Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

Resumo

O objectivo deste trabalho, consiste em propor usmbardagem metodologica para
desenvolver a Qompetitividade nas empresas, ar gytimapa estratégico proposto por
Robert Kaplan e David Norton, com recurso & metglal QFD, contemplando os

principios da norma 1S{®001: 2008.

O termo propostoQompetitividadesignifica que o conceito qualidade, proposto pelana

ISO 9001 deve ser compreendido como fonte de vamtagmpetitiva.

N&o é novidade para ninguém que ha empresas qianinprocessos de certificacdo ISO

9001, sem terem uma ideia clara sobre a contribudg&gestao da qualidade para competir no
negocio. Para essas empresas, a certificacao gnuanalcancar e ndo um meio para competir
melhor. Passam por isso a trabalhar para a qualidexiescentando um problema a gestéo:
alimentar uma maquina administrativa que se autsame. A ideia ndo é certamente esta,

mas por falta de clarificacdo do que é “Gestao dgali@ade”, isto infelizmente acontece.

Na sua forma mais simples, sem contudo subtraimgos ao conceito, podemos definir
Qualidade através da seguinte formula: Q =3P1Eem que:

Q — é qualidade;
P — é a performance da empresa;
E — é a expectativa que os clientes tém.

Dito de outra forma, a performance da empresaltaeda funcionamento do seu sistema de

processos, e tem que superar as expectativasieotes!

E nesta perspectiva que propomos uma abordagentoh@gica, que enquadra o melhor de
trés areas de conhecimento intimamente relacionadgestdo da Qualidade, a formulacéo e a

concretizacao da estratégia (BSC) e a metodol@ymghegar a qualidade (QFD).

Palavras chave: Qompetitividade; ISO 9001:2008; BRED.

! Desdobramento da func&o qualidade do inglés: Qualiction deployment.
2 International Standard Organization.
® Balanced Score Card.
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Summary

The main goal of this project consists of proposangmethodological approach towards the
development of Qompetitiveness in companies, basedhe strategy map proposed by
Robert Kaplan and David Norton, and using the &Rbethodology, considering the

principals of the standard 1ISO 9001: 2008.

The term proposed: Qompetitiveness means that aheept of quality, proposed by the

standard 1S®9001 must be understood as a source of competitivantage.

It's not new to anyone, that some companies stadgsses of certification ISO 9001, without
a clear idea about the contribution of quality agement. For those companies, a
certification is an end to achieve, and not antaimompete towards it's best. Due to this fact,
they start to work towards quality adding a probléon the management: feeding an
administrative machine that auto consumes itséié ilea is not exactly that, but due to the

lack of clarification of what quality managememeans, unfortunately, this happens.

In its simplest form, without subtracting the rigowards the concept, we can define quality
by the following formula: Q = P/E 1, in which :

Q -is quality;
P - is the performance of the company;
E - is the clients’ expectations.

In other words, the performance of the companthesresult of the operation of its system of
processes, that has to overpass the clients’ eadpats.

It's in this perspective, that we propose an meétihagical approach, that fits the best of the
three areas of its knowledge strongly connectesigthality management, the formulation and
concretization of the strategy (BSC) and the methagl to reach the quality.

Key words: Qompetitiveness; ISO 9001:2008; BSQFD

* Quality function deployment.
® International Standard Organization.
® Balanced Score Card.



Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

indice
RESUIMIO...c. ettt et h e h e s h e s at e s a et eat e eaee s ateeabeebe e eabeeabeesbeeebeesaeesaeesatesaeesateentesateeas I
SUIMIMIATY ..ttt ettt ettt ettt e bt e b e e bt e s bt e she e sae e sabesat e s abe e abe e bt e abe e b bt e bt e bt e bt e sbeesheesheesatesatesatesatas Il
SUMATIO EXECULIVIOL.....eeuieeietieieieieeeeete et ste s e ste e s testesaesee st eseesessessessesseseeseeseesestessensaesessessensenseneesensensenes 1
(O]UF=To ol el g [o1=T o1 (UF=1 o [o 1 o] £0][=Tox (o TSSO 4
“Qompetitividade”: a gestdo da Qualidade (Q), afalacio e concretizacao da estratégia (BSC) e a
metodologia para chegar a qualidade (QED).......cooveieirirerece e 7
Caracterizacdo do Sector de Actividade da EMPLESa........cccevvevevecieeeeciceeeeree e 7
Matriz de segmentacao estratégica. Escolha dosesggmde mercado...........cccvvveecveviereeeennene. 8
Definicdo dos factores chave de sucesso (FCS)dEeSEMENtQ..........cccoceeeeveerieeeeveeneeeeeene 10
ST RS 22
Y417 Lo RSP SRS 26
RV Z= 1 0] SRR 29
Andlise integrada do contexto CONCOITENCIAL........ccccvevieieeeeieceeeeecee e 32
Explicacdo da metodologia QEDL.........ccoccveiiiieieiceeeeeee et 34
(@] 0 T=To1 110 1SR S 47
EXECUGAO A ESIrAtEQLA. .....c.eeuieeieieiiieieieeee ettt et 50
Perspectiva fINANCEILA. .........ooiriieeieeee ettt e 56
Perspectiva dO CHENLE..........oo i e 57
Perspectiva d0S ProCeSS0S INEIMOS ......cceiiiierieriieeeterteeeete e e eee e e esee e re e e e ssesreeseessesees 62
Perspectiva da aprendizagem € CreSCIMENID........cccocuveeerereeeerieseeeere e 64
Desenvolvimento do conceito: Matriz QFD Aumentada..........cccoeevevveieiieeeeeccre e, 70
L@ 0] T 111> o SR 76
2 T] 0] o To =1 = TSRO 78
F Y 123 (01 J OO USSP PRUPRUPR 81
Matrizes de CAICUIO 0O AHP.......cc.oiieee e 81
OS 40 PrINCIPIOS “TRIZ ..ottt sttt e st te e e s et e sreesestessaessesreensaessensens 83
BSC - Tool Kit de proCeSS0S INTEIMNQAS. ......ccoieierieriieeeiereee et ettt ee e eeseeees 93
Modelo de Porter (Analise das CINCO fOrGAS).......cccecveieiriererieieeeesese e e 95
Master de procedimento respeitando os principiasodaa ISO 9001:2008..........c..ccceeueneee. 97
CitinoVis — Plan0 € OFGAMENIO..........ccceevierieeetirteeeeeste st eeetestesteeeestestesaesse s e esaessesresssessesseens 98
Citinovis — RESUMO € OFCAMENLO..........eccieierieeiee ettt e ste e e e e re s e e e e re e e aesresreensenrens 99



Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

CitinoVis — Garantiad de ODLA..........cceirieiriiiiiieee s 100
CitiNoVis — Plan0 de OPEIraCOES........ecvevertieeetiiteeeete sttt et e ste e e te e ssa et sre e e stesreesaeseses 100
Citinovis — Exemplo de orgamento desagregado............ccoeveeeererienenienieiee e 100
Citinovis — Exemplo de listagem de verificagdo deawperacan...........cccevvveeceervneeceenennne. 104
LNEC — Exemplo n°1 de céalculo do rendimento de OpEIAGAO..........cceererererrererieirieenen. 105
LNEC — Exemplo n°2 de célculo do rendimento de OpEIacao............cceevevvveevevieseevenvennne 106
LNEC — Exemplo n°3 de célculo do rendimento de Op&Iacao............ccecveveeeeevereeeeesvennens 106
LNEC — Exemplo n°4 de célculo do rendimento de OpEIacao............cceeveveeeevevreseeeeenvennns 107
LNEC — Exemplo n°5 de céalculo do rendimento de QpEIAGAO..........cceevereerereenerieinieenen. 107
LNEC — Exemplo n°6 de céalculo do rendimento de OpEIAGAO...........ccerereererrenericerieenen. 108



Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

Sumario executivo

Gerar competitividade através da qualidade é a ickmitral deste projecto a que chamamos
Qompetitividade.

Propusemo-nos explicar a formacéo da Qompetitigdadm recurso ao desenvolvimento do
plano estratégico de um segmento de negocio decompeaesa em seis paginas (1+4+1). Em
que a primeira pagina explicita os segmentos emageepresa vai, ou ndo, estar presente,
com base no bindmio produto / cliente. As quatrginas seguintes, sdo desenvolvidas com
recurso a metodologia QFD, conforme abaixo indicadm Gltima pagina em que se evidéncia
a demonstracao de ganhos e percas do respectiveseg

A segunda pégina é consagrada a “analise integadantexto concorrencial”. A designacgéo
deste capitulo tem a ver com o facto de seremriaudeg aspectos externos a empresa, bem
como, 0s processos internos da mesma. Esta fasesogstitui 0 segundo capitulo do plano
estratégico, € em si mesma a explicacdo da megidal@-D. Contém também a substancia
do primeiro capitulo: “Caracterizacdo do sector attividade e da empresa”, onde se

clarificam:

* Os aspectos valorizados pelos clientes, que sédigndeées como factores chave de
sucesso (FCS), definidos quantitativamente com rsecwao processo analitico de
hierarquia (AHP) e qualitativamente com recursoraalelo de Kano. Realgamos o facto
do AHP, o modelo de Kano e a metodologia QFD, seseiwretudo utilizados por
empresas Americanas e Japonesas, dado esta mgtadedtar originalmente ligada a
industria automovel.

« A missdo e a visao do segmento estratégico, comrs@cao conceito de quadrado

estratégico.

Neste capitulo, é introduzido o conceito de “cogrscializacdo visual”, que vai estar presente
no desenvolvimento de todo o plano. Este concegieréinente quanto a informacao relevante
gue deve continuamente estar presente em todasessdo plano, independentemente da fase
em gue o plano se encontre. Por exemplo, uma Verd#es a missao e a visdo do segmento
estratégico, elas estardo presentes em todagastesgpaginas do plano, para que possam

mais facilmente interagir com a parte do plano@gteja em desenvolvimento.
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A terceira pagina € de natureza informativa, eagsce, quais as secc¢des da norma ISO
9001:2008 que se aplicam a cada uma das perspedtvBSC explicadas no capitulo:
“Objectivos”. Desta forma, obtém-se de forma im&dguais as seccdes da norma que devem
ser consultadas para efeitos de certificacdo,moplesmente para efeitos de coeréncia para
com a norma. Note-se que um dos objectivos destaltro € propor uma abordagem
metodoldgica na certificagdo ISO 9001:2008, a pddimapa estratégico da empresa
proposto por Robert Kaplan e David Norton. Estaac®amente a fase de desenvolvimento

do trabalho onde norma e BSC se fundem.

A quarta pagina tem a ver com a implementacao tlatégia adoptada, para concretizar os
objectivos nas quatro perspectivas do BSC. Negjm@& feita a articulacdo entre o mapa
estratégico, que funciona como um roteiro estratég as iniciativas estratégicas adoptadas,
bem como as relacdes de causa efeito entre elas EdacOes de causa — efeito, que séo
parte integrante do mapa estratégico, sdo apresesntpela primeira no contexto da

metodologia QFD.

A quinta pagina mede o grau de prontiddo dos axtiatangiveis da empresa: o capital

humano, o capital informacéo e o capital cultustaBase, € aprova de fogo da estratégia, na
medida em que tem a ver com a sua concretizacaguEque se esclarece o que é que é
necessario para que a estratégia saia do papeha veda propria. Se a estratégia é o ar que

empresa respira, 0s activos intangiveis sao o>égaruo.

A sexta pagina contém demonstracdo de ganhos aspdocaespectivo segmento, respeitando
as actividades relevantes na formacdo da margera. bNDte-se que as actividades
relevantes variam se segmento para segmento. Bestelo, a demonstracdo de ganhos e

percas aqui apresentada respeita as actividadasgtasa Citinovis, alvo deste trabalho.

Entre a segunda e a quinta paginas, o trabalhseéndelvido com recurso ao conceito de
matriz aumentada que € um dos exlibris da meto@IQ§D. Este conceito é a cola que liga
todos os elementos, fazendo com que o plano agtratéssente num conjunto articulado de
actividades e nao seja tdo somente um qualquertéomede actividades. Pode dizer-se em
bom rigor que se trata de uma forma robusta de @reno conceito de integragao de Kaplan

e Norton.

Ter o plano estratégico expresso em poucas pagidase inovador. No entanto, conseguir

reunir em 6 paginas (1+4QFD+1): a definicdo dosneos da empresa, a analise integrada
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do contexto concorrencial, a missdo; a visdo; @aqet@a de valor e a estratégia genérica que
lhe estd associada; o mapa estratégico nas peévegeddb BSC; as seccdes da norma ISO
9001:2008 aplicaveis e a prontiddo dos activo\@iteeis para concretizar a estratégia, além
de inovador é desafiante, na medida em que menwsse porque nada do que é substancial

foi subtraido.

Em suma, esta metodologia apresentada é em si mesn@eiro estratégico que respeita a
abordagem do BSC, bem como os principios da nd&®a0001:2008, sendo por iSSo mesmo

simultaneamente, um roteiro de certificacéo.

Este trabalho respeita a regra, do geral paraticpiar. Desta forma, o capitulo seguinte
contém um quadro conceptual do projecto, ondeeaasdos conceitos fundamentais e a
metodologia para alcancar Qompetitividade € exgéicguanto a sua esséncia, sendo os
restantes capitulos, o desenvolvimento de cadaosnpassos, desde a transformacgéo das
expectativas em objectivos, até a avaliacao dastaglos.
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Quadro conceptual do projecto

A competitividade é um problema cada vez mais amphs empresas de hoje. A

sobrevivéncia das empresas consegue-se atravaslidade (Porter,1985) que por sua vez
esta directamente relacionada com os requisitostisfagdo do cliente (Kotler,1994). Por

outro lado, s6 podemos atingir niveis de qualidadequados e sobreviver no espaco
competitivo com estratégias bem formuladas e mediecutadas. A ideia deste projecto, a
gue chamamos “Qompetitividade” é aproveitar o melte trés areas de conhecimento
intimamente relacionadas: a gestdo da Qualidafteyraulacéo e concretizacédo da estratégia

(BSC) e a metodologia para chegar a qualidade (QFD)

Assim, “Qompetitividade”, significa qualidade querg competitividade. E um conceito que
resulta da articulacdo e da sinergia entre as tagéas da norma ISO 9001-2008, da
abordagem do mapa estratégico na perspectiva dq B8grados na metodologia QFD.
Desta forma consegue-se um sistema de relacdea eaafeito mais robusto, construido
através de num sistema de matrizes, que conténarm pstratégico de cada segmento

estratégico da empresa em (1+4QFD+1) = 6 paginas.

ISO 9001:2008
“Para que uma organizagao funcione ¢fe forma eficaz,
tem que determinar e gerir numerogafvidades como ela prgtende criar valor para 0s seus
interligadas Uma actividade ou conjurfto de accionistas, klientes e cidadaos (Kaplan e Norton,
actividades utilizando recursos e gerid§ de forma a Qompetitividade 2004:5)"..."Os indicadores estratégicos podem ser
permitir a transformacéo de entradas e vistos ndg/como medidas de desempenho nas

ser considerada como um processo. Fregs quatrggerspectivas individualmente, mas como
saida de um processo constitui directamente ades ertfasérie de relacdes de causa — efestutre os

do seguinte (1ISO 9001:2008:7)". objectivos, nas quatro perspectivas do Balanced
Score Card (Kaplan e Norton, 2004:10)".

“Aestratégly de uma organizagdo descreve a forma

“Abase da metodoMgia QFD assenta na jg
necessidades dos seustheates, bem€dmo sobrierakapes
atribuidas pelos clientes a essas necessidades. éQFRaforma
avancada e proactiva de andlise das relacdes deaauefeito
bem como de garantia da qualidade... Assim, muitasesas
usam o sistemas de matrizes da QFD para deseneoldinde
produtos ou servigos, outras tem usado esta megidgara
desenvolvimento do plano estratégico da empresede(lRe
tal,1998:7) “.

Figura 1 —O que € Qompetitividade — integracdo e sinergieotheeitos
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Esta articulacao e sinergia decorre dos seguio@sedos:

Conceito Aspectos relevantes
Norma ISO 9001:200 Normalizacéo = eficiéncia
Mapa estratégico Simplicidade, eficacia e articidac
Quality Function Deployment (QFD) Simplicidade, eficacia e articulagédo

Figura 2 —Conceitos e aspectos relevantes para a Qompeitieid

Se tivéssemos que criar uma férmula que explicaes@ € que estes conceitos geram
Qompetitividade, construiriamos uma equacdo, agesigdada por equagdo da

Qompetitividade, da seguinte forma:
Q = ganhos de normalizag¢do + x (ganhos de eficdcia)
Comx > 1 (é um ponderador cujo valor representa os ganbiikos com a sinergia)

A normalizacdo esta expressa has matrizes quencanflano de cada segmento estratégico

da seguinte forma :

» Uma pégina para matriz de segmentacao.
* Quatro paginas para a implementacdo estratégica/éat do conceito de “matriz
aumentada” na metodologia QFD com a seguinte setuén
o Uma matriz com a articulacdo entre as especificag@ecliente e as quatro
perspectivas do BSC. Nesta matriz as especificagdesliente contém os
factores chave de sucesso do segmento de mercadoaknatriz de anélise
integrada do contexto concorrencial.
o Uma matriz informativa da aplicacdo de cada sededdorma ISO 9001:2008
as quatro perspectivas do BSC.
o Uma matriz com a articulacdo das quatro perspectda BSC com as
iniciativas estratégicas.
o Uma matriz, esclarecendo os activos intangiveisdicando os niveis de
prontiddo dos activos intangiveis, para concretizap BSC.
* Uma pagina com a demonstracdo de ganhos e percagpldanentacdo da estratégia

adoptada, que designaremos por avaliacdo estratégic
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A eficacia e a sinergia, resultam da articula¢g@rdatrizes e faz parte do “processo de matriz
aumentada” na metodologia QFD. Esta articulag& @esscrita na pagina 73 e representa as
partes distintas do conhecimento, enquanto agbresente nas trés componentes da
Qompetitividade. Assim, o todo vale mais do queoma dos seus elementos, porque a

interaccao também produz conhecimento que se moaexplicito para ser usado.

Outro aspecto relevante na Qompetitividade, € aaitmmde consciencializa¢do visual, como
meio para uma interpretacdo mais rapida do platratégico. Este conceito € referido pela
primeira vez na explicacdo da missdo, posteriorenerat visdo e aparece integrado no

contexto da matriz aumentada ou seja, na faseetaapnalizacdo do plano.

Na verdade, a qualidade ndo é uma coisa abs®utena caracteristica que tem sempre
presente as expectativas do cliente. E pois, & plait suas expectativas, que se desenvolve
esta abordagem metodoldgica, com trés momentositdgst um primeiro momento que
antecede a definicdo dos objectivos, que designamavaliacdo estratégica, que comporta a
caracterizacdo do sector de actividade e da empbesa como a analise integrada do
contexto concorrencial. Um segundo momento em quaasificam os objectivos, e por fim,
um momento em que se implementam as acc¢des paga as objectivos, que designamos de

execucao da estratégia.

Note-se que na figura 3, existe uma zona cinzentadefinida, que designamos de

expectativas e constitui 0 momento zero do plariatégico. Na realidade os negdcios

iniciam-se em certa medida a partir de ideias (i estdo totalmente definidas, em que
impera a expectativa de obtencdo de determinadodipresultado, geralmente de natureza
financeira. Por isso na figura abaixo indicada mrior desta zona cinzenta e indefinida
inscrevemos as palavras que melhor caracterizaamesinento: “e se?” Para que este “e se”
se transforme em objectivos, que constituem oreatd gravidade do plano estratégico, ha
que realizar todo o trabalho da avaliacdo estredégara que forme uma consciéncia definida

da situagdo em que a empresa actua.

Na abordagem metodoldgica aqui proposta, qualidagentagem competitiva sdo conceitos
que se reforcam mutuamente. De tal forma que shmadas quase de forma generalizada,
ferramentas e abordagens da qualidade em todosmemos que antecedem a definicdo de
objectivos, bem como na fase de implementacaotégita. Esta abordagem metodoldgica,
esta esquematicamente representada na figura 3a @adso para a construcdo da
Qompetitividade, € em si mesmo, um capitulo deatatho.
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Trabalho a desenvolver para a defini¢do de Trabalho a desenvolver para a
objectivos concretizagdo dos objectivos
(AVALIACAO ESTRATEGICA) (EXECUCAO ESTRATEGICA)
. Caracterizagéo Andlise Integrada do Execugdoda
E‘xpecmvas Do Sector de ! 9 Definigdo de Estratégia com
eias vagas . Contexto L = .
e Actividade e da . Objectivos Integracao entre: QFD

(ese?) Concorrencial .

Empresa e 0 Mapa Estratégico
1. Matriz de segmentagéo 4. QFD — Quality Function 5. Perspectivas do BSG:- 6. Proposta de valor para o

Deployment. cliente.

Estratégica. Escolha dos : *Financeira.
segmentos. 4.1.TRIZ. 7.Mapa estratégico (Integrad

*Cliente. com metodologia QFD)
2. Definicdo dos FCS de cada | Confirmarouredenhara 9
eInterna ou dos Processos.

segmento. missdo (Ainhamentoda | 8. Iniciativas estratégicas.

2.1.Diagrama de afinidade. missdo) *Aprendizagem e (c/integragéo QFD)
crescimento.

9.Relagéao entre iniciativas e
2.2 AHP. objectivos. (c/integracéo QFD)

23. Kano. 10. Alinhamento e prontidédo
3. Misséo. dos Activos Intangiveis.
3.1Visdo. (c/integragdo QFD)

3.2 Valores *CapitalHumano.

*CapitalInformacéao.

*Capital Organizacao.

Figura: 3 - Processale desenvolvimento da Estraté@iampetitiva— (como se implementa)

“Qompetitividade”. a gestdao da Qualidade (Q), a fomulacédo e
concretizacdo da estratégia (BSC) e a metodologiana chegar a qualidade

(QFD)

Este capitulo € o desenvolvimento passo a passadieum dos momentos que constam na
figura 3 — Processo de desenvolvimento da esteat®gmpetitiva o qual como ja foi
referido, comporta trés grandes momentos. Um mameoe antecede a definicdo dos
objectivos; a clarificacdo dos objectivos; e por,fa implementacéo de accdes para atingir os

objectivos.

O trabalho a desenvolver para a definicdo de abgs;tcomporta a caracterizacado do sector

de actividade e a andlise integrada do contextoaroencial, conforme se segue:

Caracterizacao do Sector de Actividade da Empresa

Caracterizacado
do Sectorde
Actividade e da
Empresa

Esta caracterizac&o inicia-se com a clarificacd@mbito competitivo da empresa, ou seja

quais as opcdes (segmentos) que existem no merapmis as escolhas que fazemos sobre
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onde vamos competir e onde ndo vamos competir.eSstarecimento é feito com recurso a

matriz de segmentacao estratégica.

Matriz de segmentacdo estratégica. Escolha dos segmos de mercado.

Esta primeira fase comporta as seguintes aspectos:
1.1. O “onde estratégico” e a matriz de segmentdo&®ector de actividade

Por ndo haver um consenso relativo a palavra égieafSantos, 2008), consideramos desde
ja importante clarificar o conceito de estratégiaiaitilizado. Etimologicamente estratégia,
deriva da palavra gregdrategosque literalmente significa a arte do general. \dasellos e

Sa (1994) define estratégia por analogia a actiadailitar, como sendo a decisdo de onde
combater o inimigo (concorréncia), sendo a tacsicdistribuicdo das tropas de infantaria,
cavalaria e artilharia no teatro de operacdes ¢@plda marketing, producado, tesouraria,

recursos humanos).

Segundo este autor, extrapolando o conceito mpaaa a actividade empresarial, tactica diz
respeito as areas funcionais da gestdo, enquatwade estratégico”, compreende o0s trés

seguintes subaspectos:

1. Area geogréfica de actuagéo. Por exemplo: Portughi@ Lisboa?; etc.

2. Dentro de cada area geogréfica, em que sectottigalade € que vamos competir?
2.1.No sector hoteleiro?
2.2.No sector imobiliario?

2.3.No sector da remodelacdo de imoveis?

Por exemplo, a empresa analisada ao longo de$ialltoa a Citinovis, desenvolve a sua

actividade na area da grande Lisboa, no secta@rdadelacdo imobiliaria.

3. Finalmente, dentro de um sector de actividade, determinado contexto geografico,

clarificam-se os segmentos em que a empresa nao(gai) estar.

Segundo Santos (2008), € a partir da segmentacdoedmado que a empresa constitui as
variaveis chave para construir e manter uma vamtagmmpetitiva sustentavel nos sectores
onde actua. Para este autor, a segmentacdo inodesubconjuntos de clientes com
necessidades homogéneas entre si e heterogéneaseio a outros subconjuntos.
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As figuras abaixo expostas, exemplificam o ondeat&gico, as variaveis relevantes para a

segmentacéo de mercado e a matriz de segmentageeaegnpresa vai (e nao vai) apostar.

Segmentacéo do
Mercado

Caracteristicas Resposta do consumiddr

do consumidor

39 SEGMENTO (S) ‘ ‘ | ‘ ‘

oo s | [ovaioes | [oametons | [ w0 | [wtes

29 INDUSTRIA(S)/SECTOR DE ACTIVIDADE s Csse oot

-Regido; -ldade; -Estilo de vida;

-Distrito; -Dimens&o

-Personalidade
familiar;

-Concelho;

1° AREA(S) GEOGRAFICA(S) Ciclo de vida
-Freguesia; da familia;
-Dimenséo do -Rendimento
nicleo urbano;
-Ocupagao;
. o) -Densidade
Figura 4 —O onde estratégico da empresa populacional; | | -Educacéo;
-Clima. -Religido;
Fonte: Vasconcellos e S& (1996: 110) -Raga.

Figura 5 —Critérios para segmentar

Fonte: Adaptado de Philip Kotler (1994)

Cliente-A Cliente-B Cliente-C .. Cliente-Z
Volume Volume Volume
Produto "1" Rentabiidade Rentabiidade Rentabiidade
Crescimento Crescimento Crescimento
Produto "2"
Produto "3"
Volume Volume
Produto "n"| Rentabiidade Rentabiidade
Crescimento Crescimento

Figura 6 —Segmentos em que a empresa vai apostar

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Sa (1996: 110).

Uma vez que todo o negocio assenta no bindmio psaddliente, construimos a matriz de
segmentos em que a empresa vai apostar, com baks rdementos. Deste modo, fica
explicito, quais 0s segmentos em que a empres& ewta esta. Segundo Vasconcellos e S&
(1994) esta escolha é justificada com base enriostde volume de vendas, rentabilidade das
vendas e crescimento que a empresa se propde alcdhesta forma, segmento de

mercado € aunidade de analise estratégicgau seja, @élula dedeciséo estratégica

Exemplo de aplicacdo da matriz de segmentacaotéggtta e escolha dos segmentos de

mercado, aplicado a Citinovis.
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Onde estratégico:

1. Area geogréfica: Grande Lisboa.

2. Industria / Sector de actividade: Construcao ¢iRemodelacdo de imoveis.

3. Segmentos de mercado: de acordo com a figura x.

Produtos Remodelacaq
parcial do Pelo menos 1
imével (pelo | Demolicdes. | de: canalizagag, Cozinhas: Roupeiros:
Clientes Remodelag&o menos 1 divisdp Alvenarias. gas, fornecimento ¢ fornecimento ¢
total do imével da casa) Acabamentos| electricidade Pinturas montagem montagem

Hylume :€MB/Vendas
% Crescimento:%

Propriétarios de iméveis para arren

Proprietarios que habitam o imével Segmento p/
(Classes:A e B) estudo
Empresas construtoras que efectuam
remodelagfes em grande escalg
Proprietarios de espagos comerciais

Empresas de consultoria financeira|ao
consumo

Empresas gestoras de condominip

2]

Agéncias imobiliarias

Figura 7 -segmentos em que a Citinovis vai apostar

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Sa (1996: 110).

Definicdo dos factores chave de sucesso (FCS) ddaaegmento.

Ainda segundo Vasconcellos e Sa (1994), cada sdgnaenclientes valoriza mais alguns
aspectos do que outros, os quais se designam gtorefa criticos de sucesso (FCS). Daqui

resulta que os factores criticos de sucesso vateasegmento para segmento.

Os FCS sao pois algo que é externo a empresaxmp no basketbol, um FCS é a altura
dos atletas. Deste modo, a posigcdo competitivantke @mpresa € resultado daquilo que ela
faz bem feito naquilo que o cliente valoriza. Pairas palavras, uma empresa deve ter pontos
fortes nos FCS. Note-se que a este proposito, man@iSO 9004:2000:17), refere que “O
sucesso da organizacdo depende de serem entemdisassfeitas as necessidades e as
expectativas, actuais e futuras, dos clientedigadores finais e potenciais”. A mesma norma
também indica que para uma organizacdo entenderae encontro das necessidades e
expectativas dos clientes, convém que “determirmaecteristicas chave do produto para os
clientes e utilizadores finais” (ISO 9004:2000:17).

