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RESUMO

O presente trabalho versa a importancia do foco que os gestores devem ter presente ao definir
o modelo estratégico das suas organizagdes. Neste projeto empresa serd analisado o impacto da
reestruturacdo/moderniza¢do da linha de acessérios da empresa, e quais os objetivos a que a
empresa se propoe atingir com esse investimento. Sera realgcada a importincia da industria 4.0
a introduzir no investimento da linha e o impacto que o mesmo terd na estrutura dos recursos
humanos da empresa, eficacia e capacidade produtiva da mesma. Para a fundamentacao da
decisdo em investir na linha em questdo foram analisados dois fatores: o meio envolvente,
nomeadamente, o sector de atua¢do da empresa e o impacto dos seus stakeholders na atividade
da mesma. Para garantir maior fiabilidade dos resultados obtidos, recorremos a metodologias
como andlise Swot Sistémica e ao inquérito efetuado aos clientes da empresa. Por fim, foi
desenvolvido pela primeira vez um Balanced Scorecared como ferramenta de gestao para a
empresa poder monitorizar a execu¢ao dos KPI’s inerentes ao investimento da linha assim como
a inovagdo tecnoldgica implementada na mesma. Aferir a mensuragdo dos objetivos

estratégicos, € outro dos propositos da implementagao desta ferramenta na empresa.
Palavras-Chave: Modelo Estratégico; L3; Industria 4.0; Meio Envolvente; Stakeholders;

ABSTRACT

This work deals with the importance of the focus that managers must have when defining the
strategic model of their organizations. In this company project, the goal is to evaluate the impact
of the restructuring and modernization of the company's accessories line and the objectives the
company intends to achieve with this investment. The importance of the 4.0 industry to be
introduced in the line's investment and its impact on the company's human resources structure,
efficiency and production capacity will be emphasised. To justify the decision to invest in the
accessories line, two factors were analysed: the surrounding environment, namely, the
company's sector of activity and the impact of its stakeholders on its activity. To ensure that the
results obtained were more reliable, we used methodologies such as Systemic SWOT analysis
and a survey carried out with the company's customers. Finally, a Balanced Scorecard was
developed for the first time as a management tool for the company to monitor the execution of
KPIs inherent to the line's investment and the technological innovation implemented in
it. Measuring the strategic objectives defined for the medium term is another purpose of

implementing this tool in the company.

Keywords: Strategic Model; L3; Industry 4.0; Surrounding Environment; Stakeholders
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FUNDAMENTACAO TEORICA DOS FACTOS

1. A IMPORTANCIA DA ESTRATEGICA NAS ORGANIZACOES

As estratégias organizacionais ocorrem de agdes coletivas. Sdo alcangadas no trabalho,
conduzidas pelos membros da organizagdao, em coeréncia € ao longo do tempo (Mintzberg e
McHugh, 1985). Na industria ceramica, os reflexos induzidos pela economia tém conduzido ao
encerramento de algumas unidades fabris, em algumas situagdes envolvendo a venda do
equipamento para unidades de produgdao que estdo a ser montadas noutros paises,
nomeadamente Angola. As empresas mencionam as dificuldades de mercado, associadas ao
aumento de custos com energia e mao-de-obra como os principais fatores que estdo na origem
da deslocalizagdo para outro pais. Nao deixa de ser significativo que as exigéncias das
disposi¢des regulamentares para a atividade industrial constituam um fator que ¢ tido como
relevante, mas ndo determinante, para a cessagdo da atividade. Perante uma industria
caracterizada por uma agressiva componente concorrencial, a estratégia definida por cada uma
destas empresas faz com que as mesmas se diferenciem e conquistem o seu lugar no mercado.
A nogdo de uma “estratégia organizacional” pode implicar uma forma totalitaria de gestao, o
que por vezes “choca” com o sentido da organizacdo como uma comunidade (Kornberger e
Clegg, 2011; Mantere e Vaara, 2008; Oakes e outros, 1998).

Muitos planos estratégicos, talvez até a maioria deles, nunca sdo realizados como
inicialmente pretendido (Mintzberg, 1978). Uma estratégia ¢ “organizacional” quando ha
coeréncia nas atividades organizacionais, ou seja, quando existe uma padronizacao de ideias, €
estas sdo colocadas em pratica através de a¢des concertadas para esse fim (Mintzberg, 1978).
No entanto, ao longo de sua historia, a pesquisa em gestdo estratégica teve um problema
relacionado com os fendmenos organizacionais. Os pais académicos da gestao estratégica (seus
fundadores), tinham uma visdo bastante estreita das organizagdes nas suas analises. O foco
desses primeiros autores (p. Andrews, 1971; Chandler, 1962) era inerentemente, gerencialista:
as estratégias eram criadas por os lideres das organizacdes, e a tarefa da organizagdo era
implementar essas estratégias. Essa desconfianga em relagdo as organizacoes foi ampliada na
obra de Michael Porter (cf. Porter, 1996), que retrata a "eficacia operacional" de uma
organizacdo como uma coisa a parte da gestdo estratégica. O desafio organizacional foi
enfrentado pela primeira vez por estudiosos do processo de estratégia (Pettigrew, 1992). Criado
com a perce¢do de que o trabalho de estratégia formal era, pelo menos em parte, um ritual, os

planos estratégicos podem ser meras fantasias, fazendo com que os pesquisadores do processo



estratégico examinassem o desdobramento da estratégia nas decisdes e agdes organizacionais.
Isso ampliou o conceito de estratégia organizacional dos lideres das organizagdes, que
facilmente concluiram que os gestores intermedidrios podem ser estrategistas (Burgelman,
1983; Floyd e Lane, 2000), assim como outros membros da organizacao (Laine e Vaara, 2007;
Mantere, 2005). Embora a compreensao da natureza da organizacao estratégica tenha avancado
em termos de maior pluralidade, o conceito de estratégia organizacional tornou-se cada vez
mais fragmentado. Confrontado com a questdo aparentemente inocente: 'quando ¢ que uma
organiza¢do nao tem uma estratégia' (Inkpen e Choudhury, 1995), um estudioso, agradecido
pela o trabalho feito em vérias subdisciplinas da administragdo estratégica, fica ainda perdido
sem saber muito bem o que responder. Além de modelos explicitamente normativos como o
Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1996), que nos dizem qual deve ser a estratégia

organizacional, falta-nos expressdes tedricas do que € uma estratégia organizacional.

2. COMO IMPLEMENTAR UM PLANO ESTRATEGICO

Viérios modelos foram testados e analisados ao longo dos anos, para dar resposta a questao:

como implementar um Plano Estratégico?

Uma das conclusdes € que a conjugagdo entre a personalidade individual de cada membro
da equipe estratégica com a inovagdo organizacional, resulta quase sempre numa
implementagao estratégica ponderada e mais acertiva. Permitir que os funcionarios introduzam
e implementem a inovac¢ao na organizagdo pode ser uma forma de promover o crescimento
tanto em grandes como em pequenas empresas (Bosjtan e Hisrich, 2001). BjOrn Willy Amo e
Lars Kolvereid classificam o empreendedorismo e o intraempreendedorismo como métodos de
estimular a inovacao e utilizar a energia criativa dos funcionarios (Chisholm, 1987; McGinnis

e Verney, 1987; Kuratko et a/, 1990; Carrier, 1996).

No entanto, como argumentam Stevenson e Jarillo (1990) e Hornsby et al9 (2002), ainda
ha muito a ser aprendido sobre a substancia e o processo do empreendedorismo corporativo e
do Intra empreendedorismo. Ha uma escassez de dados empiricos e estudos sobre os temas.
Além disso, a maioria das pesquisas anteriores usou a empresa como a unidade de analise e nao
foi capaz de explicar as variagdes no comportamento inovador entre os individuos nas
organizagdes. Nestas circunstancias, o individuo ¢ a unidade de analise, e a varidvel ¢
comportamento de inovagdo. O comportamento inovador pode ser concebido como uma
iniciativa dos funcionérios sobre a introdug¢do de novos processos, novos produtos, novos

mercados ou combinagdes de tais na organizagdo. A iniciativa pode ser inspirada em uma
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demanda de mercado ou em um quebra-cabeca técnico. Além disso, o comportamento pode ser
uma resposta a uma solicitacdo da administra¢ao para o empreendedorismo corporativo ou pode
ser uma iniciativa Intra empreendedora autonoma completa. Para ndo mencionar que, o
comportamento pode ou ndo ser apreciado pela alta administragdo e pode até ser desconhecido
para os lideres da organizagdo. O subsequente processo de mudanca pode ser incremental ou

ter um efeito profundo direto sobre a organizagao.

O resultado pode ser um spin-off, um novo produto, um novo mercado ou um fracasso
total. Nas atuais circunstancias, todos as iniciativas de inovagdo por parte dos funcionarios,
sejam elas de desenvolvimento de novos processos, novos produtos, novo mercado ou

combinagdes de ambos, contam como comportamento de inovagao.

3. O MODELO ESTRATEGICO DE AUMENTAR A QUOTA DE MERCADO

3.1. CONCEITO DE QUOTA DE MERCADO

Num ambiente competitivo torna-se por vezes mais importante saber quanto se vende,
relativamente aos restantes concorrentes, do que conhecer a quantidade vendida, em termos
absolutos, sem qualquer padrao de comparacao. Deste interesse nasce o conceito de quota de
mercado, que ¢ hoje um elemento essencial na gestdo de produtos, especialmente em mercados
maduros caracterizados por uma grande quantidade de marcas em fase de saturagao do seu ciclo

de vida (Oral e Kettani, 1989).

Estudar o conceito de quota de mercado, ndo ¢ tarefa simples. Isto porque, por vezes, as
quotas de mercado estdo integradas em indices de desempenho de uma empresa. A quota de
mercado ¢ frequentemente uma varidvel tdo ou mais importante que as receitas e lucros. A sua
analise ¢ mais complexa que a analise de vendas, uma vez que estas nao sao o resultado do

desempenho de apenas um produto, nem mesmo apenas da empresa em causa.

Além disso, as ferramentas ndo estdo tdo desenvolvidas quanto a analise de vendas, nem
os dados sdo tdo compreensivos ou precisos, uma vez que englobam o comportamento das

varias empresas que constituem o mercado.

Naert e Leeflang (1978), referem duas ordens de razdes para a utilizacdo de quotas de

mercado. Estas possibilitam, por um lado, a distin¢do entre variagdes nas vendas resultantes do



aumento da procura do produto das resultantes de mudangas na posi¢ao relativa de uma marca
no mercado; e por outro, evitam a consideracdo de fatores ambientais ou sazonalidades,

tornando os modelos muito mais simples.

A quota de mercado permite avaliar melhor o impacto de diversas variaveis, tais como
marketing, capacidade produtiva, pregos dos produtos, qualidade dos produtos, etc, do que as
proprias vendas. Esta ¢, sem duvida, uma variavel importante para as empresas. No entanto, a

sua defini¢do ndo ¢ trivial dada a ambiguidade do termo mercado.

A dificuldade na defini¢do de quota de mercado, reside na ambiguidade do termo mercado,
que nao tem aqui o significado comum de um conjunto de consumidores. Pode definir-se quota
de mercado como a fragdo de vendas reais (tanto em quantidade como em valor monetario) de
um artigo relativamente aos restantes da mesma familia, para um determinado periodo, e para

uma determinada drea geografica (Cooper e Nakanishi, 1988).

Por mercado entende-se o volume de vendas de um conjunto de marcas e/ou produtos em
concorréncia direta que, satisfazendo idénticas necessidades do consumidor, sdo, portanto,

substituiveis (a que se chama familia ou subfamilia de produtos).

Da anterior defini¢do resulta a equagao seguinte:

Q,

m = —-

Q

onde mi representa a quota de mercado do artigo 1, Qi as vendas em quantidade ou valor desse
artigo, para um espago geografico e num periodo de tempo; e Q o total de vendas nas mesmas
unidades para a familia. Da defini¢do anterior resulta ainda que a soma das vendas para os n

artigos na familia deve totalizar Q, ou o que ¢ 0 mesmo:

Zn:m: = ]

constituindo esta, uma relagdo fundamental na teoria das quotas de mercado.



3.2 AS VARIAVEIS A TER EM CONTA NO MERCADO E SUA SEGMENTACAO

Para o estudo de mercado temos de ter presente as diferentes segmentacdes que o mesmo pode
ter. A segmentacdo de mercado tem sido considerada um dos conceitos de marketing mais
relevantes. Nos 20 anos seguintes a publicagdo do artigo pioneiro de Wendell Smith (1956), a
segmentacdo dos mercados tornou-se uma ideia dominante, tanto na literatura como na pratica
do marketing. Além de ser considerado um dos caminhos mais efetivos para tornar aplicavel o
conceito de orientacdo para o mercado, a segmentacao proporciona guias de a¢ao para formular
as melhores estratégias de marketing e, também, para alocar eficientemente os recursos, tendo
em conta o bindmio mercado-produto. Para além disso, a segmentacdo de mercado emerge
como um instrumento importante, do qual a empresa pode tirar partido para conseguir vantagem

competitiva sustentavel.

O marketing direcionado (targeting marketing) manifesta-se como uma orientacdo
estratégica, que figura como suporte do processo pelo qual uma empresa procura distinguir os
principais segmentos de mercado, direcionar seus esfor¢os para um ou mais segmentos em que
possui capacidade e forga competitiva e desenvolver produtos, servigos e programas de
marketing ajustados a cada um deles. Essa abordagem reconhece que uma empresa nao pode,
normalmente, satisfazer todos os clientes de igual modo, pois eles apresentam preferéncias,
motivos, necessidades de compra e expectativas diferentes. A importancia da segmentacdo de
mercado, no ambito do marketing industrial, tem sido destacada por diversos estudiosos.
Webster Jr. (1991, p.94) defende que a selecdo dos clientes a quem dirigir os esfor¢os de
marketing ¢ a mais importante decisao de uma empresa. O compromisso de satisfazer as
necessidades desses clientes determinard as habilidades da empresa, seus recursos, sua
estratégia de negdcios e a propria estrutura da organizacao. Bonoma & Shapiro (1983, p.1)
defendem que a segmentacdo de mercado ndo ¢, a Uinica responsavel pelos resultados eficazes
de mercado, mas € necessaria e, muitas vezes, até uma componente critica.

Podemos afirmar que os fatores externos sdo vitais para a analise dos mercados onde as

empresas atuam.



3.2.1 ANALISE SWOT

Assim, avaliar o comportamento das organizagdes em relacdo ao mercado competitivo ¢ um
exercicio que se impde. Para a realizagdo dessa avaliacdo torna-se necessario utilizar
instrumentos que possibilitem a percecdo de caracteristicas internas organizacionais € o
ambiente externo, para com isso, realizar tomadas de decisdes e diminuir os erros que ocorrem
devido a a¢des mal planeadas. O modelo SWOT ¢ um desses instrumentos que possibilitam
avaliar o comportamento das organizagdes. Este modelo propde a conjuncdo de uma leitura
externa com uma leitura interna, resultando da sua leitura conjunta a antevisao de quatro
posigdes diferenciadas face as oportunidades e atratividade do mercado com possibilidade de
sucesso, ¢ face as ameagas e a seriedade destas para um dado mercado (da Costa, R. L., Pereira,

L. F., & dos Santos Antonio, N. (2021). Estratégia Organizacional. Leya).

A andlise SWOT foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland Chriskensen. O termo
SWOT ¢ a conjuncdo das palavras Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunitys
(oportunidades) e Threats (ameagas). Essa andlise corresponde a identificagdo por parte da
organizacdo ¢ de forma integrada dos principais aspetos que caracterizam a sua posi¢cao
estratégica num determinado momento, tanto interna como externamente. (SILVEIRA, 2001,
p- 209). A empresa do nosso caso, ao atualizar a sua analise SWOT facilmente concluiu que
teria de solucionar a limita¢do que tinha com a gama dos acessoOrios, pois como veremos mais
adiante neste estudo, os seus pontos fracos e causa de muitas reclamagdes dos clientes, eram a
limitada variedade de acessorios e a falta de capacidade de resposta destes produtos face a sua
concorréncia. Isso foi decisivo para a tomada de decisdo de investir na linha de acessorios como

veremos mais adiante.

322 A IMPORTANCIA DOS STAKEHOLDERS

Ainda numa perspetiva externa, importancia o sucesso numa organizagao passa pela delineagao
e implementacdo de uma estratégia, partilhada e discutida com os stakeholders no sentido de
alinhar essa mesma estratégia com os objetivos coletivos. Nao so a defini¢do da estratégia a
implementar como também a necessidade de sucesso na sua operacionalizacdo, deverdo

permitir & empresa coordenar adequadamente os seus recursos, tendo em vista atingir os



melhores resultados possiveis no dmbito dos constrangimentos do mercado em que estd

inserida.

Reconhecendo desde logo a importancia dos stakeholders num mercado cada vez mais
competitivo, urge por parte das empresas saber qual o impacto do conhecimento de cada tipo
de stakeholder na sustentabilidade da empresa. Existem vdarias formas de testar esse
conhecimento, sendo um deles os inquéritos efetuados aos clientes. Podem ser inquéritos para
aferir a satisfacao do cliente, aferir a qualidade dos servigcos da empresa ou até mesmo inquéritos

sobre o conhecimento da estrutura organizacional das empresas.

