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Resumo

A Industria das casas de banho na Europa é bastante concentrada com poucas empresas de
elevada dimensdo. Estas empresas é que geram as modas e definem os standards forcando as
empresas de menor dimensao a seguir as maiores no que toca ao desenvolvimento do produto.
Por outro lado, nesta indudstria a capacidade de mantermos a gama de produtos com bons
designs, especificacGes e com precos competitivos destacasse como o0 maior fator de sucesso e
crescimento. Dada esta situacdo, as empresas pequenas tém duas opg¢des. Ou apostam no
desenvolvimento de excelentes produtos com um posicionamento e funcionalidade especifica,
ou mantém uma gama alargada que é gerada pela imitacdo rapida dos produtos dos grandes
competidores.

No caso da Empresa A, foi decidido escolher o caminho da imitacdo rapida e eficiente dos
produtos da competicdo. Para a imitagdo ser rapida foi desenvolvido um sistema de gestdo de
projetos que permitiu estruturar, controlar o processo de desenvolvimento e motivar 0s
intervenientes a realizarem as suas tarefas com rapidez e eficacia.

O sistema de gestdo de projetos desenvolvido foi talhado as necessidades reais da empresa, com
vista no ajuste maximo da solucdo implementada. Para auxiliar a gestdo diaria dos projetos
foram desenvolvidas ferramentas informéticas, baseadas nos principios da gestdo de projetos
lean, atraves das quais é possivel planear os projetos, gerir a sua execucao e controlar os
indicadores mais relevantes.

Todo o trabalho desenvolvido contou com o auxilio de elementos internos da Empresa A, cujo
contributo foi essencial para as a¢fes conduzidas. As solu¢des implementadas permitiram dotar
a empresa de uma vantagem competitiva que Ihe permitira conquistar o consumidor e aumentar
a sua presenga no mercado.
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Abstract

The bathroom industry in Europe is very concentrated with few large companies. These
companies generate the fashions and set the standards, forcing smaller companies to follow the
biggest ones when it comes to product development. On the other hand, in this industry the
ability to maintain the range of products with good designs, specifications and competitive
prices stood out as the biggest factor of success and growth. Given this situation, small
businesses have two options. Either they bet on the development of excellent products with a
specific positioning and functionality, or they maintain a wide range that is generated by the
rapid imitation of the products of the great competitors.

In the case of Company A, it was decided to choose the path of rapid and efficient imitation of
the competition's products. For imitation to be fast, a project management system was
developed that allowed to structure, control the development process and motivate stakeholders
to perform their tasks quickly and effectively.

The project management system developed was tailored to the real needs of the company, with
a view to maximum adjustment of the implemented solution. To assist the daily management
of projects, computer tools were developed, based on the principles of lean project management,
through which it is possible to plan projects, manage their execution and control the most
relevant indicators.

All the work carried out was supported by internal elements from Company A, whose
contribution was essential to the actions carried out. The implemented solutions have enabled
the company to have a competitive advantage that will allow it to win over the consumer and
increase its presence in the market.
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1 Introducao

A presente tese resulta do projeto de dissertagdo enquadrado no quinto ano do Mestrado
Integrado em Engenharia Industrial e Gestdo na Faculdade de Engenharia da Universidade do
Porto. Tem como objeto de analise um projeto desenvolvido em parceria pela consultora Kaizen
Institute Consulting Group e a empresa cliente Empresa A O principal foco da tese consiste na
discussdo da estratégia definida e na criacdo de um sistema de auxilio ao desenvolvimento de
novos produtos, uma das iniciativas principais para alcancar os objetivos estratégicos.

1.1 Kaizen Institute Consulting Group

Fundado por Masaaki Imai em 1985 na Suica, o Kaizen Institute Consulting Group é uma
empresa de consultoria multinacional de consultores especializados para oferecer solugdes de
exceléncia operacional sustentada aos seus clientes. A exceléncia é alcancada ndo s6 pela
implementacéo de solucfes customizadas a realidade de cada cliente, como também pela oferta
de formacdo no ambito da melhoria continua dos processos, da cultura e das pessoas. Os seus
clientes compreendem empresas privadas e instituicdes publicas pertencentes a diversos setores
de atividade, tais como industria, logistica, saude, distribuicdo, organizacdes de servicos, entre
outros.

