresas “bem geridas” com resultados mediocres, por vezes a caminho da faléncia.

N&ao se trata de mistérios ou de artes mais ou menos esotéricas da gestéo, o que acontece &
gque a competitividade, ou seja, a capacidade de um negdcio prosperar e remunerar o esforco
dos seus responsaveis e colaboradores, é uma combinacdo entre capacidades e competéncias
préprias e factores externos, conhecidos e difusos, com influéncia efectiva na vida da empresa.
Uma coisa parece certa: em ambientes competitivos, com regras de actuacdo comparaveis (0
que ndo ocorre em economias de crescimento anormalmente alto ou baixo), gerir uma empresa
€ conhecer e aplicar métodos e ferramentas eficientes, pensar e aplicar a inovagao nos planos
organizacional, tecnoldgico e comercial, comunicar bem com parceiros e operadores presentes,

integrar e consolidar conhecimento, aceitar seguir os melhores ou ousar liderar negécios.

Este trabalho procurou um conjunto de testemunhos actuais de responsaveis por processos de
negdcios, nas suas empresas e nas estruturas associativas, fazendo das suas opinides matéria
para sugestfes de gestao, estimulos para confirmag¢do ou modificacéo de principios e habitos.
Sao exemplos de boas préaticas, mostrando que a competitividade € uma construgéo racional,
feita de maltiplos vectores mas com uma base comum: visdo e ac¢do prospectiva, limitacdo do
acaso ao gue nao se conhece (ainda) ou ndo se controla e, para essas realidades, estratégias
de posicionamento que evitem ou reduzam 0s impactos mais fortes na nossa propria empresa.
Algumas ferramentas de gestédo apresentadas, bem como exemplos de aplicacdo, querem dar
a potenciais interessados a oportunidade de conhecer ou confirmar a aplicabilidade e beneficio

gque podem trazer a vida das suas organizacfes, melhorando a informacédo e o apoio a deciséo.

Sabemos que as empresas PME sao a rede de vida de grande parte da populacéo portuguesa,
disseminando-se por todo o territorio e produzindo os mais diversos produtos e servicos.
Verificamos também que a economia nacional enfrenta dificuldades de crescimento quantitativo

e, mais importante, qualitativo, que todos temos a responsabilidade de ajudar a transformar.

Uma proposta: realismo nas andlises e confianca no resultado do trabalho e do compromisso.

63



Bibliografia

Richard Keegan e Eddie O’Kelly, “Aplicar o Benchmarking”, IAPMEI, 2006

J.G. Paterson, “Conceitos Fundamentais de Benchmarking”, MONITOR, 1998

Jodo Russo, “Balanced Scorecard para PME”, LIDEL, 2006

John Innes e Falconer Mitchell, “Custeio Baseado nas Actividades”, MONITOR, 2002
A. Ramos Pires, “Inovacao e Desenvolvimento de Novos Produtos”, SILABO, 1999
A. Ramos Pires, “Qualidade”, SILABO, 2000

Palma Nobre, “Controlo da Qualidade e Manutencdo”, volumes | e Il, UBI, 2008
Victor S. Roldao, “Organizacdo da Producéo e das Operactes”, MONITOR, 2004
Crespo de Carvalho, “Logistica”, SILABO, 1996

P. Baranger e G. Huguel, “Producéo”, SILABO, 1994

Tessaleno Devezas, “Inovacdes Tecnoldgicas”, UBI, 2008

Jodo Matias, “Construcéo de Cenarios Futuros para as Fontes de Energia Primaria”, UBI, 2008

Outras fontes de informacéo e consulta

EFQM, “Conceitos Fundamentais da Exceléncia”, edicdo EFQM

Renault, “TPM”, edicdo Renault

Renault, “FMEA”, edicdo Renault

Renault, “SPR”, edicdo Renault

Vitor Nabais, textos: Projecto, Processo, Producéo, Logistica, Qualidade, Manutencao, Custos



Glossario

ABC — Activity Based Costing

AIDA — Associacéo Industrial do Distrito de Aveiro

AIRV — Associacdo Empresarial da Regido de Viseu
APCER — Associacdo Portuguesa de Certificacéo

BPA — Banco Portugués do Atlantico

BSC — Balanced Scorecard

CARRY-OVER - Capacidade Disponivel

CEE — Comunidade Econémica Europeia

CPk — Capabilidade de Processo

CVRD - Comisséo de Viticultura da Regido do D&o
DOE - Design on Experiments

DRP — Distribution Resource Planning

EFMD - European Foundation for Management Development
EFQM — European Foundation for Quality Management
EFTA — European Free Trade Association