10
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Apesar de existir a evidéncia empirica daquilo gseclientes valorizam, nem sempre
conseguimos o distanciamento necessario para umlisearisenta de subjectividade na
identificacdo dos FCS. Assim, com o intuito de &oresta analise mais robusta, propomos a

utilizacdo das seguintes ferramentas e abordagegsalidade pela ordem indicada:

1. Brainstorming, seguido do diagrama de afinidadess mlentificarmos os possiveis FCS.

2. Processo AHP (analytic hierarchy process), para avaliarmos aten&d quantitativa a
posicdo relativa dos FCS. Nesta fase ficam ideatiibs os FCS de um determinado
segmento.

3. Modelo de Kano, para caracterizarmos a tipologaFdS acima identificados.
Diagrama de afinidades

O diagrama de afinidades € uma ferramenta da quiglique tem como objectivo a criacdo de
grupos homogéneos de variaveis a partir de daddmlizdos pelos clientes. Por outras
palavras, providencia a estrutura para a informasgfibal através da criagdo de categorias
naturais ou grupos (Terninko, 2000). Note-se, @gensdo a norma 1S9004:2000, o diagrama
de afinidades é apontado como exemplo de ferrantentpualidade para avaliagdo de risco,
na validacdo e alteracdo dos produtos e dos pagdssm como na sua fase de concepcéo e

desenvolvimento.

O ponto de partida é a compreenséo das necessidiagleentes, dos seus sonhos, desejos e
expectativas, pois todos estes elementos irdceiméiar o desenvolvimento dos proce&sizs
empresa (Terninko, 2000).

John Terninko (2000), considera que apds a ideatifio dos clientes, ha que “cal¢ar os seus
sapatos”. Esta expressdo dos indios Norte Americagspelha bem a importancia da
necessidade de compreenséo das motivacdes dagslibam como do seu comportamento.

Como é que fazemos isto?

Podemos “calcar os sapatos dos clientes”, com gecao brainstorming , pedindo aos

clientes que verbalizem aspectos que consideremrierges no produto / servico em analise.

" Analytic Hierarchy Process, desenvolvido pelo metico Thomas L. Saaty da Universidade de Pitt$burg
Este autor trabalhou entre 1963 e 1969 no ArmsrGloaitd Disarmament, quando eminentes matematieos d
todo o mundo participaram activamente no desenviainto de modelos para negociacdo e mediacdo de
conflitos.

® Processo: conjunto de actividades interrelacionadanteractuantes que transformam entradas erassd0
9000:2005)

11
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A utilizacdo desta ferramenta da qualidade, ajua-@ inventariar as caracteristicas da
gualidade relevadas pelos clientes.

De acordo com a norma ISO 9000: 2005, caractaxida& qualidade, € um elemento
diferenciador intrinseco de um produto, processsistema, relacionado com um requisito. A
mesma norma define requisito, como sendo uma ridadss ou expectativa expressa,

geralmente implicita ou obrigatoria.

ApoOs esta inventariacdo, procede-se ao desenvaitanao trabalho em sala comfacus
group constituido por todos os elementos que respondaranmatriz voz do cliente. Nesta
fase, 0 objectivo do trabalho é identificacdo dac@risticas da qualidade homogéneas entre

si. A sequéncia abaixo mencionada, descreve oggiroentos para a criacdo destes clusters:

1. Escreve-se cada uma das caracteristicas da qualmatia folha A5, com uma
dimensao de letra que possa ser vista a 3 metrdistdacia.

2. Colocam-se as folhas de forma aleatéria em cimang@ mesa com dimensao que
permita ver o conteudo de todas as folhas.

3. Solicita-se aos elementos do grupo que tao rapidEngpanto possivel, juntem as

folhas que no seu entender tenham semelhancasagiahte ao seu conteudo.

Esta operacao é feita sem que os elementos do tal@no uns com os outros (Terninko,
2000). Segundo este autor, existem pesquisas aflagsuem varias culturas que
evidenciam que o lado esquerdo do cérebro é redpeingela l6gica e racionalidade, e
gue o lado esquerdo é responsavel pela criatividamsa perspectiva holistica das coisas.
Assim, pede-se aos elementosfdous groupque utilizem a mao ndo dominante para

movimentar os cartbes, para facilitarem a activedadal lado direito do cérebro (idem).

Se um elemento do grupo entender mudar um cart@s@cia-lo a outro conjunto de
cartdes, pode faze-lo. Isso evidencia que ha uneaphetacdo diferente do significado
desse cartdo. Neste caso, o orientadofodos groupinscreve numa folha em branco o
mesmo conteudo do cartdo alvo de interpretac6eredies para que esse conteudo esteja
em dois conjuntos diferentes. Apds todos os car&®ta@rem agrupados, clarificam-se

estas diferencas de interpretacao.

4. A fase seguinte consiste em atribuir um titulo dacaluster de caracteristicas da

qualidade. Este titulo, que também sera uma caistata da qualidade, tem que ter

12
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um nivel de abstraccdo tal que permita abrangexstad caracteristicas que designa
(Terninko,2000).

Exemplo de listagem de caracteristicas da qualidatiivamente a Citinovis: (a ordem

abaixo indicada é arbitréaria)

1. Usar materiais de qualidade. 2. Rigor na execucéo do trabalho.

3. Bom gosto e dar ideias ao cliente. 4. Bom prego.

5. Cumprir os prazo de entrega. 6. Empresa constos@ervicos.
7. Dar garantia do trabalho efectuado. 8. Credibilidade da empresa.
9. Higiene do pessoal. 10. Comportamento do pessoal
11. Or¢camento feito com rigor. 12. Pormenor nos acabamentos.
13. Pessoal qualificado. 14. Proteger as partessando sujeita a obras.
15. Usar s6 a casa de banho indicada. 16. N&o perturbar o resto da casa com as obras.

17. Tratamento de feridas. 18. N&o pagar mais dmaqu¢camento.

Figura 8 - Caracteristicas da qualidade para a Citinovis

Esta listagem de caracteristicas da qualidadepdgam ao diagrama de afinidades que se
encontra na figura X, cujos titulos das caractesaistda qualidade com as mesmas afinidades,
se encontram na primeira linha em maiulsculas. t&atmlho foi efectuado por urfocus
group constituido por proprietarios que habitam o imdesidentes em Lisboa, Belas, S.

Pedro do Estoril, Estoril e Cascais, pertencertiss®atratos socioeconémicos A e B.

RIGOR NA EMPRESA CREDIVEL | HIGIENE COM O COMPORTAMENTO RIGOR FINANCEIRO
EXECUGAO DA OBRA IMOVEL DO PESSOAL EM
OBRA

. Rigor na execucgdo|
das tarefas.

. Usar materiais de | *
qualidade.

. Cumprir 0s prazos | ¢
de entrega.

. Pormenor nos
acabamentos.

. Pessoal

qualificado.

Dar garantia do

trabalho efectuado.

Empresa com todo$

0S Servigos.
Bom gosto e dar

ideias ao cliente.

b

Proteger as partes
da casa nao sujeita
a obras.

Né&o perturbar o
resto da casa com
as obras.

Usar s6 a casa de

banho indicada.

Tratamento das
feridas.

Higiene do pessoal
Comportamento do

pessoal.

Bom preco.

Nao pagar mais do
que o orgamento
Orgcamento feito

com rigor.

Figura 9 —Diagrama de afinidades

Apoés estarem identificados os factores mais relegama perspectiva dos clientes, ha
necessidade de perceber qual a sua magnitude jaugeanto € que vale cada um destes
factores quando comparado com os outros. Paraet¢alremos a utilizacdo do Processo

Analitico de Hierarquia “AHP”.
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Processo Analitico de Hierarquia (AHP) “Analytic Hierarchy Process”

Antes de avancarmos na explicacdo do funcionamelgsta abordagem, julgamos
conveniente explicar porqué a escolha do AHP.

Saaty (2006:32) refere que “Apesar das rigorosashamtematicas em que assenta, o AHP é
de facil utilizacdo, quer por académicos, quer gexisores sem conhecimentos prévios da

arquitectura teérica do AHP”.

Em nosso entender trata-se de uma abordagem ezpizvalo uso da folha de calculo, em que
nao € necessario ter conhecimentos tedricos dositalgs que estdo na base do software,
para usarmos a informatica no nosso dia a diamAgsdr analogia ao termo “informatica na

optica do utilizador”, também aqui a utilizacdoAldP é feito nessa Optica. Nao é propadsito
deste trabalho o aprofundamento da premissa matandd AHP, apesar de serem feitas

referéncias quanto ao método de calculo.

A pertinéncia do uso do AHP, assenta no facto tleetes verbalizarem as sua percepcoes,
usando em simultdneo aspectos tangiveis e intaagrepresentados por escalas diferentes.
Por exemplo: gosto da casa, mas acho que 2 angsrdetia de construgdo é pouco. O
aspecto tangivel “2 anos” esta expresso numa edealicio, ao passo que o gosto, opinidao e

sensacao se expressam em escalas ordinais.

Se os clientes se expressam usando simultaneadesiie expressos em escalas diferentes,
como integrar estes dados? Também podemos colocarestdo de outra forma: como
podemos somar, tempos, opinides, pesos, sensais@gicias e gostos? Como ultrapassar

este impasse?

No inicio da teoria das equac¢des os matematicegtiv que ultrapassar um impasse que foi
resolver a equacad1=0, que n&o tem solucdo no conjunto dos nimeess. A solucéo foi
entdo a criacdo de um outro tipo de numeros, chasnammplexos, contendo uma parte real e

outra parte imaginaria da forma “a+bi” e o probldinau resolvido.

Para resolvermos o impasse da nao existéncia deesitada que integre aspectos tangiveis e
intangiveis temos que criar uma escala com umaonogs abrangente de integracdo de
dados. A investigacdo de Saaty (2006) assenta raboadagem que transforma dados
expressos noutras escalas numa escala de priwidque deriva da escala racio), essencial

para decisdes multicritério. Esta nova escala mantglas as propriedades de uma escala
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racio, a qual permite o estabelecimento de relagégwoporcdo entre os seus elementos. Ou
seja, podemos por exemplo dizer que a variavelotSab 25,4% mais importante do que a

variavel “preco”, a propoésito de um restaurante.

Por se tratar de uma abordagem simples de implaméatilita o uso de metodologias com
base cientifica em qualquer empresa. Assim, aomeigrequena empresas, emblematicas da
economia Portuguesa, podem facilmente ultrapassar @ uso do AHP constrangimentos
orcamentais em termos de analise de mercado, dadxianidade que tém com os clientes,

bem como a possibilidade de trabalharem &meus groupgntre 7 a 9 clientes.
Vamos exemplificar a utilizagdo do AHP com quatad&veis de ambito universal:

* Dimensé&o do mercado;

» Custo de disputar o mercado,

» Facilidade de satisfazer o segmento;
* Publicidade.

ESCALA DE PONTUACAO PARA O “AHP”

g Importancia | Definicao Explicacao
o [=X 1 Igual importancia. ‘As duas actividades contribugoalmente para o objectivo.
=% =
o H o 2 Entre 1e:
Primeira Matriz 3 153 % 1°Pa 3 Importancia moderada. A experiéncia € a analiseréwem ligeramente uma actividatie
e o o relativamente a outra.
@ @
1 9 7 Entre 3 e 4.
- lw) %] c .
4 g 2 j=a 5 importancia Forte. A &ncia & a analise uma
5] =4 @) % relativamente & outra.
% ° g = 3 Entre 567,
3 °© = @ 7 Muito forte ou importancia demonstrada. Uma acadiel & fortemente favoravel relativamente a oujtra;
o
g % > esse dominio é demonstrada na pratica.
o 3 @ 8 Entre 8 e 9.
S Q
2 3 ] Extrema importancia. E extremamente evidente semuqria de uma actvidade sofjre
o ] aoutra.
Dimensdo do Mercado 100 5 @ 9]00 3,00 [ Como alternativa aos valores acima referidos, podarser utilizada esta opgar
Custo de Disputar o Mercado 02d 10d 204 osd Ou: A linha ¢ considerada "X vezes mais importantejde a colunaOu: A coluna é considerada "X" vezes mais importantd d
|Custo de Disp que a linha.
ili i ento 0.1 05¢ 1.000 033 Reciprocos | Como as questdes sao da finha na célula que resultatdeseccad
" dos valores| entre a linha e oluna o reciproco dos valatgsaamencionados, quando a variavel da linha éidefeomo
Publicidade 0.33 2.0 3.0 1.0 acima menos importante do que a variavel da coluna.
TOTAL 1.64] 85d 15.0 4.88 mencionados,
2° Passo
-
®
r'd 2
= o =%
w c 2
1,64 3 5
= o S
Normalizacéo daJabela g o 1) :I Os valores da coluna “TOTAL", estdo normallzado}s
=1 @ =4
7 b=} o
o = @
" o 5 o .
Segunda Matriz =3 3 > ~ ®
= o
£ z| ©° 5| 3 =
@ > on s (@] m
3 3
S 3 & o > g
o 13 3 o = >
Dimensédo do Mercado 9.6b8 ©.588 G $00 0Fp21 417 ,604
| Custo de Disputar o Mercado 0122 0118901133 (1103 47 011
Facilidade de Satisfazero Segmento 0]J068 0.059 0669 0.26 0.066
Publicidade 0,20B 0.235 0.2p0 0,907 0.845 op11

TOTAL 1.000| 1.000 1.00p 1.0d0 4 0% 1.000
A média daslinhas da-nos

o ranking dos clientes para
cada critério.

Figura 10 — Passos para céalculo do AHP

Fonte: Adaptado de John Terninko (2000: 41) e de¥#s L. Saaty(2006:73)
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Assumindo que estas 4 variaveis tinham sido o tasmldo diagrama de afinidades, a
construcdo do AHP, realiza-se em 2 passos confandieado na figura 10 da seguinte

forma:

Inquire-se ofocus grouprelativamente a importancia da primeira variawellidha, face a

variavel da coluna, da seguinte forma: para o tibque nos propomos atingir, qual destas
2 variaveis considera mais importante, a dimenséiondrcado, ou o0 custo de disputar o
mercado? A resposta dada, foi de 5 a favor da didmedo mercado (célula 1;2), ap6s o que

se inscreve na célula inversa (célula 2;1), o sweleste valor, ou seja 0,2.

Caso a resposta tivesse privilegiado o custo deutdis 0 mercado, face a dimensao do

mercado, o resultado da célula 1;2 seria de 0,&esultado da célula 2;1 seria de 5.

Apos ter sido preenchida a primeira matriz confoamiena indicado, procede-se ao calculo
do somatorio de cada coluna da primeira matrizuiegnente preenche-se a segunda matriz,
que tem exactamente as mesmas variaveis da primeiréz, com base na seguinte regra:
cada célula da segunda matriz € igual ao valoéllsachomadloga da primeira matriz a dividir

pelo total da coluna a que a célula pertence.

Apdés o preenchimento da segunda matriz com bagte rexgga, calcula-se a soma de cada
coluna da segunda matriz, cujo total € sempre 40 @asim nao seja, algum calculo foi mal

efectuado e deve proceder-se a analise e corrdogaio.

Seguidamente calculam-se o total e a média delicdda conforme indicado na figura x. . A
operacdo de preenchimento das matrizes conformmeaagescrito, homogeneizou todas as

propriedades das variaveis iniciais, em varidviorna nova escala de prioridades.

“Assim, na segunda matriz, as colunas aparecemailiaadas, e a média das linhas da-nos a
posicao relativa das variaveis (Terninko,2000)"stdecaso a dimensdo do mercado tem uma

importancia de praticamente 3 vezes mais do quibkcglade que é o segundo critério.

Com base no critérios obtidos no diagrama de afded relativo a Citinovis, e com recurso
ao AHP, vamos determinar os factores chave de sSu¢EES) para empresas de remodelacéo
de imdveis para proprietarios que habitam o imoOpettencentes aos estratos soOcio
econdmicos A e B.
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VARIAVEIS PRIMARIAS VARIAVEIS SECUNDARIAS Importancia
|RIGOR NA EXECUCAO DA OBRA | 0,32 Rigor na execucdo taefas 0,22 0,07 Jok
Usar materiais de qualidade 0,36 0,11 ok
Cumprir 0s prazos de entrega 0,06 0,02 Jok
Pormenor nos acabamentos 0,28 0,09 ok
Pessoal qualficado 0,08 0,03 Jok
[EMPRESA CREDIVEL | 0,29 | Dar garantia do trabaho efedtu 0,67 0,19 Jok
Empresa com todos 0s servigos 0,27 0,080k
Bom gosto e dar ideias ao cliente 0,05 0,020k
|HIGIENE COM O IMOVEL | 0,05 Proteger as partes da g@8asujeitas a obras 0,21 0,01)ok
N&o perturbar o resto da casa com as obras 0,70 0,Jo&
Usar s6 a casa de banho indicada 0,09 0,00k
|COMPORTAMENTO DO PESSOAL EM OBRA | 0,13 | Tratamento ftaislas 0,82 0,11 |ok
Higiene do pessoal 0,09 0,01 |ok
Comportamento do pessoal 0,09 0,02 ok
[RIGOR FINANCEIRO [ 0,21 [ Bomprego 0,16 0,03 Jox
N&o pagar mais do que o orcamento 0,54 0,1jbk
Orgamento feito com rigor 0,30 0,06 jok

Valores totais para controlo

5,00 1,00

Figura 11 —Resultado do AHP para a Citinovis (calculos par@aisanexo)

Apoés a identificacdo e quantificacdo dos FCS asral@ diagrama de afinidades e do

AHP, procedemos a listagem hierarquizada das \&siazonforme a figura 12.

Figura 12 — Quantificacdo dos FCS (AHP)

Assim, foram identificadas como FCS

Factores Chave de Sucesso B raBlyg Acumuls

Dar garantia do trabakho efectuado 19% 19%| as variaveis sombreadas. Repare-se
Usar materiais de qualidade 11% 31% ;

N&o pagar mais do que o orgamento 11% 4299 qUe passamos a ter uma nova
Tratamento das feridas 11% 53% n i ., i

Pormenor nos acabamentos 9% 629 cONnsciencia sobre as variaveis. Sgber
Empresa com todos 0s servicos 8% 70% .. , .. .
Rigor na execuco das tarefas 7% 7705 QUE UMaA variavel € mais Importante, e
Orgamento feito com rigor 6% 8% | diferente de saber que essa varidvel
N&o perturbar o resto da casa com as obras 3% 87%

Bom preo 3% % __| tem 19% de importancia para o cliente
Pessoal qualificado 3% 93%

Cumprir 0s prazos de entrega 2% 9% | e que as segundas, terceiras e quartas
Bom gosto e dar ideias ao cliente 2% 96%

Higiene do pessoal 1% 97% | variaveis tém praticamente a mesma
Comportamento do pessoal 1% 99% | .

Proteger as partes da casa n3o sujeitas a obras 1% 0% 10 iImportancia (11%).

Usar sé a casa de banho indicada 0% 100%

Modelo de Kano

O proximo passo consiste em verificar a tipologia @ natureza dos FCS. Para tal

recorremos ao modelo de Kdnouja utilidade assenta na compreenséo da sdtistage

os clientes tém quando um produto preenche detadosrequisitos, ou na insatisfacéo

dos clientes com a auséncia desses requisitos (Stkinsiti,1995). Estes requisitos ou

® Nome do autor do modelo, Professor Noriaki Kano.

17



Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

performances de um determinado produto, designatie-secessidades (Terninko,2000).
A figura abaixo indicada, mostra o modelo de Kano.

Boa
Satisfacéo do Cliente

Satisfagéo linear/ Performance
Emocionalmente satisfeito

Fraco Bom

Preenchimento da
necessidade

Deve ter / Expectativa basica

Fraca

Figura 13 —Modelo de Kano

Fonte: Adaptado de John Terninko (2000: 67) e dn®tlansiti (1995:10)
Kano desenvolveu cinco tipologias para caracte@ganecessidades dos clientes: deve ter,
satisfacao linear, satisfacdo emocional, indiferentontrario (Stein e lansiti,1995), sendo as
trés primeiras, necessidades propriamente ditas éyas ultimas consequéncias de qualquer

uma das necessidades.

» Deve ter / necessidades basicas: apesar do prpokéacher totalmente as necessidades
do cliente, este assume simplesmente que issaigahaior isso nao valoriza a presenca
desses atributos no produto. Contudo a auséncieslestributos sdo imediatamente
notados, dado tratarem-se de necessidades baSteas € lansiti,1995). Por exemplo, é
expectavel que um carro comece a funcionar condlar e chave de ignicéo, visto tratar-
se de uma necessidade basica o cliente ndo notapesenca. No entanto, por serem tao
cruciais, a sua auséncia sera imediatamente netadasara insatisfacdo. Uma melhoria
na performance de uma necessidade basica sé rasatim clientes muito insatisfeitos.

» Satisfacdo linear / necessidades de performancantQumelhor o produto satisfizer as
necessidades, melhor (Stein e lansiti,1995). Pedegsanto mais melhor, como por
exemplo quanto maior a durabilidade dos pneus deautomdvel, ou quanto menos
melhor, se estivemos a analisar o consumo por tadim do automével. Este tipo de
necessidades sédo geralmente expressas pelos<liente

» Satisfacdo emocional: ocorrem quando o clienteestessurpreendido pela positiva, por
algo que ndo estava a espera. Por este facto casatisfiacdo imediata quando
acontecem, mas ndo causam insatisfacdo caso né&emc(stein e lansiti,1995). Este
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tipo de satisfacdo pode ser exemplificada com geofle uma café, enquanto o cliente

espera para ser atendido numa loja. Estas necassiddo sdo geralmente verbalizadas
pelos clientes, e a sua satisfacdo é fonte de edif@&acdo face a concorréncia

(Terninko,2000).

Com o desenvolvimento natural do mercado, estassaglades tendem a mudar de categoria.
Com o passar do tempo forma-se uma nova conscédeis coisas e, por exemplo, uma

necessidade de satisfacdo emocional, pode trarsf@@mnuma necessidade de performance,
da mesma forma que uma necessidade de perfornsmpede vir a tornar uma necessidade
basica (Terninko;2000). Por esta razéo € obrigafader uma analise peridédica ao mercado,

para que a empresa possa corrigir atempadamendpaspa de valor para os seus clientes.

* Indiferenca: ocorre quando algum elemento do pmdoufio agrada nem desagrada ao
cliente.

- Contréario (reverso): significa que a pessoa ficsatisfeita com a presenca de algo e
satisfeita com a sua auséncia. Por exemplo, umtelide um restaurante vegetariano,
pode ficar desagradado se souber que o restatiaambém confecciona pratos de carne, e
agradado, por saber que o restaurante ndo confeccjoalquer produto de origem

animal.

Para implementar deste modelo, usa-se um par edps para cada um dos atributos do
produto em analise, sendo a primeira questao deittorma positiva, e a segunda questao,
feita de forma negativéStein e lansiti,1995). Admitindo que o humor e fimacao util
tinham sido considerados dois FCS para uma actigidée turismo aventura, como por

exemplo a escalada de uma encosta rochosa. Pesguatddo o seguinte:

Para cada uma das perguntas que vao ser feitayymeses s6 uma das possiveis
respostas: 1. Gosto muito, 2. Gosto, 3. NeutroN&b gosto, 5. Ndo gosto mesmo

nada.

Questao n°1. Como se sente quando o monitotbtamsentido de humor? (exemplo

de resposta: 1.gosto muito).

Questdo n® 2. Como se sente quando o monitonwé informacdo? (exemplo de

resposta: 3. Fico neutro).
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Em seguida coloca-se de novo a questdo: Para cadalas perguntas que vao ser
feitas, use uma e s6 uma das possiveis respost@séo muito, B. Gosto, C. Neutro,

D. N&ao gosto, E. Ndo gosto mesmo nada.

Questdo n°® 3. Como se sente quando o monitor madbten sentido de humor?

(exemplo de resposta: C. Fico neutro).

Questdo n° 4. Como se sente quando o monitor nAwida informacéo? (exemplo de

resposta: E. Nao gosto mesmo nada).

Neste sentido, podemos analisar as respostag@mpas, com base na matriz de avaliacédo

do modelo de Kano na figura 14 abaixo indicada.

QZ)I MODELO DE KANO:
< o Explicacéo
@
E 2 E - Emogao
<< )
8 o) % P- Performance
Z |9 QZ,I 7]
% o3 B - Basica
]
2 o)
Zlole(d|z .
POSITIVA clalsS|8 18 | - Indiferente
= = =
- AIBICID|E ?- Inconsistente
1|Gosto Muito ?l I H H H
2|Gosto Il 2?2 1| 1| B RE - Reverso Emogao
?
3 N?Utro RE'_ ! - B RP - Reverso Performance
4|Nao Gosto RE I 1| 4 1
5|Né&o Gosto Mesmo Nada RP RBRB| | [? RB - Reverso Basica

Figura 14 —Matriz do modelo de Kano
Fonte: Adaptado de John Terninko (2000: 69) e din®tlansiti (1995:11)
A primeira e terceira questbes foram utilizadasapavaliar o humor na explicacdo da
actividade. O par de respostas foi (1-C), o quegmaiza a variavel humor como sendo de
emocao. A segunda e quarta questdes foram utibzpdea avaliar a informacdo dadas aos
participantes na actividade em causa. O par destspfoi (3-E), o que categoriza a variavel

informacéo como sendo bésica.

Se num outro contexto o humor fosse categorizaseocsendo uma variavel basica, sera
mais adequado contratar um comediante do que umicéépara explicar essa actividade.
Note-se que estas resposta sdo dadasfpels group pelo que se admite o valor modal

como sendo a resposta adequada.

Esta categorizacéo tem a particularidade de pemelsea tipologia dos FCS, para podermos

alinhar todo o trabalho que se segue, respeitassi atureza. Por exemplo, durante muitos
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anos a publicidade feita a pastas dentifricas aegtiilogia: problema, produto, solugdo, em
qgue: o problema era o mau halito (criado artifroi@hte no andncio), o produto era a marca
anunciante e a solucdo a aceitacdo por parte doggsto. Repare-se que nao foi a funcéo
de uso que foi evidenciada, mas sim, um aspect@ileeza emotiva, a aceitacao por parte do
sexo oposto. Nos dias de hoje, prevalecem argusemacs alinhados com a performance do
produto, explicando de forma didactica os benefipara saude através de uma boa higiene

oral.

Relativamente a Citinovis, os FCS foram categongadom base no modelo de Kano da

seguinte forma:

Factores Chave de Sucesso [-] Rankill  Acumulllo Kano |
Dar garantia do trabalho efectuado 19% 19% (1- BridPmance|
Usar materiais de qualidade 11% 31% (1 - E) - Perfocea
N&o pagar mais do que o orcamento 11% 42% (1 - D)ocBm
Tratamento das feridas 11% 53% (2 - E) - Basica
Pormenor nos acabamentos 9% 62% (1 - E) - Performance
Empresa com todos os servicos 8% 70% (2 - C) - Irediler
Rigor na execucéo das tarefas 7% 77% (1- E) - Peafure
Orcamento feito com rigor 6% 83% (1 - E) - Performapce
N&o perturbar o resto da casa com as obras 3% 87%  E)(@Performance
Bom preco 3% 90% (1- D) - Emocgéo
Pessoal qualificado 3% 93% (1 - D) - Emocéo
Cumprir os prazos de entrega 2% 95% (1- D) - Emogég
Bom gosto e dar ideias ao cliente 2% 96% (3 - C) erinistenty
Higiene do pessoal 1% 97% (1- D) - Emogéo
Comportamento do pessoal 1% 99% (1 - C) - Emogéo
Proteger as partes da casa ndo sujeitas a obras 1% 0% 10 (1 - E) - Performancg
Usar s6 a casa de banho indicada 0% 100% (1 - EYerR@nce,

Figura: 15 —Qualificacdo dos FCS (Modelo de Kano)

Apo6s a qualificacdo dos FCS com base no modelo algoKpassamos a ter uma nova
consciéncia da valorizagdo das variaveis. Se sésdeamos utilizado o AHP, com a
informac&o quantitativa, poderiamos assumir quargwel “Tratamento de feridas” era um
FCS, ja que é a gquarta variavel do ranking, comvatar praticamente igual a segunda e
terceira variaveis. No entanto trata-se de umavaribasica, ou seja, de algo que os clientes
assumem pura e simplesmente que tem que existimAsao faz sentido usar qualquer tipo

de argumentos acerca desta variavel.

Por outro lado, ficamos a saber que a abordagemica wariavel que € FCS de natureza
financeira (Nao pagar mais do que o orcamentog, gatlireza emocional. Isto significa que a
empresa além de gerir com rigor o orcamento destek como Ihe compete, ira consolidar a
sua imagem de marca, pois, a avaliar pela semsib#éi dos clientes, trata-se de algo que nao
estdo a espera. As variaveis: “dar garantia doaltnabefectuado”, “usar materiais de

qualidade” e “pormenor nos acabamento” sao vamsadeiperformance, o que significa que a
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empresa tem que as monitorizar com grande frequérpara garantir um excelente

desempenho em termos de qualidade percebida eitec!