O Kaizen Institute (KI) baseia a sua atuacdo em metodologias Kaizen, com origem no Sistema
de Gestao do Grupo Toyota. Estas defendem que a melhoria continua (“Kai” — mudar e “Zen”
— melhor, em japonés) deve abranger todas as areas de uma organizacéo, envolvendo todos 0s
niveis hierarquicos e sendo praticada frequentemente, por forma a impactar a qualidade dos
produtos e servicos, a produtividade e a motivacao dos colaboradores. O foco das metodologias
Kaizen é entdo o de aumentar a produtividade e o valor acrescentado, reduzindo o desperdicio
dentro das empresas clientes.

1.2 Empresa A

Ao longo destes anos, a Empresa A conquistou uma excelente imagem de marca e de confianca
junto dos seus clientes. O sucesso motivou o crescimento e convidou a Empresa A a enfrentar
novos desafios, apostando em novas tecnologias e no desenvolvimento de mecanismos de
informacdo e inovacgéo que facilitem a excelente prestacdo de servico que os caracteriza. N&o
s6 no mercado nacional, mas também nos mercados externos. Desde o inicio da laboragdo em
1993 que o Grupo exportou 0s seus produtos e hoje, esta presente com 0s seus produtos em 84
paises, distribuidos pelos 4 cantos do mundo. Os mercados externos foram, desde o inicio da
atividade, vistos como essenciais para o crescimento que a administragédo se propos a alcancar.
Estrategicamente a administracdo elegeu como principais fatores para o sucesso, a qualidade, o
design, a inovacao, o servico e a competitividade.
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1.3 Objetivos do Projeto

O Projeto teve como objetivo principal a criacdo e execucdo de uma estratégia estruturada
usando o método Strat to Action. Um dos grandes drivers para alcangar os objetivos estratégicos
da empresa passaram pela melhoria da sua eficiéncia operacional. O documento foca, também,
no desenvolvimento de duas agdes de melhoria no departamento de desenvolvimento, que
contribuiram para a execucao da estratégia da Empresa A.

1.4 Estrutura da dissertacao

Concluida a apresentacdo dos objetivos do projeto e das empresas envolvidas, segue-se no
capitulo 2 um enquadramento te6rico mais aprofundado de temas relevantes para o projeto. No
capitulo 3 apresenta-se detalhadamente o problema encontrado na Empresa A, sendo no
capitulo 4 descrita a abordagem tomada para identificacdo de problemas criticos e propostas
melhoria. J& no capitulo 5 s&o descritas as a¢cdes implementadas decorrentes dos problemas
identificados. No capitulo 6 sdo apresentados os resultados obtidos com o trabalho
desenvolvido e a concluséo da tese.
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2 Enquadramento teoérico

O atual grupo Danaher, conglomerado sediado nos USA, foi das primeiras empresas americanas
a adotar kaizen. Esta cria 0 Danaher Business System, assente no Sistema Toyota, porém,
adicionando uma forte componente de aquisicdes de empresas, executada com o processo de
desdobramento estratégico da Toyota, Hoshin Kanrin. Os resultados que apresentou foram
brilhantes, com crescimentos lucrativos de 20% ao ano e uma avaliagdo de mercado que subiu
80.000% desde 1980. Esta rapidamente se apercebeu que os conceitos kaizen podiam ser
aplicados a todas as areas das organizacgdes, desde processos estratégicos usando o modelo
Hoshin Kanrin, até processos administrativos tais como os de desenvolvimento. A Danaher é
um benchmark de desempenho estratégico, execugdo estratégica e de eficiéncia operacional

1.1 Posicionamento Estratégico

Existe uma clara separacao entre estratégia, execucdo e eficacia operacional, porém todas séo
necessarias para atingir performances superiores. Estratégia esta ligada ao processo analitico de
definir qual é o grupo de atividades que uma empresa vai executar, enquanto a execucao
estratégica garante o envolvimento de todos os recursos nas atividades definidas e a eficiéncia
operacional permite que os recursos realizem este grupo de atividades com mais eficiéncia que
0s seus rivais. Posicionamento estratégico (Porter 1996), procura atingir uma vantagem
competitiva preservando o que é distinto de uma empresa, isto é, realizar atividades diferentes
dos rivais, ou realizar atividades similares de maneiras diferentes. Existem trés principios chave
para executar um posicionamento estratégico.