A maioria dos autores sugere que a qualidade de servico e a satisfagdo sdo conceitos

diferentes (Bitner, 1990; Bolton and Drew 1991; Parasunaman, 1996).

Swift (2001); Zheithaml et al, (2006), referem que as empresas se esforcam frequentemente
em atrair clientes, mas prestam pouca atencdo ao que devem fazer para os manterem.
Concentrando-se apenas em adquirir novos clientes, as empresas podem facilmente cair em
armadilhas de promog¢des de curto prazo, de descontos no preg¢o, ou anuncios que tragam
clientes, mas nao o bastante para fazé-los voltar. Adotando uma filosofia de relacionamento, as
empresas comeg¢am a tentar compreender os clientes ao longo do tempo e com uma
profundidade maior. Tornam-se mais capazes de ir ao encontro das suas necessidades e
expectativas em mudanca, de analisa-las e de reagir rapidamente as necessidades dos clientes.
Nesse sentido, e com o objetivo de satisfazer as necessidades dos seus clientes a empresa agora
em estudo elaborou um inquérito aos seus clientes de forma a perceber o retorno que eles
esperavam da empresa em termos de produtos e servicos e quais os pontos a melhorar. Mais
adiante veremos quais as conclusdes retiradas desse inquérito e de que forma a opinido dos

clientes esteve na base da decisdo estratégica tomada pela empresa.

4. A MODERNIZACAO DA INDUSTRIA

4.1. AS FASES DA REVOLUCAO INDUSTRIAL

A Revolugdo Industrial ¢ um grande marco na histéoria da humanidade, os seus
desenvolvimentos afetaram o mundo. Foi um acontecimento extremamente importante para a
humanidade, uma vez que mudou o processo produtivo, ou seja, os produtos deixaram de ser

manufaturados e passaram a ser maquino faturados, o que permitiu uma produgdo em massa,



sendo possivel assim colocar mais e mais produtos no mercado e a pre¢os muito mais atrativos.
Com isso a populagdo ganhou ao longo do tempo maior poder de compra e melhoria na sua

qualidade de vida (Zedequias Vieira Cavalcante', Mauro Luis Siqueira da Silva?)

As empresas comeg¢am a investir fortemente nas suas industrias, a producdo passa a ser em
grande escala, surgem os bancos que emprestam dinheiro as empresas, enfim tudo passa a ser
direcionado para o lucro. A grande Revolugao Industrial comegou a acontecer a partir de 1760,
na Inglaterra, no setor da industria téxtil, a principio, por uma razao relativamente facil de
entender: o rapido crescimento da populagao e a constante migragdo do homem do campo para
as grandes cidades acabaram por provocar um excesso de mao-de-obra nas mesmas. Isto gerou
um excesso de mao-de-obra disponivel e barata - que permitiria a exploracao e a expansdo dos
negdcios que proporcionardo a acumulacao de capital pela entdo burguesia emergente. Isto
tudo, aliado ao avanco do desenvolvimento cientifico - principalmente com a inven¢do da
maquina a vapor e de inumeras outras inovagdes tecnoldgicas proporcionou o inicio do
fendomeno da industrializa¢gdo mundial. O paradigma de ser-se competitivo nos mercados onde
se opera, ¢ uma realidade que tem séculos. Exemplo disso € a propria revolugao industrial, como
acabamos d citar, ocorrida no sec XVIII, onde se verifica a preocupacao em produzir mais,
proporcionar outras condi¢des de vida as pessoas que da industria dependiam. Nada disto ¢
novo. O fator essencial para a competitividade da industria, ¢ a redug@o de custos, o que impde
a procura do ganho de produtividade através das crescentes economias de escala. E estas
economias de escala sdo obtidas pelo uso cada vez mais intensificado de tecnologias

especializadas (C Salm - Economia e Sociedade, 1992).

As empresas das economias ocidentais, na década de 70, passam a ter o quadro econdmico
complicado, originado pela quebra da procura. Com este fenomeno, desencadeia-se o aumento
da capacidade ociosa e os custos fixos das empresas. Como solugdo, opta-se por maior
racionalizacao dos investimentos, as empresas reduzem o numero de funciondrios, o que resulta
no aumento do nivel de desemprego, que ja ndo era baixo, quando comparado com os periodos
anteriores em que ocorreu maior crescimento econdmico. Procuram-se novas alternativas,
recorrendo a tecnologicas para reduzir custos e aumentar a produtividade. Intensifica-se o uso
da microeletronica, automacao, relocalizacdo de fabricas e o encerramento de unidades
consideradas obsoletas e ineficientes .Além disso, assistiamos a concorréncia japonesa nos
anos 70 e 80, que obtinha melhores resultados, porque ja tinha antecipado uma série de
mudangas de ordem organizacional e tecnologica a partir da década de 50. Era necessario

implementar uma estratégia que pudesse trazer como resultado o aumento da produtividade,



maior qualidade, novos produtos e processos e formas diferenciadas de trabalho. As mudangas
a operar eram inumeras para a época, ¢ HARVEY (1992, p.140) afirma que: 4 profunda
recessdo de 1973, originada pela crise do petroleo, evidentemente retirou o mundo capitalista
da inércia da “estagfla¢do” (estagnag¢do da produgdo de bens com alta inflagdo de pregos).
Como consequéncia, as décadas de 70 e 80 foram um periodo de dificil reconstru¢do econdmica
e reajustamento social e politico. No espago social criado por todas as oscilagdes e incertezas,
uma série de novas experiéncias nos dominios da organizacao industrial e da vida social e
politica comegou a ter forma. Essas experiéncias podem representar os primeiros impetos da
passagem para um regime de acumulagdo completamente novo, associado a um sistema de
regulamentacdo politica e social bem distinto. As principais economias ocidentais passam a
deter alternativas para superar a crise de crescimento, na qual a maior internacionalizagdo
financeira subordina a acumulac¢do produtiva que ocorre nos mercados nacionais. A crise
capitalista acentua-se uma vez que a internacionalizac¢do financeira integra mercados e passa a
exigir um novo padrao tecnoldgico, organizacional e produtivo para realizar lucros que o setor
produtivo ndo consegue a curto prazo, mas que sao obtidos mais rapidamente na Orbita
financeira da economia.

Esta nova politica forma de estar no mercado, pde término ao modelo anterior de sociedade
econdmica, uma vez que quebra o pacto de classes que defendiam uma estabilidade de
acumulagdo do capital, nivel de emprego e capacidade de consumo da produgao capitalista. O
trabalho passa a ser contabilizado como um mero custo variavel, pelo qual o capitalista procura
diminuir a sua participagdo no custo total. Assiste-se a uma aumento significativo dos custos
fixos na atividade operacional das empresas, fruto das novas inversdes em modernizagao de
equipamentos, processos, produtos e novas tecnologias. Ao mesmo tempo, procura-se diminuir
custos ao organizar a producdo e o trabalho com um menor nimero de trabalhadores. Para
varios autores, esse movimento de grandes transformacdes sociais, técnicas, econOmicas e
culturais que se acentua na década de 80 constitui um processo de profunda mudanga no
interior das sociedades capitalistas, sendo caracterizado como a terceira revolugdo
tecnocientifica, ndo sO nas rotinas fabris como em praticamente todas as atividades
socioecondmicas .Nas principais economias capitalistas, as mudangas podem ser resumidas
nos pontos abaixo descritos, conforme a visdo de DIEHL eVARGAS (1996, p. 97-98):

1. industria microeletronica, enquanto novo paradigma tecnolédgico (via lideranga do Japao);
2. uma verdadeira terceirizacdo do processo produtivo (expulsao de custos de dentro das
empresas);

3. competicdo via qualidade e diferenciacdo de produtos;



4. organizagdo de sistemas flexiveis de organizacdo produtiva e do trabalho, baseados numa
maior integrag¢do e cooperacao intraempresarial;

5.  uma maior integra¢do entre financiamento, fornecimento e producdo (sob comando da
grande empresa monopolista);

6. aparecimento de um tipo de empresa concentrada, industrial, com um importante brago
financeiro, atuando em escala internacional.

O processo, descrito acima de forma sumaria, resulta em uma nova forma de organizagao
produtiva que, além de estar presente ¢ de forma sincronizada em varios paises, requer a
criagdo, manutencdo e a expansao de uma competente rede de parcerias, consorcios de
produg¢do e de exportagdo, cooperacdo em desenvolvimento de tecnologias, produtos e
processos. Esta nova forma de atuagdo, provoca modificagdes nas estruturas econdmicas,
sociais e empresariais. Segundo PASSOS (1996,p.2-3), essas alteragdes resultam em:

1. Aumento extraordinario da interconexdo dos mercados financeiros, cambiais e de capitais
das principais pracas financeiras mundiais. A incrivel capacidade de processar, transmitir,
armazenar informacodes on line dos sistemas de computacao contemporaneos acoplados a um
amplo sistema de telecomunicagdes via satélite, permite que até modestos operadores atuem
de modo direto ou por terceiros nos multiplos mercados mundiais, quase em tempo real.

2. Intensificacdo das estratégias competitivas internacionais dos ja entdo poderosos
monopolios industriais que dominam os principais € mais dindmicos mercados mundiais. Com
i1sto ocorre uma reconcentra¢ao da concorréncia mundial em torno de um reduzido nimero de
empresas americanas, europeias e japonesas. Estas praticamente ja dominam o mercado global
em setores como da industria automobilistica, acronautica, farmacéutica, eletronica de bens
de consumo, petroquimica, material elétrico pesado, metais ndo ferrosos, quimica e outros
que compdem o nucleo dindmico das sociedades industriais. As barreiras a entrada de novos
empresarios nestes setores comecam a fazer-se sentir.

3. Reestruturagdo dos padrdoes de comando monopilios mundiais, no sentido de estreitar
margens decisorias nos diversos niveis hierarquicos de suas redes mundiais de estabelecimento
subsidiarios. Gracgas a telematica, a gestdo empresarial ganha diretamente uma face mundial.
Aparecimento de matérias primas € seus processamentos, armazenagem ¢ transporte sao
operados em redes logisticas globais, .

Especificagdes de produtos sdo estabelecidas uniformemente numa escala global (o carro
global, por exemplo) sem perder a crescente diferenciacdo de caracteristicas de produto para

atender diferentes faixas e desejos de clientes em cada pais. E finalmente, uma forte
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reconcentracgdo das areas de processos e de produtos em centros de pesquisa privados e ptblicos
nos paises onde a base cientifica e tecnoldgica ¢ mais desenvolvida.

Fica, portanto, evidenciado que a procura da capacidade competitiva ndo ocorre de forma
isolada e singular para apenas uma empresa. As diversas formas como as empresas,
normalmente as pequenas e médias, passam a definir estratégias de competi¢do, sdo
fundamentais para propiciar condig¢des de concorrer num mercado global e marcado pelo
dominio econdmico, tecnoldgico, comercial e produtivo da grande empresa industrial

monopolista.

4.2. A IMPORTANCIA DA TECNOLOGIA 4.0

E pertinente enfatizar que a Revolugio Industrial, ocorrida na Inglaterra no século XVIII foi o
grande precursor do capitalismo, ou seja, a passagem do capitalismo comercial para o
capitalismo industrial. E interessante verificar, como a revolucio industrial mudou a vida das
pessoas daquela época e como até hoje seus reflexos continuam a transformar o nosso dia a dia
com a revolugdo tecnologica. A quem diga que a Revolucdo industrial foi Revolugdo
tecnologica da época. Escritores consagrados como Adam Smith, Karl Marx, Eric Hobsbawm
entre outros, estudam a importancia da Revolucdo Industrial e o surgimento do capitalismo
moderno. O objetivo ¢ analisar de forma contextualizada as transformacdes da Revolucao
industrial na vida das pessoas da época e comparar seus reflexos com a Revolugao Tecnologica
que vivemos atualmente. De que modo o progresso tecnoldogico mudou as nossas vidas, no
sentido positivo?

E realmente necessario entender como esta Revolucdo transformou todo o modo de viver
das pessoas, de que forma ocorreu essa transformacgdo, como esta se reflete até hoje na
sociedade tecnologica.

Como j& aqui foi dito, a industria, como a conhecemos atualmente, sofreu diversas
alteracdes no decorrer da historia. Cresceu passo a passo € ao longo das descobertas e
evolugdes. Foi no final do século XVIII que as maquinas a vapor ¢ o uso da for¢a hidraulica
revolucionaram a industria. Este foi um grande avango na época e foi gracas a ele que surgiu a
2* Revolugdo. Naquela era industrial, a manuten¢do era essencialmente corretiva (limpeza,
lubrificacdo apos falhas) uma vez que a produtividade era prioritaria € que os equipamentos
eram simples e sobredimensionados. Neste caso, foi no fim do século XIX que chegou a energia
elétrica e a producao em massa. Na industria atual (pré-4.0) ainda se usa esta invengao que

também sera usada na seguinte. Foi uma grande descoberta para todo o setor industrial.
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Nesta revoluc¢do, ja se nota alguma mudanca relativamente a como era vista a manutengao,
pois devido a escassez de recursos (uma vez que era um periodo pds-guerra) € a um aumento
da procura, tentou-se um aumento da produtividade tirando partido de bons funcionamentos
das maquinas. Nesta era, muitos foram os passos a nivel de manuten¢do, nomeadamente registo
de manutengdes em computadores e agendamento e controlo da manutencdo. Podemos dizer
que nesta era nasceu a manuten¢do preventiva. Na década de 70, a 3* Revolucdo Industrial
manifestou-se através da eletronica e das tecnologias de investigagado (sistemas de informacgao)
que comecaram a espalhar-se na industria de forma extremamente rapida. Nesta revolugao,
convém referir, nasceu o sistema “Just In Time”. Da necessidade de reduzir ao maximo o tempo,
pessoal e improdutividade nasceu o termo de manuteng¢ao preditiva.

O digital analytics da quarta revolucao industrial pode apoiar um salto de produtividade
porque gera muitas oportunidades diferentes. Entre as mais simples esta a aceleracdo mais
rapida: as mudangas acontecem mais rapidamente e as organiza¢des podem fazer mais coisas
em menos tempo. Maior eficiéncia significa que essas mudangas exigem menos recursos,
enquanto a eficacia aprimorada proporciona um impacto maior as mudangas. O aumento da
previsibilidade - obtida, por exemplo, por meio de previsdes mais pontuais com base em dados
ndo estruturados - permite que as organizagdes planeiem suas a¢des de maneira mais consistente
e reajam com maior agilidade. Finalmente, um compromisso mais profundo a todos os niveis,
gera redes de recursos mais sélidos e de maior dimensao, que reforgcam novos comportamentos

e ajudam a construir uma escala de transformagao.

Mecanizagdo, Produgdo em Computadores Sistema \
energia massa, linha de e automacio ciber-fisico
hidréaulica e montagem e
energia a vapor eletricidade )
‘ &
L ‘ ‘
- - e G 3) <
$ ' = - y
o e Ol e | \ I
ol —— N
Amadurecimento Data analytics Sensoriamento Conectividade Niveis de
de novas orientando a e acionamento emtodos os  dados inéditos
tecnologias eficacia, disseminados  lugares ao e mais
ciber-fisicas eficiéncia e os longo do capacidade de
(inteligéncia novos modelos supply chain processamento

artificial, impressdo  de negdcios
em 3D e robdtica)

Fig:4.1- O Digital Analitycs da 4* revolucdo

Fonte: Forbes; Forum Econémico Mundial
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A vantagem dada pela induastria 4.0 ¢ substanciada pelo facto de que cada
departamento/pessoa responsavel tem acesso a dados do seu dia-a-dia atualizados pelas
entidades responsaveis (a pessoa recebe a informagao necessaria e em tempo real da produgao,
das manutengdes que a maquina esta a sofrer, das pecas rejeitadas e o porqué, onde estdo
arrumadas, quem as esté a inspecionar, em que dia foram produzidas e em que maquina). Estas
sucessivas informagdes que nos chegam através de um tablet de chao de fabrica ou através de
smartphone, por exemplo, constituem inumeras vantagens e facilidades oferecidas pela
industria 4.0, que nos aproxima de onde tudo acontece. Aqui ¢ importante salientar o Gemba
pois sem a inclusdo de TODA a equipa/empresa a criagdo de um sistema de valor ndo seria

possivel.

*Gemba ¢ uma filosofia que evidencia a necessidade da saida do escritdrio para passar mais tempo na fabrica (no

local onde ocorrem as verdadeiras agdes).

INDUSTRIA 1.0 INDUSTRIA 2.0 INDUSTRIA 3.0 INDUSTRIA 4.0

CIBERNETICOS,
INTERNET DAS
COISAS, REDES,
E INTELIGENCIA
ARTIFICIAL.

P~
<

Fig:4.2 - A Industria 4.0

Fonte: https://www.citisystems.com.br/industria-4-0/

Relativamente as vantagens desta revolucdo, estas sdo inumeras e podem apontar-se as

seguintes:
e Aumento da educacao com competéncias especificas e necessarias a Indistria 4.0

e Interligacdo de todos os departamentos.
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De agora em diante, a migragdo para a Indutstria 4.0 trard um aumento de competitividade
enorme entre as empresas, aumento de produtividade, aumento da receita, intensificacdo de
oportunidades de emprego e fortalecimento dos recursos humanos, otimizacdo dos processos
produtivos, desenvolvimento de tecnologias exponenciais assim como um melhor atendimento
ao cliente. (Arktis, 2016)

Por tudo aquilo que foi aqui dito e demonstrado, a empresa do nosso caso de estudo, ao
investir na sua linha de producao de acessorios optou por implementar a industria 4.0 como

veremos mais adiante.