Por outro lado deve evidenciar o excelente desehgpemestas mesmas variaveis,
formalizando contratos com os clientes, onde coamsgfarantia de boa execucao da obra, bem

como fazer prova das fichas técnicas dos materidizados em todas as intervencoes.

O trabalho realizado até esta fase, permite o gekemento do mesmo respeitando o
principio da massa, ou seja, a concentracdo naquidoé exclusivamente importante. Por
outras palavras, os FCS sao o leme do resto daliabAlém disso e como iremos ver de
seguida, o trabalho realizado até esta fase tangbBetesséario para a construcdo da misséo
do segmento de mercado em analise.

Missao

Para Jack Welch (2005), missdo e valores sdo as palavras mais abstractas, mais
utilizadas e mais mal compreendidas no mundo dgéaies. Por agora vamos debrucgar-nos

s6 sobre a primeira: missao.

E pelo menos curioso o titulo do capitulo consageachissdo atribuido por este autor: “tanto

palavreado sobre algo tdo importante”, por issoaapsoposta de misséo eficaz, a avaliar pela
sua experiéncia, espelha-se na resposta a perdgdatgue forma pretendemos vencer neste
negdcio? (Welch,2005). Para ele, vencer signifibl@sémpenho com performance lucrativa
(idem)”. Por fim, apresenta uma perspectiva singalproposito da missao: “ela ndo pode, e
nao deve, ser delegada a mais ninguém sendo a queesponsabilizado pela mesma

(ibidem).

Ha pelos menos dois momentos na vida em que unorgestsente verdadeiramente sO.
Poucos minutos antes de iniciar um discurso para grande audiéncia, e quando tem que
definir a missdo de uma empresa, ou de uma unidattatégica de negécio. Dada a
sensibilidade deste assunto, apresentamos antasadearmos na metodologia para definir a

missdo, com mais pontos de vista de outros autores.

Para Robert Kaplan e David Norton (2004:34), “aséis define-se com uma frase curta e
concisa, contendo a razao de ser da empresa, aglaidtividades que desenvolve e quais 0s
valores orientadores das pessoas que implementas astividades. A missdo também deve

descrever, como é que a empresa vai competir paaa \¢plor para os seus clientes”.
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Um dos autores mais citados a proposito da clagfio da misséo é Peter Druker. Este autor,
a propdsito de “the big power of little ideias”,file a “missdo do segmento estratégico a
partir de quatro elementos:

O produto ou a tecnologia oferecida.
A necessidade servida.

O tipo de clientes servidos.

i A

A area geogréafica em que a empresa opera.

Assim, considera que “a vantagem de se definirssdoi através do quadrado estratégico é, de
que assim, se obterd precisdo em termos do camppedacées da empresa”. (Druker citado
por Sousa, 2009 e por Vasconcellos e Sa, 1994).

A proposta de definicdo de missdo de Peter Drukde éacil operacionalizacdo e corta
transversalmente o pensamento dos outros automies e pertinente, pelo que a iremos
adoptar para o desenvolvimento deste trabalho. itjaraf x. apresenta-se o0 quadrado
estratégico segundo este autor.

OUTROS

1.1 Caracteristicas essenciais
\ T T f 1.2 Aspectos secundérios (embalagem, seguranca,

1.PRODUTOS/SERVIGOS | 3"TBSig”v tamanho, etc)
.3 Tecnologia
4. 1.4 Entregas (rapidez e quantidade)
A
R
E
; :
L
4.1 Regido U G | 7 8
4.2 Canalde distribuico T < E E -7 T
4.3 Horario (horas e dias) R (e} N i
[e] G [e]
s<« R I ™
A S
F
|
i 3.NECESSIDADES
¥y o\

OUTROS

Figura 16 —O quadrado estratégico para definicdo da missao

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e S& (1994: 18g)Meireles de Sousa (2009:15)
Aspectos importantes a reter com a definicdo deduia partir do quadrado estratégico:
1. A missdo nunca é obvia porque implica opcdes decader Por isso, deve indicar
claramente qual é o neg6cio em causa abstraindi®seulgaridades. Declaragbes do

género: “Pretendemos maximizar o potencial de oresto”, ou “a nossa missao é

oferecer produtos da mais alta qualidade”, sdo caefere “vasconcellos e Sa
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(1994:118)° com algum humor, como a danca da chuva, que rffiericia nada na
pluviosidade” que neste caso € o0 lucro da emprégelch (2005:17) é também
peremptério ao afirmar que declaracdes de missdgedero “a empresa XYZ valoriza a
qualidade e o servico, ou tal empresa € orientada @ cliente, sdo lugares comuns que
apenas contribuem para deixar os colaboradoressmnbu cépticos”.

2. A missao definida, a partir dos quatro lados dodoado estratégico, contribui para a
concentracdo de esforcos, uma vez que todos, detider até ao pessoal da linha da
frente na empresa, tém uma percepcdo comum docedsda negocio. Além disso é
flexivel, j& que facilita a reflexdo em termos fges sobre as caracteristicas do mercado
(tipologia de clientes, necessidades, etc...), perddttambém uma melhor detecgéo de
oportunidades.

3. “Na falta de um dos quatro elementos do quadrattatégico, a missdo perde precisao,
sendo assim mais dificil a sua concretizacdo, désenvolvimento de acgdes tacticas
inadequadas. Além disso, esta forma clara, prec@ancisa de definir a missao, permite
tirar ilacdes relativamente a:

3.1. Que concorrentes defrontar.
3.2.Clarifica a actividade de marketing a desenvolver.
3.3. Clarifica as caracteristicas do produto e os objgsia implementar.

3.4. Ajuda a compreender as oportunidades que se nasaiep

Note-se que, ao mudarmos pelo menos um dos guatrertos do quadrado estratégico,
ainda que os outros permanecam constantes, asusoeslrespeitantes a todos os pontos

acima referidos podem vir diferentes (Vasconcedl&,1996).

Vamos finalizar este tema da missao, com a respostaa pergunta colocada muitas vezes
relativamente a este assunto: a missdo é da empossa um todo, ou das unidades

estratégicas de negdocio, especificas dos segnamtogrcado?

“Para Vasconcellos e Sa (1996), quando se tratandesegmento de mercado, a missao
devera definida indicando os quatro lados do quiadestratégico, e quando se refere a
empresa como um todo, devera ser indicado o qde lsdmum entre cada um dos quadrados

estratégicos de cada segmento.

19 Esta analogia est4 também referida por AnténicaRoBantos (2008:352) na obra Gestéo Estratégica,
conceitos, modelos e instrumentos, citando aléviedeoncellos e Sa,1996; Mintzberg,1994; Quinn,1980b
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A figura 17 clarifica esta diferenga com exemplesmssao para o segmento de mercado, e
para a empresa globalmente, respondendo basicampatgunta: Existimos para qué? Ou de

outro modo: o que é que nos propomos fazer?

Timex » Relégiodebaixo precopara as classes sociais mais baixasE. U. A. e América do Norte Scholl » Confortodos pés noEUA

Rollex » Relégiosque s&o itens de joalheiros e simbolostiuspara a classse alta (A¢jntodoo mundo  Beneteau »BarcosemFranga

Beneteal» Barcospara_profissionaisle pescaem Franca Gerber » Bebese o0 nosso negécio
Holiday Inn » Motéis para_viajantes de classes sociais B ge@oitaremnosE. U. A. Yamaha ‘ Lazeré o nosso negécio

‘ NOTA: » Produto NecessidadeCliente Area Geogréaficga ordem destes 4 elementos pode ser aIterqbal} NOTA: »Prod utoNecessidad€lienteArea Geograficda ordem destes 4 elementos pode ser alter%xde

Figura 17 —A esquerda exemplos de missdo da empresa paraersegde mercado, e a direita exemplos de missdo da
empresa a nivel global

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Sa (2009: 6-7)

Caso ndo haja nenhum elemento em comum no quadstdatégico dos segmentos de
mercado de uma empresa, entdo ndo existe nenhussaaria empresa a nivel global, a
empresa é um conglomerado. Tem por isso, misséistds para cada um dos segmentos em

que opera (idem).

Note-se que para identificar a “necessidade sérvidajuadrado estratégico, pode e deve-se

utilizar o trabalho desenvolvido no diagrama daidéides, bem como no AHP.

Relativamente ao segmento de mercado em analigeaitinovis, a declaracdo de misséo é
a seguintea Citinovis faz a remodelacdo de imdveis para pietgrios das classes A e B que
habitem nos concelhos de Lisboa e valorizem asnjiasadadas na execuc¢éo dos trabalhos,

bem como o cumprimento do orcamento efectuado

Apesar da declaracdo de missao ser normalmenteitdegropomos que a mesma seja

apresentada sob a forma de “desenho do quadradtéggto” conforme se indica.

1.PRODUTOS/SERVICOS
Empresa de remodelagéo
de iméveis, com estrutura
Propria nas operagoes

Proprietarios que habitam o
imével, e pertencem as
classes sociais Ae B

Concelho de Lisboa:
«Lishoa cidade.
«Cascais.

<Estoril.

«Sintra.

>0-mPTOOMO PmMD>s
om-Hzm-ron

3.NECESSIDADES
Garantias de:
*Execucéo dos trabalhos.
*Garantias do tipo de materiais
utilizados.
*Expectativa de pagar o prego acordado.
+Valorizagdo dos acabamentos.

Figura: 18 —Missao da Citinovis, definida através do quadrad@aisgico

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Sa
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Esta proposta de apresentacdo da missao do(s) r#egspeda empresa, pretende explorar
mais profundamente a compreensdo que temos dass @igartir da reflexdo de Confucio,

“de que uma imagem vale por mil palavras”. Tratas®m de uma consciencializac&o visual
da misséo, mais focalizada na substancia em teglabais e ndo tanto na frase declarativa de

missdo, bem como na sua interpretacéo.

Esta consciencializacdo visual, por agora da miss&@ utilizada ao longo do trabalho e
explicada quer na definicdo da visdo, bem comasa de implementacdo estratégica.

Visao

A visdo é aqui considerada como a perspectiva tvalda missédo. As setas que apontam
para o exterior, em cada uma das arestas do quadsatégico, significam que a missao é
expansivel. Se a missao esclarece onde estam@sicaclarifica para onde queremos ir. A
primeira aborda o presente e a segunda o futuroptdizando uma linguagem mais
empresarial, a missao trata do curto prazo e a\dsdamedio e longo prazo (um horizonte
temporal de trés a cinco anos). Alguns autores,eadamente Robert Kaplan e David
Norton, consideram para a visdo o horizonte templ@alez anos. Em nosso entender € um

horizonte demasiado longo, dado o caracter cadenaézimprevisivel dos mercados.

Analisar continuamente o alinhamento entre miss@ga® € um imperativo da dinadmica do
mundo empresarial. Trata-se de promover o equilientre as exigéncias do dia-a-dia e a
continuacdo da empresa. Por vezes esta articulgedo legitimidades conflituantes. Por
exemplo, devemos aproveitar a oportunidade de ofober maior margem bruta das vendas,
ou diminuir a margem para promover as vendas ngol@mazo? A resposta nao é facil, mas
nao nos podemos subtrair a tomar uma decisdo. dbsigatoriedade de equilibrio entre
presente e futuro esta reflectida nas exigénciassgufazem a um criativo numa agéncia de

publicidade. Pode ter a cabeca no ar, mas temequs pés assentes no chao.

Por vezes decide-se “manter tudo na mesma”. Talkigimfica imobilismo, desde que essa
tomada de deciséo seja consciente, e aponte aengaatdo estado das coisas como 0 mais
adequado. Esta observacao é feita desde ja pdaaeest que dinamica de andlise ndo deve
ser confundida com nervosismo frenético, em qustade de coisas tem obrigatoriamente

gue mudar em nome da suposta dinamica empresarial.

Referimos a proposito da misséo, que ela ndo era @orque se tém que fazer opcdes de
mercado. Com a visdo também se passa 0 mesmo stugueescala diferente, pois como

7

disse um andénimo “fazer previsdes € muito difiegpecialmente sobre o futuro”. Esta
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dificuldade esta reflectida na diferenca da vis@oBidll Gates, que visualizou um sistema
operativo aberto, capaz de suportar programasredgeros da Microsoft, e Steve Jobs, que
visualizou um sistema operativo fechado que so réaye programas desenvolvidos para o

Macintosh. Os resultados destas visdes difereatearmplamente conhecidos.

Eliot A. Cohen e John Gooch autores da obra: Acaniat do fracasso na guerra, “identificam

trés razdes para o fracasso na guerra, que tamééaplisam a vida empresarial. Sdo a
incapacidade de previsdo, a incapacidade de apegein e a incapacidade de adaptacéo
(Tracy,2005:83)". Para este autor, “a incapacidaele@reviséo, refere-se a incapacidade ou
falta de vontade do comandante de tentar olhar @dtduro e pensar em todas as accoes

possiveis que o concorrente pode empreender pacdatteas nossas forgas”.

A semelhanca da misséo, a visdo também é um eixedeicesponsabilidade unipessoal. Por
vezes, estabelecer a visdo, apresenta-se comoragopa que tem eco na reflexdo de Henry
Ford sobre o futuro, ao afirmar: “se tivesse petgdm aos clientes o que pretendiam, ter-me-
lam pedido uma cavalo mais veloz, ndo um automévedsim, a semelhanca da misséo, a
visdo também implica analise de mercado, mas nde jpgnorar a intuicio de quem é

responsavel pela mesma.

Se a missao responde a pergunta: existimos pafaAuésdo responde a pergunta: o que
gueremos ser no futuro? Para melhor respondernestaaquestao, partimos do quadrado
estratégico referido a proposito da missdo, e petsamos a visdo como a evolucao

deliberada de pelo menos uma das suas arestagyuiasfque se seguem sao exemplos de

visdes empresariais construidos a partir dos elemeeferidos por Vasconcellos e Sa.

BEBE MAIS VELHO
4 Produtos de hig Produtos de higie
P HIGIENE Sabonetes Sabonetes
R Talco Talco O Johnson’s
Shampoos Shampoos
O Lengos Gerb
D< Lengos ) erber
U Fraldas
T
O Seguros
S Roupas
ouTrog \ &omida
Brinquedos

Figura 19 —A visdo da Johnson’s e da Gerber contruidas a garjuadrado estratégico

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Sa (2009: 6-7)
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A partir de produtos que concorrem na mesma catggoprJohnson’s construiu a sua Vvisao
alicercada no desenvolvimento dos produtos quditegis o0 seu “core business”, alargando-
0s a outro tipo de clientes, e a Gerber prespactivéuturo centrada no seu “core client”,

alargando a categoria de produtos para 0s mesmeagesl

A figura 20, ilustra a visdo da Citinovis a padia expansdo da “aresta do produto” do

quadrado estratégico.

Estrutura Propria

| Lo 1T L | Proprietarios
[ 1 1 [ I Classe A
Total Arquitectura SistemasMobiliario Fixo  ClasseB

EFEITO DE EXPERIENCIA E APRENDIZAGEM

Estrutura Préprié/ T Subcontratagéo

Total

1 Arquitectura 2 Proprietarios
Sistemas Classe A
Mobiliario Fixo ClasseB

Lisboa

(LADO DO |PRODUTO]| E EVOLUTIVO )

Figura 20 —Explicacéo da viséo da Citinovis, criada a partiedalugcdo do lado do produto no quadrado estraiégic

Relativamente ao segmento de mercado em analiseaitinovis, a declaracdo de visédo é a
seguintea Citinovis coordena a remodelacdo de imoveis gaprietarios das classes A e
B que habitem nos concelhos de Lisboa e valorizerga@antias dadas na execucgéo dos

trabalhos, bem como o cumprimento do orcamentdiefda

Esta visdo tem como objectivo, promover a capaeidda empresa gerir eficazmente os
processos de realizagdo da remodelacdo de imowwstendo padrdoes uniformes na
realizacdo dos mesmos. Tal implica uma progress#gainculacado das operacdes realizadas
por pessoal especializado e formado no interioemipresa, em detrimento de operacdes
realizadas por fornecedores pré avaliados e enagesirpela gestdo da empresa. Esta
passagem de producao interna para subcontratag@aiigptambém o alargamento do ambito

de actuacdo geogréfico da empresa, com recursstama de franchising.

Repare-se que passar de fazer a remodelacdo desisnednforme consta na missado, para

coordenar a mesma remodelacao, é irrelevante padiemtes, a avaliar pelos resultados
obtidos com o modelo de Kano (Empresa com todosensc¢os — Indiferente). Contudo a
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nivel dos processos internos, obriga a empresa dralmalho mais rigoroso ao nivel da
coordenacao das actividades. Alias, a falta dedevacdo, trard custos acrescidos em vez de

economias de escala conforme desejado.

Esta evolucdo, feita com base na aprendizagemn@tepermite a manutencdo da
homogeneizacdo do trabalho, através da coordengigdoé condicdo necessaria para a
expansdo da empresa como um todo. E uma situagétical & de empresas industriais que
apos dominarem o processo de producdo, passaramplamienta-lo com fabricantes

externos. Sdo exemplos desta transformacdo a arpeodutos ultracongelados da Unilever

com a marca Iglo e da Benetton na area téxtil.

A figura 21 ilustra de forma grafica a visdo dar@ivis. A seta a apontar para cima, significa
gue a passagem da missao para a visao, ou sejagddeestamos para onde queremos ir, se

deu a partir da evolucao da aresta “produto” daltago estratégico.

1.PRODUTOS/SERVICOS
Empresa de remodelagéo
de iméveis, com coordenagég
de estruturas subcontratadas nas operagdes

Proprietarios que habitam o
imovel, e pertencem as
classes sociais Ae B

Concelho de Lisboa:
«Lishoa cidade.
«Cascais.

«Estoril.

«Sintra.

wmH4zm-romp

>O0-TMP>TEOMO >MD >

3.NECESSIDADES

Garantias de:

«Execucéo dos trabalhos.

«Garantias do tipo de materiais
utilizados.

«Expectativa de pagar o preco acordado.
*Valorizagdo dos acabamentos.

Figura 21 -Viséo da Citinovis, definida através da evoluca@dadrado estratégico

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Sa
Valores
Que comportamento € necessario a quem trabalhmpiesa, para que a missdo e visao se
concretizem? “Welch (2005 : 55), refere que Rudyilani tem um lema: saiba em que € que

acredita. Penso que tem razao”.

A missao e a visdo de uma empresa materializanetsepessoas, que fazem com que uma
organizacdo tome uma determinada direccdo. Coni@ whin anénimo: “para onde vamos,

depende de para onde queremos ir”, e, quando @mness Visdo nao estdo claras, entao
“qualquer caminho serve”. Mas pode acontecer qoansinho a percorrer esteja claro, e a

empresa esteja fora da rota. Geralmente, em s#saigno esta, acreditamos que a razao do
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desvio esta nas pessoas, independentemente ddieirguico ou funcional que ocupam na

empresa.

A proposta de “(Welch, 2005) a propésito dos vapré que sao comportamentos,
especificos, directos e descritos de tal formadsileam pouco espaco para a imaginacao. As
pessoas devem conseguir usa-los como se tratagserdehs de marcha, pois saocorho”

da missao, isto é, os meios que conduzem a um Yiemeer”.

Nesta proposta de trabalho, os comportamentoseds®@s estdo patentes nos procedimentos
a desenvolver pela empresa, para concretizar apsyaosta de valor para o cliente.
Retomaremos este tema a propésito da perspectiagrdadizagem e crescimento do mapa

estratégico da empresa.

Contudo, nesta fase do trabalho € de relevar quealoses de uma empresa, devem ser
estabelecidos respeitando o principio da simplaedésto €, a descricdo dos comportamentos
das pessoas, deve ser sempre simples, pois o rdosdwegaicios ja é por si suficientemente

complexo, pelo que um plano de operagbes mesmolesingpnormalmente de execucgao

dificil.

A descricdo dos valores que sustentam a missée, sEvum processo participado, pois o
envolvimento das pessoas reforca os compromissesmaios em conjunto. “Welch
(2005:23) refere que a clareza em torno de valerde comportamentos sera inutil se néo
existir uma base de apoio. Para que os valoreanengalmente significado algo, as empresas
tém que recompensar aqueles que os exibem e ‘@dsdigueles que ndo o fazem. Acredite
em mim, assim sera mais facil vencer”. Nesta lidagpensamento, a Citinovis definiu os

valores que suportam a sua missdo, com base enti@nes mestras

1 - N° de reclamacdes de clientes quanto a execugdotrabalhos

A velha maxima de que o cliente tem sempre razin, due fazer parte da pele de quem
executa os trabalhos. E bom lembrar que esta &iuaqr vezes € injusta para quem executa
os trabalhos. Cabe a cada todos nos fugir degieldlapara a empresa, como quem foge da
peste. Um bom desempenho, (n° reclamacdes/diasali@hto <= 0,03) é responséavel por
60% do prémio semestral. Construir credibilidadeuréda competéncia a desenvolver

diariamente, porque nada € adquirido com caraetengnente.

2 - N° de reclamacdes do superior hierarquico quaatexecucao dos trabalhos.
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Hierarquia significa responsabilidade em avaliar canformidade do trabalho dos
subordinados, para atingir resultados. Esta capdeidde avaliar e orientar os outros
representa 60% do prémio de quem ocupa funcbeshelitace estd indexado ao n° de

reclamacdes de clientes sobre o trabalho efectuado.

3 - N° de reclamacdes de clientes quanto ao congmoento do trabalhador.

Por vezes os clientes tém comportamentos inadeguats no fim do més sédo eles quem
assinam os cheques de todo o pessoal da empredas 08 trabalhadores tém que ter
presente esta realidade. Por vezes uma atitudeiadiegu desadequada, faz toda a diferenca.
Note-se que apesar do AHP atribuir um peso baixonpartancia que os clientes dao ao
comportamento dos trabalhadores, o0 modelo de Keidérecia esta variavel como sendo de
emocao, ou seja, o cliente pode ser positivamempFeendido com uma atitude educada por

parte de um trabalhador da empresa.

O termo anglo-saxonico “ordinario” significa “algoilgar”’, e dizem que a diferenca entre o
“ordinario” e o “extraordinario” é agquele pequeniiextra”. Esta perspectiva ilustra bem, que
a fronteira entre podermos surpreender pela paséitcapitarmos” com essa situagéo, nao

esta muito longe de quando ndo fazemos nada paragpuaconteca.

O objectivo neste item é o seguinte: zero reclaesmdd cliente sdo responsaveis por 20% do
prémio semestral. Mais do que duas reclamacdespamdlentemente do periodo de duracéo
da obra, faz com que esse trabalhador deixe de fezte da equipa, 0 mais rapidamente

possivel. Quando se trata de conduta pessoal, menbmpresa pode ser refém da percepcédo

que um trabalhador tem sobre a sua “razdo” emnalenitio da avaliacdo do cliente.

4 - N° de horas de formacao para melhorar a perfanme de trabalho.

Nem sempre € preciso fazer um produto melhor, awes imelhor o produto é uma obrigacéo
de todos. Como é que se faz isto? Com formacée pates e com especialistas. Este tipo de
aprendizagem designa-se de “circulos da qualidadpfomovem além da aprendizagem
propriamente dita, a melhoria continua e fomentatrabalho em equipa. A presenca em

todas as acg¢des de circulos da qualidade represé@fed do prémio semestral.

5 - N° de horas de formacao para aprender novas pet@ncias.

Para saber mais, tem que se aprender mais. Aindas@anventou outro modelo para

melhorar continuamente. O objectivo de cada traomhespecialista ,& aprender ao longo de
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um ano, mais uma nova especialidade principal cursiria das que constam na tabela
abaixo mencionada. Esta formacéao é feita “on jol#peesenta 10% do prémio semestral.

Especialidade Principal Especialidade Secundaria ‘

Pedreiro

Ladrilhador

Montador de divisérias falsas

Estucador

Pintor (paredes e tectos)

Carpinteiro Montador de chao de madeira

Montador de chéo flutuante

Montador de portas exteriores

Montador de portas interiores

Montador de cozinhas

Montador de roupeiros

Afagador de chdo de madeira

Electricista

Canalizador

Técnico de isolamentos

Figura 22 —Tabela de especialidades da Citinovis

Por fim, a propésito dos valores, sublinhamos quEN& da Qompetitividadeda empresa,
esta na criacdo de um ambiente de trabalho que opembordagens orientadas para

resultados e ndo tanto para formalismos.

Conforme foi referido no capitulo anterior, o trlmaa desenvolver para a definicdo de
objectivos, comporta a caracterizacdo do sectoadafieidade e da empresa, bem como a
analise integrada do contexto concorrencial. Ndtalpque se segue, vamos desenvolver a
analise integrada do contexto concorrencial, camrs® a metodologia QFD.

Andlise integrada do contexto concorrencial

Andlise
Integrada do
Contexto
Concorrencial

Ha trés esclarecimentos a fazer relativamente eacagtitulo. O primeiro, tem a ver com o
nome. Porqué andlise integrada e ndo s6 analide@eVe-se ao facto desta andlise tratar
simultaneamente e integrar aspectos externos aesmpgr aspectos internos, que tém a ver

com os processos de realizagdo do produto.
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O segundo esclarecimento tem a ver com a metodo{@gD (Quality Function Deployment)

adoptada. Trata-se de uma metodologia de gest@ualmade que tem como objectivo o
aumento da Qompetitividade das empresas, tornanddendes aspectos largamente
valorizados pelos clientes, onde a performance mi@resa tem que ser superior a

concorréncia.

O terceiro esclarecimento, € que esta metodologisser utilizada para integrar de forma
robusta, as ligacbes existentes entre processapiaf® perspectivas do Balanced ScoreCard
do mapa estratégico. Assim, além de metodologiagiatiora relativamente a analise,

também o é ao nivel da implementacédo estratégica.

A metodologia QFD € desenvolvida a partir de umjuao de matrizes, que quando séo
integradas tém a forma de uma casa. Por estaariitade, esta metodologia também é

designada por casa da qualidade.

Segundo ReVelle et al (1998), “o conceito de desatobnto da qualidade foi proposto pela
primeira vez pelo Dr. Yoji Akao em 1966 no Jap@mdb mais tarde em 1972 publicado a
sua ideia numa revista, dando ao artigo o tituloHdeshitsu Tenkai System. (Hinshitsu

Tenkai, ou desdobramento da qualidade)”. Nesseaaliuna outra revista publicou um artigo
sobre a Mitsubishi Heavy Industry’s Quality Talgjee mereceu a atencao do Dr. Akao. Mais
tarde, em 1976, este autor apresentou uma fusdaalssconceitos, com o nome de QC
Process Table (idem). Em 1978, Shigeru Mizuno, amnente com Akao, publicaram o

primeiro livro sobre a metodologia QFD, traduzidm €994 com o titulo QFDThe

costumer-Driven Approach to Quality Planning anevBlopmen(ibidem).

Para este autor, a Toyota um ano mais tarde, aotasa matriz QFD, o telhado, até entdo
inexistente. Por este motivo, em 1979 Sawada dat&aysa pela primeira vez o terrcasa

da qualidadenuma conferéncia da Associacédo Japonesa de Npaté. Esta metodologia €
formalmente introduzida nos Estados Unidos em 1988 mao de FuruKawa, Kogure e
Akao, num seminario de quatro dias para directdeequalidade de empresas de referéncia
Americanas. A casa da qualidade, é publicada paftepa vez na Harvard Business Review
na sua edicdo Maio-Junho de 1988, e também ingeitaiografia deste trabalho.

Para compreensdo desta metodologia, propomos wita guiada a casa da qualidade da
Figura 23 ,utilizado utilizando para este efeit@idinovis, empresa alvo de estudo neste

trabalho.
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Explicacdo da metodologia QFD

[NERR RN NN
[ —
a1
N

Figura 23 —As 9 fases da Matriz QFD, ou casa da qualidade

Fonte: Adaptado de Fernandes (2006: 37) e de @esHauser (1988: 11)

A figura 23 - (a esquerda) esclarecs
sequéncia da visita guiada, e a figura 2
imediatamente  abaixo, apresenta
conteudo de cada uma das nove fa
Cada uma destas fases € seguidam
explicada com detalhe para mell

entendimento desta abordagem.

4 -

Ses.
ente

or
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Figura 24 —Matriz QFD ou casa da qualidade

Fonte: Adaptado de Fernandes (2006: 42) e de @esHauser (1988: 12)
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Fase 1. Matriz de especificacbes do cliente (O Qué)

Nesta fase, que € a origem do projecto QFD, ézatib todo o trabalho realizado na
identificacdo dos FCS, com recurso ao diagramafide@ades extraido ddocus groupe
respectiva quantificacéo através do AHP.