1. Estratégia é a criacdo de uma posicao valiosa e tnica, envolvendo um grupo de
atividades diferentes. Posicionamento estratégico provém de trés fontes diferentes.

- Servir poucas necessidades de muitos consumidores
- Servir muitas necessidades de poucos consumidores
- Servir muitas necessidades de muitos consumidores num mercado pequeno

2. Estratégia requere fazer trade-offs, escolhendo o que nao fazer.

Algumas atividades competitivas sdo incompativeis, ou seja, ganhos numa area podem
unicamente ser feitos sacrificando outra area. Por exemplo, o sabdo Neutrogena esta
posicionado como um produto médico em vez de um produto de limpeza. A empresa
diz “ndo” a vendas geradas por necessidades basicas de limpeza, sacrificando volume e
economias de escala.

3. Estratégia envolve criar um fit entre atividades. Fit tem a ver com a maneira como as
atividades de uma empresa se reforcam umas as outras. Por exemplo, o grupo
Vanguard alinha todas as suas atividades com uma estratégia de baixo custo,
distribuindo produtos de investimento simples, diretamente aos consumidores.

Em esséncia o trabalho de um estrategista consiste em entender e lidar com a sua competicao.
Porém, gestores definem a sua competicdo de uma maneira muito simplista, como se esta
acontecesse somente com os seus competidores diretos. No entanto a competicdo por lucro vai
além dos seus competidores diretos, mas inclui outras quatro forgas como: consumidores,
fornecedores, potenciais entrantes, e produtos substitutos. As diferencas de industria para
industria podem aparecer na superficie, porém os drivers de lucro sdo os mesmos. Por exemplo,
a industria automovel parece ndo ter nada a ver com o mercado de pecas de arte, ou a industria
médica, que é altamente regulada. Porém, para entender a competicéo dentro de cada uma das
indUstrias € necessario analisar a estrutura desta em funcdo das 5 forgas. Se as forgas forem
intensas, como nas companhias de transporte aereo, quase nenhuma empresa recebe bom
retorno no investimento. Se as forgas forem fracas, como nas soft drinks, muitas empresas séo
lucrativas.
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Porter Five Forces

Ameaca de
Novos
Participantes

4

Poder Poder
Negociagdo dos Competicao Negociagdo dos
Fornecedores Clientes
Ameaca de
Substituicdo de
Produtos ou
Servicos
Figura 1 : 5 Forcas de Porter
(Porter 1998)

Consumidores conseguem baixar pre¢os jogando com cada um dos competidores. Fornecedores
poderosos podem impedir lucros, elevando os seus precos. Novos entrantes, armados com nova
capacidade e desejosos de market share podem aumentar o investimento necessario para se
manter no jogo. Substitutos podem afastar consumidores. Considerando a aviacao comercial, é
uma das industrias menos lucrativas, porque todas as 5 forcas sdo fortes. Consumidores séo
inconstantes, procurando o melhor negdcio independente do fornecedor. Fornecedores,
juntamente com sindicatos de operadores, tém elevado poder de negécio. Existem varios
substitutos, como viagens de carro e comboio.