FEUP — Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto
FLAD — Fundacédo Luso-Americana para o Desenvolvimento
FMEA — Failure Mode and Effects Analysis

IPV — Instituto Politécnico de Viseu

JEEP — Jovens Empresarios de Elevado Potencial

JIT — Just in Time

KAIZEN — Melhoria Continua

MRP — Manufacturing Resource Planning

PALOP — Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa
PDCA — Plan, Do, Control, Act

PSA — Peugeot-Citroen

SPC - Statistical Process Control

SPR - Sistema de Produc¢do Renault

SPR — Sociedade Portuguesa de Capital de Risco

TPM — Total Productive Maintenance

UA — Universidade de Aveiro

UBI — Universidade da Beira Interior

UE — Unido Europeia

UET - Unidade Elementar de Trabalho
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ANEXOS



QUALIDADE DA EMPRESA

PREMIO BALDRIGE ~ Departamento de Comércio dos EUA, Gaithersburg, Maryland
critgrios 1997 1998
1 | LIDERANCA pontos | 110 110
|11 Lideranca da alta direccdo 118 80
| 12 | Sistemas de lideranca e estrutura organizacional 213 30
2 | PLANIFICAGAQ ESTRATEGICA 8 8
| 21 | Gestio de informacdo e dados 3] 40 40
| 22 | Comparagdes com a concorréncia e benchimarking 41 40 40
3 | CLIENTES E MERCADO 80 80
| 31| Conhecimento dos cienes e mercado 51 40 40
| 32 | Satisfagdo dos clientes e reforo das relacles 6 | 40 40
4 | INFORMAGAO E ANALISE 80 80
4.1 | Seleccdo e utilizagdo da informagéo e dos dados 712 20
4.2 | Seleccdo e utilizagdo da informagdo e dos dados comparados 8 | 2 2
| 43 | Analis e revisdo das performances da empresa 9 | 40 40
5 | DESENVOLVIMENTO E GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS 100 100
| 51 | Sistema de trabalho 0] 4 40
5.2 | Formaggo geral, profissional e desenvolvimento dos empregados 1] 3 30
53 | Satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores 2] 3 30
6 | GESTAO DOS PROCESSOS 100 100
| 6.1 | Gestio dos processos de producdo e servicos 3] 60 60
6.2 | Gestdo dos processos de suporte ul 0 2
| 63 | Gestao dos processos de fornecedores e parceria 5] 2 2
7 | ORIENTAGAO-CLIENTE E SATISFAGAO DO CLIENTE 450 450
| 71 | Restltados da safisfagdo dos clientes 16| 130 130
7.2 | Resultados financeiros e de mercado 17 ] 130 130
7.3 | Resultados em matéria de recursos humanos 8] 3% 40
74 | Resultados em matéria de fornecedores e parcerias 91| %5 25
7.5 | Resultados especfficos da empresa 20 | 130 125

total | 1.000

Fonte : As melhores Préticas de Gestao, Jean Briman, Editions d‘Organisation 1998, Slabo 2000

1,000 | pontos

The Malcolm Baldrige National Quality Award - 1997/1998
NOTAS

Implicacdo pessoal e visibilidade dada a qualidade
Valores da qualidade na empresa e sua apropriagdo

Bases de dados de planificacao, gestao e avaliagdo
Recolha e integragéo das boas praticas observadas

Avaliagdo de expectativas actuais/futuras dos clientes
Normas e regulamentos nas relagdes com clientes

Capacidade, participacdo, responsabilidade de gestao
Formagdo geral, profissional e desenv. dos empregados
Desempenho e reconhecimento dos colaboradores