5. O BALANCED SCORECARD

Existem varios modelos de controle de gestdo que tratam a gestdo e incluem a inovagao
(Ferreira & Otley, 2009; Malmi & Brown, 2008; Simons, 1995). O ambiente interno ¢, contudo,
apontado como o principal foco de atengdo, negligenciando-se, assim, o tratamento de

estimulos externos e de variaveis que possam captar a tensao dindmica da organizagao.

Segundo Simons (1995), entende-se como elemento vital para a gestdo da organizagdo a
sensibilidade o acompanhamento da inovacao. Como tal, a esséncia do controle gestdo consiste
em gerir a tensdo entre a inovagdo e o esforco para atingir os objetivos previstos, acentuando a
necessidade de o processo de planeamento de gestdo ser dindmico e adaptativo. Para que isso

seja possivel, um conjunto de instrumentos € requerido, entre os quais o BSC.

Kaplan e Norton (1996) propdem que o BSC traduza a visao e a estratégia da organizagao
em objetivos e métricas, por meio das dimensdes descritas no modelo. E enfatizada, assim, a
importancia da inovagao, indicando que o BSC ndo seria apenas um sistema de controle (Kaplan

& Norton, 1996).

Uma forte tendéncia observada diz respeito ao crescimento dos modelos de gestao
estratégica, entre os quais o0 BSC se apresenta como um dos mais encontrados. Pressupde que
diferentes eixos estratégicos sejam analisados e possam direcionar objetivos, indicadores, metas

e planos de a¢do de maneira coordenada.

Pode-se mencionar que o BSC faz com que os funciondrios em geral passem a entender as
estratégias da empresa (Merchant & Stede, 2007), o que cria condigdes para uma gestao

participativa, critica e envolvida na busca por novas solucdes.
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Olhar a inovagdo, ndo exclusivamente com base em métricas financeiras, as quais tém
perspetivas temporais mais definidos, com horizonte de curto prazo, mas também em
indicadores de gestdo de longo prazo ¢ fundamental para o modelo. Embora muito criticada,
esta visao ¢ predominante (Sim & Koh, 2001). As perspetivas desempenham papel relevante

quanto ao modo de como a estratégia da organizacdo premeia atividades mais representativas.

A perspetiva da aprendizagem e crescimento (Kaplan & Norton, 1996) ¢ aquela que se
relaciona com os agentes internos e tem seu foco na capacitacdo dos funcionarios. Nesse
sentido, desenvolver, manter e aperfeicoar os conhecimentos referentes ao processo de
inovagao corresponde a elementos relevantes para todo o processo (Adams, Bessant, & Phelps,
2006). Sem essa perspetiva, a manutengdo da inovacao deixaria de ser verificada. Evidéncias
empiricas indicam que o BSC melhora o didlogo interno da organizagdo no que se refere a

partilha da estratégia (Agostino & Arnaboldi, 2011).

A perspetiva clientes (Kaplan & Norton, 1996) exige um intenso relacionamento com o
cliente, em que o sucesso quanto a continuidade da inovagdo pode ser avaliado com base no
crescimento dos negocios, por exemplo. Quando se trata de inovagao, a perspetiva clientes deve
estar atenta ao desenvolvimento de novos produtos, o que, muitas vezes, exige também a
inovagao em processos na organizagao. J& a perspetiva financeira torna-se importante para que

o resultado da inovagao proporcione o retorno esperado, nos seus varios €ixos estratégicos.

Muitos outros trabalhos destacam a importancia do BSC no processo de inovagao, podendo

ser mencionados:
(1) tratar aspetos intuitivos que proporcionam beneficios (Bisbe & Malagueio, 2009);

(i1) o poder de direcionar os processos inovativos que, de outra forma, poderiam ser

desenvolvidos de maneira ndo focada (Wong-On-Wing, Guo, Li & Yang, 2007);

(i11))  colocar a estratégia no centro da gestdo (Agostino & Arnaboldi, 2011; Braam &

Nijssen, 2011);

(iv)  proporcionar o beneficio da interacdo entre os indicadores, equilibrando aspetos
financeiros e de curto prazo com elementos nao financeiros ¢ de longo prazo

(Andon, Baxter, & Chua, 2007) e
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(v)  possibilidade de preparar planos que proporcionem relagdo de causa e efeito nos
projetos de inovagdo, integrando estratégia e operagdo (Bremser & Barsky,

2004; Chenhall, 2005).

A avaliacdo de desempenho deve estar presente na estrutura de gestao da organizagdo, o
que ¢ facilitado pela estrutura do BSC, ao permitir o entendimento integrado da inovagao

(Bremser & Barsky, 2004; Kaplan & Norton, 1996).

Uma das dificuldades ¢ integrar as diferentes perspetivas e indicadores de inovagdo
(Chenhall, 2005). Se essa integracdo ndo ocorre, as varidveis financeiras ganham forga, ¢ a
visdo de curto prazo passa a fazer pressdo sobre a perce¢ao de desempenho (Kaplan, 1998).
Fica evidente a intengdo de identificar relagdes de causa e efeito proporcionadas no processo

de inovacdo, e tudo isso, interfere na avaliagdo de desempenho individual.

Direcionada pela estratégia, a organizacao sofre influéncia de vérias formas nas atividades
que desenvolve, a fim de proporcionar a inovagao de um modo continuo. O termo inovagao tem
sido utilizado para aplicacdes mais amplas ou mais restritas. Entende-se por inovagao, o esforco
para se adaptar e se ajustar ao ambiente de maneira a proporcionar continuidade a organizacao.
Caracteriza-se como uma mudanga que proporcione evolu¢do ou involugdo, em qualquer das
perspetivas competitivas, que tem como objetivo prolongar a vida da organizacao (Freeman,
1995; Magalhaes, 2007). A abordagem de Rogers (1995) pode ser destacada por especificar a
inovacdo como uma ideia, pratica ou objeto que ¢ percebido como novo, por um individuo ou

organizacao.

A literatura tradicionalmente segmenta o processo de inovacao em varios tipos de esforgos,
direcionados para mudancas na empresa, que aqui sao chamados de estratégias de inovagao,
seja nos produtos, nos processos de fabricacdo ou administrativos, na estrutura organizacional
ou na maneira de efetuar os negdcios (Chiesa, Frattini, Lamberti, & Noci, 2009). Os tipos de
inovacao constituem-se nas estratégias com as quais as organizacdes desenvolvem o esforgo de

inovacao.

A inovacao ¢ percebida e valorizada como algo que ¢ planeado e gerido dentro das
organizagdes, recebendo estimulos tanto externos, tais como pressdes da concorréncia, quanto
do proprio modelo de gestdo. E fundamental que existam, assim, artefactos que possam captar

e permitir aos gestores o acompanhamento do seu desenvolvimento.

16



E esperado que o sucesso da inovagio tenha reflexo no resultado financeiro (Brito, Brito,
& Morganti, 2009). Apesar das organizagdes preferirem avaliar o sucesso da inovagao de forma
rapida e quantitativa (Adams, Bessant, & Phelps, 2006), em virtude da complexidade do tema,
serd utilizada uma abordagem qualitativa e comparativa com concorréncia (Lester & Parnell,

2008; Lester, Parnell, & Carraher, 2003; Lindow, Stubner, & Wulf, 2010).

APRESENTACAO E ANALISE DE INFORMACAO — DADOS TRATADOS

1. ENQUADRAMENTO

A NEW ROOFING GENERATION, SA,

A NEW ROOFING GENERATION, SA, SA est4 presente no
sector da ceramica hd mais de 90 anos, com o inicio da
atividade no ano de 1930. Nos primérdios dos anos 90 ¢

adquirida por investidores de capital estrangeiro e atualmente

/ ROOFING GENERATION
T~ ¢ o segundo player no mercado das telhas ceramicas.

Fig: 1.1 — Logotipo NRG
A NEW ROOFING GENERATION, SA tem a lideranga no segmento de mercado da
reabilitagdo. E distinguida pela qualidade das suas matérias-primas e pela promessa de uma
cobertura para a vida. A telha ceramica foi o primeiro material de construgdo a ser
profissionalmente moldado pela mao humana. Com o passar dos anos, a evolug¢ao dos tempos,
e o crescendo das necessidades bdasicas, surge a necessidade de melhorar e aperfeicoar as
coberturas ceramicas. E com esta necessidade de aperfeigoamento, nasce a inspiragdo da NEW

ROOFING GENERATION, SA: viver em ambiente natural.

Foi assim que a empresa aperfeigoou o processo de producdo da telha, oferecendo um
melhor aspeto visual, aliado a estética e qualidade do produto. Oferece aos seus clientes
produtos naturais de primeira classe com a mais alta qualidade. E assim continua a desenvolver

uma heranca cultural antiga — para o beneficio dos seus stakeholders.

As telhas da NEW ROOFING GENERATION, SA, sao produzidas com as melhores

matérias-primas permitindo assim elevar caracteristicas como a estética e a durabilidade.
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A empresa possui atualmente uma capacidade de produgdo instalada de 85 mil
toneladas/ano, num complexo fabril de area coberta com 29 mil m2. Em 2022 o seu VN foi de
16,4 milhdes, tendo aumentado cerca de 30% face ao periodo homologo, valores atipicos que
se deveram a condigdes excecionais decorrentes do custo de producao, tais como o aumento
dos custos com o consumo energético nomeadamente o gas, provocados pela guerra na Ucrania
e a subida de inflagdo. As suas vendas sdo direcionadas 30% para o mercado de exportagdo e
70% para o mercado nacional. 94% da produc¢do corresponde a telha e os restantes 6% aos

acessOrios ceramicos.

O processo de producao ¢ altamente controlado com procedimentos muito especificos para
o efeito dispondo como departamento de apoio um laboratério totalmente equipado para
monitorar constantemente a qualidade dos produtos. A telha ceramica ¢ totalmente
incombustivel, ndo propagando o fogo, nem libertando para a atmosfera quaisquer fumos ou
gases toxicos, em caso de incéndio. A telha ¢ cozida a alta temperatura fazendo com que tenha
uma excelente performance e durabilidade. Este processo de cozedura proporciona uma longa
vida util, atraso no envelhecimento e resisténcias aos agentes atmosféricos. As telhas da NEW
ROOFING GENERATION, SA sdao amplamente apreciadas por arquitetos e designers e fazem

parte da nossa heranga arquitetonica.

Por ultimo, mas ndo menos importante, as telhas ceramicas da NEW ROOFING
GENERATION, SA contribuem para o aumento da eficiéncia energética dos edificios e

consequente reducao dos consumos de energia e bem estar.

O meio de distribui¢do da NEW ROOFING GENERATION, SA ¢ feito com o recurso dos
seus distribuidores. Estes constituem o ponto de contacto e de entrega do material, recebendo
os artigos encomendados e a publicidade para aplicar no ponto de venda. Nesse ponto de venda
sao aplicados expositores proprios, catdlogos de produtos e artigos de promogao. Os
distribuidores e revendedores distribuem-se por todo o territério continental e ilhas e sdo
aproximadamente cerca de 165. Estes mesmos distribuidores possuem no seu estaleiro outras
marcas concorrentes, existindo uma forte pressdo de cada marca no cliente para ganhar
vantagem competitiva. Além do esfor¢o comercial existe também a vertente publicitaria que ¢

deveras importante no contacto com o potencial cliente.

A sua missdo ¢ oferecer experiéncias agradaveis aos clientes, proporcionando solugdes

arquitetonicas que abranjam os mais elevados padrdoes de qualidade, performance e
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sustentabilidade. Ser lucrativa, responsavel social e ambientalmente e capaz de assegurar o

futuro a longo prazo.

A qualidade dos produtos e sistemas construtivos para coberturas, em conjunto com o
servico de apoio ao cliente, faz com que a NEW ROOFING GENERATION, SA esteja presente

num crescente numero de paises na Europa, Africa, América e Asia.

Os grandes pilares da NEW ROOFING GENERATION, SA, SA sdo:

SEGURANCA E SAUDE

A Seguranca e Saude sao valores fundamentais que contribuem para a gestao dos riscos no local
de trabalho através da sua identificagdo, monitorizagdo, reducdo fisica, quimica, ergonémica e

mesmo psicoldgica com o intuito de prevenir lesdes e afegdes da saude.

QUALIDADE E AMBIENTE

A Qualidade e a defesa do Ambiente tém o objetivo de garantir a sustentabilidade da atividade
da NEW ROOFING GENERATION, SA, apostando na melhoria continua da organiza¢do com
especial énfase na simplificagdo de processos e procedimentos, no aperfeicoamento dos

produtos e servicos € no desenvolvimento dos colaboradores.

COMPROMISSO SOCIAL

A NEW ROOFING GENERATION, SA assume a Responsabilidade Social enquanto
expressao da cultura organizacional que aposta estrategicamente nos trés P’s: People (Pessoas),
Planet (Ambiente) e Profit (Lucros) com o objetivo de promover o bom relacionamento com os

seus stakeholders, clientes, fornecedores, acionistas e outros.

2. OS OBJETIVOS DO PROJETO EMPRESA

Autores normativos (por exemplo, Kaplan e Norton, 1996) enfatizam a importancia da clareza
e do uso disciplinado de conceitos-chave para o desempenho de uma organizagido. No entanto,
ha quem defenda que os argumentos a utilizar na definicdo da estratégia devem ser livres e
ambiguos. Em ambas as linhas de pensamento, ¢ sabido que, para haver um bom poder de

decisdo e uma estratégia organizacional, tém de existir objetivos.

Drucker (1969), define a gestdo como sendo uma decisdo racional e informada. Para o autor

gerir consiste em governar uma organizagdo, isto €, definir os objetivos que os gestores
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pretendem atingir, a selecdo e alocacdo dos recursos necessarios para atingir os mesmos ¢, a
capacidade dos gestores em avaliar o resultado das decisdes, gragas a uma recolha, tratamento
e analise adequada de informacgdes rapidas, completas, claras, relevantes e oportunas. Dito isto,

conclui-se que os objetivos sdo as metas ou propositos que se desejam alcangar.
Este projeto empresa tem como principais objetivos:

e Posicionar-se estrategicamente como a lider destacada e diferenciadora no mercado no
segmento de reabilitacdo e conservagao do patriménio cultural;

e Melhorar a produtividade e a eficiéncia do processo de producao da empresa, através de
sistemas de automatizagdo e robotizacdo, bem como automagdo, com impactos
consideraveis na sua transformacao digital;

e Criar postos de trabalho e reduzir o turnover de RH’s;

e Desenvolver novos produtos (acessorios), diversificando a sua gama de produtos
existente;

e Aumentar as exportacdes com a entrada em novos mercados como Singapura, Marrocos
e Egipto e reduzir a dependéncia dos mercados atuais como Libano e Angola; Com este
aumento de vendas no mercado internacional, prevé-se aumentar a quota de 30%
(referencia atual) para os 40% do VN;

e Contribuir para a transi¢do climatica, através da utilizagdo de equipamentos
energeticamente eficientes/sustentaveis e reduzir a pegada ecologica e as emissodes de
CO2, através de uma maior eficacia da eficiéncia energética, bem como economia
circular, com a redu¢do de desperdicios, e otimizacdo da utilizacdo da matérias-primas.

Prevé-se uma reducio do consumo de CO2 na ordem dos 25% até 2027.

3. AMETODOLOGIA COMO FUNDAMENTO DO INVESTIMENTO

O mercado da constru¢ao, onde se insere a NEW ROOFING GENERATION, SA, SA, ¢ um
mercado cujo impacto reveste uma enorme importancia no produto interno bruto de qualquer
pais. E tal como em qualquer outro setor, ¢ importante apresentar o modelo base adotado pela
empresa na sua estratégia de inovagao feita ao layout da linha de acessorios, com enfoque no
desenvolvimento de estratégias de automatizacao, o desenvolvimento de uma aplicacdo de
subscricao de produtos e ainda, a implementa¢do de uma nova ferramenta de controlo de gestao,

como € o caso do BSC.
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3.1. A SWOT SISTEMICA

Uma das grandes preocupagdes da empresa foi reavaliar o impacto que o mercado
(declaradamente competitivo), tinha na sua estratégia de atuacdo. Como base de reavaliagao,
foi feita a atualizagdo da analise SWOT da empresa, que como ja foi referido anteriormente na
revisdo de literatura, possibilita a identificacdo por parte da organizacdo e de forma integrada
dos principais aspetos que caracterizam a sua posicao estratégica num determinado momento,
tanto interna como externamente. Atualizada que foi a andlise SWOT da empresa, percebeu-se
a necessidade de identificar, os desafios e os riscos que poderiam decorrer da decisao de um

investimento na linha de acessorios.