Porter é o professor mais citado nas escolas de economia e negécio (Denning, 2013). Ao mesmo
tempo, as suas ideias sdo as mais usadas pelos negocios e governos, em todo o mundo. As suas
frameworks tornaram-se a fundacdo do campo da estratégia. Grande defensor do
posicionamento estratégico, este afirma que eficiéncia operacional é essencial, mas é facilmente
imitada, logo néo deve ser o principal foco de uma empresa. Este fez ensaios sobre empresas
japonesas, juntamente com o Japonés Hirtaka Takeuchi, professor de estratégia corporativa na
Universidade de Hitotsubashi. Tais ensaios explicam que empresas Japonesas raramente
possuem estratégias, o que resulta nestas sofrerem de baixos lucros consistentemente. Isto deve-
se primariamente a cultura japonesa de elevado consenso e a tendéncia de mediar diferencas
em vez de as atenuar. Estratégia por outro lado, requer escolhas dificeis. Os Japoneses possuem
uma tradicao que os predispdem a satisfazer todas as necessidades dos consumidores. Empresas
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que competem deste modo destroem o valor de uma posicéo distinta, tornando-se todas as
coisas para todos os consumidores.

Porter fundou uma consultora estratégica chamada Monitor em 1983; esta faliu em 2012. A
crise de 2008 diminui o seu volume de negdcio, o que impediu a empresa de pagar os avultados
salarios aos seus trabalhadores, e as rendas dos seus incriveis escritorios. Muitas consultoras
sobreviveram a crises como a de 2008, logo o que corre mal? Monitor desenvolveu uma ma
estratégia? Ou ndo a executou bem? Ou a estrutura da industria mudou e a Monitor falhou em
adaptar-se?

Né&o existe evidéncia, (Denning, 2013) que o estudo das forcas atuais de uma industria e a
definicdo de estratégia com base nestas andlises leva a vantagens competitivas no futuro. Ou
seja, as frameworks de Porter ajudam a explicar porque é que a industria foi lucrativa no
passado, mas dificilmente explicam lucros futuros. Especialmente na atualidade, em que 0s
consumidores estdo mais bem informados e educados, a tecnologia é difundida a uma
velocidade maior, e novos produtos e empresas sao criadas criando elevada disrupcdo nas
estruturas das industrias.

A realidade do negocio de hoje é que a Unica defesa segura contra a crescente inovacao, passa
por nos juntarmos a ela. Em vez de visualizarmos negdcios e estratégia de negdcios, de modo
a derrotar os rivais e proteger da competicdo usando barreiras estruturais, se um negocio quer
sobreviver, este tem de acrescentar valor para os seus clientes atraves de inovagdo continua.
Apple, Amazon, Salesforce, Costco, Whole Foods, Zara sdo exemplos de empresas que se
focam em inovar. Todas as atividades das firmas destinam-se em gerar valor para o cliente
através da inovacdo. Empresas com este modelo mental demonstram uma capacidade
consistente de criar disrupc¢ao nas industrias em que atuam.

Concluindo, posicionamento estratégico possui uma importancia significativa, uma empresa
ndo deve satisfazer todas as necessidades dos consumidores. Porém cada vez mais, é importante
as empresas possuirem bons processos de inovacgdo, tanto para continuamente melhorarem o
seu posicionamento, adaptando-se rapidamente as mudangas estruturais da industria, como para
melhorarem 0s seus processos operacionais de modo a executarem as suas atividades de
maneira mais eficiente que os seus rivais. Dito isto, a definicdo da estratégia perde valor para
outras dimensBes como execucdo de estratégia e eficiéncia operacional, praticados
exemplarmente pelas empresas Japonesas.

1.2 Execucdo de Estratégia

Atualmente, as empresas tém se transformado para competirem com base em informacdo; a sua
habilidade para explorar ativos intangiveis é bastante mais decisiva do que a sua habilidade para
investir e gerir ativos fisicos. Reconhecendo esta mudanca, foi introduzido um conceito
chamado balanced scorecard. O balanced scorecard suplementa medidas tradicionais
financeiras com trés perspetivas adicionais — dos consumidores, processos de negocio internos,
e aprendizagem e crescimento. Esta ferramenta permite as empresas acompanhar 0s seus
resultados financeiros e a0 mesmo tempo, monitorizar 0 progresso de construir capacidades e
adquirir ativos intangiveis que vao necessitar para crescimento futuro. Desta maneira, 0
scorecard pretende complementar uma deficiéncia séria no sistema de gestao tradicional: a sua
inabilidade de ligar estratégia de longo prazo, com a¢6es de curto prazo. (Kaplan 1996)

A maioria dos sistemas de operagdo e gestdo estdo construidos com base em medidas
financeiras e respetivos objetivos, que tém pouca relacdo com o progresso da empresa em
atingir objetivos de longo prazo. Existe, portanto, um gap entre o desenvolvimento de estratégia
e a sua implementacéo.