QUALIDADE DA EMPRESA

PREMIO EFQM EFQM - European Foundation for Quality Management The European Quality Cup - 1997/1998
critérios 1997 1998
1 | LIDERANGA peso | 10% 10%
Define 0 modo como os dirigentes e quadros inspiram, apoiam e asseguram uma cultura de Gestéo pela Qualidade Total
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrard 0 modo como os dirigentes :
la | se envolvem de modo visivel na cultura da Gestdo pela Qualidade Total hip. 3% 1 3%
1b | apoiam a melhoria e 0 envolvimento, disponibilizando os recursos e a ajuda adequada 2% 2 2%
1c | se envolvem nas relagdes com clientes, fornecedores e outras organizagdes externas 3% 3 3%
|_1d | reconhecem e apreciam os esforgos e as realizagGes do pessoal 2% | 4 | 2%
2 | POLITICA E ESTRATEGIA 8% 8%
|| Define o modo como a organizacéo formula, desenvolve e examina a sua politica e estratégia e os traduz em planos e em acgdes
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrard 0 modo como :
2a | apolitica e a estratégia sdo baseadas numa informacéo adequada, leal e detalhada 2% 5 2%
2b | apolitica e a estratégia sdo desenvolvidas 2% | 6 2%
2c | apolitica e a estratégia sdo comunicadas e aplicadas 2% 7 2%
| 2d | apolitica e a estratégia sdo regulamentadas, actualizadas e melhoradas 2% 8 2%
3 | GESTAO DO PESSOAL 9% 9%
|| Define o modo como a organizacdo liberta a totalidade do potencial do seu pessoal
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrard 0 modo como :
3a | os recursos humanos séo planeados e melhorados 2% 9 2%
3b | as competéncias do pessoal sdo apoiadas e desenvolvidas 2% 10 2%
3c | opessoal identifica-se com os objectivos e examina regularmente o desempenho 2% 1 2%
3d | opessoal envolve-se, assume responsabilidades delegadas e é reconhecido 1% 12 1%
3e | aorganizagéo estabelece um verdadeiro dialogo 1% 13 1%
i a organizagdo se preocupa com o seu pessoal 1% 14 1%
4 | RECURSOS 9% 9%
|| Define a medida em que os recursos da organizacdo sdo geridos de modo efectivo e eficaz
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrard 0 modo como :
4a | os recursos financeiros sdo geridos 2% 15 2%
4b | ainformagdo é gerida 2% 16 2%
4c | as relagdes com os fornecedores e 0s aprovisionamentos séo geridos 2% 17 2%
4d | os edificios, equipamentos e outros bens s&o geridos 2% 18 2%
4e | atecnologia e a propriedade intelectual séo geridas 1% 19 1%
5 | PROCESSOS peso | 14% 14%
Define 0 modo como a organizagéo identifica, gere, examina e melhora os seus processos
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrard 0 modo como oS processos :
5a | indispensaveis ao sucesso da organizacéo séo identificados hip. 4% | 20 4% | 20
5b | séo geridos de modo sisteméatico 4% | 21 4% | 21
5c | sdo examinados e os objectivos fixados com vista a alcangar melhorias 3% 22 3% 22
| 5d | séo modificados e os beneficios avaliados 3% | 23 3% | 23
6 | SATISFAGAO DOS CLIENTES 20% 20%
Define a medida em que a organizac&o satisfaz os seus clientes externos
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrara :
6a | apercepgo que os clientes tém dos produtos, servigos e das relacdes da organizagéo com os clientes 10% | 24 | 10% | 24
i quais as medidas complementares da satisfagéo dos clientes da organizagéo 10% | 25 10% | 25
7 | SATISFAGAO DO PESSOAL 9% 9%
Define a medida em que a organizacéo satisfaz o seu pessoal
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrara :
Ta | apercepcéo que o pessoal tem da organizac&o 5% 26 5% 26
| 7b | quais sdo as medidas complementares de satisfagao do pessoal 4% | 27 4% | 27
8 | INTEGRAGAO NA VIDA DA COMUNIDADE 6% 6%
Define a medida em que a organizacéo responde as necessidades e expectativas das colectividades locais, nacionais e internacionais
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrara :
8a | apercepgéo que a comunidade tem da organizaco 3% | 28 3% | 28
i quais sdo as medidas complementares do impacto da organizagéo sobre a vida da comunidade 3% 29 3% 29
9 | RESULTADOS OPERACIONAIS 15% 15%
Define a medida em que a organizag&o atinge os objectivos operacionais e responde as necessidades e expectativas dos parceiros
sc | ->aauto-avaliagdo demonstrara :
9a | quais séo as medidas financeiras no desempenho da organizacéo 8% 30 8% 30
| 9b | quais sdo as medidas ndo financeiras no desempenho da organizagdo % 31 % 31

Fonte : As melhores Préticas de Gestéo, Jean Brilman, Editions d‘Organisation 1998, Silabo 2000