Surge assim a necessidade de elaborar a SWOT SISTEMICA, que se apresenta de seguida

€ que nos permite concluir que:

e Necessidade de aumentar a gama de acessorios, que auxiliada a uma forte campanha de
MKT, seria a Unica oportunidade da empresa aumentar a sua quota de mercado face a
sua concorréncia;

e Urge colmatar as ruturas de stock existentes por falta de capacidade produtiva. S6 assim
se aumentaria a satisfacao/fidelizacao do cliente;

e Acabar com a dependéncia dos atuais escassos mercados de exportacao, captando novos
mercados, sendo esta solucao possivel com a maior capacidade de oferta de acessorios;

e (Garantir que no segmento de mercado da reabilitacdo, no qual a empresa ¢ atualmente
lider, a capacidade de resposta nao seria afetada pela captagdo de futuros novos
mercados;

e Aproveitar as sinergias possiveis com o grupo ao qual a empresa pertence, e desenvolver
uma campanha “travao” aos produtos substitutos das coberturas ceramicas. A campanha
teria como objetivo sensibilizar os clientes das mais valias da cerdmica nas coberturas.

e O custo crescente das Lic CO2 e dos recursos energéticos, obrigam a empresa a repensar
0 processo produtivo numa dtica mais sustentavel;

e Travar a rotatividade dos RH, nomeadamente na linha dos acessorios, que origina a
diminui¢do do know-how, que tem forte impacto na qualidade do produto final e

consequentemente na satisfacao do cliente.
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Quadro 3.1 — Analise Swot Sistémica — Desafios & Avisos

Autor: Elaboragido da Autora

OPORTUNIDADES

PONTOS FORTE

PONTOS FRACOS

01:Construcdo sustentavel e renovacdo ou reabilitagdo
02:Grande n.2 de telhados que necessitam de substitui¢do
03:Criar novos produtos

04:Reformular produtos (ex. canudo encaixe) ou acabamentos
05:Sinergias com o grupo

PF1:Pasta ceramica (exclusividade de matérias-primas)

PF2:Reconhecida como empresa especializada no mercado de reabilitacdo
PF3:Produto de qualidade reconhecido no mercado;

PF4: Inserida Grupo Internacional

DESAFIO

D1(01 X 02 X PF1 X PF2 X PF3):

Promover uma politica de MKT dando enfase aoc mercado da reabllitagdo de
modo a manter/obter uma posi¢do confortavel no mercado face a
concorréncia.

D2(03 X 04 X PF1 X PF3:

Desenvolver agdes de I1&D no sentido de criar novos produtos para o
mercado ( telha contemporanea, como a plana, solar, produtos de facil
montagem) ou reformular os ja existentes (atualiza¢do do design e
acabamentos), iniciando um possivel projeto SIFIDE e obter beneficios
fiscais, pagando assim menos IRC.

D3(05 X PF1 X PF3 X PF4):

Aproveitando as sinergias possiveis com o grupo, estabelecer um plano de
produgdo capaz de culmatar as ruturas de stock da empresa e com isto
aumentar a capacidade de resposta imposta pelo mercado. Possibilitar a
expans3do da rede de exportagdo e criagdo de novos produtos a nivel do
solar na sequéncia da I&D desenvolvida em conjunto com o grupo.

FR1:Variadade de gama de acessorios inferior a concorréncia
FR2:Falta de capacidade produtiva de acessorios

FR3: 32 fabricante MN - Capacidade prod. limitada face a concorréncia
FR4: Politica de Marketing - necessidade de aumentar visibilidade

AV1 (01 X 02 X FR2 X FR3):

Apesar de haver a oportunidade de crescer no mercado da reabilitacdo
devido a qualidade dos produtos e de ser uma empresa reconhecida neste
nicho de mercado, avaliar posteriormente a capacidade de resposta para
satisfazer as necessidades desse mesmo mercado tendo em conta que a
capacidade produtiva da empresa é limitada tanto a nivel dos acessorios
bem como da telha.

AV2 (03 X 04 X FR2 X FR3):

A possibilidade de criar ou reformular novos produtos, nd3o devera nunca
comprometer a capacidade de resposta nas encomendas correntes da
empresa. Devera ser mantida a capacidade de satisfazer as encomendas
dos produtos e acessorios ja existentes e criar condigdes para
complementar a oferta dos novos produtos.

AV3 (05 X FR4):

As sinergias com o grupo podem ser a varios niveis: um deles podera ser
no desenvolvimento da politica de MKT. Perceber melhor a politica de MKT
do grupo e retirar ideias para adaptar a nossa politica de MKT. Ter a
sensibilidade necessaria para a daptagdo a nossa realidade tendo em
conta que o grupo € lider de mercado e nés ndo o somos. Outra sinergia
interessante seria aumanetar os niveis de internacionalizagdo.
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Autor: Elaboragido da Autora

Quadro 3.2 — Analise Swot Sistémica — Restrigdes & Riscos

AMEAGCAS

PONTOS FORTE

PONTOS FRACOS

AM1: Coberturas planas, renovagoes parciais dos telhados,
reaproveitamento das telhas, cobertura de execugdo basica
AM2: Painéis metalicos que imitam as telhas ceramicas estdo a
ganhar mercado

AM3: Limitacdes e custos de emissoes de CO2

AM4: Custos das Energias

AMS: D leracdo da

PF1: Cultura e orientag¢do para o cliente (flexibilidade de produgdo)
PF2: Produto de qualidade reconhecido no mercado;

PF3:Variedade de acabamentos (ex.: vidrados)

PF4: Equipa com elevado know how na area

RE1(AM2 X PF1 X PF4):

O tema de produtos substitutos estarem a ganhar mercado face as
coberturas cerdmicas tem de ser travado, mostrando ao cliente as
vantagens inerentes as coberturas cerdmicas face a coberturas metalicas,
lage ou fibrocimento. A empresa deve assim ousar enunciar a sua
orientagdo para a satisfagdo do cliente e tirar partido do elevado know how
da sua equipa para demonstrar ao cliente que a conbertura cerdmica € a
que oferece melhor isolamento termico, implica menor manuten¢do do
edificio, etc...

RE2(AM1 X PF1 x PF3):

Tendo a empresa uma cultura orientada para o cliente devera estar atenta
as tendencias e necessidades dos seus clientes. Dito isto, devera oferecer
uma solugdo cerdmica para as coberturas planas, oferendo um leque
variado de acabamentos. Sendo a empresa reconhecida como ter produtos
de qualidade devera ter solugdes para cada tipo de cliente e sensibilizar o
mercado que nem sempre se obtem os resultados pretendidos com o
reaproveitamento da telha ou com renovagdes parciais de telhados.

FR1: Exportagdo concentrada em poucos mercados
FR2: Necessidades investimento / tecnologia linha dos acessorios
FR3: Rotatividade de funcionarios: reten¢do do conhecimento

RISCOS

RI1(AM2 X FR1):

Existe um risco que n3o deve ser descurado: o aparecimento de solugdes
alternativas ao da cobertrura ceramica e a forte dependéncia de 2 ou 3
mercados externos (mercados de alto risco), podem colocar a empresa
numa posi¢do fragilizada. Desenvolver solugdes adequadas a cada cliente
e a cada mercado é primordial para diminuir esse risco

[IRI2(AM3 X AM4 X FR2)

O custo crescente com as licengas CO2 conjugado com a necessidade de
investimento da linha de acessorios e aumentos dos custos de energia,
exige a empresa um esfor¢o de tesouraria que a coloca numa situagdo
fragilizada no que diz respeito a sua liquidez para fazer face aos seus
compromissos. Um bom planeamento de aquisi¢do de Lic CO2 e gestdo da
compra de spot de gas torna-se crucial para que a empresa consiga honrar
0S Seus Ccompromissos.

[IRI3(AMS x FR1)

A desaceleracdo da economia prevista num futuro proximo conjugada com
uma forta concentra¢do dos mercados de exportagdo (resumido a 2/3
clientes), traduz-se num elevado risco para a empresa. Torna-se imperativo,
delinear uma estrat+egia para aumentar a base de exportagdo alargada a
mais mercados para que esta desacelera¢do ndo se faga sentir de forma
t30 magificada.

[IR14 (AM1 X FR3)

A rotatividade dos funcionarios provoca a diminui¢gdo do conhecimento
retido na empresa o que dificulta a divulgagao e implantagdo da solugdo
construtiva interna e torna mais dificil as execu¢do das tarefas diarias e
consequentemente a qualidade desejada do produto final.
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3.2. INQUERITO A CLIENTES

Outra base de sustentagao para o modelo delineado foi o questionario aos clientes.

Um questiondrio ¢ uma metodologia de recolha de investigacdo que visa recolher
informagdes baseando-se, geralmente, na inquisicdo de um grupo representativo da populacao
em estudo. Adotando uma filosofia de relacionamento, como se referia inicialmente na revisao
de literatura, ¢ com o intuito de perceber o cliente a médio longo prazo e conquistar a sua
fidelizagdo, a nossa empresa em fevereiro do corrente ano, efetuou um inquérito aos seus

clientes.

O objetivo do inquérito era aferir o seu grau de satisfagdo quanto a nivel dos produtos, dos
servicos e ainda acerca da estrutura organizacional da empresa. O inquérito contou com a

participagdo de 45 entidades.

O critério de sele¢do da amostragem teve como principal principio, ndo sé garantir a
participagdo dos clientes mais expressivos em volume de negocios da empresa, assim como um
elevado nivel de heterogeneidade quanto a sua localizacao (a fim de abranger a maior area do
mercado nacional possivel), e classificacdo (distribuidores, revendedores, subscritores,
aplicadores, etc). O resultado do inquérito foi bastante esclarecedor permitindo concluir sobre
a opinido dos nossos clientes acerca da empresa (oportunidades de melhoria, pontos fortes,
pontos fracos, etc).

Como ja foi mencionado, o inquérito dividia-se em trés partes: Estrutura Organizacional,

Produtos e Servigos. Do inquérito, apuramos as seguintes conclusdes:

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

e A generalidade dos clientes estd muito satisfeita com a empresa;
e CONFIAVEL, caracteristica mais utilizada para caracterizar a empresa;
e A experiéncia geral de compra, ¢ muito satisfatoria;
e Simpatia e proatividade no atendimento e rececao ao cliente;
e  94% dos inquiridos vém a empresa como parceira de futuro
(restantes 6% nao responderam)
O PRODUTO

e Trabalhar melhor preco;

e Maior disponibilidade de stocks de acessorios;
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e Produto de elevada qualidade, sendo muitas vezes, os produtos preferenciais;

e Sugestdo de apresentacao novos produtos € acessorios;

e Satisfacao elevada quanto as caracteristicas técnicas dos produtos;

e Telha mais leve do mercado (permite otimizagdo cargas);

e Pouco diversidade nos acessorios;

e Produto de facil manuseamento em Obra (devido & reducdo de peso da propria

telha e reducdo dos packs);
O SERVICO

e Os clientes sugerem um servico de MKT mais ativo (distribui¢cdo
documentacao; expositores, Merchandising, etc);

¢ Em determinadas zonas do mercado, a presenca dos comerciais ¢ quase
inexistente;

e Os clientes demonstram-se extremamente satisfeitos com o servigo de apoio a
clientes;

e Os clientes demonstram-se extremamente satisfeitos com o servigo do Dep.
Técnico;

e Bom servigo comercial;

e Servico orientado para o cliente;

e Necessidade de maior divulgacao da “Telha Plana” e seus acessorios;

e Tempos de cargas muito eficientes;

e Servigo acompanhamento em obra muito satisfatorio;

e Servigo pos-venda muito satisfatorio;

e Servigo Reclamagoes Técnicas eficaz;

4. AUTOMATIZACAO E ROBOTIZACAO COMO ESTRATEGIA DE ATUACAO

“Uma estratégia delineia um territorio em que a empresa procura ser unica”

(Michael Porter)

Depois de tudo o que ja foi dito, facilmente se depreende que o sucesso numa organizagao passa
pela delineacao e implementagao de uma estratégia, partilhada e discutida com os stakeholders
no sentido de alinhar essa mesma estratégia com os objetivos coletivos. Nao s6 a definicdo da

estratégia a implementar como também a necessidade de sucesso na sua operacionalizagdo,
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deverdo permitir a empresa coordenar adequadamente os seus recursos, tendo em vista atingir
os melhores resultados possiveis no ambito dos constrangimentos do mercado em que esta
inserida. Neste sentido, e querendo a NEW ROOFING GENERATION, SA, consolidar a sua
quota de mercado no sector da ceramica estrutural, a sua prioridade ¢ direcionar o seu foco
numa solugdo estratégica capaz de levar 4 concretizagdo dos seus objetivos. Tendo a empresa a
informagdo necessaria para identificar as ameagas e oportunidades do mercado e tendo
igualmente conhecimento dos seus pontos fracos e fortes face a esse meio, podemos assumir
que a primeira etapa do planeamento estratégico estd cumprida. As restantes fases primordiais
para a execugdo da estratégia, consistem em identificar as necessidades inerentes a

concretizacdo dos objetivos, avaliar os processos e nessa base, tomar as decisdes.

Com base nisso, a NEW ROOFING GENERATION, SA, toma a decisdo de investir na

linha de produgdo de acessorios. A Linha 3 (mais adiante designada como L3).

4.1. O PROCESSO PRODUTIVO - SITUACAO ATUAL

A unidade industrial possui duas linhas independentes para a producao de telhas e uma terceira
para acessorios (L3). Tem também uma sec¢ao independente para aplicagao de vidrados (linha

de vidragem).
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Autor: Elaborac¢do da Autora
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A linha a ser intervencionada ¢ a linha de acessorios (designada no fluxograma como L3)

Linha 3

Acessorios
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Embalagem / Paletizacdo

|

Produto em pargue

Fig 4.2 — Layout da L3 da NRG

Autor: Elaborag¢do da Autora
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A linha de acessorios (L3) estd atualmente obsoleta, com equipamentos muito antigos € com
recurso a uma elevada percentagem de trabalho manual. O trabalho na L3 ¢ duro, pesado e esta
na origem de muito absentismo registado nesta sec¢do, seja por baixas médicas, pequenos
acidentes de trabalho, ou at¢ mesmo por desisténcias dos novos colaboradores que ai sao
colocados. Resumindo, a carga elevada de trabalho torna a linha muito pouco atrativa para os

colaboradores e consequentemente traduz-se numa linha de baixa eficiéncia e qualidade.

Presentemente, as tarefas de Carga de Acessorios na vagoneta de estufa sdo feitas com
recurso a dois colaboradores, que seguindo a cadéncia da prensa de 18 prensadas/minuto, de
forma manual, colocam as pegas nos estrados da vagoneta. Terminado uma lateral, a vagoneta
¢ rodada manualmente e a tarefa repete. Quando a vagoneta esta cheia, ¢ retirada do disco
manualmente e ¢ empurrada a mao até a carro de transbordo. Nessa altura o responsavel de
equipa, escolhe a linha onde vai colocar a vagoneta e ela segue para o destino. A decisdo tomada
pela empresa foi investir na sec¢do da prensagem, que ¢ executada imediatamente antes do
carregamento manual das vagonetas. O investimento sera igualmente alargado a este
procedimento, as cargas das vagonetas e a sec¢do da secagem (estufa). Estas trés seccdes sao

definitivamente o alvo do investimento da L3 como poderemos ver ja de seguida.

4.2. O PROCESSO PRODUTIVO - SITUACAO FUTURA

Este investimento contribuira para o aumento da competitividade da empresa e da capacidade
produgdo através da inovacao, eficiéncia e eficicia e a sua transformagao digital do processo
produtivo, aderindo aos principios gerais da 14.0. Este investimento inclui tecnologia avangada
(robdtica, automacdao e ainda outros aditivos funcionais), que capitalizara maior valor
acrescentado nos processos e produtos industriais, tornando-os mais competitivos. A
transformagao digital permite mudancas disruptivas no modelo de negocio, na sociedade e na
economia e em particular a competitividade empresarial. Assim sera possivel a tomada decisdes
em tempo real, de uma forma assertiva e operacional, proporcionando novas solugdes para o

desenvolvimento e concegdo de novos produtos.

Como ja referido na revisao de literatura, as mais valias da implementagao da Industria 4.0

vao aqui ser retratadas com a modernizagao da nossa linha de acessorios.

A capacidade de operacao em tempo real oferecida pela 14.0, permite obter dados, regista-
los e trata-los de forma instantanea. As vantagens de uma industria tdo poderosa como a que se

relata, sdo:
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e Reducao de Custos;

e Economia de Energia;

e Aumento de Seguranga; @ Conservacdo Ambiental;
¢ Reducio de Erros;

e Fim do Desperdicio;

¢ Transparéncia nos Negocios;

e Aumento da Qualidade de Vida; (Venturelli, 2014).

A empesa, tera assim ganhos notorios com este investimento dado que tornar-se-a mais
eficiente, mais sustentdvel e tera a possibilidade de exportar para novos mercados
internacionais, atraindo assim novos clientes através dos novos métodos de entrada, gerando

crescimento econdmico, emprego qualificado e ainda, reduzindo o seu consumo energético.

A grande alteragao do processo, serd na L3, nomeadamente na fase da Prensagem, Carga

de Vagonetas e Secagem Estufa:

Com o investimento na L3, estas tarefas manuais e rotineiras, vao passar a ser executadas
de forma automatica, por dois robds (carga de Vagonetas), a rotacdo vagoneta automatica e a

movimentagdo das mesmas passa a ser feita por carros transportadores.