Os gestores usando o balanced scorecard ndo necessitam de utilizar resultados financeiros de
curto prazo como os Unicos indicadores da sua performance. O scorecard introduz quatro novos
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processos de gestdo que, separados e em combinacdo, contribuem para ligar objetivos de longo
prazo com acles de curto prazo.

O primeiro novo processo — executar a visdo — ajuda os gestores a construir um consenso a volta
da visdo e da estratégia da empresa. Apesar das melhores intencdes dos gestores de topo,
afirmacdes como “o melhor da classe”, “fornecedor nimero um”, “organiza¢dao motivada”, nao
se traduzem, facilmente, em termos operacionais que fornecem guias uteis para acdo a um nivel
local. Para as pessoas agirem de acordo com as declaracOes, estas necessitam de ser expressas
como um grupo integrado de objetivos e medidas, aceites por todos os quadros seniores, que

descrevem drivers de sucesso de longo prazo.

O segundo processo — communicating and linking — permite aos gestores comunicar a sua
estratégia desde o topo até ao fundo da organizacdo, ligando a estratégia com objetivos
individuais de cada departamento. Tradicionalmente, departamentos sdo avaliados pelo seu
performance financeiro, e incentivos individuais estdo ligados ao curto prazo. O scorecard
certifica que todos os niveis da organizagcdo compreendem estratégia de longo prazo e que tanto
0s objetivos dos departamentos como 0s objetivos individuais estdo alinhados com a estratégia.
(Kaplan 1996)

O terceiro processo — planeamento de negdcio — possibilita as empresas integrar 0s seus
negocios com os seus planos financeiros. Quase todas as organizacdes, tém implementado uma
variedade de programas de mudanca, cada uma com 0s seus campedes, gurus e consultores, e
cada um competindo pelo tempo, energia e recursos dos executivos. E dificil para os gestores
integrarem todas estas iniciativas de modo a atingirem 0s seus objetivos estratégicos. Esta
situacdo leva a insucessos frequentes dos programas implementados. Porém, quando os gestores
usam o0s seus objetivos ambiciosos como medidas do scorecard, criam uma base para alocar
recursos e definir prioridades, deste modo coordenando somente as iniciativas que os movem
para 0s seus objetivos estratégicos de longo prazo. (Kaplan 1996)

O quarto processo — feedback e treino — possibilita as empresas de gestdo de conhecimento
estratégico. Existindo feedback e processos de revisdo que avaliam se a empresa, 0S Seus
departamentos ou individuais atingiram 0s seus objetivos estratégicos. Com o scorecard, no
centro dos sistemas de gestdo, a empresa pode monitorizar os seus resultados de curto prazo
com trés perspetivas adicionais- consumidores, processos internos de negocio e crescimento e
conhecimento — e avaliar a sua estratégia na luz da recente performance. Deste modo o
scorecard permite as empresas modificar as estratégias com base em acontecimentos no curto
prazo. (Kaplan 1996)

1.2.1 Executar a Visao

O CEO de uma empresa de construcdo, depois de trabalhar com a gestdo sénior durante varios
meses para desenvolver a missdo da empresa, recebeu uma chamada de um gestor de projeto,
que estava no terreno. “Eu gostava de saber”, disse o gestor perturbado, “se vou acreditar na
declaracdo de misséo da empresa. Eu gostava de agir de acordo com a missdo. Eu estou aqui
pelo consumidor. O que é que devo fazer?” (Kaplan 1996)

A missdo, definida em muitas organizagdes, t€ém uma intengdo clara de “usar empregados de
alta qualidade para fornecer servigos que superam as expetativas dos consumidores”. Porém o
gestor de projeto que esta no campo com 0s seus operadores e clientes, ndo sabia como traduzir
as palavras do CEO em agdes apropriadas. O telefonema convenceu o CEO que existe um gap
entre a missdo e que acdes os empregados devem tomar, no seu dia a dia, de modo a
concretizarem a sua misséo.