A figura 25, evidencia os

©
3]
§| FCS na coluna da
o
g | “Importancia”, cujos dados
Rigor na execucéo das tarefas (P) | foram extraidos do “AHP”.
RIGOR NA EXECUCA Usar materiais de qualidade (P) 11% . i
DA OBRA Cumprir os prazos de entrega .(E) x| Entre parénteses esta a
Pormenor no.s: acabamentos (P) 9% categorizacdo de variaveis
Pessoal qualificado .(E) 3%
obtida com o modelo de
Dar garantia do trabalho efectuado (P) 19%
EMPRESA CREDIVEL |Empresa com todos 0s servicos (1) s%| Kano.
Bom gosto e dar ideias ao cliente (?) 2%

Note-se que a variavel

HIGIENE Com o LPToteger as partes da casa ndo suijeitas a obrasi(P) Tratamento de feridas” nao

- Nao perturbar o resto da casa com as obras (Pp» . . .
IMOVEL
Usar s6 a casa de banho indicada (P) 0% foi considerada para efeito
: de “FCS” apesar de ter 11%
COMPORTAMENTO |Tratamento das feridas (B) 11% _ _
DO PESSOALEM [Higiene do pessoal .(E) 1| de importancia, tal como
OBRA
Comportamento do pessoal .(E 1% L.
B b E) outras variaveis. Tal deve-
Bom preco .(E) | se ao facto desta variavel ter
RIGOR FINANCEIRO [N&o pagar mais do que o orcamento .(E) 11% _ _
Orgamento feito com rigor (P) e | Sido considerada como

1009

bésica no modelo de Kano.
Figura: 25 - Matriz de especifica¢des do cliente (voz do clignte

Fonte: Adaptado de John Terninko (20@@fgusing e Hauser (1988) e de ReVelle et al (1998)

Apesar de termos identificado os FCS em torno deadaveis, iremos desenvolver a
abordagem QFD utilizando as restantes variaveis, pamos uma perspectiva holistica desta
metodologia. Note-se que ndo termos consideradariavel “tratamento de feridas” como
FCS, ndo diminui em nada a importancia dessa \arigelo contrario, ficamos a saber que &
algo tdo importante que ndo comporta falhas. E cdirer que alguém é honesto. E um
atributo positivo ndo motivante, pois assume-se gueonestidade, sendo algo positivo,

também é algo que ndo se admite que nao exista.
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Fase 2 — Matriz de avaliagcdo competitiva dos clemnt

Avaliacéo do Cliente

NLD
019|dw oD "AISS 81Ua1I00U0d esaidw 3
D esaidw3g
q esaidwzg

EE N ST I (S S I S B VSR ST VO I VI NV R i R B K B Rt
N W [Ww |k W ]w [ w]|Fk W [N Wk W w NP s W w | w

[
o

4,666 3,82% 0 0

Figura: 26 —Matriz de avaliagio competitiva na
perspectiva dos clientes

Fonte: Adaptado de John Terninko (20@@fgusing e Hauser (1988) e de
ReVelle et al (1998)

Esta matriz, esclarece na perspectiva dos
clientes qual a performance da nossa

empresa vs as empresa concorrentes.

E de salientar também, que muito
rapidamente se tem uma imagem clara se os
pontos fortes e fracos da nossa empresa, bem
como dos concorrentes, estdo em torno dos
FCS, ou em torno de variaveis pouco

valorizadas pelos clientes.

Esta matriz estd geralmente expressa numa
escala de 1 a 5, em que o menor valor

reflecte a menor performance.

O total de cada linha reporta-se a resultados
obtidos na fase 3, pelo que sera explicada

nesse contexto.

Fase 3 — Matriz de objectivos da qualidade
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Objectivos da Qualidade

oAnaalqo
eloy|sIN 8p oloey

JIQ 9P soJuod

risodwo) eoueguodw

ogdeouale

% eisodwo) epueguodw

13

1,0

0,1

4%

13

15

0,2

9%

10

1,0

0,0

1%

10

12

0,1

5%

10

12

0,0

1%

10

1,0

0,0

0%

10

15

0,3

129

1,0

1,0

0,1

3%

1,0

1,0

0,0

1%

1,0

1,0

0,0

0%

1,0

1,0

0,0

0%

15

1,0

0,1

2%

1,0

1,0

0,0

0%

10

10

0,0

0%

10

10

0,1

5%

10

10

0,0

1%

10

1,0

0,0

1%

10

1,0

0,0

0%

15

12

0,1

3%

1,0

15

0,2

%

Ml |W P ||, |OW| W WP |WW]S P[> |0 >

1,0

1,0

0,1

3%

-

10

10

10
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Nesta fase, para cada especificagdo da
qualidade, € assumido um objectivo. Estes
objectivos sao definidos pela gestdo e tém
em consideracdo a performance da empresa
em relacdo aos seus concorrentes, bem como
a importancia que foi atribuida pelos clientes

as variaveis.

Fica explicito nesta fase o esforco a
desenvolver para se atingirem os objectivos

da qualidade, através do calculo do racio de

. Objecti
melhoria :RM = jectivo

Avaliagao dos Clientes

No caso da empresa “Citinovis” temB&! =
=13

4

Desta forma, fica claro que a empresa tem que se

esforcar mais 30%, para melhorar a variavel

“usar materiais de qualidade” que é um FCS.

O indicador “Pontos de Diferenciagao” aponta
para caracteristicas especificas que pretendemos
que nos distingam da concorréncia, e existe
unanimidade entre autores para atribuir os

seguintes valores:

* 1,5 — Este valor é atribuido a especificacdes
do cliente que distingam o nosso produto da
concorréncia. Estas especificagcdes do cliente

deverdo ser objecto de comunicagcdo na

Satisfacdo Ponderadg

4,918 (Perspectiva do Clients

)

Figura 27 —Matriz de objectivos da qualidade, também
designada por matriz “o qué” vs “porqué” .

Fonte: Adaptado de John Terninko (20@@fgusing e Hauser (1988) e de

ReVelle et al (1998)

promoc¢ao do produto e devem incidir sobre
os FCS;

O valor 1,2 & atribuido a algo bom, mas néo
critico;

O valor 1,0 é atribuido a caracteristicas sem

accoes definidas.
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No méximo s6 deverdo existir 3 pontos de difereg@macom pontuagdo >1, para enfatizar o
caracter unico da diferenciacdo nestas caractagstEste campo, que como ja foi referido,
funciona como o "o Qué" vs "Porqué" em que paraaeres: 1,5 — publicitamos; 1,2 —

mencionamos e para 1,0 — ndo definimos acc¢des.

Dentro desta matriz, é também avaliado, o indicéldgportancia Composta’(IC), que é
definido da seguinte forma:

IC = Importdncia X Racio de Melhoria X Pontos de Dif erenciagdo

Neste caso temos para a empresa’Citinovis” o segumlor: IC = 0,11 x 1,3 X 1,5 =

0,2 (resultado arredondado a décima)

Trata-se de um indicador de extrema importancia, jpata trés factores num so6 elemento e é
utilizado para a avaliacéo relativa de todas asdafipacées da qualidade. E desejavel que os
valores mais elevados deste indicador se situentoemo de variaveis que sejam FCS. Por

tudo o que foi exposto, esta matriz também é dadme “Matriz 0 Qué vs Porqué”.

Fase 4 — Matriz de especificagdes de projecto (Cpomo

Objectivo no Projecto (+) 0 (+)

) *) 0 0 0

Garantia boa execugao de obra com fornecedores®
E

Controlo na execugéo das tarefas
Compra de materiais certificados

Qualificacéo de fornecedores
Orgamentacdo pormenorizada
Aprendizagem permanente

Importancia

Figura 28 —Matriz de especifica¢des do projecto (como)
Fonte: Adaptado de John Terninko (20aDigusing e Hauser (1988) e de ReVelle et al (1998)
Até aqui as especificacbes foram consideradas rspguiva do cliente, razdo pela qual se
utiliza o termo Yoz do client& ou seja, 0 que é que os clientes querem. Catia @gequipa
de projecto identificar pelo menos uma medida déopeance para cada especificacdo do
cliente, ou seja, como iremos corresponder tecréoéenas expectativas dos clientes, dai o

termo “voz do processo”.
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Nesta fase a equipa de projecto pode recorrer @agraiha de “causa / efeitty conforme
descrito na figura x., em que a especificacdo dentd € o “efeito” e as medidas de
performance (neste caso 0s conceitos) as “caugasa melhor identificar a “voz do
processo”, a equipa de projecto deve realizar peaos um diagrama de “causa / efeito”
para cada uma das especificacdes do cliente. Aafiguilustra a utilizacdo do diagrama de

Ishikawa para a varidvel “Usar materiais de qudikd@)” .

Controlo na execugéo Compra de materiais
das tarefas certificados

\ Usar materiais de
/ / qualiade (P)

Garantia de boa
execugao de obra
com fornecedores

Qualificacéo de
fornecedores

Figura 29 —Diagrama de “causa / efeito”

Na matriz de especificacdes do projecto (como)igard x., cada uma das variaveis tem

assinalado por cima do seu home, um de trés sisibolo

e O sinal (+), significa que quanto mais melhor. Meraplo da Citinovis, , quanto (+)
controlo na execucéao das tarefas, melhor. O mesmaplga as outras variaveis.

e O sinal (-), significa que quanto menos melhor.étemplo da Citinovis ndo existe
nenhum caso em que esta situacdo se aplique, mitadoaexemplificativo, quanto
menor o tempo de execuc¢ao das actividades, melhor.

* O simbolo “0” (zero), significa inexisténcia deagdo, ou seja ndo é relevante nem:

“quanto mais”, nem “quanto menos”.

Refira-se a proposito desta fase da construcdasiada qualidade, que do ajustamento entre
aquilo que o cliente valoriza, com o que a emppeske fazer bem, da-se um primeiro passo
para posteriormente na fase da implementacdodggitat esclarecer qual a proposta de valor

para o cliente.

Assume-se que 0 primeiro passo para a constru¢pmgasta de valor para o cliente € dado
nesta fase, pois trata-se de um primeiro momentoodsciencializacédo entre aquilo que a

empresa pode realizar, com base nas suas limitagdpstencialidade, e aquilo que

1 O diagrama de “causa / efeito”, é também desigpadaliagrama de Ishikawa, que é o nome do sew,auto
entdo diagrama de espinha de peixe, atendendofarsua
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idealmente gostaria de realizar, mas ndo pode.staderma um primeiro esboco, sobre a
proposta de valor que é possivel realizar, e nBesa proposta de valor que se gostaria de

implementar.

Fase 5 — Matriz de relacOes entre “0 qué vs comesecificacbes do cliente vs
especificacbes do projecto)

)
o

|obiectiva no Projecto ) ) ()] @)

Nesta fase, identificam-se as relagbes entre

5 as especificacbes do cliente e as

especificacdes do projecto, quantificando as

execugdo das tarefas

relacbes entre aquilo que os clientes querem

'empvade materiais certificados
[Qualificacao de forecedores
Orcamentacao pormenorizada
‘Aprendizagem permanent

Controlo na

7

(0 qué), e aquilo que € tecnicamente

Rigor na execucdo das tarefas (P)

o [z [importancia

Ao
i
IE
l

- adequado (como), utilizando para o efeito a

HHENEEE

seguinte escala: forte: 9 pontos, médio: 3

pontos, fraco: 1 ponto, inexistente: zero

Bom preco .(E) =
RIGOR FINANCEIRO [N&o pagar mais do que o orgamento .(E) 1%
Orcamento feito com rigor ( L

pontos.

Figura 30 —Matriz “0 Qué vs Como”, com os resultados na
interseccao entre a linha e a coluna, conforme phfirado
através das duas setas

Fonte: Adaptado de John Terninko (20@Dpusing e Hauser (1988) e de
ReVelle et al (1998)

Esta escala esta situada na parte de cima no Eglerelo da casa da qualidade. “Para
Clausing e Hauser (1988), esta fase correspondgreenchimento do corpo da casa da
qualidade, e deve ser feita com uma equipa muttifural (representantes da voz do cliente e
representantes da voz do processo), para melhenddmtento, do quanto as especificagcdes

do projecto afectam a percepg¢ao dos clientes”.

Avaliamos desta forma, em que medida e com quedittade € previsivel ir tecnicamente ao
encontro daquilo que os clientes querem, atravésedeolhas que fizeram na fase 1. Por
exemplo, comprar materiais certificados (variaveRma matriz “como”) tem uma relacao

Ay

forte com usar matérias de qualidade (variavelmd thatriz “o qué”), ao passo que para esta
mesma varidvel na matriz “o que”, o controlo nacexdo das tarefas, a qualificacdo de
fornecedores e a garantia de boa execucao de elms fornecedores (varidveis n® 1; 3 e 4

na matriz “como”) apresentam uma relacdo média.

A figura 30 — reproduz todas as relacdes identifisaneste exemplo. E importante referir

que as especificacdes do cliente que sejam FCSndeer relacbes fortes com as
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especificacdes do projecto. Esta € uma condigcdeseada, para que 0S pProcessos sejam
robustos, ainda que néo suficiente, ja que pamaedsito, também tem que se verificar uma
classificacdo elevada nas especificacdes do pooj@s passos seguintes (passos 6;7;8 e 9),
tratam em particular, aspectos relacionados exeosnte com a quantificacdo das

especificagdes do projecto.

Fase 6 — Matriz de preparacédo para planeamento dadpto / servigo

Esta fase tem como objectivo calcular a importameiativa de cada especificacdo do

projecto, para na fase seguinte se estabelecerebjaxtivos do projecto.

ke
>
w
©

Importancia Técnica (Absoluta) 19 | 53 1,9

0,7,
Fase 6
Importancia Técnica (Relativa %) 100% 28% 109 Do

N
w
S
N
(=]
S

7

Planeamento do | Quantificagdo das Caracteristicas (tem a ver
produto €COM 0 NOSSO projecto)

Plano e Diario de obra
A.G.F.
Lista de Especificacdes
Contrato especifico
Formagao interna

UsarEscalade 1 a5 pai CTN
Empresa concorrente Serv. Comg

obter a posicéo relativa 2 > Fase 7
Empresa

das empresas nas g
em| > mpresa |
caracteristicas a analisafConcorrente |

ro|or| Sist? de org® CTN-Produtiv. | N

o1
W[
ENEN
w(w
w|w

Aval. Compet
Técnica

Sé&o as unidades em que
medmos a performance por
ex: Litos, Kg, passa/falha...

E um campo informativo

Sé&o as unidades em que
medmos a performance por
ex: Litos, Kg, passa/falha...

E um campo informativo

Escalal -5

Escalal -5
Tempo de garantia

Medicéo da Performance
Horas de formacé&o

% de Execucdo diaria

% de acordos / especialidadg

Figura 31 —Fases 6 e 7 da metodologia QFD

Fonte: Adaptado de John Terninko (20@igusing e Hauser (1988) e de ReVelle et al (1998)

A importancia técnica absoluta, é o somatério aalpto entre o valor das relacdes da matriz
5 e a importancia composta da matriz 3. E um inlticale prioridade de esforco a ter em
consideracdo no desenvolvimento do projecto. P@melo a importancia técnica do
“compra de materiais certificados” (variavel 2 @éapecificacbes do projecto)(¢ x 0,2) =

1,8 (como na matriz os valores estdo indexados a flésneste valor esta arredondado as

décimas como 1,9.

Fase 7 — Matriz de planeamento do produto / servigo

Nesta fase a equipa de projecto, define os obgtam termos de performance para cada
especificacdo do projecto que consta na matriase h° 4. E também realizada nesta fase,

uma avaliacdo do projecto da nossa empresa emdoeks empresas concorrentes. Esta
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avaliacdo, é feita essencialmente por peritos eaeima de tudo a ver especificidades da
nossa forma de trabalho. E em bom rigor o bilhetéddntidade da nossa empresa, que por
exemplo para a “orcamentacdo pormenorizada’ (valria¥ 5 da matriz n°4), a medida de

performance assenta num “sistema de orcamentagéxado a produtividade”.

Fase 8 — ldentificacdo de conflitos / cooperacadrervariaveis do projecto

O telhado da casa da qualidade, evidencia, seegxigariaveis no projecto que estejam em
rota de colisdo, causando por isso conflitos aprpy@rojecto, ou se sao variaveis aditivas
em termos de ajudas que podem proporcionar umagtiass. A figura 32 ilustra as relactes

que existem entre variaveis do projecto.

Para melhor entendimento de

todas as possiveis relagbes

0110,

entre variaveis do projecto,

0109, 021

0108 2<_ 020 051 cada célula de interseccdo tem

90107/ N\ 030 o4 4 digitos, correspondendo os 2

0106 0207, 030! 04 05; . . , . N . .
primeiros digitos a primeira

7 w 0206, 0307, 040 05! 06;
~

NCTAN 030 04g 0 0 07 variavel em analise, e o0s

N

S 03 . R
VANV VAV AN AN segundos 2 digitos a segunda

d 4 N
7\, 0102 3 0405 0! 060 070 08! 09

P 2 ly 4| '5\ |6\ 7| \8| 9| 10| variavel em analise. Por

exemplo: 0610, significa que se
Figura 32 —Tecto da casa da qualidade, identificacéo de retaefitre P 9 9

variaveis do projecto trata de célula de interseccéo
Fonte: Adaptado de John Terninko (20@@fgusing e Hauser (1988) e de ReVelle et al (1998) entre as VariéVEiS 6 e 10 dO

projecto (matriz n°4)

Para melhor exemplificar esta analise, utilizowsesistema de setas que indicam como se
determinaram as intersec¢des entre as variaveistrtdo na execugdo das tarefas e
qualificacé@o de fornecedores”, bem como entre Baw&is “controlo na execuc¢éo das tarefas
e orcamentacdo pormenorizada”. No primeiro paratéveis existe uma relacéo fortemente
positiva, ou seja quanto maior o controlo na ex&cudas tarefas, maior tendera a ser o
resultado na qualificacdo dos fornecedores. No aisosegundo par de variaveis, a
orcamentacao pormenorizada, ajuda o0 controlo eaug&o das tarefas. Todas as outras

relacdes entre variaveis do projecto estédo assiaslaa figura 32.
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pY

Nesta fase, com recurso a informacdo da fase geguitambém pode ser optimizada a
racionalidade de execucdo do projecto, identificamelacbes fortes entre varidveis do
projecto, menos complexas em termos de execucas, farteemente relacionadas com

variaveis muito valorizadas pelos clientes.

Por exemplo a variavel do projecto: “compra de nite certificados” esta relacionada
positivamente com as variaveis “controlo na exesudas tarefas”, “qualificacdo de
fornecedores” e “garantia de boa execucédo de aiita gelos fornecedores”. Estas variaveis
também estdo fortemente relacionadas com a es@®éb do cliente,” usar materiais de
qualidade”, que por sua vez é uma componente d8sdeSte negdcio. Além disso, a matriz
seguinte evidencia que a “compra de materiaisficadips” tem um grau de dificuldade
baixo (1 na escala de 1 a 5).

Fase 9 — Matriz de prioridade nas acg¢des a desevemnl

Na ultima fase desta metodologia, identificam-ggdenam-se as caracteristicas do projecto
com maior importancia para o sucesso do negocggrem seleccionadas para efeitos de
melhoria imediata. A figura 33, apresenta os ohjest do projecto e as respectivas

prioridades de implementacéao.

©

(7]

° Séo os objectivos que

[N P =3 0

o nos propomos atingir X N Q

© ; . o o c ©

2 €OM 0 NOSSO projecto: 3 b3 < < [Te) ™

% 30Kg; 10 Horas; passa| — o~

2 onde estava, ndo passa..

)
Ranking (Importancia) 3 4 5 2 1 6
Grau de Dificuldade 4 2 5 2 3
Cap. do Processo (Cp) P/ 6 Sigma /A /A N/A N/A N/A /A
Seleccionados ok ok ok ok ok ok

Figura 33 —Matriz de prioridades a desenvolver no projecto

Fonte: Adaptado de John Terninko (20@igusing e Hauser (1988) e de ReVelle et al (1998)

Complementarmente a todas estas fases de desemetiw, fazemos neste ponto alusdo ao

7

processo TRIZ, na medida em que é til na aplicacdo da metoidol@FD, sendo

designado por vezes de pensamento criativo paenbegos.

12TRIZ é 0 anacronismo de uma palavra Russa, aiga¢éo para a lingua inglesa é: Theory of Inventive
Problem Solving, resultando no anacronismo TIPSempresas, contudo, costumam optar pelo anacromamo
lingua original.
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Esta ferramenta Util na gestdo da qualidade, baseiem quarenta principios criativos
extraidos da andlise de problemas complexos. Azagdo destes principios permite uma
abordagem estruturada para solucionar problempioa-ge na metodologia QFD na fase 8

— Identificacéo de conflitos / cooperacao entreéavais do projecto.

“Segundo Jonh Dew (2006:30), muitos programas desgmento criativo agora em voga
incentivam as pessoas a pensarem de forma ndornmonal e utilizarem actividades pouco
ortodoxas para fazer com que a nossa maneira dampeltrapasse os modos confortaveis e
rotineiros de abordar uma qualquer situacdo”. Eipaenente esta ajuda que pretendemos dar
ao apresentar neste trabalho os quarenta prinadpid$RIZ” para inventar novas solucdes
para um problema. A figura 34 descreve as etagasnendadas segundo Altshuller a partir
das lei que ele proprio desenvolveu sobre sistédcascos ao aperceber-se que:

* Os sistemas s0 sdo saudaveis se todos 0s subsistéaram;

» Os sistemas procuram o caminho mais eficiente@#txo de energia;

« Os sistemas com ritmos descoordenados sdo afagtadoselhores sistemas, com ritmos
mais harmoénicos;

e Os sistemas procuram tornar-se melhores;

* Oritmo de desenvolvimento dos subsistemas é dasigu

* Os sistemas fazem parte de super-sistemas de dna@nsao;

* As melhorias ao nivel macro dependem muitas veaesnelhorias aos niveis micro.
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1. Diga qual é a contradi¢éo ( o que é que ndcedstacionar)?....

2. Aumente o seu conhecimento
Materiais em uso...
Equipamento em uso...

Condi¢Ges ambientais...

Métodos de trabalho em uso...

Pessoas envolvidas...

3. Defina o estado ideal ( 0 que gostaria quedesontecido)...

4. Produza vérias ideias utilizando os 40 prinsipibaixo mencionados. A ordem apresentada, reperddrequéncia de uso segundo Jpnh

Terninko. Em anexo estes quarenta principios esalicados e apresentados pela ordem originalmesaiga por Genrich Altshuller.

35. Transformacgado de mudangas fisicas ou quimicas dm
objecto

10. Acgéo prévia

1. Segmentagéo

28. Substituicdo de um sistema mecanico.

2. Extraccéo

15. Dinamismo

19. Acgéo periddica

18. Vibragdo mecéanica

32. Mudanga de cor

13. Inverséo

26. Copiar

3. Qualidade local

27. Um objecto barato e de curta duragéo em vez den caro e
duravel

29. Uso de uma construgdo hidraulica ou pneumatica

34. Rejeitando e regenerando partes

16. Acgdo parcial ou exagerada

40. Materiais compostos

24. Mediadores

17. Movimento para uma nova dimensao

6. Universalidade

14. Esfericidade

22. Transformar danos em beneficios
39. Ambiente inerte

4. Assimetria

30. Membranas finas ou peliculas flexiveis
37. Expansao térmica

36. Transicéo de fase

25. Self - Service

11. Preparagdo com antecedéncia
31. Uso de material poroso

38. Uso de oxidantes fortes

8. Contra-peso

5. Combinagéo

7. Nidificagéo

21. Despachar as acgdes
23. Feedback

12. Equipotencialidade
33. Homogeneidade

9. Contra-acgao prévia

20. Continuidade de acgdes Uteis

Figura 34 —O processo TRIZ

Fonte: Adaptado de Jonh Dew e de Jonh Terniko

Apesar de inicialmente sermos afectados por umgudigem da area da engenharia,

relevamos a oportunidade de aplicar o “TRIZ” na@@empresarial, nomeadamente:

* Naimplementacdo de acc¢des correctivas e preverdivaistema de gestdo da qualidade;

* Na satisfacéo de alteracfes introduzidas em régsiiegulamentares;

* Modificar ou redesenhar processos para reducaesfeerticios ou dos ciclos de duracdo

das actividades.
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» Contribuir com ideias para novos desenvolvimentssprodutos.

Relativamente a empresa em analise neste trabagbnesentaremos a matriz QFD, apds a
definicdo de objectivos que é alvo do capitulo segu

Objectivos

> @<

Os objectivos normalmente respondem a perguntareoéqque se pretende conseguir? Por

iISs0, 0s objectivos constituem o centro de grawddiaplano estratégico, pois todos os desen-
volvimentos anteriores estao dirigidos a estabelestes objectivos e tudo o que se segue séo
as accoOes dirigidas para os conseguir atingir.tA gee liga as expectativas aos objectivos,
significa que este € o momento em que as expemsady transformam em objectivos, apds o
trabalho realizado na fase de avaliacao estratéfjidafinicdo de objectivos, constitui assim

um momento de decisdo estratégica.

“Segundo Kaplan e Norton (2004) Para construir ustesa de medicdo que descreva a
estratégia, € necessario um modelo geral de agfratBleste sentido estes autores citam Carl
Von Clausewit?, ao salientar a importancia de um modelo paraniga o raciocinio

estratégico. “A primeira tarefa de qualquer teoéaesclarecer termos e conceitos
confusos...S0O depois de se chegar a um acordo gaasttermos e conceitos estamos em
condicbes de raciocinar sobre as questbes comdtdl e clareza e partilhar os mesmos

pontos de vista com o leitor”.

Para estes autores, a abordagem do Balanced Scdoodesece precisamente “esse modelo”

para descrever as estratégias que criam valor.rtenpsclarecer neste ponto o significado do
termo “estratégia”, utilizado daqui para a frefleste contexto, estratégia tem a ver com as
opcOes tomadas para atingir os objectivos definifag esta razdo, também utilizaremos
daqui para a frente o termo “estratégia genéricar) 0 mesmo significado que “estratégia”

para melhor harmonizar este trabalho com os autiteetos.

Existe a evidéncia empirica que a gestdo € o exerale enquadrar legitimidades
conflituantes. Por exemplo, a actividade de verifdaer’ que a empresa tenha “stocks

elevados” para assegurar que nado existam falh&htnega da mercadoria, ao passo que a

13 General do exército prussiano (1780 — 1831), aldarbra classica “Da guerra” publicada postumaenent
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area financeira “ndo quer stocks elevados” por aalss custos de posse de stock. Se
repararmos, “balanced” significa equilibrado. E spaima solugdo de equilibrio entre
objectivos, que Kaplan e Norton propuseram quaresemharam o processo de criacao de
valor numa empresa, articulando os objectivos emntrguperspectivas, representando cada
uma delas a sensibilidade dos seguintes “stakeatsdidecionistas, clientes e colaboradores,
conforme descrito na figura 35.

Estratégia Estratégia
Perspectiva financeira
“Se formos bem sucedidos como iremos#ser A
percebidos pelos nossos accionistas?” (du Que vé& ao encontro .da.s expectativas dos nos$os
seja qual é a expressao financeira da nogsa accionistas
missdo?)
Perspectiva do cliente <>
“Para concretizar a nossa missao, o que Que proporcionem uma experiéncia satisfatéria|ao
devemos fazer aos nossos clientes?” cliente
Perspectiva interna Al A
“Para satisfazermos 0s nossos clientes, ¢m Apresentem 0s processos estratégicos
gue processos temos que ser excelentes?”
Perspectiva da aprendizagem e crescimgniz——> 4
“Para concretizarmos a nossa .
miss&0, 0 que é que a empresa deve Iremos permitir que os nossos colaboradores
aprender e melhorar?”

Figura 35 —A definicdo de objectivos nas quatro perspecticaBEC
Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton
“E comum” dizer no mundo da gest&o que o “princigestor financeiro” das empresas € a
actividade comercial, pois sem vendas ndo havenad de caixa para gerir. Por analogia,
Napoledo também defendia que uma agricultura splidiamovia a boa saude das financas de
um estado. No modelo do BSC, o desempenho finan@&iw ponto de chegada, € o resultado
de todo o trabalho, medido em unidades monetdvlas. ter sucesso na concretizacdo das
expectativas dos clientes, € sem duvida o principator para alcancar esse resultado

financeiro.