2179 1860
L4

Fig: 4.3- Detalhe da Zona de interveng@o — Prensas e movimentagdo Vagonetas

Como grandes vantagens desta solug¢ao temos:

e Libertagdo de recursos Humanos de tarefas rotineiras, para tarefas de
organizagao/supervisao e embalagem

e Aumento do nivel de eficiéncia

e Instalacdo de sistemas de seguranca para prote¢do dos colaboradores

e Eliminacao dos fatores de risco para lesdes Musculo-esqueléticas, associados as tarefas
de Carga e Movimentagao de Vagonetas
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Sofisticagdo do processo e aumento das Qualificagdes dos colaboradores de produgdo e
Manutengao

Aumentar a atratividade da se¢do, com a forte reducao do trabalho fisico e manual
Possibilidade de criar equipa extra com os Recursos Humanos existentes

Para acompanhar esta modificacdo na zona de fabrico em verde, ¢ necessario também

automatizar a movimentagdo das vagonetas na estufa! Essa parte do investimento esta

exemplificada na figura abaixo, com o contorno amarelo.
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Fig :4.4 - Detalhe da Zona de intervengdo — Movimentagdo estufa e Vagonetas (a Amarelo)

A intervengao na movimentagao da estufa, abrange a entrada da estufa, com:

e Alteragdo da programacao do carro existente,

e C(riagao de Zona de seguranca a movimentacao do carro
e (Colocacao de seguranga no carro

e Passagem da Movimentagdo do carro a 100% automatico

Em relacdo ao interior/saida da estufa, também vao ser feitas altera¢des significativas:

Colocagdo de movimentadores de saida para as vagonetas =» desta forma eliminamos
a tarefa manual de retirar a vagoneta

Colocagdo de seguranga para controlar acesso 4 estufa

Instalacdo de um novo carro de transbordo, 100% automatico para substituir o
existente que ¢ manual e precisa de condutor

Libertacao de recursos Humanos de tarefas rotineiras, para tarefas de
organizagdo/supervisao e embalagem

Gestao automatica da descarga de vagonetas nas linhas de trabalho
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O resumo de todas as alteragdes, podem ser vistas na figura abaixo:
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Fig: 4.5 Layout Geral da Linha 3 com visdo da zona de intervengéo

Com estas alteragdes, a linha 3 ganha uma nova versatilidade e capacidade. Os recursos
humanos alocados a ela, ganham qualidade de vida na execucao das suas tarefas e com eles a
empresa tem a possibilidade de criar uma equipa extra para alocar ao horario que agora tem
vazio. Assim sendo com a modernizacdo da linha 3, serd possivel com o numero atual de
colaboradores, criar mais uma equipa de trabalho e desta forma aumentar a produgdo de
acessorios, utilizando as horas de maquina que temos livres presentemente. O aumento da
capacidade, surge pela possibilidade de utilizagdo das horas maquinas existentes e das quais
ndo se consegue atualmente tirar partido pela falta de mao de obra. Com a automatizagao das
tarefas de carga de vagonetas de secador e movimentagao de entrada/saida da estufa e entrega
em linha, serd possivel utilizar menos 3 pessoas por equipa € assim com os colaboradores
existentes, formar 3 equipas, o que permite utilizar as 24h do dia de 2 a 6 feira para producao

de acessorios. Até¢ ao momento essa producao estd limitada a dois turnos.

Com a maior disponibilidade de acessorios, sera possivel abordar novamente o mercado da
Argélia (grande consumidor de telhas mini, entre outros acessorios), Europa Central e também
apostar em paises com Singapura, Palestina onde presentemente s6 fizemos vendas spot, fruto

justamente da falta de oferta de acessorios.

Importante real¢ar aqui, como ja foi referido anteriormente, um dos objetivos subjacentes
a este investimento, para além de toda a eficiéncia da L3 e da possibilidade da empresa colmatar
alguns dos seus pontos fracos (falta de capacidade produtiva de acessorios e sua baixa variedade

de gama), ¢ aumentar a atratividade da secdo, com a forte reducao do trabalho fisico € manual.

Como tal, o projeto de investimento na linha L3 tem igualmente, o grande objetivo de

melhorar as condi¢des de trabalho desta se¢do. Atingindo esta meta, a L3 passa a ser muito
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mais atrativa do ponto de vista dos colaboradores, contribuindo para o aumento da redugao da
rotatividade dos RH. Com a estabilizacdo dos operadores e das equipas, vem o aumento do
conhecimento ¢ da motivagdao. Contributos fundamentais para o aumento da qualidade do
produto, da eficiéncia, do desenvolvimento de novos produtos e consequentemente, da

satisfacdo do cliente.

Se falarmos de indicadores, estes serdo em muito melhorados com o investimento na L3,
nomeadamente os indicadores relacionados com a eficacia das pessoas (pc/h/homem) e a
eficiéncia do equipamento. A motiva¢do ¢ o Know How dos colaboradores podemos de fato
obter evolugdes muito positivas, em termos de indicadores de avaliagao.

Quadro 4.1 — Indicadores de Eficiéncia da L3

Autor: Elaborag@o da Autora

LINHA 3
2023 2023 2024
|Iinha indicador atual  previsto previsto |
linha3 Eficacia_Equipamento (%) | 59%  65% 70%
linha3 Eficacia_Pessoa (pc) ‘ 125 155 155

Como ja aqui foi referido repetidas vezes, o mercado da ceramica estrutural ¢ muito
competitivo e somos da opinido que para consolidar a nossa posi¢ao neste mercado, temos de

oferecer algo diferente.

Com o investimento na L3 sera possivel a producao de novos acessorios e assim alargar as
nossas exportacdes a paises com os quais ndo trabalhdvamos, por haver consciéncia que a
procura destes produtos dificilmente seria satisfeita com a linha de acessorios obsoleta que a
empresa detém atualmente. Se estudarmos a analise swot da empresa, facilmente concluimos
que um dos seus pontos fracos €, nao s6 a baixa variedade da gama de acessorios, dai a
necessidade de avangarmos com um investimento na L3 para aumentar a oferta de novos
acessorios, a reduzida capacidade produtiva que a empresa tem em produzir acessorios face a
sua concorréncia. Estas limitagdes acabam por impedir que a empresa cres¢a no mercado
nacional e limitava-a enormemente no mercado de exportagdo. Isto porque, como ja foi referido
anteriormente, a empresa cingia-se a dois mercados (Angola e Libano), onde o consumo de

acessorios ¢ quase inexistente.

Com este investimento a empresa podera apresentar novos acessorios, aumentando a

variedade da sua gama, aumentar a sua capacidade produzida, tendo em conta que a L3 sera
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automatizada e como consequéncia, podera entrar em novos mercados como a Palestina,
Singapura, Europa Central e voltar a conquistar o mercado da Argélia, que ja detinha no

passado, mas que com o agravamento da ineficiéncia da L3, acabou por perder.

Os novos produtos a desenvolver que irdo complementar a gama de acessorios da empresa

sd0 0s que se seguem:

Quadro 4.2 — Novos Produtos da L3

Autor: Elaborag@o da Autora

D
Produto Artigo °p
Responsavel
1

Topo de cumeeira Aprovado Cod. Criado 1&D
2 Topo de cumeeira Aprovado Cod. Criado 1&D
3 Telha Dupla Aprovado Cod. Criado 1&D
4 Telha Dupla Aprovado Cod. Criado 1&D
5 Passadeira UMD Aprovado Cod. Criado 1&D
6 Telha p/ Chaminé UM D Aprovado Cod. Criado 1&D
7 Telha Beiral D Aprovado Criar artigo 1&D

Teste 1: Os triangulos sdo muito pequenos, em obra fica sem
jogo e a peca é demasiado leve para garantir uma ficagao

g CemD e pees segura. Desenwolver os triangulos maiores, juntar a telha CHETERTEe =B
cortada na mesma pega.
9 Telhdo macho macho Aprovado Criar artigo 1&D
10 Canto int p/ cornija 60 Aprovado Cod. Criado 1&D
11 Canto int p/ cornija 45 Aprovado Cod. Criado 1&D
12 Telhdo macho macho Em curso Criar artigo 1&D
1165 Telha passa tubos Em curso Criar artigo 1&D
14 Telha UMLusa Em curso Criar artigo 1&D

O investimento mencionado cumpre, entre outras coisas, consolidar a nossa posi¢ao no

mercado referente aos artigos existentes, complementa-los com novos acabamentos e cores.

Por outro lado, ndo s6 com o claro objetivo de facilitar o trabalho aos nossos clientes, mas
também para aumentar a nossa eficiéncia na prescricdo dos produtos, a empresa ird igualmente
apostar num servico inovador que ¢ um “quantificador”. Esta ferramenta tera como principal
objetivo aumentar a viabilidade da marca NRG e aumentar/automatizar a prescricdo dos
produtos. A figura abaixo mostra-nos a maquete ja em elaboracdo pelos nossos servicos
técnicos, do que sera no futuro este novo simulador e que acreditamos ser uma mais-valia para

os seus utilizadores finais.
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SIMULADOR (2]

Complete 0 simulador e receba no seu email uma estimativa de orcamento para a sua obra! Tehado Componentes  Contacto
Preencha os dados da sua Obra:
Localizagio da Obra
*Dustrito Concelho
Aveiro v Ovar v

G ot i e s s B0 whna by 30 whade

Selecione a sua Solugso C .
Sohug o Telha Cor da teha
C1ADDVN Advance Dynamic v Vermeiho Natural

Sistena de cobertura Incinada cOMPOsto Por telha do tpo Mmarseha da marca UMBELINO MONTEIRO, fabricada com
prensagem em moides de gesso ¢ sistema de COMm apoios A om cassete H com taxas
de absorglo de dgua até 3% modelo ADVANCE Dinamic em Vermeiho Natural

Arearmy 230 C/m 2401 Total §542¢

[ SELECIONAR COMPONENTES I

Fig 4.6 — Futuro simulador quantificacdo de telhas da NRG, SA

Autor: Elaborag¢do do Autor

35



De forma resumida, podemos avaliar o impacto do investimento da L3 no quadro abaixo:

Quadro 4.3 — Situagdo Atual e Situag@o Futura da L3

Autor: Elaboragao da Autora

L3 - Situagdo atual

L3 - Situagdo futura

Baixa Competitividade na Gama de Acessorios

Aumento da Competitividade com produgdo de novos modelos

Baixa capacidade produtiva face a concorréncia

Aumento significatico da capacidade produtiva

Processo produtivo muito manual

Processo produtivo com recurso a tecnologia avangada (robética e
automacdo)

Linha ineficiente (horasde vazio sem produgdo)

Linha mais eficiente (sem paragens e horas de vazio)

Eficacia_Equipamento =59%

Eficacia_Equipamento = 70%

Produgdo limitada a dois turnos (2 Mio pc/ano)

Aprodugdo da linha passa a ser possivel a 3 turnos (3 Mio pc/ano)

Eficacia_Pessoa =125 pc's

Eficacia_Pessoa =155 pc's

Insuficiéncia de RH para a L3

Gestdo de RH mais eficeinte (os RH libertos pelo trabalho dos robots
permitira o aumento de trunos na linha de acessorios

Quebras de 2,7%

Quebras de 1,5%

Ruptura de stocks

Capacidade para satisfazer as exigéncias do mercado

Clientes insatisfeitos pela morosidade na entrega das encomendas de
acessorios

Aumento satisfagdo do cliente ¢/ prazos de entregas

Gama da variedade de acessoérios reduzida e insuficente

Aumento da variedade da gama de acessoérios (produgdo de novos
acessorios

Acabamento manual/artesanal do produto

Aumento qualidade acabamento do produto

Limitagdo das exportagdo devido baixa capacidade produtiva (provoca a
dependencia da empresa a esse mercados)

Possibilidade de exportar para novos mercados

Perda de alguns mercados de exportagdo (Argélia, por exemplo)

Recuperagdo mercados perdidos por falta de capacidade de produgdo

Percentagem das exportagdes : 30%

Percentagem das exportagdes: 50%

Elevada Rotatividade de RH (Turnover =2,72%)

Baixa rotatividade de RH (Turnover = 1,5%)

Pouca retengdo de conhecimento nest linha devido ao turnover de RH

Maior retengdo de conheciemnto (devido ao baixo Turnover de TH)

Frequencia elevada de lesdes (Ac Trabalho)

Redugdo drastica de lesdes (pois o trabalho pesado passa a ser feito por
robots)

Dificuldade em recrutar para a L3

Facilidade de recrutamento uma vez que o trabalho se tornara mais atrativo

Baixa motivagdo dos colaboradores que operam na L3

Forte impacto na qualidade de vida e motivagdo dos RH

Emprega ndo qualificado - trabalho manual

Criagdo Emprego Qualificado na drea de produgdo e manutengdo

Sistema de seguranga adaptado ao equipamento atual

Melhoria dos sistemas de Segurancga da L3

Linha Obsoleta

Linha mais sustentavel (permitird menor consumo de energético)

Processo produtivo manual

Transformagdo digital do processo produtivo

Inexisténcia de Tecnologia avangada

Implementagdo da Industria 4.0

Inexistencia do BSC

Implementagdo do Balanced Scorecard

Indicador de Rentabilidade a melhorar

Aumento da rentabilidade da empresa

Quota de mercado estagnada

Aumento da Quota Mercado
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Para a implementacdo do nosso plano estratégico, escolhemos uma ferramenta chave, que nao

¢ mais nem menos que, um instrumento de gestao estratégica.

No nosso caso de estudo, e tendo em conta que o objetivo primordial sera a consolidagao
da nossa posi¢ao no mercado da cerdmica estrutural, optou-se por elaborar pela primeira vez na

empresa um Balanced Scorecard onde poderemos ver o impacto do investimento na L3.

5. O BALANCED SCORECARD

Em ambientes de grande competitividade, como ¢ o caso do sector onde atua a nossa empresa
deste caso de estudo, a necessidade de monitorizagao e avaliagdo da performance industrial
torna-se cada vez mais exigente. Estando a NEW ROOFING GENERATION, SA, a preparar
um grande investimento na sua linha de producao de acessodrios, desde logo percebeu que por
mais eficiente ou clara que possa ser a sua estratégia, convém monitorizar os seus resultados.
Ja dizia, Winston Churchil “Por mais bela que seja a estratégia, vocé deve esporadicamente

analisar os resultados”.
Como foi referido na revisdo da literatura, sdo varios os modelos de controlo de gestao.

Com base na importancia deste instrumento de gestdo, a empresa decide implementar pela
primeira vez, com o intuito de monitorizacao da sua estratégia, um Balanced ScoreCard (BSC).
Esta ferramenta desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton (1992) cumpre na exata
medida o que se pretende: avaliar o desempenho organizacional decorrente da implementagao
deste novo investimento. O BSC permite uma visdo mais abrangente e completa da performance
empresarial, uma vez que contempla indicadores de curto e longo prazo, indicadores internos e
externos, financeiros e nao financeiros ¢ permitem a reflexao dos fatores criticos da empresa e

a sua relagdo com a decisdo estratégica de investir na linha de acessoérios.

“Um sistema de avaliagdo do desempenho, tem como objetivo acompanhar e avaliar a
implementagdo estratégica, incentivando a comunicagdo, a motiva¢do e o alinhamento

estratégico das iniciativas operacionais” (Robert Simons (1995).

Como também ja referido na revisao de literatura, o BSC fornece uma visao global do

desempenho organizacional sob quatro perspetivas:
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visao, VIsao_ e Neg°00
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para al¢ancgar nossa viséo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fig 5.1 — Retirada Internet https://pt.wikipedia.org/wiki/Balanced scorecard

Com a execucdo do BSC, a empresa tem na sua posse um instrumento de gestao estratégica
que lhe permite ligar os indicadores mais relevantes a monitorizar com o investimento da L3
aos objetivos estratégicos delineados e ainda, aferir acerca do desempenho desse investimento
a fim de concluir se os objetivos estdo ou serdo atingidos dentro do timing previsto. Permite-
nos ainda identificar as relacdes de causa efeito e foca-nos para o que realmente ¢ critico de ser
analisado se pretendemos consolidar e/ou aumentar a nossa quota de mercado num setor de tao

grande competitividade.

Outra das grandes motivagdes da empresa em implementar esta ferramenta de controlo de
gestdo tem a ver com a valéncia de uma gestdo participativa, critica e envolvida em novas
solucdes, como referem alguns autores mencionados na nossa revisao de literatura (Merchant
& Stede, 2007), uma vez que os funcionarios em geral passem a entender as estratégias da
empresa ao trabalharem o BSC. Tendo o proposito de olhar a inovagdo que a empresa se
predispde a efetuar na sua linha de acessorios, ¢ possivel desenvolver um BSC, nao
exclusivamente com base em métricas financeiras, como defendem os autores visados na

revisdo de literatura (Sim & Koh, 2001).