Metro Bank (n&o é o nome verdadeiro), o resultado de uma unido de duas empresas, encontrou
um gap similar enquanto construia o seu balanced scorecard. O grupo sénior de gestdo pensou
que tinha chegado a um acordo acerca da estratégia da organizacao: “Fornecer servigo superior
aos consumidores alvo”. Investigagdo revelou cinco segmentos basicos entre os consumidores
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existentes, cada um com necessidades diferentes. Enquanto formulavam as medidas para a
perspetiva do cliente, presente no balanced scorecard, ficou aparente que os 25 executivos
concordavam nas palavras da misséo, porém tinham uma definicéo diferente do significado de
servico superior e do perfil dos seus consumidores alvo. (Kaplan 1996)

O exercicio de desenvolver medidas operacionais para as quatro perspetivas do scorecard
forcou os 25 executivos a clarificar uma estratégia com significado. Ultimamente, estes
concordaram em estimular o crescimento de vendas, pelo desenvolvimento de novos produtos
e servigcos e também concordaram nos trés segmentos mais importantes de clientes. Foram
desenvolvidas medidas de scorecard para produtos e servigos especificos que devem ser levados
para consumidores nos segmentos alvo e também a relagdo que um banco deve construir com
0s seus consumidores, em cada segmento. O scorecard também demonstrou falhas entre os
skills dos empregados e nos sistemas de informacdo do banco. Alguns destes foram encerrados
de modo a entregar a proposta de valor, definida, aos consumidores alvo. Deste modo a criagdo
do balanced scorecard forgou os administradores do banco a criarem um consenso e a
explicarem a sua visdo de modo a guiar as pessoas que a vao realizar. (Kaplan 1996)

1.2.2 Comunicacao e Ligagéo

“As 10 pessoas principais, agora entendem o negocio melhor que ninguém. E muito mau,” um
executivo de uma empresa de petroleo queixou-se, “Gostava de poder colocar o conhecimento
numa garrafa para partilha-lo.” Com o scorecard, ele consegue. (Kaplan 1996) Uma empresa
que utilizou o scorecard, envolveu trés camadas de gestdo para a criagdo do seu balanced
scorecard. O grupo de executivos formulou os objetivos financeiros e de consumidor. De
seguida mobilizou o talento e a informacdo para os proximos dois niveis de gestdo, para a
criacdo de objetivos de desenvolvimento de processos internos de negdcio e de conhecimento.
Melhor conhecimento e processos permitem obter objetivos financeiros e de clientes. Por
exemplo, sabendo a importancia de satisfazer a expetativa de fornecer 0s nossos produtos dentro
dos prazos estipulados, o grupo identificou varios processos de negocio — processamento de
ordens, planeamento, e entrega — que tinham de ser melhorados. Para tal, a empresa ia treinar
0s seus empregados, da linha da frente, e melhorar os seus sistemas de informacdo. O grupo
desenvolveu medidas de performance para 0s processos criticos, para o seu staff e para as
capacidades dos seus sistemas de informacdo. (Kaplan 1996)

Participacdo geral na criacdo do scorecard demora mais tempo, mas oferece vérias vantagens:
Informac&o de um grupo maior de gestores € incorporada num sistema interno de objetivos. Os
gestores ganham um melhor conhecimento da estratégia da empresa e uma participacdo geral
cria um maior comprometimento para atingir os objetivos.