A perspectiva dos clientes tem que definir a prtgode valor para os clientes, a qual constitui
0 elemento central da estratégia (Kaplan e No2004). Esta medicdo pode ser efectuada
com base em indicadores de resultados que expliotgrau de satisfacdo dos clientes, os
indices de retencdo, ou seja a percentagem deesliele tornam a comprar ou que nos
recomendam, e por fim o crescimento real de cadate| analisado comparativamente com

periodos homdélogos anteriores.
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A perspectiva dos processos tem essencialmenteawea operacionalizagao, ou seja, com
a realizacao das actividades que vao concretipao@osta de valor para os clientes. Neste
trabalho em concreto, o conceito de Qompetitividadleriga 0os processos que estao
directamente relacionados com a proposta de valestarem expressos em procediméfitos
gue respeitem os principios da norma ISO 9001:28p8sar desta norma nao obrigar a que
os procedimentos estejam documentados, na perspei Qompetitividade, consideramos
este aspecto imperativo, pois a empresa tem quénemnodria” para construir aquilo que

designamos: “stock de inteligéncia”. A reducao eris dos procedimentos, proporciona a

evidéncia objectiva desta “memdéria”, pois podedeenonstrada.

Na figura 35, as trés perspectivas acima menci@adasentam na perspectiva da
aprendizagem e crescimento. Utilizamos com intengdpalavra “assentam”, pois esta
perspectiva € literalmente aquilo que esta na daseriacdo de valor da empresa. Sao as
pessoas, com as suas capacidades e conhecimentoslasnda informacdo e formacéo
necessarias que “orientadas” de determinada fo@wacos motor que faz movimentar a

empresa.

A formulacdo dos objectivos € pois fundamental parelaboracdo de uma estratégia da
empresa. Uma definicdo incorrecta dos objectivdsseguramente, comprometer o sucesso
da implementacdo e concretizacdo de toda a es&atéistem contudo algumas

caracteristicas que 0s objectivos tém que reuara serem considerados validos. A

mnemoénica SMART é utilizada por varios autoresa palevarmos essas caracteristicas:

* S — (specific) Devem ser claros precisos e concis@ia interpretacdo deve rapida e
eficazmente compreensivel.

« M — (measurable) Devem ser quantificaveis, portantsua consecucao deve ser
mensuravel, de modo a facilitar a sua implementag@permitir um controlo eficaz.

* A — (attainable) Ainda que constituam um objecsignificativo, devem ser praticos e
alcancaveis.

« R — (relevant) Devem ser realistas (viaveis) e amobos, e por isso também devem
constituir um desafio motivador para todos aqueles estejam envolvidos na sua
concretizagdo. Apesar de ambiciosos, devem sereqoAstes com O0S recursos
disponiveis e coerentes entre si, para que se nevitcompatibilidades entre

objectivos.

4 “procedimento é o modo especificado de realiza antividade ou processo (ISO 9000:2005:21)".
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e T — (time-bound) Devem estar situados e limitadogempo, devendo por isso ser

segmentados pela previsédo de concretizacdo, m cugdio e longo prazos.

Assim, na perspectiva do BSC, os objectivos, degepor detalhadamente o que se pretende

realizar nas quatro perspectivas acima deschitas,terem caracteristicas “SMART".

Por fim, relativamente a definicdo de objectivospeaspectiva do BSC, podemos dizer que
nao existe em rigor uma linha de fronteira que sepacapitulo: objectivos, do capitulo:

execucao estratégica. Existe sim uma continuidatieral do conceito, pelo que iniciaremos
o capitulo da execucdo estratégica adicionandauag&yfoi referido a proposito das quatro
perspectivas do BSC, aquilo que é do dominio d@&cacEste trabalho é realizado com
recurso ao mapa estratégico, que espelha as relagbeausa efeito entre estas quatro
perspectivas. Nessa fase do trabalho apresentatami®m exemplos de objectivos para

melhor consolidar este conceito.

Execucéo da Estratégia

Execucédo da
Estratégia com Integragao
ISO/Mapa Estratégico/QFD

Conforme referido no capitulo anterior, “para Kap&a Norton (2004), a proposta de valor

para os clientes constitui o elemento central tratégia”. Este ponto de partida da execucao
estratégica, esta reflectido na figura 3 — ProcedsoDesenvolvimento da Estratégia
Qompetitiva, da pagina 10, com a ligacéo entrecosgs 5 (perspectivas do BSC do capitulo
“definicdo de objectivos”) e o ponto 6 (propostavdéor para o cliente do capitulo “execucéo

estratégica”) através de uma seta.

Para estes autores, a estratégia baseia-se numestarale valor diferenciada para cada
segmento de clientes, na medida em que é satisflesdies que gera valor sustentado para a
empresa. Consideramos pertinente a este prop@sitplementar a perspectiva destes autores
com as perspectivas de Michael Porter, autor doseitos de estratégia competitiva e de
vantagem competitiva, e de W. Chan Kim e Renée Miague, autores do conceito de
estratégia oceano azul. A pertinéncia deve-se @o fie Kaplan e Norton os referirem nos
seus trabalhos sobre o desenvolvimento do mapatéggtto da empresa na perspectiva do
BSC.
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Para Porter, a no¢do que fundamenta o desenvolionten qualquer estratégia, € que a
empresa deve alcancar vantagem competitiva suséntésto é, que seja durdvel e

defenséavel, ou seja, que ndo possa ser posta e aon pela tecnologia, nem pelo mercado
no meédio e longo prazos. Desta forma a vantagenpettiva da empresa, assentara em

competéncias Unicas, e por isso ndo podera sénéate copiada.

Para este autor, uma empresa gera valor para gsclientes, se desenvolver uma das

seguintes duas abordagens:

e Efectuar com uma custo mais baixo que 0s seus gemntes, as actividades
necessarias para concretizar a proposta de vaiopalientes, ou;
» Conseguir algum factor de diferenciacdo que ssjanhecido pelos clientes, e por

Isso, remunerado com um “price premium”.

Em suma, para Porter, baixo custo ou diferenciaé@oas propostas de valor possiveis para
os clientes. Assim, este autor propde desagregarpaesa nas suas actividades de relevancia
estratégica, sendo o valor criado com a execuggo eusto baixo nestas mesmas actividades,

ou sendo as mesmas realizadas com base nalgumddetenciador.

Segundo W. Chan Kim e Renée Mauborgne, a inovagéo valor € a base da estratégia
oceano azul. Este conceito surge como contrapamtcoaceito de oceano vermelho, que
segundo os mesmos autores é utilizado para iluasadguas manchadas de sangue no
“‘oceano competitivo” das empresas. O pensamenttedeaitores assenta numa linha de

rotura com o status quo da estratégia empresanmtjue existimos nds e 0s concorrentes.

Esta linha de rotura, leva a criacdo de um novadigma, designado de “estratégia oceano
azul”, que segundo estes autores “consiste emingdefproblema em que uma inddstria se
concentra, em vez de procurar solugdes para preslexistentes (Kim e Mauborgne, 2009:
265)". Neste sentido, optaram por uma logica esgieq diferente, que designaram de
inovacdo com valor, “porque em vez de se conceatravencer a concorréncia , concentra-se
em tornar a concorréncia irrelevante por meio des malor para os compradores e para a

empresa, desbravando assim um novo espaco de me@adisputado (idem, 2009:30)".

Estes autores, consideram que a sua abordagenmdésal dos dogmas mais generalizados
da estratégia que tem por base a concorréncigiade-offentre diferenciacdo e custo”, que é
a base do trabalho de Porter, efectuado com reeuova da fronteira da produtividade,

para exemplificar este trade-off. Em contraparpdepdem-se alcancar simultaneamente a
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diferenciacdo e o baixo custo, reconstruindo omeftos que “o comprador valoriza no
desenho de uma nova curva de valor (Kim e Maubor2®@9: 47), desenvolvendo para esse
efeito uma estrutura de quatro campos de accaodegignaram de quadro estratégico, com

as quatro questdes-chave que estabelecem a rotugdaixo custo e diferenciacao.

e “Quais os factores que a industria assume como aisrra que devem ser
eliminados?

* Quais os factores que devem ser reduzidos pari nfugto abaixo dos padrées
dessa industria?

e Quais os factores que devem ser elevados parasniugio acima dos padrbes
dessa industria?

* Quais os factores que a indastria nunca ofereapiealevem ser criados? (idem,
2009:48)".

E de relevar que esta proposta dos defensoredrdtégim oceano azul, em que se pode obter
o melhor dos dois mundos, ndo é inovadora na raedidque Porter ao explicar a vantagem
competitiva das empresas, identificou situagcbesjeenas empresas poderiam obter ganhos
aditivos com baixo custo e diferenciacdo, nomeadé&nguando a empresa era pioneira

nalguma inovacao, ou quando a estrutura do sdwtarh favoravel.

N&o é proposito deste trabalho aprofundar as ptapoestes autores, mas tdo somente referir
a substancia dos seus trabalhos, na medida emrKapMorton, os referenciam no seu
“management system tool "kt como contributos que podem ser integrados em fases
diferentes no desenvolvimento do mapa estratégiem¢ explicado seguidamente.

Para Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégiatagguclarificar o terreno onde a execucéao
estratégica acontece. A chave desta execucadastoam ter pessoas na empresa e perceber
quais os processos fundamentais, ainda que consplpgids quais 0s activos intangiveis se

transformam em resultados tangiveis.

Como o proprio nome sugere, 0 mapa estratégidteralinente uma “carta de navegacao”,
por entre as perspectivas do BSC explicadas noutapinterior. Da mesma forma que antes
de iniciarmos uma viagem, consultamos um mapa dasdas para podermos avaliar

previamente o caminho a percorrer, pausas a falmraes a visitar ao longo do itinerario,

15 Ver. Harvard Business Review Jan-2008
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utilizamos também um mapa com a&sttadas estratégicagjue estabelecem as relagdes de
causa — efeito no interior do mapa estratégico.

Para melhor compreensao do contetudo e funcionantentnapa estratégico recorremos a
representacdo visual do mesmo na figura 36 e acagfb das relacfes de causa — efeito no

interior do mapa estratégico a partir da figura 8&guidas da explicacdo da seu conteudo.
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Perspectiva
Financeira

(para sustentar a nossa

Valor accionista

| Estratégia de Produtividadle

sustentado

Estratégia de aumento da recelg

misséo,em que é que
nos devemos Melhor estrutura
concentrar?) de custos

Perspectiva do

Melhor uso
dos activos

Mais receita de
outras fontes

Mais valor
Para o cliente

Cliente
Proposta de valor
p/ o cliente

(Esclarece as
condi¢cdes que criar

Proposta de valor para o cliente

HO

valor para os
clientes) (Para

Atributos do produto/ servigo

Relacionamento

realizar anossa

miss&o como
devemos parecer aos
olhos dos clientes?)

[

[ [

Perspectiva dos
processo internos

Processos de criagao

Processos de gestao
dasoperagbes

Processos de gestdo Processos de inovacgao

de clientes

Processosreguladores
e sociais

de valor
(Identifica os processos que

Processos que produzeme
fornecem produtos e servigos

Processos que aumentam o val
paraos clientes

Processos que criam novos
produtos e servigos

Processos que melhoram a
comunidade e o meio ambiente

transformaréo activos

intangiveis emresultados pafa

os clientes e em resultados
financeiros) (Para satisfazer ¢
nossos clientes, em que

<Abastecimento
*Producédo

s *Distribuicdo
*Gestdo de riscos

*Selecgao eldentificagdo de oportunidadeg
«Conquista *Portfélio de 1&D
*Retencao *Projecto / Desenvolvimento

«Crescimento

sLangcamento

*Meio ambiente
*Seguranca e saude
*Emprego
«Comunidade

processos operacionais
devemos ser excelentes?)

Perspectiva da

Aprendizagem e
crescimento

Agrupamentode
Activos e actividades

(Determinaos activos
intangiveis a serem
alinhados e integrados
para criar valor) (como
€ que os activos
intangiveis encaixam
no mapa estratégico?)

Familia de fungdes

----- Alinhamento e

Agenda de mudanca
estratégicas organizacional S estratégi

Portfélio Tl

Prontidao

Cco

Capital Humano: Conhecimento. SWS. Valores

Capital Informacgéao: Sistemas. Bases Dados. Redes

A4

e
[«
|\

Capital Organizacional

:} Alinhamento

Trabalho em Equipa

Figura 36 —Mapa estratégico na perspectiva do BSC

Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton
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A construcdo do mapa estratégico, inicia-se cortaificacdo da proposta de valor para o
cliente, que na perspectiva de Kaplan e Norton@R@@screve uma combinacdo Unica entre
produto e atributos de servicos, tipo de relaciaramestabelecido com o cliente e imagem a

empresa que a empresa vai construindo ao longencioot

Estes autores sublinham a importancia da propastaatbr, na medida em que ajuda a
empresa a esclarecer quais sao as relacdes de-cafsito entre 0s processos internos da
empresa e as dimensdes valorizadas por “guem assnaalmente os cheque dentro da

empresa”, os clientes. Esta relacdes de causate e$tdo exemplificadas na figura 37 .

Financeira

* T

Cliente / /—*
y = O
D

1

Processos Internos

Aprendizagem e Crescimento

Figura 37 —Relac¢des de causa — efeito nas quatro perspectvBSd
Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton
Para outro autor, 0s objectivos estratégicos s&odésejados e mensuraveis. A determinacao
de objectivos estratégicos e a sua articulacdoanedrelacdes de causa — efeito permitem-
nos explicar a historia da estratégia e compreendéPedro, 2009:126)". No mapa
estratégico, estabelecemos as relacdes de caitsaeetee 0s objectivos expressos nas quatro
perspectivas do BSC, porque ndo temos mentalmemp@cicdade para analisar todas estas

relacdes. Apos este trabalho, entramos mais “friid@iea estrategia.

“Segundo Pedro (2009), a construcdo do BSC nunde per totalmente elaborada por
pessoal externo a organizacdo a que se destinate Nentido podemos afirmar que a
estratégia € algo que ndo pode ser comprada, temqgse ser feita por alguém com
conhecimento profundo da empresa, “sendo indispehsgr o envolvimento e compromisso

de todos os decisores (idem)”.

Para melhor compreendermos a proposta de valoopai@nte e a estratégia genérica que lhe
esta associada, propomo-nos fazer uma visita gwadaapa estratégico da figura 36. A
clarificacdo da estratégia baseada na propostaalie esta plasmada na perspectiva do

cliente.

55



Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

Perspectiva financeira
Perspectiva m

Financeira Estratégia de Produtividadie sustentado Estratégia de aumento da recefté
(para sustentara nossa
missdo,em que é que
nos devemos Melhor estrutura Melhor uso Mais receita de Mais valor
A [ /e
*Reduzir saidas de caixa *Maximizar a capacidade dos activos *Mais receitas provenientes de novos *Melhorar a rentabilidade dos
Indicadore» «Eliminar defeitos «Ajustar os investimentos para mercados, novos parceiros, novos clientes actuais
*Melhorarrendimentos eliminar estrangulamentos nas produtos

operagdes

Figura 38 —Perspectiva financeira do mapa estratégico
Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton
A expresséo financeira de todas as actividades lalwo pestratégico, esta expressa nesta
perspectiva, que representa em si mesma a pekspdos investidores do capital da empresa.
Nesta perspectiva a as estratégias financeiraisfes de explicar. “As empresas obtém
mais resultados quando vendem mais e gastam mé&nds. o resto € musica de fundo
(Kaplan e Norton, 2004:38)".

Todos os programas que a empresa desenvolva, gjaar de melhoria continua, seis sigma
ou de fidelizacdo de clientes, s6 sdo verdadeirsamémeressantes se contribuirem
fomentarem o aumento das receitas da empresa bemm coaumento da produtividade,
conforme sugere a figura 38em que o crescimenteakita se compreende mais facilmente
através das combinacdes possiveis entre produtderges (mercados), e o0 aumento da
produtividade através das combinagfes possivais anttilizacdo dos activos e os custos da
actividade.

- Custo do capital

- Custos - Custos fixos
- Custos variaveis
+Produtividade
Alterar MIX
+
+Margem Prego

+Valor

+Lucro

Captar clientes a concorréncia

Competir Comprar concorrentes

+Taxa de uso dos bens

+Volume

Novos segmentos

Novos mercados
Criar

Inovagéo

Figura 39 —Perspectiva financeira do mapa estratégico

Fonte: Adaptado de José Maria Pedro citando PKdifer
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Relativamente a produtividade, as palavras de osdem

Optimizacgéo de custos, ou seja, estes sO podemnéamnse e sO se, proporcionarem
um aumento mais que proporcional nas receitas.

Eficiéncia na utilizacdo de activos. Se um reswoltpdder ser obtido com um activo
menor, ndo deve ser entdo obtido com um activonrideste ponto em concreto € de
vital importancia a gestéo das necessidades eno fi@ananeio. Tudo o que se possa
fazer para baixar os niveis de NFM, sejam projedm®ntregas JIT, sejam niveis

mais baixos de stock de produtos, devem ser inadaite adoptados.

Um aspecto importante a referir nesta perspecte, a ver com o equilibrio entre a

componente financeira a longo prazo (crescimenta) ®mponente de equilibrio a curto
prazo (produtividade). Devemos aproveitar uma aitiade que tenha surgido no mercado

para vendermos a um pre¢o mais caro, obtendo asaisnmargem, ou ndo vender mais caro,

para nao comprometer o longo praz? Esta é semalliwiola boa pergunta... no entanto é do

equilibrio entre estes dois vectores que se calegsolimapa estratégico.

Perspectiva do cliente

Perspectiva /\Eor accionista

Financeira
(para sustentara nossa

miss&o,em que é que
Melhor estrutura
de custos

Indicadores » «Rentabilidade dos clientes *Participagao (quota) de mercado «Conquistade clientes  *Fidelizaga lientes
+Participagdo nas compras dos
clientes

Perspectiva do
Cliente
Proposta de valor

p/ o cliente

(Esclarece as Qualidade Disponibilidadg Variedade Funcionalidage Bes/ Parcerias

condi¢des que criarfio
! !
! H H i

nos devemos
concentrar?)

valor paraos
clientes) (Para
realizar anossa

sustentado

Estratégia de aumento da recef

Estratégia de Produtividadie

Melhor uso
dos activos

Mais receita de
outras fontes

Mais valor
Para o cliente

f

Proposta de valor para o cliente

Atributos do produto/ servigo

P ——
H " H
H Relacionamento |
S ———

miss&o como
devemos parecer aos Satisfacao dos clientes
olhos dos clientes?)

Figura 40 —Perspectiva do cliente no mapa estratégico

Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton

Para Norton e Kaplan (2004), a estratégia de enestd das vendas, exige uma proposta de

valor especifica na perspectiva do cliente, querdega como € que a empresa cria valor

diferenciado e sustentado para os clientes quetitmm um determinado segmento de

mercado.
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Para estes autores, as relagdes de causa — efegms actividades da empresa, revestem-se
de uma importancia peculiar na medida em que estioorigem das caracteristicas
diferenciadoras de cada empresa. A este propdktdiiicam-se com a posicédo de Michael
Porter que argumenta: “a esséncia da estratégianastactividades — escolhendo a opcao de
executar essas actividades de maneira diferentle @xecutar actividades diferentes das dos
concorrentes (Porter citado por Kaplan e Norto842819)”. Porter continua:

“A adequacdo estratégica entre varias actividadésnédamental ndo sé para gerar, mas
também para sustentar a vantagem competitiva. E difédil para os concorrentes competir
com um conjunto de actividades inter-relacionadasjuke simplesmente imitar determinada
abordagem da forca de vendas, determinado prodessmlOogico, ou copiar algumas
caracteristicas dos produtos. As posi¢coes baseatdasstemas de actividades sdo muito mais

sustentaveis do que as construidas a partir dadaetes individuais (idem, 2004:319)".

Estes autores sugerem que as empresas sigam essiagendacdes, pelo que os objectivos
definidos nas perspectivas do BSC, nomeadamentpenggectivas dos processos internos e
da aprendizagem e crescimento, ndo podem ser aptios individualmente. Tém sim, que
funcionar alinhados (serem convergentes) e integraduncionarem em equipa) para
concretizarem a proposta de valor que esta naroriigeestratégia da empresa.

Além da abordagem de Michael Porter, Kaplan e Matdmnbém se referem a W. Chan Kim
e de Renée Mauborgne, sublinhando que independentendas abordagem sugeridas, as
empresas “devem desenvolver mapas estratégicosifespe que representem as propostas
de valor, bem como o alinhamento dos processosogee das capacidades de aprendizagem
e crescimento, capazes de gerar beneficios fimrasaglevantes (Kaplan e Norton, 2004)".

Geralmente, a estratégia é aplicacdo de um dosipios fundamentais expressos na figura
41, conforme se segue:
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Preco méaximo
Que o cliente
pagaria

Valor
captado pelos clientes

Preco — —f—

Valor
captado pela empresa

Valor total criado

Custo: Quantias
pagas aos
empregados e
fornecedores

Valor
captado pelos

fornecedores
Custo dos

fornecedores
(ou custo de
oportunidade)

Figura 41 —Criacao de valor ao longo da cadeia de valor

Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton

» Valor captado pelos fornecedores: sao todas adigsgragas aos empregados e aos
fornecedores menos o0s respectivos custos de optatlen (despesas efectivas mais
margens a que renunciaram, resultantes das vendasmitras clientes) pelo
fornecimento de produtos e servicos a empresa.

+ Valor captado pela empresa: E o preco liquido idoetios clientes menos os precos
pagos aos empregados e fornecedores, pelo vermtadigos e servicos.

+ Valor captado pelos clientes: E a diferenca enfseego méaximo que estdo dispostos a

pagar pelos produtos e servi¢cos e 0s precos pagos

Para Kaplan e Norton, a distribuicdo das parcetasalor por estes trés intervenientes na
cadeia de valor, depende da forca relativa e daca#gde negocial de cada um deles. Esta
dindmica esta reflectida nas cinco forcas do model®orter. Apresentamos em anexo cinco
grelhas para avaliacdo de cada uma destas cingasfointensidade concorrencial dos

concorrentes, capacidade negocial dos clienteacmwgale negocial dos fornecedores, ameaca

de entrada de produtos concorrentes, ameaca @el@mke produtos substitutos.

Neste sentido, para Kaplan e Norton (2004), estpgsta de valor e a estratégia que |he
corresponde, € construida a partir de uma com@inagpecifica de produto, preco, servico,
relacionamento e imagem oferecidos a cada segnmesttatégico da empresa, donde
resultam quatro opgdes estratégicas que defineatribsitos valorizados na satisfacdo dos

clientes, onde a empresa tem que superar a conciaré
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* Baixo custo total;
» Lideranca no produto;
» Solucdes completas para os clientes;

* Aprisionamento de sistemas.

Ou ainda por uma combinacdo especifica do produio servico que permita o

desenvolvimento de uma estratégia de inovacaooe. val
Proposta de valor assente numa estratégia de tasxo total

Nesta estratégia, os precos competitivos sdo octaspdvio. Nesta abordagem o precgo
competitivo “per si” ndo é suficiente, pelo queempresa deve apresentar um padrao
consistente de qualidade nos produtos e serviggsogios. Este padrdo de qualidade deve
evidenciar os custos que o cliente paga além dgopde produto ou servigco, e ainda assim,
ter preco competitivo. Por exemplo, custos comafalé reparacdes e tempo dispendido para

adquirir o produto ou servico.

Geralmente esta opcao estratégica oferece uma tjamtada de produtos ou servigo,
cobrindo no entanto a maior parte das necessidimeslientes. Sdo exemplos de empresas
que adoptam esta proposta de valor, os discountsr@a dos bens de consumo, as
companhias aéreas de low cost ou as empresastdeddsque ao reduzirem o numero de
referéncias, também reduzem os custos na prodogéseguindo desta forma uma proposta

de baixo custo total para os clientes.

Porque existe nesta estratégia a necessidade t@bsi@uter custos sempre baixos, estas
empresas tendem a desenvolver uma relacdo duradouraos seus fornecedores com
desempenhos excelentes e por isso geradores desgdehprodutividade. A eficiéncia ao
nivel dos processos operacionais é outro imperaiaba estratégia, bem como 0s processos
com clientes relativamente a distribuicdo, que deter baixo custo, serem pontuais e isentos

de falhas.
Proposta de valor assente numa estratégia derligiereo produto

As empresas que integram o pelotdo da frente nees#ar de actividade, desenvolvem regra
geral este tipo de estratégia, na medida em qugeos produtos tém uma performance
superior a dos outros concorrente. Desta formacpratprecos mais elevados do que a meédia

do sector, que espelha o reconhecimento por pameeticado desta performance superior.
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Intel, BMW, Gillette, Remax, El Corte Inglés, Pladpodem ser apontados como exemplos
de empresas que adoptam esta estratégia, cujamdodés para a proposta de valor séo:
rapidez, dimenséo, performance, bem como “outreectaxisticas de desempenho desde que

superem os seus concorrentes (Kaplan e Norton)2004
Proposta de valor assente numa estratégia de sslaginpletas para clientes

A proposta de solucdes globais para o cliente ppégsque a empresa compreende o cliente
ao ponto de |he fornecer produtos e servicos palizados. Trata-se de uma proposta de
valor que enfatiza o relacionamento duradouro corgliente. A palavra chave nesta
abordagem é: “customizacdo”. Neste sentido, “oscjais processo internos pertencem a
area de gestéo de clientes, ja que a empresa tassade de desenvolver um conhecimento
profundo da nocdo de valor para o cliente (Kapladoeton, 2004)”. Neste sentido outra
palavra importante nas solu¢cdes completas paregewntelé “microsegmentacdo”, na medida
em que o conhecimento do cliente deve ser o mpecHio possivel. O desenvolvimento de

software por medida e a cirurgia estética, sdo piandeste tipo de proposta de valor.
Proposta de valor assente numa estratégia decaganmsento de sistemas

Esta estratégia consiste em criar custos elevamosli@ntes, quando trocam a empresa por
um concorrente. Neste sentido, a situacdo ideal gaalquer empresa é ser ela o padrao do

mercado.

Quando alguém troca um computador com o sistemaobbtift por outro com o sistema

Apple Macintoch , perde o acesso a um numero etedadprogramas. A troca de um cartdo
de crédito da rede Visa MasterCard por outro cadtfioutra rede, aumenta o risco de néo
poder fazer compras em todas as lojas. Este cedi@uisferéncia, ndo tem obrigatoriamente
que estar associado a tecnologia. A adopcéao dédrggimo segunda lingua, € também um
exemplo de padrdo dominante. Sem ela, uma empratagBResa e outra Chinesa né&o

conseguiriam comunicatr.

“A eficacia desta estratégia, exige que 0s conotgsendo possam imitar o produto. Assim,
s6 0 conhecimento patenteado, e/ou licenciadoge pedtar a cépia por parte dos

concorrentes (Kaplan e Norton, 2004)”.
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Segundo estes autores, esta tipologia estratégigagr processos de inovagado Vigorosos,
bem como processos reguladores e sociais que @@fiensl produtos da imitagéo e utilizagao

dos concorrentes.

O quadro da figura 42, resume as estratégias gasghem como as contribuicdes dos varios

elementos mais relevantes na construcao da progestalor segundo Kaplan e Norton.

Estratégia Tipologia de proposta de valor

Oferecer produtos e servi¢cos consistentes, no moneento e ao custo mais baixo

Baixo custo

total

Fornecedor lider em

custo

Padréo consistente

de qualidade

Rapidez na compra

Gama de produtos

adequada

Produtos e servigos que extravasam os niveis domgesnho actual para o altamente

desejavel

Lideranca de

Produtos de alto

produto ] o Penetragdo em novos
desempenho: velocidade,| Pioneirismo no mercado
L segmentos de mercado
tamanho, preciséo, peso..
Fornecer a melhor solucéo total para o cliente
Solucgbes

completas para

clientes

Qualidade das

solucdes oferecidag

Numero de produtos

174

e servigos por cliente

Retencéo de cliente

Uy

Rentabilidade do

cliente a longo prazd

Custos de troca elevados para clientes e consuesid

finais

or Oferta ampla de gama e acess(

conveniente

Aprisionamento
(lock-in)

Fornecer padrag

inovacdo em
amplamente
- plataforma
utilizado i
estavel

Proporcionar

Agregar valor
para produtos

complementares

ampla

Fornecer uma

base de clienteg

Oferecer
plataformas e
padrfes de faci

utilizacdo

Figura 42 —Tipologias de proposta de valor e estratégia geméri

Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton

Perspectiva dos processos internos
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Perspectiva /I\Em accionista

Financeira Estratégia de Produtividadje sustentado Estratégia de aumento da recefd

(para sustentara nossa

miss&o,em que é que

nos devemos Melhor estrutura Melhor uso Mais receita de Mais valor
concentrar?) de custos dos activos outras fontes Para o cliente
Perspectiva do | yad

Cliente ;

Proposta de valor Proposta de valor para o cliente

p/ o cliente

(Esclarece as Qu alldade Dlsponlbllldad Varledade Funuonallda Parcenas
condigdes quecriarfo
valor para os ¥ f i
clientes) (Para Atributos do produto/ servigo i Relacmnamemo E ; Imagem i

:

realizar anossa — — -
miss&o como
devemos parecer aos
olhos dos clientes?)