Em suma, obtemos um feedback permanente das nossas praticas e dos seus impactos na
realizagdo dos objetivos estratégicos. O foco na execucdo dos BSC foi delinear eixos
estratégicos diferenciados, tendo em conta os objetivos definidos. Estes objetivos estratégicos,

sd0 0s que se seguem:
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e Posicionar-se estrategicamente como a lider destacada e diferenciadora no mercado no
segmento de reabilitacdo e conservagdo do patrimoénio cultural;

e Melhorar a produtividade e a eficiéncia do processo de producao da empresa, através de
sistemas de automatizagdo e robotizagdo, bem como automagdo, com impactos
consideraveis na sua transformacao digital;

e Criar postos de trabalho e reduzir o turnover de RH’s;

e Desenvolver novos produtos (acessorios), diversificando a sua gama de produtos
existente e criando um departamento de 1&D para o efeito;

e Aumentar as exportagcdes com a entrada em novos mercados como Singapura, Marrocos
e Egipto e reduzir a dependéncia dos mercados atuais como Libano e Angola; Com este
aumento de vendas no mercado internacional, prevé-se aumentar a quota de 30%
(referencia atual) para os 40% do VN;

e Contribuir para a transicdo climdtica, através da utilizacdo de equipamentos
energeticamente eficientes/sustentaveis e reduzir a pegada ecologica e as emissdes de
CO2, através de uma maior eficacia da eficiéncia energética, bem como economia
circular, com a redu¢do de desperdicios, e otimizacdo da utilizacdo da matérias-primas.

Prevé-se uma redugdo do consumo de CO2 na ordem dos 25% até 2027.

Com base nesta informacao, a empresa desenvolveu pela primeira vez o0 BSC que se

segue e que de seguida se apresenta:
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Mapa 5.1 — Balanced Scorecard da NRG, SA

Autor: Elaborag@o do Autor

PERSPETIVAS

EIXOS ESTRATEGICOS

BSC — NGR SA

OBJETIVOS GERAIS

INDICADORES

PONDERAGAO

PERIODICIDADE

VAB VAB K€ Disponibilidades (N) - Disponibilidades (N-1) 8926 10 094 30% MENSAL P&L
<
-4
g = MANUTENGAO DA EFICIENCIA ECONOMICO FINANCEIRA ) ) .
= in VOLUME NEGOCIOS VENDAS K€ |Vendas PA& Mercadorias & Servigos 16 393 20 587 40% DIARIA BEX
< o DA EMPRESA
F
o
EBITDA RES OPERACIONAL K€ Margem Bruta - Gastos Correntes 5 000 6150 30% MENSAL P&L
- Registo de encomendas por cliente (N) Registo de
'@ - RETENGAO CLIENTES CONSOLIDAR QUOTA DE MERCADO NACIONAL E Ne CLIENTE ATIVOS NABD Ne | omendas S—————— 21 166 23283 40% MENSAL SAP / EXCEL
g INTERNACIONAL
] AUMENTAR AS EXPORTAGOES o Cli i o
[+] _ Ne Client tad BD (N) e N2
ANGARIAGAO NOVOS CLIENTES Ne CLIENTES NOVOS ne [NeClientes novos registados na BD (N) e 73 95 60% MENSAL SAP /EXCEL
Clientes novos registados (N-1)
8 7]
2 g “ PORTOFOLIO PRODUTOS COLOCAR NO MERCADO NOVOS GAMA PRODUTOS DISPONIVEIS |  QTD  |Gama Produtos (N)-Gama Produtos (N-1) 1328 1578 50% TRIMESTRAL BD PRODUTOS
g [ PRODUTOSDESCARBONIZAR 25% ATE 2027
E . - A REGISTOS CONTROLO
£z EFICIENCIA ENERGETICA E REDUGAO CO2 IMPLEMENTACAO NORMA 50001 CONSUMOS C02 Consumos CO2 (N) - Consumos CO2 (N-1) 12 367 9275 50% ANUAL Pt
=] ° CRIAGAO POSTOS TRABALHO N2 FUNCIONARIOS ATUAIS N2 [Ne Funcionarios (N)-N2 Funcionarios (N-1) 98 101 40% MENSAL PRIMAVERA
ZE
w
2 =
© A = o FORMAGAO E ADEQUADA
S E ) FERREHR) QUAIFICAG- O BRE SRR L QUALIFICCA AOTE?MCADOS H  |N2Horas de F a 2148 3222 30% ANUAL FACTORIAL
o3 COLABORADORES DESENVOLVER CAPITAL HUMANO ¢ e ¢
su COLABORADORES
o
) -
e - REDUGAO % DO TURNOVER
< AVALIACAO DESEMPENHO COL/L:;;OCR)A/E)OSESU © % N2 Médio Saidas /N2 Médio Colaboradores * 100 2,72% 1,50% 30% MENSAL PRIMAVERA
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6. O CONTRIBUTO DA INVESTIGACAO NA DECISAO ESTRATETICA

Abordamos na revisdo de literatura deste projeto empresa, temas como a importancia da
estratégia nas organizacdes € como podem as empresas implementar um plano estratégico capaz

de ir ao encontro das suas necessidades.

Para que este projeto empresa fosse possivel, foi necessario todo um trabalho de
investigacdo que teve o como primordial proposito de identificar o posicionamento atual da
empresa no mercado da ceramica estrutural. Identificado esse posicionamento, a empresa
definiu para onde queria caminhar e quais os objetivos a atingir. Para implementar um plano
estratégico adequado aos recursos da organizagdo e as suas necessidades, foi necessario

identificar as agOes a tomar.

Comecou por estudar o mercado, as razdes do seu posicionamento ser aquele e ndo outro.
O inquérito efetuado aos seus clientes ajudou a perceber as oportunidades de melhoria e para
que o objetivo central de aumentar a sua quota de mercado, pudesse ser concretizavel,
facilmente percebeu que investir no processo fabril era algo que ndo poderia ser mais adiado.
Recorrer a novas tecnologias, como referido na revisdo de literatura, era imperativo para que a

competitividade da empresa nao fosse colocada em causa.

Esquematizando:

Estudo mercado / INVESTIMENTO
Necessidades Melhoria Condigges LINHA

clientes ACESSORIOS

Qualidade vida colaboradores
Retengdo conhecimento
Eficiencia p/ RH

Redugdo Turnover RH
Redugdo Ac Trabalho

1
Maior oferta acessorios : Avaliar 2 eficiencias das linhas
Mais acabamentos : Identificar a capacidade produtiva
Satisfazer necessidades mercado | Aferir competitividade processos
Reduzir prazos entrega 1 RevisSo KPI's producio

O caminho era claro e foi o caminho tomado: investir na linha de acessorios.
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7. CONCLUSOES

Na industria ceramica, os reflexos induzidos pela economia tém conduzido ao encerramento de
algumas unidades fabris, em algumas situagdes envolvendo a venda do equipamento para
unidades de produgdo que estdo a ser montadas noutros paises, nomeadamente Angola. As
empresas mencionam as dificuldades de mercado, associadas ao aumento de custos com energia
e mao-de-obra como os principais fatores que estdo na origem da deslocalizagdo para outro
pais. Nao deixa de ser significativo que as exigéncias das disposi¢des regulamentares para a
atividade industrial constituam um fator que € tido como relevante, mas nao determinante, para
a cessacdo da atividade. Perante uma industria caracterizada por uma agressiva componente
concorrencial, a estratégia definida por cada uma destas empresas faz com que as mesmas se
diferenciem e conquistem o seu lugar no mercado. Conquistar esse lugar no mercado implica
um trabalho de equipa.

As estratégias organizacionais ocorrem de acdes coletivas. Sdo alcangadas no trabalho,
conduzidas pelos membros da organizacdo, em coeréncia e ao longo do tempo (Mintzberg e
McHugh, 1985).

A NRG, SA decidiu investir na sua linha de acessorios porque era por demais evidente, por
tudo o que foi demonstrado ao longo deste projeto empresa, que a ineficiéncia desta linha assim
como todas as limitacdes que ela representava para a organizagdo em termos estratégicos, iriam
ditar o seu fim a médio prazo.

Este investimento, terda um grande impacto igualmente, na qualidade de vida dos
colaboradores afetos a esta linha, uma vez que ird melhorar enormemente as condigdes de
trabalho. A linha passa a ser muito mais atrativa do ponto de vista dos colaboradores
contribuindo para o aumento da reduc¢do da rotatividade dos RH. Consequentemente, a
estabilizacao dos operadores e das equipas proporcionara o aumento do conhecimento e da
motivagdo dos colaboradores, contributos estes, fundamentais para o aumento da motivacao
individual e coletiva, aumento da qualidade do produto e da eficiéncia. Tudo isso terad
consequéncias positivas na satisfagdo do cliente, uma vez que serdo desenvolvidos novos
produtos e em quantidades suficientes para dar resposta as exigéncias do mercado nacional e
internacional.

De referir igualmente, que este investimento possibilitard explorar novos mercados de
exportacdo que até aqui ndo era possivel abordar devido a fraca capacidade produtiva de
acessorios que a empresa tinha. Esta nova realidade de expansdo a novos mercados

internacionais ira permitir a empresa nao ficar tdo dependente dos mercados, como Angola e
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Libano, mercados esses que possui atualmente. Permitird a recuperagdo de mercados que em
tempo trabalhou, como a Argélia, mercado este muito forte na aquisi¢do de telhas minis
(acessorios).

Pela primeira vez a empresa terd uma nova ferramenta de gestao para monitorizar o impacto
deste investimento. Referimo-nos ao BSC, onde as metas estratégicas definidas no mesmo,
serdo acompanhadas por uma equipa de colaboradores comprometida com o desenvolvimento
e sucesso da organizacao.

As mestas estratégicas do BSC, visam ndo s6 conteudos de ordem financeira, que como
sabemos terdo sempre de ser controlados e monitorizados, mas dara bastante énfase as questdes
comerciais, tais como: aumentar e consolidar a quota de mercado da empresa aumentando a
capacidade de resposta no mercado nacional e aumentar as exportagcdes com a captacdo de
novos mercados. Nos processos internos, os objetivos passam por aumentar o portfélio dos
acessorios ¢ trabalhar num processo produtivo cada vez mais sustentavel (foco na
descarbonizagdo e implementagdo da ISSO 50001). Na vertente aprendizagem e crescimento o
foco esta direcionado para a criagdo de postos de trabalho e no desenvolvimento de capital
humano.

Dito isto, € por demais evidente que os objetivos estratégicos do BSC, estdo alinhados com
o verdadeiro foco deste projeto: aumentar a quota de mercado da empresa no sector da industria
de telha ceramica de uma forma sustentavel, sempre de maos dadas com a sua responsabilidade

social e ambiental.
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9. ANEXOS A
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9.1. ANEXO A — INQUERITO A CLIENTES

1. O seu relacionamento com a NEW ROOFING GENERATION, SA, esta atualmente

ativo ou nao existe nenhum vinculo comercial connosco?

Respostas

N° de respostas

Y%

Apenas compramos alguns produtos ou servicos a NEW ROOFING

0,
GENERATION, SA, 25 51%
Estamos a desenvolver ativamente um trabalho em conjunto. 94 199,
Compramos mais de 75% a NEW ROOFING GENERATION, SA, ’
Total 49
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2. Numa escala de 1 a 5, onde 1 significa “nada bem” e 5 significa “extramente bem”,
como o estamos a ajudar comercialmente a desenvolver o seu negocio?

Pontuacao Classificacao N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 1 2%
2 Pouco satisfeito 4 8%
3 Muito satisfeito 12 24%
4 Satisfeito 23 47%
5 Excedeu Expetativas 9 18%
Total 49

3. Indique por favor 2 pontos em que acredite que a NEW ROOFING GENERATION,
SA, o poderia ajudar a impulsionar o seu negdcio?

1 - Fornecer as empresas revendedoras um cavalete expositor para demonstracdo de telha

1- Mais qualidade da telha NRGADV (menos problemas e, principalmente, menos defeitos)

2- Mais marketing e publicidade por parte da NRG junto dos gabinetes de projetistas (Arquitetos, Engenheiros)
para aparecerem mais prescricdes de NRGADYV nos projetos.

Na grande maioria das vezes aparece TECNO da CS.

1°- Fabricar e comercializar uma telha NRGMAR que permitisse concorrer com a MG PLUS e D3+;

2°- Recuperar a competitividade perdida no ultimo ano para os principais rivais por forma conseguirmos
promover solu¢des NFG como antigamente (melhor relacdo qualidade pre¢o do mercado).

Atualizacdo de expositores/ Placa de revendedor autorizado / a NRG podia encaminhar-nos alguns negocios
Baixar o prego na telha NRGL e nos acessorios e ter uma telha NRGMAR a pre¢o mais econdmico.
Competitividade e rapidez no fabrico

Condigdes comerciais

Deveria ter um tratamento igual para todos os clientes, e nesta altura ndo esta a acontecer.

Divulgando mais a diversidade de produtos UM.

Entregar no estaleiro, reserva de encomenda confirmada

Expositores € Promocao

Expositores que ocupem pouco espago € vistosos. Prémios para atingir certos niveis de venda e brindes para os
aplicadores

Maior capacidade de entrega perante encomendas firmes. Maior producgdo e stock de acessorios de telha.
Mais capacidade de entrega

Mais material publicitario

Melhor marketing, e valores mais competitivos

melhorar as condi¢Oes comerciais

Melhorar o Marketing e acessorios

Melhores condigdes comerciais; Fornecimento de material de apoio 4 venda; Reencaminhar negocios que nos
ajudem a crescer.

Melhores descontos

Nada a observar.

Neste momento nos pregos, € no pagamento poderiam nos dar pelo menos 60 dias, visto que somos clientes de
exportacdo ¢ a mercadoria chega ao destino 45 dias depois

Neste momento, melhor preco

No nosso caso especifico, que acreditem e aceitem-nos como parceiros comerciais. Fomos responsaveis e
impulsionadores pela implementagdo acreditada pela dire¢@o regional da cultura da telha de canudo na cor
castanho, na zona historica de santa cruz da graciosa. Na altura éramos os Unicos a comercializar a vossa marca
o que me defendia comercialmente, e depois abriram comercialmente nova casa para revenda a poucas
centenas de metros.

Precos mais reduzidos

Previsdes de material dentro dos prazos; atendimento ao cliente eficiente

Promocao de marca, catdlogos, amostras modelos e cores

Qualidade / prontiddo entregas

Redugdo no tempo de espera por produtos indisponiveis.

Stock de material

4. De modo geral, como avalia a qualidade do atendimento do nosso Servico de Apoio ao
Cliente?
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Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 1 2%
3 Muito satisfeito 8 16%
4 Satisfeito 30 61%
5 Excedeu Expetativas 10 20%
Total 49

4.1. Indique por que razio atribuiu essa classificacio:

Apesar de ter melhorado ainda ha lacunas no que diz respeito a capacidade e a disponibilidade das assistentes

Clareza - ser praticos

Cumpre com o pretendido, no entanto, por vezes, ndo cumpre os prazos de entrega anteriormente indicados

De modo geral satisfeito

Demora em algumas respostas

Demora no atendimento das chamadas; falta de informacao

Demoram a responder

Dentro das possibilidades tenho sido bem atendido

Facilidade na comunicagdo

Mais ou menos existe sempre um atendimento e uma explicacao

Nada a observar

Naéo conheco, ndo utilizo

Nao temos razdes de queixa

O nosso contacto costuma ser efetuado com a D. Isaltina Pereira e tem corrido muito bem, ndo temos usado outros canais

Pelos motivos descritos no ponto 3

Por vezes as respostas aos emails demoram demasiado tempo.

Porque € o que sinto

Prestacdo do comercial

Répidos no atendimento e resposta

Sdo eficientes, e ajudam a esclarecer as duvidas dos Clientes

Satisfacdo

Sem contacto com o dep. apoio ao cliente

Sempre nos atenderam com toda a simpatia possivel e atempadamente.

Sempre prestaveis quando entramos em contacto

Servigo acessivel.

Simpatia no atendimento.

Somos atendidos com clareza e rapidez.

Sou sempre bem atendida e esclarecida em questdes que surgem.

Tem havido muita alterag@o no pessoal

Tudo muito bem

5. Como avalia a qualidade do nosso atendimento do Departamento Técnico?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 3 6%
3 Muito satisfeito 12 25%
4 Satisfeito 27 56%
5 Excedeu Expetativas 6 13%
Total 48

5.1. Indique por que razio atribuiu essa classificacio:

A tinica vez que foi necessario o contacto com o departamento técnico, este muito 1til, e senti que as
pessoas deste sector defendiam a camisola da NEW ROOFING GENERATION, SA

Conhecimento e compreensio

Corresponde completamente ao esperado

Deram sempre resposta, por email. Poderia ser mais personalizado (revendedor, empreiteiro e fabrica)
Deveriam ter alguém com conhecimento

Muita dificuldade em ajuda nas obras
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Na verdade, ndo temos tido contacto com a departamento técnico.
Nada a observar.

Nao temos tido contacto frequente

Nao tenho contacto com o departamento técnico

Nao tenho experiéncia

Nao tenho utilizado

Por vezes levam algum tempo a resolver

Por vezes na or¢amenta¢ao também demoram muito tempo responder.
Porque o apoio técnico praticamente ndo existe.

Pouca experiéncia

Quando solicito ajuda sou atendido

Quando tenho alguma duvida sou esclarecido

Raramente recorro, apesar de quando recorro sou bem apoiado

Sédo eficientes e prestam informagoes técnicas faceis de compreender.
Satisfacdo

Sem contacto com o dep. técnico

Sempre disponiveis.