. I [ | |
Perspectiva dos d ~ d ~ ae ~ ad
processo internos Processos de 995(30 Processqs e gestao Processos de Inovagao Processos I’(véngI adores

- das operagdes de clientes e sociais
Processos de criagéo
de valor Processos que produzeme Processos que aumentam o valgr Processos que criam novos Processos que melhoram a
(Identifica os processos que fornecem produtos e servicos para os clientes produtos e servigos comunidade e o meio ambiente
transformaréo activos ) ~ — N " N
intangiveis em resultados pafa +Abastecimento *Seleccéo «Identificacdo de oportunidade: *Meio ambiente
os clientes e em resultados | *Producéo «Conquista «Portfélio de 1&D *Seguranca e salde
financeiros) (Para satisfazer ¢s *Distribuicdo *Retengéo *Projecto / Desenvolvimento *Emprego
nossos clientes, em que *Gestéo de riscos *Crescimento sLangamento «Comunidade
processos operacionais
devemos ser excelentes?)
Indicadores — Destaque com
base na estratégia
+Baixo custo +4+4+ + + +
sLideranga em produto + + +

+ +++

«Solugdes globais " +++ + +
«Aprisionamento + + +++ 4+

Figura 43 —Perspectiva dos processos internos no mapa egtmtég
Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton
Até agora constatamos que 0s objectivos na pergpetd cliente descrevem a estratégia
através da proposta de valor e, 0s objectivos mnapeetiva financeira espelham as
consequéncias econdémico-financeiras da estratégiadg esta € bem sucedida. Depois desta
clareza em torno dos objectivos nestas duas pérgmec'os objectivos nas perspectivas dos
processos internos, bem como os objectivos da digesgem e crescimento, descrevem como
é que a estratégia vai ser executada (Kaplan @iNd004)” . E desta forma, “o desempenho

excepcional nestas duas perspectivas que impulaiestratégia (idem)”.

Segundo “Pedro (2009), uma organizagédo que setgsinpor funcdes tende a funcionar em
“silos funcionais”, criando entre as pessoas gabkalha na empresa uma visao limitada da
finalidade das tarefas que desempenham. Por ist&s, @mpresas tém dificuldade em colocar
o cliente no centro das suas preocupacdes”. Cartrante, numa organizagcéo estruturada
por processos, o cliente é o alfa e 0 6mega destodoprocessos da cadeia de valor da

empresa, pelo que neste sentido, “é o directol geréodas as actividades que convergem
para a criacao de valor na empresa (idem)”.

Os processos da figura 43 sdo para todos o etelfabrica” da estratégia, na medida em que

€ atraveés deles que a proposta de valor se caareti
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Ao adoptarem uma determinada estratégia, as emsptesderdo a centrar-se mais num

determinado tipo de processos do que noutros. mn@o, uma empresa que opte por uma
estratégia de baixo custo, relevara os processgesi@o operacional, enquanto uma empresa
que opte por uma estratégia de lideranca em prprlevara a exceléncia nos seu processos

de inovagao.

Assim, a empresa tenderd a destacar uma destas fprailias de processos em funcdo da
estratégia adoptada. Contudo, hd um aspecto muportante a considerar. “Para que a
estratégia esteja equilibrada (balanced), € netess@nsiderar, ainda que com magnitude
diferente os quatro tipos de processos para qualgqua das quatro estratégias (Kaplan e
Norton, 2004)”. A base da figura 43 ajuda-nos am@®nder o énfase dado nos processos em
func@o da estratégia a implementar com varias awagbes de sinais (+).

Para Kaplan e Norton, 0S poucos processos estrage@ao geralmente agrupados em temas
estratégicos, para promover a concentracdo de tamosesforcos naquilo que é
verdadeiramente essencial. Desta forma, “0os testaest@gicos sdo os pilares sobre os quais
se executa a estratégia(Kaplan e Norton, 2004:509"nossa proposta de trabalho para a
Qompetitividade, os temas estratégicos resultamfatieres chave de sucesso previamente
determinados no capitulo 1.

Perspectiva da aprendizagem e crescimento

........................... = Alinhamento
PerSpe_Cnva da Familia de funcées Agenda de mudanga Portfélio T,
Aprendizagem e estratégicas organizacional S estratégico
crescimento =

Capital Humano: Conhecimento. Slﬂs. Valores

Prontiddo

Agrupamento de

Activos e actividades " X — —
| Capital Informagéo: Slste/| las. Bases Dados. REJES
A4

(Determinaos activos
intangiveis aserem Capital Organizacional

alinhados e integrados N -

para criar valor) (como 4 P
é que os activos e

intangiveis encaixam

no mapa estratégico?) Lideranca

Figura 44 —Perspectiva da aprendizagem e crescimento do nstiadégico
Fonte: Adaptado de Robert Kaplan e David Norton
Finalmente, os processos tém sempre alguém quesoste, independentemente do maior ou
menor grau de automatizacdo. E sobre as necessidadea empresa tem, para executar 0s

processos, que trata a perspectiva da aprendizageascimento (Pedro,2009).
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Esta quarta perspectiva, base do mapa estratégid®S€, descreve o papel dos activos
intangiveis na estratégia. Segundo (Pedro,2009:X&b}erminologia dos autores do BSC,
uma organizacdo esta alinhada com a sua estraj@égiado as caracteristicas do capital
humano, do capital informacédo e do capital orgagdiaacorrespondem as necessidades para
concretizar essa estratégia. Estes conceitos dild@mn o seguinte significado no contexto
do BSC:

» Capital humano: descreve o conhecimento, habilglatldentos e capacidade de
execucao das actividades necessarias para exa@gaatégia.

» Capital informacéo: descreve os sistemas e infratesas de informacao da empresa
para apoiar a estratégia.

» Capital organizacional: Descreve a capacidade darema mobilizar e sustentar o

processo de mudancga necessario a implementacatégsta.

Segundo Pedro (2009), o conhecimento pode dessgnaor capital conhecimento, na
medida em que produz riqueza como qualquer oufpdatee, ndo se desgasta com a
utilizacdo. Para este autor, o conhecimento é api@$o actualmente como o ouro das
empresas. A figura 45, clarifica a formacdo destmhecimento em contexto
organizacional que, no entender de Thomas A. Steéaingrediente principal de tudo o
gue compramos e vendemos, matéria prima com gballiemos (Stewart citado por
Pedro,2009:20". Neste sentido, o objectivo é tomapbnhecimento de todos em geral e

de ninguém em particular.

Conhecimento + rico
+ perspectivas

Transformar Conhecimento
em Accao

9

———

Criagdo de Conhecimento
Informacéo +completa

———

Anéalise

Em grupo

Dados +olhos
+variedade

Figura 45 —A formacao do
conhecimento organizacional

)

Observacéao

Aumento do Grau de Consciéncia

Factos iguais

iy}

Fonte: Adaptado de José Maria Pedro

Na perspectiva do BSC, estas trés categorias d®sesho sinérgicas, ou seja, nao funcionam
de forma individualizada. S&o mais do que o sormatdestas trés parcelas, pelo que as
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palavras chave na utilizacdo destes activos, slithamento (todos remam no mesmo
sentido) e integracao (trabalho de equipa).

Existe a evidéncia empirica de que os mesmos ugsridos por pessoas diferentes,
produzem resultados diferentes. Esta evidéncia @stéelmente patente na pratica do
futebol, aqui referida por se tratar da actividaldsportiva de maior visibilidade. Nao é
novidade para ninguém que ha treinadores que tentEmente conseguem melhores
resultados do que outros com a mesma equipa. P& exdo, “deslocamos”

propositadamente a “lideranca” para um nivel maasxd no mapa estratégico, para

evidenciar a importancia de que se reveste estadacte.

Se no mapa estratégico a perspectiva da aprendizagerescimento constitui a sua base
conforme ja foi referido, a lideranca constitui ewssa opinido as fundacfes dessa mesma
base. E a mio invisivel que funciona como elemiégaate de toda a actividade da empresa.
De forma rapida mas eficaz, podemos definir lidggactomo sendo a capacidade de obter das
outras pessoas resultados extraordinarios. Nestelea lideranca € sempre um processo de
influéncia. Para melhor situarmos este tema noeztmtdo mapa estratégico, usaremos a

designacéo de “lider”, para designar quem promgweoesso de lideranca.

Pela importancia que a lideranca tem na constrdeaalor para a empresa, a abordagem da
Qompetitividade, utiliza dois modelos de lideramgee servem de referéncia aos lideres da
empresa. O primeiro modelo ndo tem um nome quetifjue na literatura da lideranca,
pelo que o iremos designar de Modelo da Escolaiderdnca dos Fuzileiros (MELF), o

segundo, € modelo de liderancga situacional de Mer&anchard (HB).

O modelo MELF, por analogia entre o que o liderdalas pessoas e a preparacéo que se da

aos soldados para a guerra, operacionaliza-segdaseforma:

1. Este processo de lideranca comeca com a recepcabrieting (recebimento de
informacé&o) por parte do lider, da seguinte forma:
1.1. E feita uma descricdo de uma situacdo em concreto.
1.2. E descrito o objectivo a atingir.
1.3.E dada informacdo dos recursos disponiveis pangiai objectivo anteriormente
descrito.
1.4.E dada informac&o do tempo disponivel para comzeneti objectivo.

1. Seguidamente, o lider explica a equipa o conteaduriéfing, pela ordem do briefing.
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1.1.0 lider aponta uma solugéo possivel para atingbjectivo.
1.2.De seguida o lider pede ao grupo mais solu¢desapiagir o objectivo.
1.3.0 lider analisa com o grupo os pontos fortes (\Emg) e pontos fracos
(inconvenientes) de cada solucao apresentada.
1.4.0 lider define a versédo final da solucdo a impletlarea especifica como vao ser
realizadas as actividades para atingir o objectiacseguinte forma:
1.4.1. Passo por passo (sequencialmente) define quem faz:
1.4.1.1. Oqué;
1.4.1.2. Quando;
1.4.1.3. Com que recursos;
1.4.1.4. Em quanto tempo.
Seguidamente o lider actua da seguinte forma:
2.1.Confirma que equipa de trabalho tem um entendimpatmenorizado de todas as
tarefas (actividades).
2.2.Confirma que cada elemento da equipa sabe qualea tuncédo (actividade, tempo e
recursos) e qual a funcéao de cada um dos reskletesntos da equipa.
2.3.Nomeia um elemento para ir dando feed-back a todoslementos da equipa, do
tempo dispendido em cada actividade, e se foi aucnénprido o tempo que estava
destinado a essa actividade.
2.4.Se existirem mudancas no plano, certifica-se quéastoas mudancas sao
compreendidas por todos os elementos.
O lider tem a responsabilidade de ndo permitirist@&ncia de conflitos entre os elementos
na fase de execucao das actividades. Os conflitosntanto, podem existir e sédo naturais
na fase de planeamento.
Apoés a realizacdo de todas as actividades, ha dedéhg (conclusdo) do trabalho
efectuado, ou seja, o lider informa a equipa do gea atingimentos do objectivo, faz a
sua autocritica, reconhecendo e assumindo 0s s@ssperante a equipa, e pede a cada
um dos elementos do grupo uma critica a sua ligafaa ao trabalho dos outros
elementos da equipa.
4.1.0 lider deve realcar e elogiar todos os contribygaga obter continuamente a
contribuicdo de todos os elementos da equipa. &derdeste tipo de elogios, arrisca-

se a que as pessoas deixem de contribuir com asdai@s.
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5. Do ponto anterior nascem sugestdes de melhoriagudiradades futuras. Da explicacéo
da operacionalizagdo do modelo MELF, podemos corplie a lideranca é um exercicio
que:

5.1. Se inicia com o trabalho de planeamento,
5.2. Posteriormente da comunicacao daquilo que foi pldoe
5.3.Da compreenséo de todos os elementos dessa cogéamica
5.4. Da confirmacéao do lider que todos os elementos oegngderam a comunicacao;
6. Para que finalmente se realize inequivocamenteidi®@ ® que foi comunicado. Ver este

modelo a funcionar, é surpreendente, tanto pelpliciade, como pela eficacia.

Decorre do modelo MELF que o lider tem que delégaafas, ajudar na execucéo de tarefas
ou até mesmo efectua-las. Neste sentido, a abanddgemodelo da teoria situacional de
Hersey e Blanchard (HB), permite uma melhor coms@e por parte do lider de quando
delegar tarefas e, como as delegar. Desta formamede ganhos aditivos com a utilizacéo

simultanea deste dois modelos.

“Segundo Pina e Cunha et al. (2007:353), o modeldlBl € uma das mais conhecidas teorias

situacionais. Integra duas variaveis e pode s@nagsscrito”:

1. A primeira variavel tem a ver com o comportamerddider, podendo este ser orientado
para as tarefas ou para os relacionamentos.
2. A segunda variavel tem com dois tipos maturidadeaddaboradores.
2.1. Maturidade no cargo, que tem a ver com conhecimexjoeriéncia e competéncia
para executar a fungéo.
2.2.Maturidade psicoldgica, que tem a ver com autoeogf, empenho e motivacdo para

executar a funcéo.

Do cruzamento das duas variaveis que dizem respeitidder com a s duas variaveis que
dizem respeito aos colaboradores, resulta um queghiacativo dos quatro tipos de lideranca

deste modelo.
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Niveis de maturidade
dos colaboradores

M4

E capazde assumir
responsabilidades e,
simultaneamentéem
vontade ou confianca.

E empenhado e
competente.

M3

E capazmasn&o tem
vontade de assumir
responsabilidades ou
é inseguro.

N&o é empenhado,
mas é competente.

M2

E incapazde assumir
responsabilidades,
mastem vontadeou
confianca. E
empenhado mas
incompetente.

M1

N&o é capaznéo
quer assumir
responsabilidadesou
é inseguro. Nao é
empenhado nem
competente.

Estilos de lideranca
apropriados

E4 (Delegativo)
Delegar
Observar

Monitorizar

(Delega as
responsabilidades na
tomada de decisdes e n
sua implementagao

“da a bola e deixa
jogar”)

E3 (Participativo)
Participar
Encorajar
Colaborar

Comprometer

A (Partilha ideias,

discute, apoia, facilital

leva a participacéo ng
tomada de decisdes)

E2 (Persuasivo)
“Vender”
Explicar
Clarificar
Persuadir

(Explica decis@es e
proporciona a
oportunidade para
clarificar, dialoga;
explica “o porqué”)

E1 (Directivo)
Dar ordens
Guiar
Dirigir
Estabelecer
(Proporciona
instrugdes especificas
e supervisao rigida;

diz o que fazer
quando e como)

Comportamento de Baixo Baixo Elevado Elevado
tarefa do lider
Comportamento de
relacionamento do
lider Baixo Elevado Elevado Baixo

No modelo de HB, “um colaborador maduro € o que salleseja assumir responsabilidades.
A maturidade respeita a tarefa em causa e ndosanaidade do individuo. Presume-se que
os individuos podem ser maduros em certas tared@simmaturos noutras. (Pina e Cunha et
al.:2007:354)". A esséncia deste modelo consistedaptacéo do estilo de lideranga por parte
do lider ao tipo de maturidade evidenciado peldabowadores, bem como em diferentes

Figura 46 —Modelo de lideranca situacional de Hersey e Blarthar

Fonte: Adaptado de Pina e Cunha et al

circunstancias de mudanca.

Desta forma, deve ser usado o estilo E1 — Dire@mosituacdes de gestdo da mudanca e em
situacOes de crises. O estilo E2 — Persuasivo gitnacdes em que o tempo é escasso,
convencendo os colaboradores das vantagens dangaud@uando ha tempo para preparar a
mudanca a lider pode adoptar os estilos E3 — Reatio e E4 — Delegativo, solicitando aos

colaboradores para trabalharem nos problemas,tindesas suas capacidades criativas e de

inovacao, delegando autoridade e responsabilidade.
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Concluimos desta forma toda a arquitectura tedédaa Qompetitividade, pelo que a
continuagédo do trabalho consiste na operaciond@aps conceitos descritos ao longo do
mesmo e que respondem a seguinte pergunta: quaaréb&gdo da Qompetitividade? A

resposta a esta questao esta no conceito de atnzntada.

Desenvolvimento do conceito: Matriz QFD Aumentada

matriz QFoAUMENTADA,

como=> | Voz do Processo Desde as Especificagdes do cliente, principios da

— ——— norma ISO 9001-2008, perspectivasdo BSC

Especific | Matriz "0 qué” vs do mapa estratégico, até s tabelas de prontigdo do

acdes do | “como”.Definigdo de activos intanaiveis

cliente objectivos para g )

(AHP) melhoria de

(Kano) performance nos

A FCS e no Processo
o que Perspectivas do BSG<  como
Matriz N°1 (Andlise e Definicdo : x
Estratégica) 1ISO Artlctjlaqao das
Vozdo Cliente vs Voz do Procesgo 9001- secgdes da norma
2008 1SO 9001-2008 com
Inputs as 4 perspectivas do
A BSC (Matriz
oque informativa)
como=> | Iniciativas Globais
LEGENDA Matriz N°2 (Informativa) 1SO vs BSC Perspecti Concretizagéo dos
EC: Especificagdes dos clientes vas do objectivos nas 4
ME:Mapa estratégico Relagtes em BSC perspectiva do BSC
“COMO”

através de iniciativas

A | acgBes da empresa

oqué

Missao Viséo
COMO como=> | Prontid&o dosA.l.
Matriz N°3 (Implementagéo Estratégica) . T
(EC+BSC)+ME+Iniciativas Iniciativa | Avaliacdo dosA.l.
. s Globais | Capital humano
O QUE MATRIZ DE AVALIA Capital Informag&o
gELAS}Ogi oo GAO A Capital organizagéo
QUE V M oqué (1 matriz, para os 3
Al)
QUANTO Matriz N°4 (Concretizagdo Estratégica)

((EC+BSC)+ME+Ini?)+Tab? de Prontiddo A.I.

Figura 47 —Conceito dematriz QFD aumentada para implementagdo da Qorinside
Fonte: Adaptado de Clausing e Hauser (1988: 12) Ralelle et al. (1998:207)
A matriz aumentada € o conceito que explica todiesenvolvimento do plano estratégico,
desde a analise até a execucao estratégica. comtegeacdo das perspectivas do BSC nas

matrizes QFD, onde as relacdes de causa — efeitmaga estratégico, estdo evidenciadas no
tecto da casa da qualidade.

A matriz aumentada, estd nos genes da metoddQigfiae, € em si mesma, 0 conceito que

operacionaliza o desdobramento da fungéo qualidade os “como” se transformam em
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novos “0 qué”, e assim sucessivamente, conseguwadtesta forma uma contingéncia plena

entre todas as variaveis.

A misséao e visao estdo presentes nos cantos sigsedas folhas que tém as matrizes, como
forma de lembrar continuamente a todos os utilimlao plano estratégico, que temos
continuamente de saber onde estamos e para ondmmpseir. Quer uma, quer outra, estao
expressas em forma de desenho para promover ai@ariatzacdo visual do plano, ou seja
para promover uma compreensdo mais rapida de todeuoconteltdo. Neste sentido,
inscrevemos dentro do quadrado estratégico a pplesvalor para o cliente com o mesmo

objectivo.

Pretendemos também desta forma encontrar uma eolp@éa uma questdo pertinente

expressa por Crespo de Carvalho e Cruz Filipe feoinean a propdésito da visdo que ao se
perguntar “para onde queremos ir? A pergunta édadiormular. Mas a resposta ndo o € e as
empresas falham, frequentemente, ao tentar respdddegyerguntar a dois administradores
diferentes de uma empresa ou, ao mesmo tempo, enemas diferentes no tempo, ha uma
probabilidade elevada de as respostas ao «parapoeidade ir» serem diferentes. (Carvalho
e Filipe, 2006:149)".

Assim, na nossa proposta de trabalho, a miss&mn,WwsCS (com o AHP e modelo de Kano),
proposta de valor, mapa estratégico com as relalgeausa — efeito evidenciadas no tecto da

casa da qualidade, estdo sempre presentes enaftdisas da matriz aumentada.

A segunda matriz no sistema matriz aumentada @®tgde a primeira matriz € a que foi
desenvolvida no capitulo: Andlise integrada do extot concorrencial), tem natureza
informativa e tem como objectivo relevar quais eguisitos da norma ISO 9001:2008 que
devem ser considerados ao longo das quatro pergsedb BSC. Relativamente a cada um
dos principios de gestdao da qualidade desta nosgrawemos entre parénteses as fases do

plano com as quais o principio da qualidade sdift=n

“A 1SO 9001 especifica requisitos para um sistemaeéstao da qualidade...Esta focada na
eficacia do sistema de gestdo da qualidade paraoirencontro dos requisitos do
cliente...Contudo esta norma permite que uma orggadizalinhe e integre 0 seu proprio
sistema de gestdo da qualidade com requisitos stenss de gestdo relacionados (ISO
9001:2008:9)". Neste sentido, entendemos por seédede gestdo relacionados, todas as

perspectivas do BSC.
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A IS0 identifica oito principios de gestdo da qdatle a serem adoptados pela gestédo de topo
de uma organizacgdo, para obtengcdo de melhores pesbos. Estes principios constituem a
base das normas de sistemas de gestédo da qualaléatailia ISO 9000.

Focalizac&o no cliente (diagrama de afinidades, A&#Po)

 As organizacoes dependem dos seus clientes e, qummgemente, deverdo
compreender as suas necessidades, actuais e fusatedazer os seus requisitos
esforcar-se por exceder as suas expectativas.

Lideranca (modelos de lideranca do BSC)

* Os lideres estabelecem unidade no propésito ei@matagdo da organizacdo. Deverdo
criar e manter o ambiente interno que permita o@léesenvolvimento das pessoas
para se atingirem os objectivos da organizacao.

Envolvimento das pessoas (alinhamento e integrdg&@apital humano)

* As pessoas em todos o0s niveis, s80 a esséncia aenganizacdo e o seu pleno
envolvimento permite que as suas aptidoes sejafizadis em beneficio da
organizacao.

Abordagem por processos (perspectiva dos procedsosos do BSC)

* Um resultado desejado é atingido de forma maiseetie quando as actividades e os
recursos associados sdo geridos como um processo.

Abordagem da gestdo como um sistema (relacbesuda ezefeito do BSC e da QFD)

» Identificar, compreender e gerir processos intaciehados como um sistema,
contribui para que a organizacgao atinja os sewectobps com eficacia e eficiéncia.

Melhoria continua (aprendizagem e crescimento d0)BS

* A melhoria continua do desempenho global de umanigcdo devera ser um
objectivo permanente dessa organizacgao.

Abordagem a tomada de informacédo baseada em fadi#s e capital informacgéo do BSC)

* As decisOes eficazes sdo baseadas na analiseakealdd informacdes.
Relacbes mutuamente benéficas com fornecedoreseffmos de gestdo das operagcbes do
BSC)
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« Uma organizacdo e os seus fornecedores séo interdiemies e uma relacdo de
beneficio mutuo potencia a aptiddo de ambas asspaara criar valor.

* “Para que uma organizacao funcione de forma efitam, que determinar e gerir
numerosas actividades interligadas. Uma actividadeconjunto de actividades
utilizando recursos e gerida de forma a permitiramsformacédo de entradas em
saidas, pode ser considerada como um processoueRteqente a saida de um
processo constitui directamente a entrada do seg(i$0O 9001:2008:7)".

MATRIZ NFORVATVA
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sLisboa cidade. E ot imével, e pertencem as
o o completas & classes sociais Ae B
Cascats ¢ | remodelagaodeimoveis | 2NN\ Vi J
prul 2| comum st intriocuor H os X1 oz ot 05X o 3
< AN A AN 5\ g “Expectaivade pagr o preco acondado
“Vlorizagh dos cabarmenos
ons XX o212 oo os o o o
Garantias de ous X o212 _oap X os o5 o o
~Execugdio dos trabalhos.
«Garantias do tipo de materiais a1, 2 oy o4 o % P 2
ulikzados. 0113, @14, 03 04y 051 05 0y > 5,
~Expectativa de pagar o preco acordado.
*Valorizag@o dos acabamentos. 0112, 02 03 04y 051 05] 0y G 4, 142
o X o2z Xz X o os og o o -
ong ) ey X o 0 os o5 o 2K 9 3 28 1ss X162
0109 P a1 X ey X o os 05 o o 3 2 28 asza K sy 1
oma P oo X oag X espX_os o o P DR
01077\ 0205\ o o4 S > o o 2 24 K s x
0108, 2\ 0207, o ou o5 > o o P X o A X 17 1 13 >
a20s X 00 X o os o o o P P 125152 25
10 2\ 0205 X 05045 o5 o o o o 1518, )\ sy X 17 15 15 z P
ous o5 X oa o o > o P 8 s X sz 192X 2 25 z
a30s X outs, 00X o oo o 10 L 8 2 119 X 1020 20 21 2
T z 3 3 5 B [ o] [ o [ 1 N A Y 3 5 7 Pz 5 7 =
ovscs no s of [ol Tol Tol [of Tof [of Tol Tof [o [o [dd[d] 0 | 6T bl bl bl bl blhbl[hll
iva financgira pectiva do cliente jos processds Rerstiva da E e
b 2 g
8 2 5] 3 8
s ® 2 8 2 8
2l gl g < |2 le| 3] |2 gl |8 2
g £ & = S g S 8 2l |5 k] )
s 3 g 2 9 g g = S 2 3 P g =
k-1 ° 2 5 8 S g -] ) ° =1 « c ©
E} @ 2 5 g a2 (g a 5 © = o g 5 g
3 3 © 8 E 3 ° = 2 < o e @ 7] g E S g
g s P 3 o = 8 ] o o k<) o o Py S ) g Z
g b s 8 & 8 K| g S £ Ef ol k] S £ 8 £ £ @
2 @ 2 S o g & @ 3 2 El s = E s 1) £
E - L1 E o S o 2 e o £ 4 3 2 s £ 5 5] 2 g ] g
2 |5 ] g 2 ] ] S 2 g 2 = & E 2 £ £ o g & s
g8 =3 8 3 =3 8 ] 1 @ £ £ o @ @ 5 £ 5 £ F] S 2 2
2|e g 5 5 g e z 2 2 S s s g g s s 2 8 K] £ s g g E g
2ls g = = g o ] s |2 8 2 1% T % 3 a| |£ s =4 g z| |2 £ 2 o}
3 (s kA ] ] 3 © ] 2 5 © g <3 2 <4 2 < s K] g o < S £ g B
> w = = w = = a < o = [ [N [N [ o (8] > (8] (7] o O < — ]
FequsTos gera T - .. |~ . .
" Requsios da GoCumeriact
1 Generaldade 1
2.2 Manual da qualidadr 1
>3 Cortiolo dos documertc
7.4 Cortiolo dos registo
7
[e 5] Comprometiment ca gese
g [z aliz2CEo o clery .
i [m ta Qe -
2 [
:
: (o
£ [
3 [©
[
% [
& [
¢ [m 2
irada
Bl da revs? |
5 T Provisto 06 Tecurse
Recurso:
eneraldae
Oy TomT & ConSCeNGAIzAg
5.3 Tiaestira
6.4 Ambiente de frabalh I |

Revisdo dos requisitos relacionados com o o

inearme i da realizagio 6o podu
Processos relacionados com o clle
Detemminacéo dos requisios relacionados capiodio -

[Iﬁ

7 Realizagao do prodo

.

I
I

I
o Senict

% Pre senvacao do prod
& Contiolo do equipameto & MONToRzaga0 & ers.

il 1

55[8.Z MONONZaga0 € Meaca
57[8.2.1 Satsfagdo do clen -
55[8.27 Audioria infema
50[8.2:3 Monforzacdo e medicio dos pocese
5.2.4 Monforizagdo e me digao do produ
Orioo o prodiio N0 corfom.

g o
54[8.5.1 Melhona Continie

5[8.5.7 ACG0ES COecive

5[8.5.3 Accoes preventive

R

8 Medigao, andlise ¢ melharial
EEE
8

Figura 48 —Matriz N°2 - ISO 9001:2008 — BSC

As matrizes que se seguem, dizem respeito a fogdmlestratégica e, a execucao estratégica.
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MATRIZ DE FORMULAGAO ESTRATEGICA
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Figura 49 — Matriz N° 3- BSC: Mapa Estratégico — Iniciativas

Esta matriz formula a estratégia, articulando asspmetivas do BSC e as iniciativas

estratégicas. A ultima linha desta matriz incorpmmacamento das iniciativas estratégicas.
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MATRIZ DE CONCRETIZAGAO ESTRATEGICA
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Figura 50 —Matriz N° 4 - Iniciativas / Niveis de Prontidaosdéctivos Intangiveis
Esta matriz de concretizacao estratégica, medawdg prontiddo dos activos intangiveis
(tltima linha) pela diferenca entre, os valorexdmpo “ Avaliacdo competitiva técnica” (42

linha a contar de baixo para cima) e os “Objectiyes nos propomos atingir com os A.l.
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para concretizarmos a nossa estratégia” (penuliiha de baixo para cima). Desta forma
fica evidenciado o esfor¢o a desenvolver nos selupéra concretizar o BSC.

indice DEMONSTRACAQ DE GANHOS E PERCAS DA OBRA

PV(s/IVA) _ Tot. Custos MB (Valor) MB/Venda Custo MO Custo Mat 0 Custo Mat (1:4) Custo (Min-ou VG)
DEMOLIGOES 561,59 € 218,25€  343,34€ 61% 218,25 € - € - £ - €
HIGIENE E LOGISTICA 1.260,71€  1.33540€- 74,69€ -6% 158,40 € 740,00 € 12,00 € 425,00 €
ALVENARIAS E DIVISORIAS - € - € - € #DIvO! - € - € - € €
PAVIMENTOS E TECTOS 3.092,61€ 3.749,86 €- 657,25€ -21% 446,56 € 270,30 € 3.033,00 € €
REVESTIMENTO DE PAREDES 1.070,55 € 591,50€ 479,05 € 45% 240,00 € 351,50 € - € - €
IMPERMEABILIZAGOES E ISOLAMENTOS 1.552,74 € 528,02€ 1.024,72€ 66% 96,98 € 431,04 € - € - €
SERRALHARIA CARPINTARIA E PINTURAS 3.76325€ 2.851,68€ 911,57 € 24% 832,34€ 1.217,10€ 802,24 € €
EQUIPAMENTO SANITARIO 2.902,44€  2761,00€ 14144€ 5% 423,00 € 98,00 € 2.240,00 € €
EQUIPAMENTO FIXO - £ - € - € #DIVIO! - £ - € - £ - €
AGUAS E ESGOTOS 1.800,00€ 1.940,00€- 140,00 € -8% 240,00 € - € - € 1.700,00 €
REDE DE DISTRIBUIGAO DE GAS 0,00 € 0,00 € 0,00 € 10% 0,00 € - € - € - €
REDE DE DISTRIBUIGAO DE ELECTRICIDADE 1.075,70 € 723,70€ 352,00 € 33% 288,00€  43570€ - € - €
CAPITULO OPERACOES DIVERSAS 10.105,23€ 9.572,64€ 53259€ 5% 1.769,79€ 1.102,85¢€ 6.700,00 € - €
TOTAL 27.184,81€ 24.272,05€ 291276 € 10,71% 4.713,32€ 4.646,49 € 12.787,24 € 2.125,00 €

Figura 51 —Demonstracao de ganhos e percas de uma obra dav@iti

Esta ultima matriz do plano estratégico, evideadiarmacéo dos ganhos e percas de cada

obra, em funcéo dos capitulos das rubricas daws#stee orcamentacdo da empresa.

Conclusao

O conceito de Qompetitividade, apresentado nesi@lho é resultante do desenvolvimento
de uma metodologia que assenta em conceitos queendo inovadores, sdo apresentados de
forma inovadora, na medida em que se centram natéwia dos conceitos, rapida e
eficazmente. O factor “rapidez na compreensédo dea esta presente em todas as fases
deste plano estratégico Qompetitivo com recurseameito de consciencializacdo visual.
Isto é, sempre que um conceito pode ser explicado uma imagem, ndo é explicado de
forma descritiva. Por exemplo, o conceito de miss@guanto esclarecimento da razéo de ser
de uma empresa, ou das suas unidades estratégicegdicio, € construido com recurso ao
conceito de quadrado estratégico.

Esta proposta de trabalho que explicita o plan@tégfico em 6 paginas (1+4QFD+1), em
gue menos € mais, aproveita o melhor de trés &deasonhecimento intimamente

relacionadas: a gestdo da qualidade, a formulagé&mneretizacdo da estratégia (BSC) e a
metodologia para chegar a qualidade (QFD). Pensam®$or este motivo, sera mais facil

para as empresas motivarem-se para adoptarem utodatogia orientada para a eficacia da
estratégia, bem como para as areas do conhecimagtd apresentadas. Assim,

“Qompetitividade”, significara qualidade que geoanpetitividade.
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O uso continuado da metodologia aqui apresentaglanife as empresas usar o plano
estratégico das suas unidades estratégicas deimegdbmo uma ferramenta de trabalho
facilmente utilizavel na medida em que pode seainf@nte consultado. Ao permitir analisar
informacéo contida em poucas folhas, este plamatégico, torna-se num documento que
estimula o desenvolvimento de um trabalho eficiant@ivel das areas de conhecimento aqui

expressas.

Nunca pondo em causa o rigor que um trabalho cateotem que ter, pensamo-lo desde o
inicio, como tendo também que ser simples. E varente no mundo da gestdo, dizer a
alguém que por vezes complica as coisas “KIS” (Keepimple), quanto mais nao seja,
porque os clientes assim o exigem. Nao tinha pQerapetitividade motivo algum para fazer

0 contrario.

Na medida em que esta proposta de Qompetitividadelitiva em relacdo as trés areas do
conhecimento que a constituem, consideramos geetradtalno aspira contribuir para uma
compreensao mais alargada dos principios da nd@@a0001:2008, da abordagem do BSC,

bem como da metodologia QFD.

Finalmente e porque este trabalho € destinado astabelecimento de ensino superior,
colocamos ao servi¢o da instituicdo todo o capigakxperiéncia para usar esta metodologia

em trabalhos de interesse e relevancia para o ISR &ua relacdo o tecido empresarial.
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Anexos

Matrizes de calculo do AHP
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Os 40 principios “TRIZ”

1. Segmentacéo
a. Dividir um objecto em partes diferentes
b. Tornar o objecto sectorial.
c. Aumentar o nivel de segmentacéo
Exemplo:
1. Desenhar a mobilia, modular os componetgasn computador ou a dobradura de
madeira.

2. Jardinar casas que podem ser juntadadqrarar um qualquer comprimento.

2. Extraccéo
a. Extrair (remove ou separar uma parte ou propdeda incomodar” de um objecto.
b. Extrair a parte ou propriedade Unica
Exemplo:
1. Usando um gravador, reproduzir um som cadbggara excitar ou assustar passaros de

um aeroporto. (O som é separado dos passaros)

3. Qualidade local
a. Fornecer transicdo de uma estrutura homogénemabjecto ou ambiente exterior (accao
exterior) para uma estrutura heterogenia.
b. Ter partes diferentes de um objecto ter fusciiierentes.
c. Por cada parte do objecto sobre as condi¢cOmsfavaraveis para a sua operacao.
Exemplo:
1. Para diminuir o p6é nas minas de carvao, un@acmada de agua sob uma forma cénica
é aplicada em partes da escavacdo e maquinariatdQuais pequenas forem as gotas, maior
sera o efeito em reduzir o pd, mas gotas pequefiagdtdm o trabalho da escavadora A
solucéo é desenvolver uma camada de névoa groaseit do cone de gotas finas.

2. Fazer um lapis e uma borracha numa s6 unidade.

4. Assimetria

a. Substituir a forma simétrica por uma forma aésiita do objecto.

b. Se 0 objecto ja é assimétrico, aumenta o nivelsdimetria.
Exemplo:

1. Um lado do peneu é mais forte para aguentapacto da travagem.
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2. Ao descarregar areia molhada por um funiésiico, a areia forma um arco por cima da

abertura, formando uma corrente irregular. Um fdaiforma assimétrica elimina este efeito.

5. Combinacéo
a. Combina no espaco objectos homogéneos ou objgestinados a operacdes contiguas.
b. Combina o tempo homogéneos ou operacdes casatigu
Exemplo:
1. Uma escavadora rotativa tem caracteristicaxeép@ara descongelar o chdo e amolecer o

ch@o congelado num Unico passo.

6. Universalidade

a. POe o objecto a ter fungbes multiplas, elimioaagsim a necessidade de mais objectos.
Exemplo:
1. Um sofé que se transforma numa cama &.noite
2. Os assentos de uma mini caravana quersgdrenam para dormir, sentar, ou

transportar carga.
7. Nidificacéo

a. Contem um objecto dentro doutro, que tambénstomtentro de um terceiro.
b. Um objecto passa dentro da cavidade de outro

Exemplo:

1. A antena de um telescopio

2. Empilhar cadeiras umas noutras para armazenatr.

3. Uma lapiseira com lapis dentro dela.

8. Contra-peso

a. Compensa o peso de um objecto ao junta-lo cdra com forca de levantamento.

b. Compensa o peso de um objecto ao fornecer faggaslinamicas ou hidrodinamicas
Exemplo:
1. Um barco com quilha.

2. Carros de corrida com uma “asa” traseira pamaentar a pressao decrescente.

9. Contra-accéo préevia

a. Se é preciso fazer alguma acc¢ao, considera@ntente uma contra-accao.

b. Se um objecto tem que ter uma tengao ou pessidaye-o com antecedéncia.
Exemplo:
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1. Reforgar uma coluna ou chéo de bet&o.
2. Reforcar o eixo para tornar o eixo mais faete,é formado a partir de varios tubos que

foram dobrados anteriormente para um angulo caloula

10. Accao prévia
a. Leva a cabo a ac¢cdo com antecedéncia, na slidade ou em partes.
b. Arranja objectivos para que a acgéo decorrapsoas de tempo & espera da accao (e da
posi¢cao mais conveniente).
Exemplo:
1. Usa uma faca afiada para que a parte rombacega para restaurar a agudeza.
2. Cimento de borracha é dificil de aplicar bermiégoumemente. Em vez disso, é formada

numa cassete para que a quantidade certa sejadapiitais facilmente.

11. Preparagao com antecedéncia
a. Compensa a relativamente baixa fiabilidade debjecto através de contra-medidas
tomadas com antecedéncia.

Exemplo:
1. Para evitar roubos, o dono de uma loja pde umaeta especial na mercadoria contendo
uma placa magnética. Para o cliente levar a merneapiara fora da loja, a placa tem que ser

desmagnetizada pela caixa

12. Equipotencialidade
a. Muda as condicdes do trabalho para que o obj@ci@recise de ser aumentado nem
baixado.

Exemplo:

1. O dleo da engenharia automovel € mudado gbaltiadores numa cova, para que

equipamento para levantar caro nao seja preciso.

13. Inverséo
a. Em vez de uma accéao ditada pelas especificadpdaoblema, implemente a accéo
contraria.
b. Transforme uma parte mével em imdvel do objeatambiente exterior e vice-versa.
c. Vira completamente o objecto de penas para o ar.

Exemplo:

1. Abrasiva partes limpas por vibrar as panggssem vez das limpas.
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14. Esfericidade
a. Substitui partes lineares ou superficies chiasurvadas e formas cubicas com formas
esféricas.
b. Usa rolamentos, bolas e espirais.
c. Substitui movimento linear por movimento rotatiusa a forga centrifuga
Exemplo:
1. Um rato do computador usa a bola para transifezar, movimento a dois eixos para um

vector.

15. Dinamismo
a. POe as caracteristicas de um objecto ou amlagtdgor a ajustar-se automaticamente para
performance 6ptima em cada fase da operacéo.
b. Divide o objecto em elementos capazes de mwaposicao entre si
c. Se um objecto € imével, torna-o mével ou mudavel

Exemplo:

1. Uma lanterna pode ter uma parte flexivel emtrerpo e a lampada.

2. Um compartimento dos transporte tem uma fanitiradrica. Para reduzir o eixo do
compartimento sob carga completa, o corpo é congwiem duas metades cilindricas que

podem ser abertas.

16. Accao parcial ou exagerada
a. E dificil obter 100% de um efeito desejado, pbtais ou menos esse valor simplifica
bastante o problema.

Exemplo:

1. Um cilindro é pintado ao mergulha-lo em tjmteas ha sempre tinta em excesso. A tinta
em excesso € removida mais rapidamente ao rodkndra.

2. Para obter uma descarga uniforme de um pélicetie um caixote, o funil de carga tem

um funil interno que é continuamente reenchido patar pressédo constante.

17. Movimento para uma nova dimensao

a. Remove os problemas de mover um objecto nurha permitindo movimento
bidimensional (ao longo do plano). Similarment®fgbemas em mover um objecto num
plano séo resolvidos se o objecto andar em movotedtmensional.

b. Usa um conjunto de camadas de objectos em vemdeso.

c. Inclina o objecto ou vira-o.
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d. Projecta imagens para areas vizinhas ou pa@oodontrario do objecto.
Exemplo:
1. Uma estufa tem um reflector concavo na peotee da estufa para melhorar a

iluminacéo durante o dia reflectindo a luz solassaeparte da estufa.

18. Vibracdo mecanica
a. PGe um objecto a oscilar

b. Se a oscilacdo existir, aumenta a sua frequémeismo para niveis ultra-sénicos.

c. Usa a frequéncia de ressonancia.
d. Em vez de vibradores mecéanicos usa vibradoiegdh
e. Usa vibracgfes ultra-sénicas em conjunto comampo electromagnético.
Exemplo:
1. Para remover uma parte do corpo sem magoaeayma normal serra manual e
substituida por uma faca vibrante.
2. Vibra um molde enquanto ele esta a ser cheoaanentar a corrente e propriedades

estruturais.

19. Accéao periddica
a. Substitui uma acc¢éo continua por uma acc¢ao pulga periodico.
b. Se uma accao ja € periddica, muda a sua freiguénc
c. Usa pausas entre os impulsos para fornecer adgéonal.
Exemplo:
1. Um impacto de uma chave inglesa é mais awraionstantemente que usando impulsos.

2. Uma lampada de aviso acende para que aindenagjanotavel se estiver sempre acesa.

20. Continuidade de acg¢fes Uteis
a. Leva a cabo uma acgao sem pausas, assim topadezsdo objecto devem estar a
trabalhar na capacidade maxima.
b. Remove um movimento intermédio ou inativo.
Exemplo:
1. Uma escavadora tem bordas cortantes que partjore 0 processo de cortar seja feito

para a frente e para a tras.

21. Despachar as accbes

a. Realiza operacdes perigosas numa velocidadenbasita.
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Exemplo
1. Um cortador para uma fina parede de plastwita a deformacéo do tubo ao cortar numa

velocidade muito elevada ( corta antes do tuba tepotese de se deformar).

22. Transformar danos em beneficios

a. Usa um factor ou efeito sem danos de um ambpemgeobter um efeito positivo.

b. Remove um factor que faz dano ao combina-lo @otmo factor que faz dano.

c. Aumenta a quantidade de acc¢éo prejudicial atélgixe de ser prejudicial.

Exemplo:

1. Areia ou cascalho congela quando transportadamambiente frio. Frio a mais (usando
nitrogénio liquido) torna o gelo quebradico o qeenpite 0 vazamento.

2. Quando se usa uma corrente de frequéncia nitatesa a camada mais afastada é

aquecida. Este efeito negativo € actualmente ysaidocuidar de superficies quentes.

23. Feedback
a. Introduz feedback
b. Se o feedback ja existe, entdo reverte-o.

Exemplo.

1. A pressao da agua num posso é mantida ao agmessao feita e ligando a bomba de
presséao se esta for baixa.

2. O gelo e a agua sado medidos separadamengtémajue ser juntados para medir 0 peso
final exacto. Como é dificil de controlar o geltg € medido primeiro. O peso da agua é
medido segundo a quantidade de gelo medida amtennte.

3. Os aparelhos que cancelam o som tém maquetasgpaoduzir sinais sonoros, é preciso

liga-los para cancelar o efeito das fontes sonoras.

24. Mediadores
a. Usa um objecto intermediéario para transferilewar a cabo uma accéo.
b. Liga temporariamente um objecto a outro queféejade remover.
Exemplo:
1. Para reduzir perdas de energia quando apticamé corrente a um metal liquido, uma

eléctrodos arrefecidos e metais liquidos interngdam um ponto de ebulicdo mais baixos.

25. Self - Service
a. Faz com que o objecto se sirva a si mesmo e devabo operacdes de reparacgao.
b. Usa o gasto material e energético.
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Exemplo:
1. Para distribuir um material abrasivo uniformeteesom rolos destrutivos e para evitar
alimentacdes de calor a sua superficie e feitaxdenasmo material abrasivo.
2. Numa arma eléctrica, a cana é feita com um Hymaespecial feito de solenoide controlado

pelo utilizador da arma.

26. Copiar
a. Usa a copia simples e inexpressiva em vez debjeato que é complexo, caro, fragil ou
de uso inconveniente.
b. Substitui um objecto ou sistema de objectos amdpia dptica ou imagem. Uma régua
pode ser usada para reduzir ou aumentar a imagem.
c. Se copias Opticas visiveis sdo usadas, sukasitpor cépias de infravermelhos ou ultra-
violeta.

Exemplo:

1. A altura de objectos altos pode ser deternairgdichvés da sua sombra ( Teorema de

Tales).

27. Um objecto barato e de curta duragdo em vez den caro e duravel
a. Substitui um objecto caro por um conjunto deadiols baratos, comprometendo outros
aspectos ( a longevidade, por exemplo)

Exemplo:

1. Fraldas descartaveis.

2. Uma ratoeira descartavel consiste num tubgétgico. O rato entra na ratoeira por um
tubo de plastico uma abertura em forma de conegDlé das paredes néo permitem ao rato

sair.

28. Substituicdo de um sistema mecanico.
a. Substitui um sistema mecéanico por um Opticostazmiou odorifero.
b. Usa um campo eléctrico, magnético ou electrodi@gmpara interagir com o objecto.
c. Substitui os campos:
Exemplo:
1. Campos estacionarios para campos moveis.
2. Campos fixos para campos mudando com o tempo.
3. Campos ao acaso para campos estruturados.

d. Usa um campo em conjunto com particulas ferrowtacas.
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Exemplo:
1.Para aumentar a ligacdo de um metal reveatido material termoplastico, o processo é

levado a cabo dentro de um campo electromagnédi@agplicar forca ao metal.

29. Uso de uma construcao hidraulica ou pneumatica

a. Substitui as particulas sélidas de um objectdiquidas ou gasosas. Estas partes podem
usar agua ou ar para inflacionar ou usar ou alnagfadiroestaticas.

Exemplo:

1. Para aumentar o efeito de uma chaminé indljstrn tubo espiral com bicos € instalado.
Quando o ar flui através dos bicos, ele cria umadeade ar que reduz o arrastamento.

2. Para produtos frageis embarcados, uma bolha el® forma de espuma envolve os

materiais usados.

30. Membranas finas ou peliculas flexiveis
a. Substitui a construcdo normal com uma membiiaaafi uma pelicula flexivel.
b. Isola 0 objecto do ambiente exterior com uma brama fina ou uma pelicula flexivel.
Exemplo:
1. Para prevenir evaporacao de agua das fothpkadtas , spray de polietheno é apilcado.
Este endurece a planta e favorece o seu crescipergoe a membrana de polietheno deixa

passar melhor o oxigénio que o vapor de agua.

31. Uso de material poroso
a. Torna um objecto poroso ou usa materiais porosagas, contra-capas, etc).
b. Se um objecto ja é poroso, enche 0s poros aoda anais substancia.
Exemplos:
1. Para evitar bombear refrigerante para umaimagalgumas das partes da maquina sao
enchidas com materiais porosos mergulhados engeedinite liquido que evapora quando a

maquina esta a funcionar, dando arrefecimento iméa no curto prazo.
32. Mudanca de cor

a. Muda a cor de um objecto ou do seu envolvente.

b. Muda a translucidez de um objecto ou do seuleente.

c. Usa corantes aditivos para observar objectgga@zessos que sédo dificeis de ver.

d. Se esses aditivos ja estdo a ser usados, gsa lirmescecentes ou outros elementos.

Exemplo:
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1. Um penso transparente permite a uma feridenspeccionada sem a roupa ser removida.

2. Nos moinhos de aco, uma cortina de agua éysad proteger os trabalhadores de
aguecerem demais. Mas esta cortina so protegadasimfravermelhos, entdo a luz clara do
aco derretido passa facilmente por essa cortinactiante é adicionado & agua para criar um

efeito de filtragem enquanto o resto continua parante.

33. Homogeneidade
a. Faz com que objectos que interajam com um abpgehario do mesmo material ou de
um material similar em comportamento.

Exemplo:

1. A superficie de um alimentador para gréo awasfeito do mesmo material que o
alimentador, permitindo que haja uma restauracétreea na superficie sem ficar esgotado.

34. Rejeitando e regenerando partes
a. Apos ter completado a sua funcéo ou perdetidaae, rejeita ou modifica (i.e, descarta,
dissolve ou evapora) um elemento de um objecto.
b. Restaura directamente alguma parte usada ddject@
Exemplo:
1. Cartuchos de balas sdo ejectados depoisrdadisparar.

2. Os motores dos foguetbes espaciais depasrdgem a sua funcao.

35. Transformacédo de mudancas fisicas ou quimicas dm objecto
a. Muda o estado agregado, a concentracao da ddaswmigrau da flexibilidade ou a
temperatura.

Exemplo:

1. Num sistema para materiais frageis, a supediE uma espiral é feita de um material
elastico com duas molas espirais. Para contrgdaooesso, a medula pode ser mudada

remotamente.

36. Transicao de fase
a. Implementa um efeito desenvolvido durante adaseansicdes de uma substancia:, por
exemplo, durante a mudanca de volume, ou durditiertacdo ou absorcao do calor.
Exemplo:
1. Para controlar a expanséo de canos estrialdgssao enchidos com agua e arrefecidos

para uma temperatura de congelar.
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37. Expanséao térmica
a. Usa a expansao ou contrac¢cdo de um materiahfmr
b. Usa varios materiais com diferentes coeficiedeesxpansao calorifica.
Exemplo:
1. Para controlar a abertura de janelas do reatma estufa, placas bimetalicas séo ligadas
as janelas. Com uma mudanca de temperatura, as plabram-se e fazem a janelas abrir ou

fechar.

38. Uso de oxidantes fortes
a. Substitui ar normal por ar enriquecido.
b. Substitui ar enriquecido por oxigénio.
c. No oxigénio ou no ar, trata um material comaeg#o ionizante.
d. Usa oxigénio oxidante.
Exemplo:
1. Para obter mais calor de uma tocha, o oxigémiltmentado a tocha em vez de ar

atmosférico.

39. Ambiente inerte
a. Substitui um ambiente normal por um inerte.
b. Leva a cabo um processo num vacuo.
Exemplo:
1. Para prevenir o algodao de se incendiar namazém, ele é tratado com gas inerte

durante o transporte para o armazenamento.

40. Materiais compostos
a. Substitui um material homogéneo por um matedaiposto.
Exemplo:
1. As asas de avifes militares sdo compostakadicp e fibra de carbono para muita forca

€ pouco peso.

92



Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

BSC - Tool Kit de processos internos

Perspectiva interna

Perspectiva do

cliente

Perspectiva

financeira

Processos de gestao das operacoes

1.

Desenvolver relacionamento com fornecedores.

1.1.Reduzir custos de posse.

1.2.Entregas JIT.

1.3. Fornecimento de alta qualidade.

1.4.Novas ideias dos fornecedores.

1.5. Terciarizar servicos maduros néo estratégic

Producao de produtos e servicos.

2.1.Reduzir custos de producéo.

2.2.Melhoria continua.

2.3.Duracéao dos processos.

2.4. Utilizacéo do activo fixo.

2.5. Eficiéncia na rotagéo de stoks.

Distribuicdo aos clientes.

3.1.Reducéo de custos dos servicos.

3.2.Melhorar os prazos de entrega.

3.3.Melhorara a qualidade.

Gestéo de riscos.

4.1.Risco financeiro (rigorosa avaliacéo de
creditos).

4.2.Riscos operacionais.

4.3. Riscos tecnoldgicos.

Preco.

Qualidade.

Disponibilidade.

ov¥ariedade.

Melhor
estrutura de

custos.

Melhor uso
dos activos.

Processos de gestdo de clientes

1. Seleccéao de clientes.

1.1.Compreender os segmentos.

Servicos

Parceria

Mais receita de

outras fontes.
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1.2. Excluir clientes néo rentaveis.

1.3. Estar atento a clientes com elevado potenci
1.4.Gestéo da marca.

Conquista de clientes.

2.1.Comunicar a proposta de valor.
2.2.Personalizar as acgdes de marketing.
2.3.Conquistar e converter lideres de opinido.
2.4.Desenvolver redes de revendedores.
Retencéo de clientes.

3.1. Prestar servigos Premium aos clientes.
3.2.Obter parcerias de fornecimento exclusivo.
3.3. Garantir exceléncia nos servicos.
3.4.Desenvolver clientes vitalicios.
Crescimento nos clientes.

4.1.Vendas cruzadas.

4.2.Venda de solucoes.

4.3. Parcerias / gestéao integrada.

4.4 Educacao do cliente.

aMarca

Mais valor
para o cliente.

Processos de inovacao

1.

Identificar oportunidades.

1.1. Antecipar-se as necessidades dos clientes.

1.2. Descobrir novas oportunidades.

Gestao do portfolio.

2.1. Escolher e gerir o mix de projectos.

2.2. Alargar produtos para novas aplicacoes.

2.3.Colaborar.

Projecto e desenvolvimento.

3.1. Gestao de produtos ao longo das fases de
desenvolvimento.

3.2.Reduzir o ciclo de desenvolvimento dos
produtos.

3.3. Reduzir custos de desenvolvimento.

4. Lancamento.

Selecc¢ao

Funcionalidade

Mais receita de

outras fontes.

Mais valor
para o cliente.
(margem

bruta de novos

produtos)

94




Qompetitividade — Qualidade ao Servico da Estrat€gimpetitiva da Empresa

4.1. Preparagao para o langamento.
4.2.Custo de producdao, qualidade, duragéo do
ciclo.

4.3. Alcancar metas de vendas iniciais.

Processos reguladores e sociais Parceiro na Atrair clientes

1. Meio ambiente. comunidade e investidores
1.1.Consumo de energia e de recursos. imbuidos de
1.2. Efluentes liquidos e gasosos. Empresa cidada| consciéncia
1.3. Descarga de residuos sélidos. social.

1.4.Impacto ambiental do produto.

2. Seguranga e saude. Reduzir riscos
2.1. Seguranga. associados ao
2.2.Saude. negaocio.

3. Emprego.

3.1.Diversidade.
3.2.Emprego para pessoas deficientes, ou
socialmente excluidos.
4. Comunidade.
4.1. Programas comunitarios.

4.2.Protocolos com entidades sem fins lucrativags.

Modelo de Porter (Analise das cinco forgas)

Analise do Contexto Concorrencial
(As 5 Forgcas Da Concorréncia)

Ameaca Entrada
Novos Concorrente

Capacidade
Negocial dos
Fornecedores

Rivalidade En as
Empresas do sect

Capacidade
Negocial dos
Clientes

Ameaca Chegada Produtos
de Substituicao
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4 - inteiramente aplicavel
PODER NEGOCIAL DOS CLIENTES 3 -aplicavel

2 - aplicavel por vezes

1 - inteiramente falso

Um grande volume de vendas é canalizado para um ndmero reduzido|4 3 2 1
de clientes
Os clientes tém um grande ntimero de alternativas onde efectuar as suas|4 3 2 1
compras
Os produtos que vendemos representam uma parte significativa nos|4 3 2 1
custos dos clientes
Os clientes tém possibilidades financeiras de comprar as firmas dos seus|4 3 2 1
fornecedores
Os clientes tém grande facilidade em trocar de fornecedor 4 3 2 1
Os clientes tém grande informacao sobre os produtos que vendemos 4 3 2 1
Os clientes sdo muito infiéis 4 3 2 1
Os produtos que vendemos sdo pouco importantes para os nossos|4 3 2 1
clientes
De 26 a 32 Pontos - O poder negocial é inteiramente dos clientes.
De 17 a 25 Pontos - O poder negocial é equilibrado. Total 20
De 8 a 16 Pontos - O poder negocial dos clientes é muito reduzido.
4 - inteiramente aplicavel
PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES 3 - aplicavel
2 - aplicavel por vezes
1 - inteiramente falso
Um grande volume de matérias-primas é fornecido por um ntmero|4 3 2 1
reduzido de fornecedores
Um grande volume de equipamentos é fornecido por um ntmero|4 3 2 1
reduzido de fornecedores
Um grande volume de matérias subsidiérias é fornecido por um ntimero|4 3 2 1
reduzido de fornecedores
Os principais fornecedores sdo empresas internacionais 4 3 2 1
Os produtos dos principais fornecedores sao de dificil substituicdo por|4 3 2 1
produtos de fornecedores menos importantes
Os fornecedores tém possibilidades financeiras de comprar a firma dos|4 3 2 1
seus clientes
O peso das minhas compras é pouco relevante para as vendas dos|4 3 2 1
fornecedores
A qualidade dos produtos e servigos dos fornecedores é fundamental|4 3 2 1
para a qualidade dos produtos e servicos que eu vendo
De 26 a 32 Pontos - O poder negocial é inteiramente dos fornecedores.
De 17 a 25 Pontos - O poder negocial é equilibrado. Total 21
De 8 a 16 Pontos - O poder negocial dos fornecedores é muito reduzido.