Sempre que foi preciso ajuda em resolucdo de problemas neste ambito, foi muito prestavel.
Simpatia das colaboradoras.

Tudo normal e muito bem

6. De modo geral, como avalia a qualidade do atendimento do comercial da NEW
ROOFING GENERATION, SA, da sua zona?

Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 1 2%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 8 17%
4 Satisfeito 25 52%
5 Excedeu Expetativas 14 29%
Total 48

6.1. Indique por que razio atribuiu essa classifica¢io:

Além de deixar flyers, comprometeu-se a ajudar com a divulgac@o dos produtos trazendo amostras

Apesar do interesse, verificasse nos tltimos tempos estar mais restrito nas suas opgdes

Augxilia-nos comercialmente ¢ apresenta-nos novos negocios

Disponibilidade, conhecimento, respeito, amabilidade

Disponibilidade. Conhecimento do mercado, dos produtos, das solu¢des. Empatia. Profissionalismo a toda a prova

Disponivel sempre que solicitado

Esta sempre pronto a ajudar naquilo que solicito

Naio existe comercial

Nao somos contactados comercialmente, estando todos os negécios a ser promovidos e por nds

Nao temos tido ligagdo com o comercial

Nao temos tido outro contacto comercial a ndo ser com a D. Isaltina Pereira, existe algum comercial afeto 4 nossa
zona?

O nosso comercial ¢ extremamente acessivel, prestavel, rapido na resposta.

Pela simpatia aquando das visitas

Satisfeito

Porque presta um bom servi¢o

Poucas visitas pela parte do comercial.

Profissionalismo

Resposta imediata ao solicitado

Sempre disponivel para esclarecer duvidas e desenvolver solu¢des

Sempre que necessario, mostra se presente a auxiliar

7. No tltimo ano, indique trés razdes que o fizeram trabalhar com a NEW ROOFING
GENERATION, SA:

51



Respostas N2 de respostas | %

A proximidade da fabrica da NEW ROOFING GENERATION, SA, SA, facilita-me a gestdo de 4

stock 4%

A NEW ROOFING GENERATION, SA, reencaminha-me habitualmente negécios que me ajudam 10

a crescer 10%

A NEW ROOFING GENERATION, SA, tem um bom servido logistico 15 15%

O facto das telhas da NEW ROOFING GENERATION, SA serem mais leves que as telhas da 1

concorréncia, permite-me ter uma vantagem competitiva no transporte e aplicagdo 11%

O facto das telhas da NEW ROOFING GENERATION, SA terem menor absor¢do de dgua que as 12

telhas da concorréncia, permite-me vender produtos com valor acrescentado e diferenciado 12%

O prego é fator determinante no meu negdcio, e por isso mesmo, trabalho com os produtos 1

mais baratos 11%

Os meus clientes pedem habitualmente produtos e acabamentos da NEW ROOFING 17

GENERATION, SA 17%

Os meus clientes preferem os produtos da NEW ROOFING GENERATION, SA 21 21%
Total 101

8. No ultimo ano, quais as trés maiores dificuldades que teve com a NEW ROOFING

GENERATION, SA?

Respostas N2 de respostas | %

AlteragGes das condigBes comerciais 1 1%
Aumento elevado dos produtos 1 1%
Bloqueado por crédito 2 3%
Demasiado tempo na entrega do meu pedido 18 25%
Demasiado tempo na resposta ao meu pedido 11 15%
Distancia, para encomendas menores 1 1%
Falta de solicitagOes para este tipo de artigos. 1 1%
N3o havia material suficiente para a minha encomenda 32 44%
N3o tive dificuldades 1 1%
O material entregue nao foi o pedido 1 1%
Perda de competitividade 1 1%
Prego 1 1%
Telhas NRGADV com problemas de qualidade 1 1%

Total 72

9. No ultimo ano, indique trés razdes que o fizeram trabalhar com a concorréncia da

NEW ROOFING GENERATION, SA:

Respostas N2 de respostas | %

A concorréncia da NEW ROOFING GENERATION, SA, reencaminha-me habitualmente negdcios 7 9%

gue me ajudam a crescer

A concorréncia da NEW ROOFING GENERATION, SA, tem um bom servido logistico 7 9%

A proximidade de fabricas da concorréncia da NEW ROOFING GENERATION, SA facilita-me a 3 4%

gestdo de stock

Exigéncia por outras marcas por parte do cliente 1 1%

N3o trabalhamos com a concorréncia 1 1%

N3o trabalhamos com outras empresas. 1 1%

N3do trabalhamos outra marca de telha de ceramica 1 1%

Nunca trabalhdmos com a concorréncia 1 1%

O facto de em determinadas situagdes o cliente nos pedir expressamente produtos da

concorréncia. Tal como ja referido, muitas vezes os clientes pedem o material que consta do 1 1%

projeto

:)) preco é fator determinante no meu negécio, e por isso mesmo, trabalho com os produtos mais 29 9%
aratos
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Os meus clientes pedem habitualmente produtos e acabamentos que a NEW ROOFING

GENERATION, SA ndo tem 5 19%

Os meus clientes preferem os produtos da concorréncia da NEW ROOFING GENERATION, SA 16 21%

Sou cliente exclusivo NEW ROOFING GENERATION, SA 1 1%
Total 77

10. Acha que a NEW ROOFING GENERATION, SA, tem uma politica de servico

orientada para o cliente?

Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 5 10%
3 Muito satisfeito 15 31%
4 Satisfeito 20 41%
5 Excedeu Expetativas 9 18%
Total 49

11. Que produtos gostaria que a NEW ROOFING GENERATION, SA, oferecesse no

futuro?
Respostas N° de respostas %
Isolamentos 5 10%
Mais acabamentos 7 14%
Mais acessorios 10 20%
Melhor desempenho no mercado externo e protecdo aos clientes nacionais 1 2%
Nada a observar. 1 2%
Outras solugdes para coberturas 17 35%
Outras solucdes para Isolamentos 0 0%
Outro modelo de telha NRGMAR a melhor preco. 1 2%
Painéis fotovoltaicos 5 10%
Principalmente é necessario ndo faltar os que tem. 1 2%
Produzir sempre com qualidade préoximo aos melhores concorrentes. A marca
Coelho da Silva estd muito bem no mercado, pois o produto tem muita qualidade 1 2%
que ¢ reconhecida pelos aplicadores que comigo falam.

Total 49

12. O que distingue positivamente a NEW ROOFING GENERATION, SA, da sua

concorréncia?
Respostas N° de respostas | %
As pessoas 1 1%
Atendimento ao cliente 12 16%
fazem entregas de pequenas quantidades para concluir obras. 1 1%
Nao trabalhamos com a concorréncia 1 1%
Precos 9 12%
Qualidade e caracteristica dos produtos 38 51%
Qualidade e caracteristica dos servicos 5 7%
Servico logistico 4 5%
Solu¢des coberturas mais completas 3 4%
Variedade nos Vidrados 1 1%
Total 75

13. O que distingue negativamente a NEW ROOFING GENERATION, SA, da sua

concorréncia?
Respostas N° de respostas | %
Atendimento ao cliente 4 8%
Diferencas de precos em alguns clientes n/concorrentes 0 0%
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Distancia 1 2%
Nada 2 4%
Nao trabalhamos com a concorréncia 1 2%
Precos 22 45%
Qualidade e caracteristica dos produtos 2 4%
Qualidade e caracteristica dos servicos 2 4%
Sem pontos negativos 1 2%
Servigo logistico 2 4%
Solugdes coberturas mais completas 12 24%
Total 49

14. Qual dos seguintes adjetivos vocé usaria para descrever a NEW ROOFING

GENERATION, SA?

Respostas N° de respostas | %

Alta qualidade 20 33%

Confiavel 33 53%

Ineficaz 1 2%

Muito caro 4 6%

Unico 4 6%
Total 62

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 2 4%
3 Muito satisfeito 7 14%
4 Satisfeito 30 61%
5 Excedeu Expetativas 10 20%
Total 49

16. Numa escala de 1 a 5, onde 1 significa “nada satisfeito” e 5 significa “excedeu
expetativas, qual o seu grau de satisfacdo com as caracteristicas técnicas da Telha NEW

ROOFING GENERATION, SA?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 5 10%
4 Satisfeito 38 78%
5 Excedeu Expetativas 6 12%
Total 49

16.2. Qual o seu grau de satisfacdo com as caracteristicas técnicas dos componentes

NEW ROOFING GENERATION, SA?

Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 1 2%
3 Muito satisfeito 10 21%
4 Satisfeito 31 66%
5 Excedeu Expetativas 5 11%
Total 47

16.3. Qual o seu grau de satisfacio com a imagem e notoriedade dos produtos NEW

ROOFING GENERATION, SA, em geral?

| Pontuacio |

Classificacao | N° de respostas | % |
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15. Qual seu grau de satisfacio com nossa empresa no geral?




1 Nada satisfeito 0 0%

2 Pouco satisfeito 1 2%

3 Muito satisfeito 10 21%

4 Satisfeito 31 66%

5 Excedeu Expetativas 5 11%
Total 47

17. Como classificaria a telha da NEW ROOFING GENERATION, SA, com base na sua
qualidade, face a da concorréncia?

Resposta N° de respostas | %

Idéntico ao da concorréncia 32 65%

Acima da concorréncia 15 31%

Abaixo da concorréncia 1 2%

Nao responde 1 2%
Total 49

17.1. Como classificaria os acessorios da NEW ROOFING GENERATION, SA, com
base na sua qualidade, face aos da concorréncia?

Resposta N° de respostas | %

Idéntico ao da concorréncia 31 63%

Acima da concorréncia 10 20%

Abaixo da concorréncia 7 14%

Nao responde 1 2%
Total 49

18. O que mudaria na telha NEW ROOFING GENERATION, SA?

Resposta N° de respostas | %
Embalagem 4 9%
Nao Mudaria Nada 27 60%
A telha NRGL (o molde esta obsoleto, ndo tem atratividade). 1 204
Comercializaria uma telha NRGMAR de gama média.
Maior Diversificagdo 10 22%
Telha NRGMAR pasta UM; 1 2%
Acompanhar sempre a evolucdo dos mercados. 1 2%
Deveria haver mais selegdo nas telhas NRGADV que sdo embaladas.
Aparecem algumas com defeitos e problemas que prejudicam muito a 1 2%
imagem global da marca e modelo.

Total 45

18.1. O que mudaria nos acessorios NEW ROOFING GENERATION, SA?

Resposta N° respostas | %
Acompanhar sempre a evolucdo dos mercados. 1 2%
Embalagem 1 2%
Maior Diversificagdo 20 43%
Mais Qualidade. Menor custo unitario (sdo muito caros relativamente 4 concorréncia CS) 1 2%
Nada a observar. 1 2%
Nao Mudaria Nada 23 49%
Total 47

19. Indique 2 pontos fortes da telha NEW ROOFING GENERATION, SA:

Resposta N2 de respostas | %

Acabamento 3 5%

Aspeto geral 1 2%

Bem-acondicionada 1 2%

Boa apresentacdo e robustez. 1 2%

Diversidade 1 2%

55



Embalagem/estiva nos contentores 1 2%
Esteticamente mais bonita 1 2%
Fiavel 2 3%
Garantia 2 3%
Muito material para entregas e respostas rapidas 1 2%
Nada a observar. 1 2%
Paletizacdao 1 2%
Peso 5 8%
Prego 2 3%
Qualidade 15 24%
Resisténcia 3 5%
Stock para entrega 1 2%
Total 45

19.1. Indique 2 pontos fortes dos acessorios NEW ROOFING GENERATION, SA:

Resposta N2 de respostas | %
Peso 1 3%
Absorcdo 1 3%
Acabamento 3 9%
Boa apresentagao 1 3%
Diversidade 2 6%
Elegantes e mais bonitos que a concorréncia 1 3%
Embalagem/estiva nos contentores 1 3%
Nada a observar. 1 3%
N3o considero 1 3%
Disponibilidade intermitente, pouca diversificacdo, relacao qualidade 1 3%
preco bastante inferior aos principais concorrentes - em especial a CS

Paletizacao 3%
Prego 2 6%
Qualidade 12 38%
Resisténcia 2 6%
robustez 1 3%
Stock para entrega 1 3%

Total 32

19.2. Indique 2 pontos fracos da telha NEW ROOFING GENERATION, SA:

Resposta N2 de respostas | %
A tonalidade diversificada dentro das mesmas cores 1 3%
As telhas cintadas por lote (pack) sdo excessivas (é deveras exigente passar um dia

numa cobertura inclinada a transportar packs de telhas - ha aplicadores que 1 3%
preferem modelos concorrentes por este motivo).

comercialmente pouca ou nenhuma atencdo a rede de distribuicdo (nds que

investimos em stock de material Umbelino Monteiro). o trabalho tem sido 100% do 1 3%
nosso lado a nivel comercial.

Dimensdes mais pequenas face a concorréncia 1 3%
Embalagens tém muito peso 1 3%
Embalamento muito apertado entre telhas 1 3%
Empenadas 2 7%
Falta de amostras e catalogos 1 3%
Gama 1 3%
Limitagdo nos acabamentos 1 3%
Muita quantidade de telha por embalagem (em vez de seis, colocar quatro, por 1 3%
exemplo)

Na parte inferior da telha devido 4 humidades algumas imperfei¢des 1 3%
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28

Nada a observar 8 %
O seu preco, e na telha UM Lusa tem pouca sobreposicdao na zona do pescoco da 1 39
telha.
7 24
Preco %
Total 29

19.3. Indique 2 pontos fracos dos acessorios NEW ROOFING GENERATION, SA:

Resposta N2 de respostas | %
Algum empeno, e por vezes falta acabamento 1 4%
Disponibilidade intermitente, pouca diversidade, relagdo qualidade prego 1
bastante inferior aos principais concorrentes - em especial a CS 4%
Diversidade 6 24%
Falta de amostras e catalogos 1 4%
Falta de stock dos acessorios principalmente castanhos. 1 4%
Gama 1 4%
Geralmente fica sempre a faltar algum acessorio 1 4%
Limitagdo nos acabamentos 2 8%
Nada a observar 7 28%
Prego 4 16%
Total 25

Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 14 29%
4 Satisfeito 29 60%
5 Excedeu Expetativas 5 10%
Total 48
20.1. Até que ponto esta satisfeito com acabamento?
Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 1 2%
3 Muito satisfeito 13 27%
4 Satisfeito 29 59%
5 Excedeu Expetativas 6 12%
Total 49
20.2. Até que ponto esta satisfeito com o peso?
Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 12 24%
4 Satisfeito 23 47%
5 Excedeu Expetativas 14 29%
Total 49
20.3. Até que ponto esta satisfeito com a embalagem?
Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 11 23%

20. Até que ponto esta satisfeito com a variedade das marcas ao dispor?
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4 Satisfeito 28 58%
5 Excedeu Expetativas 9 19%
Total 48

21. Na sua opinido, os nossos produtos atendem as suas necessidades?

Pontuacio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 12 24%
4 Satisfeito 32 65%
5 Excedeu Expetativas 5 10%
Total 49

22. Qual a sua experiéncia geral de compra?

Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 14 29%
4 Satisfeito 29 60%
5 Excedeu Expetativas 5 10%
Total 48

23. Qual a sua opinido sobre o bindmio “preco / qualidade”?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 5 11%
3 Muito satisfeito 11 23%
4 Satisfeito 28 60%
5 Excedeu Expetativas 3 6%
Total 47

24. Qual a sua opinido sobre a facilidade de manuseamento dos nossos produtos em
obra? Numa escala de 1 a 5, onde 1 significa “nada satisfeito” e 5 significa “excedeu
expetativas, qual a sua opinido sobre a facilidade de manuseamento dos nossos produtos
em obra?

Pontuacio Classificacido | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 1 2%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 9 19%
4 Satisfeito 31 66%
5 Excedeu Expetativas 6 13%
Total 47

25. Correspondemos as suas expectativas na Telha NRGADVPREMIUML?

Resposta N° de respostas | %
Sim 34 69%
Nao 2 4%
Nao sei, ndo conhego o produto 8 16%
Nao respondeu 5 10%
Total 49 49

25.1. Por favor, justifique a sua resposta
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Resposta N° de respostas | %

Qualidade 10 56%
A telha encaixa na perfeicdo 1 6%
NRGADVPREMIUML, é uma das melhores telhas do mercado. 1 6%
Apesar de ndo a comprar considero-a uma boa telha. 1 6%
Apresentacdo 1 6%
Bom acabamento 1 6%
Nada a observar 1 6%
Perfeita, elegante e facil aplicacdo. 1 6%
Veja-se o preco das concorrentes diretas em especial da Logica Lusa 1 6%

Total 18

Resposta N° de respostas | %

Sim 31 63%

Nao 6 12%

Nao sei, ndo conhego o produto 8 16%

Nao respondeu 4 8%
Total 49

26.1. Por favor, justifique a sua resposta

26. Correspondemos as suas expectativas nos acessorios NRGADVPREMIUML?

Resposta N° de respostas | %
Boa apresentacao 1 7%
Bom acabamento 1 7%
Falta de diversidade 2 14%
Falta resposta a muitas situa¢des que vao aparecendo em obra 1 7%
Faltam alguns acessorios 1 7%
Nada a observar. 1 7%
Nao compro. 1 7%
Num passado recente tivemos imensos telhados com telha NRGADV que 1 79
. y e A . . . o eqe (
tivemos de colocar acessorios da concorréncia por indisponibilidade Vossa.
Qualidade 4 29%
Satisfaz as exigéncias dos nossos Clientes 1 7%
Total 29

27. Correspondemos as suas expectativas na Telha NRGL?

Resposta N° de respostas | %

Sim 38 78%

Nao 1 2%

Nao sei, ndo conhego o produto 6 12%

Nao respondeu 4 8%
Total 49

27.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %
Preco 5 36%
A telha ndo tem sex appeal, estd old fashioned 1 7%
Capacidade de entrega a preco acessivel 1 7%
E uma telha que se trabalha bem em obra 1 7%
Melhorava a parte onde corre a 4gua (um pouco mais altura). O meu 1 79
cliente queixa-se que ndo «joga» muito ao contrario da NRGADV.