4 - inteiramente aplicavel
AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS 3 - aplicavel

2 - aplicavel por vezes

1 - inteiramente falso

Existem produtos noutros sectores que podem vir a satisfazer as|4 3 2 1
necessidades dos clientes do nosso sector

E provavel a existéncia a curto prazo de novos produtos que possam virf4 3 2 1
a ser mais baratos

E provavel a existéncia a curto prazo de novos produtos que possam virf4 3 2 1
a ter melhor performance que os actuais

Os consumidores mostram algumas tendéncias de saturacdo face aos|4 3 2 1
produtos actuais

Existem algumas restri¢des legais (meio ambiente, etc.) que condicionam|4 3 2 1
o fabrico dos produtos actuais

E provavel a existéncia a curto prazo de novos produtos que facilitam af4 3 2 1
compra dos clientes

Sao provéveis alteragdes nas necessidades dos clientes actualmente|4 3 2 1
satisfeitas pelos produtos que existem no mercado

Existem tendéncias ciclicas de mudanga dos comportamentos de compra|4 3 2 1

dos clientes

De 26 a 32 Pontos - A ameaca de entrada é muito forte. Os produtos
actuais irdo ser substituidos no curto prazo.
De 17 a 25 Pontos - A ameaca de entrada é moderada. Total 22
De 8 a 16 Pontos - Os produtos actuais continuam por mais algum|
tempo a satisfazer as necessidades dos consumidores.




Qompetitividade -Qualidade ao Servico da Estratégia Competitivardpres:

4 - inteiramente aplicavel
AMEACA DE NOVOS CONCORRENTES 3 - aplicavel

2 - aplicavel por vezes

1 - inteiramente falso

Existem areas de mercado ndo exploradas 4 3 2 1
O montante de investimentos necessdrios para iniciar a actividade é[4 3 2 1
baixo

Os novos concorrentes conseguem com relativa facilidade boas|4 3 2 1
condi¢des negociais com os fornecedores

Os novos concorrentes conseguem com relativa facilidade captar clientes|4 3 2 1
dos seus concorrentes

Os novos concorrentes conseguem com relativa facilidade ser|4 3 2 1
competitivos em custos

Os novos concorrentes conseguem com relativa facilidade colocar os seus|4 3 2 1
produtos nos canais de distribuicao

As taxas de rentabilidade nos tltimos 3 anos tém sido atractivas 4 3 2 1
A politica econdémica governamental incentiva a entrada de novos|4 3 2 1
concorrentes neste segmento

De 26 a 32 Pontos - E previsivel a entrada de novos concorrentes no curto

prazo.

De 17 a 25 Pontos - A ameacga de entrada é moderada. Total 18

De 8 a 16 Pontos -Nao é previsivel a entrada de novos concorrentes no|
curto prazo.

4 - inteiramente aplicavel
RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES EXISTENTES 3 - aplicavel

2 - aplicavel por vezes

1 - inteiramente falso
A taxa de crescimento do sector nos tltimos 3 anos tem sido fraca 4 3 2 1
A sazonalidade de procura provoca instabilidade no sector 4 3 2 1
A capacidade instalada dos fornecedores é superior a procura 4 3 2 1
Os concorrentes sao muitos e equilibrados 4 3 2 1
A actuagdo de cada concorrente é afectada pela actuacao dos restantes|4 3 2 1
concorrentes
O aumento das vendas é fundamental para se ser competitivo no|4 3 2 1
segmento
E absolutamente fundamental praticar precos mais baixos que al4 3 2 1
concorréncia
A rentabilidade dos equipamentos é absolutamente fundamental para se|4 3 2 1
ser competitivo no sector
De 26 a 32 Pontos - A intensidade concorrencial do mercado é muito
elevada.
De 17 a 25 Pontos - A intensidade concorrencial é moderada. Total 19
De 8a16 Pontos - A intensidade concorrencial é muito baixa.

Master de procedimento respeitando oprincipios da norma ISO 9001:2008

’ NOME DO PROCEDIMENTO PE—ACD —01(V-01)
OBJECTIVO:
CAMPO DE APLICAGAO
PROCESSO:
£y
Fluxo de Descricao das Registo
© Qué| Quando | Como | Output | Observagdes Suporte (DS) /
N° | Quem Documentos

Controio e
Monitorizagéo/ Métricas /
Critérios de Aceitagéo
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Citinovis — Plano e Orgcamento

RECONSTRUGAO DE IMOVEIS

Cliente: Cliente ABC

Trabalhos a Realizar: Obra de remodelacédo do imovel situado na Rua XYZ N° 1 CASCAIS
Data: 13 de Maio de 2010

]
_| Comentarios: |

Este plano de trabalhos e orcamento comporta 0s seg uintescapitulos:
ARQUITECTURA:

Demoli¢des / Higiene e Logistica/ Alvenarias e Divisdrias/ Pavimentos e Tectos / Revestimento d e Paredes/ Impermeabilizagdes e Isolamentos /
Serralharias Carpintarias e Pinturas/ Equipamento Sanitario / Equipamento Fixo.

SISTEMAS:

Rededeaguas e Esgotos / Rede de Distribuicdo de Gas/ Rede de Distribuicdo de Electricidade / Capitulo de Assuntos Diversos.

Notas:

As taxas e licengas camararias quando necessarias,séo por conta do cliente.

CondicGes de pagamento:

Materiais de construcéo, canalizagdes, gas, electricidade, cozinhas, méveis, serralharias:40% na encomenda para reserva na fabrica e 60%Conta
entregada fabrica (Todo o material entra em obra Pago). Restantes rubricas: 40% na adjudicagéo e restante valor conforme plano de pagamentos.
Precos garantidos até alteragdes nastabelas de precos dos fabricantes e/ou fornecedores.

Os pregos unitariosrefletemas quantidades assinaladas, ndo podem ser extrapolados para quantidades menores as assinaladas.
Aobrasé seiniciacomtodos os materiais a aplicarem obra, ou em armazém com confirmagé&o de entrega.
As cozinhas terdo medicdes definitivas em obra.

As medi¢desantesdoinicio dasobras devem serconfirmadas com o cliente.

Para efeito de célculo, todas as medi¢des assumem que as paredes sdo continuas (sem v&os ou janelas).
S6 fazemos colocacéo de electrodomésticos quando fornecidos pornés.

O im6vel tem que estar disponivel parase iniciaremos trabalhos na data acordada.

No caso de pinturas, osmdveis terdo de estar vazios para serem manuseados.

Ando utilizagdo de tubosde descargade entulho, obriga a reviséo do orgamento.(Quando aplicavel)
Detodos osmaterias aplicados séo passados os respectivos certificados de homolgagéo.

Todos ospregosdeste orgamento incluem IVA a taxa de 20%.

Plano de Pagamentos:
Valor Data

O Gestor : Nome do Gestor da Obra 13-05-2010

SERIALNUMBER PROJECT CTN 001 500
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Citinovis — Resumo de orgamento

RECONSTRUGCAO DE

IMOVE IS

Citinovis (Resumo)

Cliente:

Trabalhos a realizar:

Data:

Cliente ABC

Obra de remodelacdo do imével situado na Rua XYZ N°

CASCAIS
13 de Maio de 2010

Orcamento

DEMOLICOES

673,91€

ALVENARIAS E DIVISORIAS

:

REVESTIMENTO DE PAREDES
SERRALHARIA CARPINTARIA E PINTURAS

4.515,90€

EQUIPAMENTO FIXO

:

AGUAS E ESGOTOS
2.160,00€

v vV v v v Y

REDE DE DISTRIBUIGAO DE ELECTRICIDADE

>

HIGIENE E LOGISTICA

1512,85€

PAVIMENTOS E TECTOS
3.711,13¢€

IMPERMEABILIZAGOES E ISOLAMENTOS

1.863,29€

EQUIPAMENTO SANITARIO

3.482,93€

Total da Arquitectura

17.044,66€

REDE DE DISTRIBUIGAO DE GAS
0,00€

CAPITULO OPERACOES I Total de Sistemas

12.126,28€
TOTAL

Distribuicdo Orgcamental

4.000,00€

Operacdes

—Série2

=@ Sériel
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Citinovis — Garantia de obra

|Garantia de obra

_| Termos da garantiade boa execugdo da obra: i
DESCRICAO:
CITINOVIS - Reconstrugdo delméveis,Lda., representada por ,ha
qualidade , executante das operagoes descitas no presenteorgcamento, desde que
validado com a assinatura do representante da Citinovis e do Cliente , compromete-se e assume a garantia d e execugéo todos os trabalhos por si
executados, constantes d este orgamento, por um periodo de 2(dois) anosa contar da seguinte data de conclus&o dos trabalhos: ___de

de200__.

ACITINOVIS, durante este prazo de garantia, compromete-se a fazer imediatamente e a sua custa, as substituigdes de materiais e equipamentose
aexecutar todosostrabalhosde reparacéo que sejamindispensaveis, paraassegurar o uso normaldaobra, nas condicdes previstas.

Destagarantia ficam excluidasavariasou reparagoes que sejam resultantes e se comprovem ser provocadas por utilizagdo indevida d os materiais
e equipamentosou da danificacdo de pegas oupartesdaobrapor terceiros.

Estagarantiaé poisvalidapor umperiodode 2 (dois) anos, expirandoem___de de 200__, data que limitamos para
apresentagdo dequalquer eventual reclamagéo ao seu abrigo, pelo que findo este prazo seraconsiderada nula e de nenhum efeito, e nada por forgg
delapodera serreclamado.

EXCLUSOES ASSINALADAS NO ORGAMENTO:
Todas as exclusdes especificas do orgamento estéo assinaladas com carimbo a cor vermalho e rubricadas pelo gerente da Citinovis, Lda.

Citinovis — Plano de operacbes

CITINOVIS - Plano de OperagGes

Cliente:
Cliente ABC

Trabalhos a Realizar: Maio-10

Obra de remodelagéo do imével situado na
Rua XYZ, N°1 CASCAIS

OPERACOES [Custo Total [Duracao]Duracaol

RH Descritivo nicio JFim (Euros) Unit. Irotal 1 {2 |3 |4 {5 |6 |7 |8 9 [10 [11 |12 |13 |14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23 |24 |25 |26 |27 |28 30 |31
| ARQUTECTULRA |

1 |DEMOLICOES 67391€ 36 4

1 [HIGIENE E LOGISTICA 151285€ 08 1

1 [ALVENARIAS E DIVISORIAS 0,00€ 0,0 0

1_[PAVIMENTOS E TECTOS 371113 €| 3,0 3

1 |REVESTIMENTO DE PAREDES 1.284,66 €| 14 1

[T [IMPERMEABILIZACOES E ISOLAMENTOS 1.863,29€| 0,9 1

1 |SERRALHARIA CARPINTARIA E PINTURAS 451590 €] 6.8 7

1_|EQUIPAMENTO SANITARIO 3.48293€ 39 4

1 [EQUIPAMENTO FIXO 0,00€ 00 0
Total da Arquitectura 17.044,66 €| 204 | 20

1 |AGUAS E ESGOTOS 2.160,00 €| 0,8 1

1 |REDE DE DISTRIBUICAO DE GAS 0,00€ 0,0 0

1 |REDE DE DISTRIBUICAO DE ELECTRICIDADE 1.290,84 €| 2,0 2

1 [CAPITULO OPERACOES DIVERSAS 12126,28€| 9.8 10
Total de Sistemas 15577,12€| 126 | 13

frotal N MEECINE| [ [ TT T T T T T TT T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

33 100% 0,0 0,0 0,0 0,0
A |ARQUITECT| 20 62% 0,0 0,0 0,0 0,0

[ B [sisTEMAS | 13 38% 0,0 0,0 0,0 0,0

Citinovis — Exemplo de orcamento desagregado
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CITINOVIS

RECONSTRUGAO DE IMOVEIS

Obra de remodelacao do imével situado na Rua XYZ

N°1, CASCAIS

Data: 13/Maio /2010 (V-01)

ORCAMENTO

Preco
Num DESCRIGCAO DAS OPERAGOES v UN. |~/ Quantidad v | FQ ~ | Unitéri| ~ ~| Prego Total [~
ARQUITECTURA
1 DEMOLICOES
2 PAREDES
Remocgdo de paredes de alvenaria (tijolo e cimento)
existentes incluindo transporte dos produtos sobrantes
fora do local da obra, bem como de todos os trabalhos
38 complementares necessarios. m2 8,38 27,99 € 23445¢€
39 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
42 Sala de Jantar c/ Area Ab. 0,25 3,2 3,5 25 8,375
Levantamento de revestimento cerAmico de pavimentos
existentes, incluindo remocéo e transporte a vazadouro
de todos os materiais sobrantes fora do local da ob ra.
178 m2 13,24 15,99 € 211,68 €
179 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
184 Entrada Sala de Jantar 12 1,7 2,040
185 Cozinha 1 4 2,8 11,200
Levantamento de revestimento de madeira de
pavimentos existentes, incluindo remogé&o e transporte a
vazadouro de todos os materiais sobrantes fora do local
213 da obra. m2 15,00 3,24 € 48,60 €
214 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
226 Quarto Suite 1 5 3 15,000
Levantamento de rodapé ceramico, incluindo remogéo e
transporte a vazadouro de todos os materiais sobrantes
283 fora do local da obra. m 20,08 2,85€ 57,25 €
284 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
289 Entrada Sala de Jantar 12 1,7 6,480
290 Cozinha 1 4 2,8 13,600
Levantamento de rodapé madeira, incluindo remocéo e
transporte a vazadouro de todos os materiais sobrantes
318 fora do local da obra. m 16,00 1,14 € 18,25 €
319 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
331 Quarto Suite 1 5 3 16,000
Remocgédo de janelas existentes , incluindo remogéo e
transporte dos produtos sobrantes fora do local da obra.
423 Unid 4,00 25,92 € 103,68 €
424 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
427 Sala de Jantar ¢/ Area Ab. 4
TOTAL DEMOLIGOES 67391 €
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Obra de remodelagdo do imével situado na Rua XYZ

CITINOVIS N°1, CASCAIS Data: 13/Maio /2010 (V-
01)
RECONSTRUCAO DE IMOVEIS
ORCAMENTO
Preco
Num DESCRICAO DAS OPERACOES A UN. |+ Quantidad «| FQ = | Unitari| = ~ | Preco Total | »
1 PAVIMENTOS E TECTOS
2 INTERIORES
Assentamento de revestimento ceramico (dimenséo da
ceramica superior a 20cmx20cm com 8mm de
espessura) incluindo: barramento , colas de
3 assentamento, tratamento de juntas, remates. m2 29,35 66,00 € 1.937,10€
4 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
7 Sala de Jantar c/ Area Ab. 1 32 3,5 11,200
8 Area Aberta 1 15 35 5,250
9 Entrada Sala de Jantar 1 1,7 1 1,700
10 Cozinha 1 4 2,8 11,200
35 Subtotal 29,350
36 Observagdes : Valor orientativo em fungéo do material escolhido. -
212 RODAPES
Assentamento de rodapé ceramico, incluindo barramen to
, colas de assentamento, tratamento de juntas e rem  ates.
213 m 42,40 3091€ 1.310,67 €
214 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
217 Sala de Jantar c/ Area Ab. 1 32 3,5 13,400
218 Area Aberta 1 15 3,5 10,000
219 Entrada Sala de Jantar 1 1,7 1 5,400
220 Cozinha 1 4 2,8 13,600
245 Subtotal 42,400
246 Observagdes : Valor orientativo em fungéo do material escolhido. -
282
Assentamento de rodapé de madeira, incluindo
barramento , colas de assentamento, tratamento de
283 juntas e remates. m 16,00 12,00 € 192,00 €
284 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
296 Quarto Suite 1 5 3 16,000
315 Subtotal 16,000
316 Observagdes : Valor orientativo em funcéo do material escolhido.
317 TECTOS FALSOS
Fornecimento e assentamento de tecto em gesso
cartonado , incluindo barramento, remates, todos os
acessorios necessarios e preparagdo para incorporagao
318 de pontos de luz. m2 5,25 51,69 € 271,36 €
319 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
323 Area Aberta 1 15 35 5,250
350 Subtotal 5,250
351 Observacgoes :
807 TOTAL PAVIMENTOS ETECTOS 3.711,13 €
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Obra de remodelagdo do imével situado na Rua XYZ

CITINOVIS N°1, CASCAIS Data: 13/Maio /2010 (V-
01)
RECONSTRUGCAO DE IMOVEIS
ORCAMENTO
Prego
Num DESCRICAO DAS OPERACOES - UN. || Quantidad v | FQ ~ | Unitari| = ~ | Importancia| =
1 CAPITULO OPERAGOES DIVERSAS
2
ALVENARIA e DIVISORIAS INTERIORES
3 Abertura Limpeza e Fecho de Rogos m 32,76 2,28€ 74,69 €
4 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
8 Area Aberta 1,8 15 3,5 18,000
17 Casa de Banho Suite 1,8 21 14,760
35 Subtotal 32,760
36 Observagdes :
37
Reboco de paredes com acabamento desempenado para
receber revestimento final, (ceramica / estuque),
incluindo remates e todos 0s acessorios necessarios ao
bom funcionamento do sistema conforme condigbes
38 técnicas. m2 97,00 10,08 € 977,76 €
39 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
41 Hall de Entrada 1 3,1 1,9 2,5 25,000
42 Sala de Jantar c/ Area Ab. 1 3,2 35 25 33,500
43 Area Aberta 1 15 35 25 25,000
44 Entrada Sala de Jantar 1 1,7 1 25 13,500
70 Subtotal 97,000
71 Observacgoes : -
Fornecimento e assentamento de pedras.
248 Vg 1,00 4.987,08 € 4.987,08 €
249 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
255 Cozinha 1 4 2,8 2,5
280 Subtotal 0,000
281 Valor orientativo. Inclui as pedras exteriores.
282
3-Véos de 3 portas de correr em aluminio aro verde e
283 portas brancas e vidro duplo C/2400x2000. Vg 1,00 3.587,64 € 3.587,64 €
284 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
288 Area Aberta 1 15 3,5 2,5
315 Subtotal 0,000
316 Observagdes : -
317
1-Reparacdo de 6 vdos de 3 portas de correr para
318 colocag&o de rodizios novos Vg 1,00 648,00 € 648,00 €
319 Uds. Comp. Largura Altura Parcial
325 Cozinha 1 4 2,8 2,5
350 Subtotal 0,000
351 Observacgoes : -
807 TOTAL CAPITULO OPERACOES DIVERSAS 12.126,28 €
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Citinovis — Exemplo de listagem de verificagdo denua operagao

_| VerificagGes para pavimento e rodapés i

CONDICOES NECESSARIAS PARA A APLICACAO DE PAVIMENTO

A obraterd que estar convenientemente fechada (caixilharia montada)

As betonilhas terdo que estar perfeitamente regularizadas com méaxima variagdo 2mm/m2

Os locais a pavimentar terdo que estar isentos de lixo de outras empreitadas e devidamente desimpedidas.

As cotas das pedras/soleiras deverdo ser as indicadas para o pavimento.

Os aros e/ou guarni¢gdes tém que ter altura para o encaixe deste pavimento

As portas terdo que estar montadas

Os roupeiros terdo que estar montados e definitivamente colocados no local

As cozinhas terdo que estar concluidas

As casas de banho terdo que estar concluidas

O servico de electricista terd que estar concluido

A primeira dem&o de pintura terd que estar concluida

Valorde humidade na betonilha aceitavel +/- 15% H20

Conforme recomendagéo dos fabricantes, o pavimento flutuante, em cada 8 ml longitudinais e 5 ml transversais tera de levar perfil de
dilatacado. (Estes, usualmente aplicados debaixo das portas).

Condi¢Ges de Garantia

Os pavimentos flutuantes devem ser instalados de acordo com as instrugdes estritas de colocagédo, em locais secos e correspondendo a
classe de utilizacdo indicadas.

Os pavimentos flutuantes colocados em locais himidos serdo excluidos da garantia.

Os danos derivados de uma ma utilizagéo e ndo conformes & sua designagéo de utilizagéo, séo excluidos da garantia.

A limpeza e a manutengéo regular dos pavimentos flutuantes, com os produtos adequados para o efeito, sdo uma condi¢éo fundamental
paraa sua preservagdo e aplicagdo da garantia.

Pavimentos com Aquecimento Radiante

Para este tipo de pavimento, consulte o nosso departamento técnico.

Outros

Nota Importante :Nao serdo efectuadas aplicagdes se ndo estiverem reunidas todas a condi¢cdes acima mencionadas, excepto quando
assumidas pelo responsavel daobra.

Nota Técnica:

Caracteristicas naturais, nés e variagdes nas tonalidades ndo sdo defeitos e s6 aumentam o valore a beleza de todos os produtos de
madeira. Esta é uma caracteristica exclusiva dos produtos naturais e atesta a sua origem e autenticidade.Perfis de transigcdo em aluminio
revestidos, estéo sujeitos a uma variagédo de tonalidade em relagdo a cor do pavimento.

A instalacéo de rodapés, ndo inclui escadas, colunas ou paredes redondas, a menos que o orgamento refira especificamente esse servico.

104



Qompetitividade — Qualidade ao Servigo da Estrat€gimpetitiva da Empresa

LNEC — Exemplo n°1 de calculo do rendimento de umeperacéo

INFORMAGAC SOBRE CUSTOS - FICHAS DE RENDIMENTOS

4.10 REVESTIMENTOS DE PISO
4.10.1  Ladrilhos de grés

Data: Dez/03 DESCRIGAO DA OPERAGAO ( Unidade = m* ) -
Revestimento em pavimentos, de ladrilho ceramico tipo S.Paulo de 0,20x0,10 m assente com
cimento e areia ao trago 1:4
louantidade |Unidade Descri¢éo dos Recursos __Custos (€)
Unitarios Totais
0,025 m? Areia 8,95 0,22
8,925 kg Cimento portland normal classe 30 em sacos de 50 kg 0,08 0,71
1,000 kg Cimento branco 0,23 0,23
0,008 m* | Agua 0,46 0,00
1,000 m? Ladrilho ceramico S. Paulo 7.88 7,88
9,04
0,800 h Ladrilhador 7,52 6,02
1,000 h Servente 6,21 6,21
12,23
CUSTO DIRECTO (coef. eficiéncia = 1.00) 21,27
Incid. no Custo Directo: MATERIAIS = 42.5% EQUIPAMENTOS = 0.0% MAQ-DE-OBRA = 57.5%
CUSTO DA OPERAGAO (Sfiucro, % Custos Indirectos de 10.0%) 23,40
CUSTO TOTAL DA OPERAGAO (% de Lucros de 8.0%) 25,27
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LNEC — Exemplo n°2 de calculo do rendimento de umeperacéo

; A idade = m? __iC-2012
Data: Dez/03 DESCRIGAO DA OPERACAO ( Unidade = m? ) ~Godigo: 6306
Ladrilhos de grés ceramico de 15x30 cm, incluindo camada de base em betonilha, argamassa de
assentamento e tratamento de juntas
Quantidade |Unidade Descrigdo dos Recursos _Cuslos (€)
Unitarios Totais
1,000 m# Ladrilho ceramico klinguer de 15cm x 30cm 13,93 13,93
13,93
0,760 h Ladrithador 7,52 572
0,380 h Servente 6,21 2,36
8,08
1,000 m? Operagdo auxiliar codigo 91001 4,83 . 4,83
1,000 m? Operagao auxiliar codigo 91100 1.25 1,25
1,000 m? Operagéo auxiliar codigo 91200 1,74 1,74
CUSTO DIRECTO (coef. eficiéncia = 1.00) 29,83
Incid. no Custo Directo: MATERIALS = 54.4%  EQUIPAMENTOS = 0.2% MAO-DE-OBRA = 45.4%
CUSTO DA OPERAGAO (Sflucro, % Custos Indirectos de 10.0%) 32,81
CUSTO TOTAL DA OPERACAQ (% de Lucros de 8.0%) 35,44
LNEC — Exemplo n°3 de calculo do rendimento de umaperacéo
ACABAMENTOS
Data: Dez/03 DESCRICAO DA OPERAGAO ( Unidade = m* ) 102013
: Codigo: 6307
drilhos de grés ceramico de 15x7,5 cm, incluindo camada de base em betonilha, argamassa de
sentamento e tratamento de juntas
lantidade |Unidade Descrigdo dos Recursos - 'Qusros (€) -
Unitarios Totais
1,000 m? Ladrilno ceramico kiinquer de 7,5cm x 15cm 12,79 12,79
12,79
0,800 h Ladrilhador 7,52 6,02
0,400 h Servente 6,21 2,48
8,50
1,000 m? Operagdo auxiliar codigo 91001 4,83 4,83
1,000 m? Operagao auxiliar cédigo 91100 1,25 1,25
1,000 m? Operagéo auxiliar codigo 91200 1,74 1,74
USTO DIRECTO (coef. eficiéncia = 1.00) 36,93
cid. no Custo Directo; MATERIAIS = 51.8% EQUIPAMENTOS = 0.3% MAQ-DE-OBRA = 47.9%
USTO DA OPERAGAO (Shucro, % Custos Indirectos de 10.0%) 40,62
USTO TOTAL DA OPERAGAO (% de Lucros de 8.0%) 43,87
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LNEC — Exemplo n°4 de calculo do rendimento de umeperacéo

. 7 5 : -z IC - 2014
Data: Dez/03 DESCRIGAO DA OPERACAOQ ( Unidade = m ) Godigo: 6308
rilhos de grés ceramico de 4,8x4,8 cm, incluindo camada de base em betonilha, argamassa de
entamento e tratamento de juntas
; ” ;= Custos (€)
Descriggo dos Recursos z -
antidade |Unidade [ Unitérios o
1,000 m? Ladrilhos de grés ceramico com 4,8cm x 4,8cm 20,24 20,24
20,24
0,900 h Ladrilhador 7,52 6,77
0,450 h Servente 6,21 2,79
9,56
1,000 m? Operagao auxiliar codigo 91001 4,83 4,83
1,000 m? Operagéo auxiliar cédigo 91100 1.25 1,25
1,000 m? Operagdo auxiliar codigo 91200 1,74 1,74
USTO DIRECTO (coef. eficiéncia = 1.00) 37,62
id. no Custo Directo: MATERIAIS = 59.9% EQUIPAMENTOS = 0.2% MAQ-DE-OBRA = 39.9%
STO DA OPERACAO (S/lucro, % Custos Indirectos de 10.0%) 41,38
STO TOTAL DA OPERAGAO (% de Lucros de 8.0%) 44,69

LNEC — Exemplo n°5 de calculo do rendimento de umeperacéo

INFORMAGAC SOBRE CUSTOS - FICHAS DE RENDIMENTOS

Data: Dez/03 DESCRICAO DA OPERAGAO ( Unidade = m? )
Ladrilhos de grés ceramico de 33x33 cm, incluindo camada de base em betonilha, argamassa de
assentamento e tratamento de juntas
IQuantidade |Unidade Descricdo dos Recursos — (.?ustos (€) -
Unitarios Totais
1,000 m? Ladrilhos de grés ceramico com 33cm x 33cm 17,87 17,87
17,87
0,600 h Ladrithador 7,52 4,51
0,300 h Servente 6,21 1,86
6,37
1,000 m? Operagao auxiliar codigo 91001 4,83 4,83
1,000 m? Operagao auxiliar codige 91100 1.25 1,25
1,000 m? Operagao auxiliar cédigo 91200 1,74 1,74
CUSTO DIRECTO (coef. eficiéncia = 1.00) 32,06
Incid. no Custo Directo: MATERIAIS = 62.9% EQUIPAMENTOS = 0.2% MAQ-DE-OBRA = 36.9%
CUSTO DA OPERAGAO (S/lucro, % Custos Indirectos de 10.0%) 35,27
CUSTO TOTAL DA OPERAGAO (% de Lucros de 8.0%) 38,09
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LNEC — Exemplo n°6 de calculo do rendimento de umeperacéo

_ - ] IC - 2016
- DESCRICA! A OFERACAO idade = m?

Data: Dez/03 CAOD G {Un e ) Godigo: 6310
Ladrilhos de grés ceramico de 25x25 cm, incluindo camada de base em betonilha, argamassa de
assentamento e tratamento de juntas
Quantidade |Unidade Descricao dos Recursos - C.iustos (€) .

Unitarios Totais

1,000 m?* Ladrilhos de grés ceramico com 25cm x 25¢m 19,00 19,00

19,00

0,700 h Ladrilhador 7,62 5,26

0,350 h Servente 6,21 217

7,43

1,000 m? Operagéo auxiliar codigo 91001 4,83 4,83

1,000 m? Operagdo auxiliar codigo 21100 1,25 1,25

1,000 m? Operagao auxiliar codigo 91200 1.74 1,74

CUSTO DIRECTO (coef. eficiéncia = 1.00) 34,25
Incid. no Custo Directo: MATERIAIS = 62.2% EQUIPAMENTOS = 0.2% MAQ-DE-OBRA = 37.6%

CUSTO DA OPERAGAQ (S/lucro, % Custos Indirectos de 10.0%) 37,68

CUSTO TOTAL DA OPERAGAO (% de Lucros de 8.0%) 40,69
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