Nada a observar. 1 7%
Nao comercializo 1 7%
O cliente est4 satisfeito 2 14%
Qualidade 8 57%

Total 21
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28. Correspondemos as suas expectativas nos acessorios NRGL?

Resposta N° de respostas | %
Sim 35 71%
Nao 4 8%
Nao sei, ndo conhego o produto 6 12%
Nao respondeu 4 8%
Total 49
28.1. Por favor, justifique a sua resposta
Resposta N° de respostas | %
Falha em alguns acessorios em termos de stock 1 6%
Falta resposta a situacdes que vao aparecendo em obra 1 6%
Faltam alguns acessorios 1 6%
Nada a observar. 1 6%
Nao comercializo 1 6%
Num passado recente tivemos imensos telhados com telha NRGADV que 1 6%
tivemos de colocar acessorios da concorréncia por indisponibilidade vossa.
O cliente est4 satisfeito 2 13%
Preco 2 13%
Qualidade 6 38%
Total 16

29. Correspondemos as suas expectativas na Telha NRGADVPREMIUMMAR?

Resposta N° de respostas | %

Sim 29 59%

Nao 2 4%

Nao sei, ndo conhego o produto 13 27%

Nao respondeu 5 10%
Total 49

29.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %
A telha NRGMAR nao ¢ utilizada nos Acores 1 8%
Apresentacdo 1 8%
Bom acabamento 1 8%
Fécil aplicacdo e proporciona um telhado muito elegante 1 8%
Nada a observar. 1 8%
Nao trabalhamos este produto 1 8%
Preco elevado 2 15%
Qualidade 4 31%
Robustez 1 8%
Total 13

30. Correspondemos as suas expectativas nos acessérios NRGADVPREMIUMMAR?

Resposta N° de respostas | %

Sim 23 47%

Nao 6 12%

Nao sei, ndo conhego o produto 14 29%

Nao respondeu 6 12%
Total 49

30.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %
Apresentacdo 1 8%
Estamos satisfeitos 1 8%
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Falta resposta a situacdes que aparecem em obra 1 8%
Faltam alguns acessorios 2 15%
Mais variedade 1 8%
Nada a observar. 1 8%
Nao trabalhamos este produto 1 8%
Num passado recente tivemos imensos telhados com telha NRGADV que

. . . . o 1 8%
tivemos de colocar acessorios da concorréncia por indisponibilidade Vossa.
Qualidade 4 31%

Total 13

Resposta N° de respostas | %

Sim 15 31%

Nao 2 4%

Nao sei, ndo conhego o produto 26 53%

Nao respondeu 6 12%
Total 49

31.1. Por favor, justifique a sua resposta

Total

Resposta N° de respostas | %
Apesar de ser um modelo interessante e versatil como se N
. . . 1 11%
exigia, o preco tira o potencial de venda da telha.
Boa qualidade no geral, mas ja nos chegou alguma empenada. 1 11%
Muito parecida com a concorréncia, ndo gosto muito da zona 1 1%
central da telha, a ADV Marseille ¢ mais bonita. ’
Nada a observar. 1 11%
Nao comercializo 4 44%
Nao conhego 1 11%
9

31. Correspondemos as suas expectativas na Telha NRGADVPREMIUMDIN?

32. Correspondemos as suas expectativas nos acessérios NRGADVPREMIUMDIN?

Resposta N° de respostas | %

Sim 12 24%

Nao 3 6%

Nao sei, ndo conhego o produto 27 55%

Nao respondeu 7 14%
Total 49

32.1. Por favor, justifique a sua resposta

Total

Resposta N° de respostas | %

Boa qualidade no geral 1 13%
Faltam alguns acessorios 2 25%
Nada a observar. 1 13%
Nao comercializo 2 25%
Nao conheco 1 13%
Ser necessario comprar um remate de beiral e aplicd-lo é castrador. 1 13%

8

33. Correspondemos as suas expectativas na Telha NRGCAN?

Resposta N° de respostas | %

Sim 40 82%

Nio 0 0%

Nao sei, ndo conhego o produto 5 10%

Nao respondeu 4 8%
Total 49




33.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

A telha corresponde em 100% as exigéncias da nossa zona historica. No exato

dia de hoje esta a decorrer uma obra com telha de canudo na cor castanho NEW 1 8%

ROOFING GENERATION, SA comercializada por nés, na nossa zona

historica.

A tradigdo e a falta de alternativas no mercado (excluindo a CS) permitem que a 1 89

NRGCAN seja uma referéncia.

Bom acabamento 1 8%

Excelente material de renome nacional 1 8%

Melhor telha canudo do mercado 1 8%

Nada a observar. 1 8%

Por tradicdo a NRG sempre foi a melhor telha de canudo. 1 8%

Preco 1 8%

Qualidade 3 23%

Variedade de tonalidades 2 15%
Total 13

Resposta N° de respostas | %

Sim 38 78%

Nao 1 2%

Nao sei, ndo conhego o produto 6 12%

Nao respondeu 4 8%
Total 49

34.1. Por favor, justifique a sua resposta

34. Correspondemos as suas expectativas nos acessérios NRGCAN?

Resposta N° de respostas | %
A cores que ndo acessorios da mesma tonalidade. 1 7%
A tradigdo e a falta de alternativas no mercado (excluindo a 1 79
CS) permitem que a NRGCAN seja uma referéncia.

Bom acabamento 1 7%
Cumprem perfeitamente com o pretendido 1 7%
Do pouco que se trabalhou, sem problema 1 7%
Estamos satisfeitos 1 7%
Melhor telha canudo do mercado 1 7%
Nada a observar. 1 7%
Preco 1 7%
Qualidade 6 40%

Total 15

Resposta N° de respostas | %

Sim 2 4%

Nao 0 0%

Nao sei, ndo conhego o produto 41 84%

Nao respondeu 6 12%
Total 49

35.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

Ainda ndo compramos 1 14%
Nada a observar. 1 14%
Nao comercializo 4 57%
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35. Correspondemos as suas expectativas na Telha NRGFPLAN (telha plana)?




Nao conheco 14%

|

Total

36. Correspondemos as suas expectativas nos acessérios NRGFPLAN?

Resposta N° de respostas | %

Sim 2 4%

Nao 0 0%

Nao sei, ndo conhego o produto 41 84%

Nao respondeu 6 12%
Total 49

36.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

Ainda ndo compramos 1 14%

Nada a observar. 1 14%

Nao comercializo 3 43%

Nao conheco 2 29%
Total 7

37. Correspondemos as suas expectativas na membrana impermeavel e respiravel?

Resposta N° de respostas | %

Sim 13 27%

Nao 1 2%

Nao sei, ndo conhego o produto 31 63%

Nao respondeu 4 8%

Total 49

37.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %
Apesar do preco elevado, a qualidade justifica 1 10%
Cumprem perfeitamente com o pretendido 1 10%
E de muita qualidade, mas neste caso especifico, o seu preco é muito 1 10%

elevado em relacdo a produtos concorrentes, embora de menor qualidade.
E um acessorio essencial para alguns acabamentos/Impermeabilizacio 1 10%
Nada a observar. 1 10%
Nao comercializo 2 20%
2
1

Nao conheco 20%
O preco ¢é proibitivo e a concorréncia dos fabricantes ¢ quase desleal. 10%

Total 10

38. Correspondemos as suas expectativas nos componentes para remates (selagem)?

Resposta N° de respostas | %

Sim 16 33%

Nao 1 2%

Nao sei, ndo conheco o produto 27 55%

Nao respondeu 5 10%
Total 49

38.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

Boa qualidade no geral 1 10%
cumprem perfeitamente com o pretendido 1 10%
Estamos satisfeitos 1 10%
Nada a observar. 1 10%
Nao comercializo 2 20%
Nao conheco 2 20%




Naio se utiliza nos Agores 1 10%
O preco ¢é proibitivo e a concorréncia dos fabricantes ¢ quase desleal. 1 10%
Total 10

Resposta N° de respostas | %

Sim 22 45%

Nao 0 0%

Nao sei, ndo conhego o produto 23 47%

Nao respondeu 4 8%
Total 49

39.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

Cumprem perfeitamente com o pretendido 1 13%
Estamos satisfeitos 1 13%
Nada a observar. 1 13%
Nao comercializo 1 13%
Na&o conheco 2 25%
O cliente esta satisfeito 1 13%
Qualidade 1 13%

Total 8

40. Correspondemos as suas expectativas nos componentes para beirado?

Resposta N° de respostas | %

Sim 26 53%

Nao 2 4%

Nao sei, ndo conhego o produto 16 33%

Nao respondeu 5 10%
Total 49

40.1. Por favor, justifique a sua resposta

39. Correspondemos as suas expectativas nos componentes para cumeeira e rincao?
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Resposta N2 de respostas | %

A solugdo estd carissima. A solugBes para telhas marselhas é muito limitadora. 1 10%
Cumprem perfeitamente com o pretendido 1 10%
Nada a observar. 1 10%
Ndo comercializo 1 10%
O cliente estd satisfeito 1 10%
Pregco demasiado elevado perante a concorréncia 1 10%
Qualidade 2 20%
Tém o que necessitamos e 0s nossos Clientes estao satisfeitos. 1 10%
Variedade 1 10%

Total 10

41. Correspondemos as suas expectativas nos componentes para lar6?

Resposta N° de respostas | %

Sim 13 27%

Nio 1 2%

Nao sei, ndo conhego o produto 29 59%

Nao respondeu 6 12%

Total 49

41.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

cumprem perfeitamente com o pretendido 1 14%




Nada a observar. 1 14%
Nao comercializo 2 29%
Nao conheco 1 14%
O preco ¢é proibitivo e a concorréncia dos fabricantes ¢ quase desleal. 1 14%
Satisfaz as nossas necessidades. 1 14%
Total 7
42. Correspondemos as suas expectativas nos componentes para fixacao?
Resposta N° de respostas | %
Sim 22 45%
Nao 1 2%
Nao sei, ndo conhego o produto 21 43%
Nao respondeu 5 10%
Total 49
42.1. Por favor, justifique a sua resposta
Resposta N° de respostas | %
Boa qualidade no geral, mas achamos caros. 1 13%
cumprem perfeitamente com o pretendido 1 13%
Nada a observar. 1 13%
Nao comercializo 1 13%
Nao conheco 1 13%
Nunca tive reclamacao dos clientes 1 13%
O preco ¢é proibitivo e a concorréncia dos fabricantes ¢ quase desleal. 1 13%
Satisfaz as nossas necessidades. 1 13%
Total 8

43. Correspondemos as suas expectativas nos componentes para ventilacio?

Resposta N° de respostas | %

Sim 23 47%

Nao 1 2%

Nao sei, ndo conhego o produto 20 41%

Nao respondeu 5 10%
Total 49

43.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

Boa qualidade no geral, mas ndo trabalhamos muito com o produto. 1 11%
Cumprem perfeitamente com o pretendido 1 11%
Modelos suficientes 1 11%
Nada a observar. 1 11%
Nao comercializo 1 11%
O preco ¢é proibitivo e a concorréncia dos fabricantes ¢ quase desleal. 1 11%
Qualidade 2 22%
Satisfaz as nossas necessidades 1 11%

Total 9

44. Qual o seu grau de satisfacio relativamente ao tempo de espera nas cargas?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 1 2%
3 Muito satisfeito 13 28%
4 Satisfeito 26 55%
5 Excedeu Expetativas 7 15%
Total 47




44.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

Alguma demora 1 7%
Boa 1 7%
Carga marcada carregamento e bom 1 7%
Contratamos viatura 1 7%
Depois da Pandemia, demoram mais tempo nas entregas. 1 7%
Mercadoria para agores, carregada em contentor com pré agendamento. 1 7%
Muitas vezes perdemos muito tempo para carregar 1 7%
Nada a observar. 1 7%
Nunca houve reclamagfo dos motoristas 1 7%
Rapidez e eficacia sem nenhuma falha. 1 7%
Razoavel 1 7%
Sem queixa 1 7%
Servigo regular 1 7%
Tempo de espera 1 7%

Total 14

45. Qual o seu grau de satisfacdo relativamente ao atendimento ao cliente?

Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 1 2%
3 Muito satisfeito 9 19%
4 Satisfeito 29 60%
5 Excedeu Expetativas 9 19%
Total 48

45.1. Por favor, justifique a sua resposta

Resposta N° de respostas | %

Bem atendido 3 23%
Demoram atender chamadas 1 8%
Nada a apontar 2 15%
Sem queixa 1 8%
Rapidez 1 8%
Servico regular 1 8%
Simpatia 3 23%
Tem sempre interesse e dar resposta 1 8%

Total 13

46. Qual o seu grau de satisfacio relativamente ao conhecimento técnico da equipa de
vendas NEW ROOFING GENERATION, SA?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 1 2%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 7 14%
4 Satisfeito 29 59%
5 Excedeu Expetativas 12 24%
Total 49

47. Qual o seu grau de satisfacao relativamente ao acompanhamento técnico prestado ao
cliente em obra?

Pontuagio Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 1 2%
2 Pouco satisfeito 4 9%
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3 Muito satisfeito 13 28%

4 Satisfeito 22 47%

5 Excedeu Expetativas 7 15%
Total 47

48. Qual o seu grau de satisfacio relativamente ao apoio ao cliente NEW ROOFING
GENERATION, SA no servico pos-venda?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 2 4%
3 Satisfeito 25 52%
4 Muito satisfeito 15 31%
5 Excedeu Expetativas 6 13%
Total 48

49. Qual o seu grau de satisfacdo relativamente a resolucio de reclamacgoes técnicas?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 4 9%
3 Muito satisfeito 14 30%
4 Satisfeito 24 51%
5 Excedeu Expetativas 5 11%
Total 47

50. Qual o seu grau de satisfacio relativamente ao esclarecimento duvidas?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 11 22%
4 Satisfeito 28 57%
5 Excedeu Expetativas 10 20%
Total 49

51. Qual o seu grau de satisfacdo relativamente aos servicos administrativos em geral?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 8 17%
4 Satisfeito 32 67%
5 Excedeu Expetativas 8 17%
Total 48

52. Qual a sua opinido sobre a nossa informacao técnica e comercial disponivel?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 1 2%
3 Muito satisfeito 12 24%
4 Satisfeito 26 53%
5 Excedeu Expetativas 10 20%
Total 49

53. Qual a sua opinido sobre a forma como divulgamos os nossos produtos/servicos?
|Pontuag§o| Classificaciio | N° de respostas| % |
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1 Nada satisfeito 0 0%

2 Pouco satisfeito 4 9%

3 Muito satisfeito 17 36%

4 Satisfeito 22 47%

5 Excedeu Expetativas 4 9%
Total 47

54. Qual a sua opinio sobre os nossos servicos de Marketing?

Pontuacao Classificaciio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 4 9%
3 Muito satisfeito 20 43%
4 Satisfeito 19 40%
5 Excedeu Expetativas 4 9%
Total 47

55. Qual a probabilidade de fazer uma recomendacio para um colega ou amigo
interessado?

Pontuacio Classificacio | N° de respostas | %
1 Nada satisfeito 0 0%
2 Pouco satisfeito 0 0%
3 Muito satisfeito 9 19%
4 Satisfeito 26 54%
5 Excedeu Expetativas 13 27%

Total 48

56. Vé a NEW ROOFING GENERATION, SA como um parceiro de negdcio no futuro?

Resposta N° de respostas %

Sim 46 94%

Nao 0 0%

Nao responde 3 6%

Total 49

Caso pretenda deixar um comentario final, utilize o espaco abaixo:

A direcdo comercial devia conhecer os clientes, no meu caso ndo conheco

As minhas respostas foram em fungo dos tltimos anos como cliente e com as equipas comerciais que
trabalhei até a0 momento. Irei aguardar a nova equipa comercial e direcdo comercial para ver o que ird mudar

Desejo os maiores sucessos a toda a equipa da NEW ROOFING GENERATION, SA

Enviar amostras e expositores das varias telhas comercializadas por vos

Questionario demasiado longo

Simplesmente tenho a informar que somos um cliente de exportagdo e os precos estdo caros em relagdo a
concorréncia e os prazos de pagamento para connosco siao a pronto € isso torna o negocio mais apertado. Muito
obrigado

Ter um comercial que nos ajude a fazer crescer o negocio

Ver comentdrios ja referidos em questdes anteriores
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