1.2.3 Business Planning

Um Gestor sénior descreveu o seu processo de planeamento de longo prazo como “Muito bom
na teoria, funciona mal na pratica”. Este afirmou que ndo era somente problema da empresa
dele, mas de varias porque os sistemas de gestdo falhavam em ligar objetivos de mudanca e
alocacéo de recursos com prioridades estratégicas de longo prazo. (Kaplan 1996)

A maior parte das organizagdes tém diferentes procedimentos e unidades para planeamento
estratégico e para alocagdo de recursos. Para formularem os seus planos estratégicos, 0s
executivos seniores tém uma reunido anual, que dura varios dias, e interagem em discussoes
facilitadas pelas equipas de planeamento, desenvolvimento e consultores externos. O resultado
deste exercicio é um plano estratégico articulando onde a empresa espera estar daqui a trés,
cinco ou dez anos. Tipicamente, estes planos ficam guardados em armarios para 0s proximos
doze meses.
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Entretanto, um processo separado de alocagdo de recursos e de orcamento gerido pela equipa
financeira, marca alvos financeiros para a faturacao, custos e lucros e investimentos para o
proximo ano fiscal. O processo de orcamento consiste, em grande parte, em nudmeros
financeiros que geralmente carregam pouca importancia em relacdo aos alvos no plano
estratégico.

Quais documentos séo discutidos pelos gestores, nas reunides mensais e trimestrais durante o
ano seguinte? Normalmente s6 o or¢camento, porque as reunifes focam na comparacdo dos
resultados atuais com os definidos pelo orcamento. O plano estratégico ndo costuma ser
discutido, sendo adiado para o proximo retiro de planeamento, para os gestores desenharem a
nova estratégia para 0s proximos trés, cinco, dez anos.

O exercicio de criar um scorecard forca a empresa a integrar o seu plano estratégico e de
orcamento e, desta maneira, assegura que 0s or¢camentos suportam as suas estratégias. Os
utilizadores do Scorecard utilizam medidas especificas para avaliar o progresso das quatro
perspetivas e fixa objetivos para estas. Depois, estes determinam as acdes que 0s vao levar aos
objetivos, as medidas que vdo medir a eficacia das acbes e por fim objetivos de curto prazo que
vao ajudar no progresso de atingir os alvos de longo prazo.

Por exemplo, uma divisdo da Style Company (ndo é nome real) comprometeu-se a atingir um
alvo, aparentemente impossivel e articulado pelo CEO, de dobrar a faturacdo em cinco anos.
As previsdes do plano estratégico previam falhar o alvo por $1 mil milhGes. Os gestores de
planeamento, apds considerarem VAarios cenarios, procuraram aumentar cinco alavancas de
performance: ndmero de lojas abertas, nUmero de novos consumidores, percentagem de
visitantes convertidos em compradores, a proporc¢éo de clientes retidos, e as vendas médias por
consumidor. (Kaplan 1996)

O Scorecard ajudou os gestores a definirem os drivers chave para o crescimento da faturacao,
e 0s objetivos destes. Eventualmente os gestores ficaram confortaveis com o objetivo ambicioso
do CEO.

1.2.4 Feedback e Conhecimento

“Com o balanced scorecard,” disse um CEO de uma empresa de engenharia, “Eu consigo
testar continuamente a minha estratégia. E como realizar pesquisa em tempo real.”. E
exatamente esta capacidade que o scorecard deve fornecer aos gestores seniores: a habilidade
de entender, em qualquer momento, se a performance da estratégia implementada esta, de
facto a funcionar, e se ndo, qual o porqué. (Kaplan 1996)

Os primeiros trés processos de gestdo — executar a visao, comunicacdo e ligacdo e planeamento
do negdcio — sdo vitais para a implementacdo da estratégia, porém ndo séo suficientes num
mundo imprevisivel. Juntos, estes formam um loop singular importante de aprendizagem, ou
seja, como o objetivo se mantém constante, qualquer falha na trajetéria planeada é vista como
um defeito a ser remediado.

A maioria das empresas opera num ambiente turbulento com estratégias complexas que, apesar
de vélidas quando foram langadas, podem perder a sua validade com a mudanca das condicfes
do negdcio. Neste tipo de ambiente, onde novas ameacas e oportunidades aparecem
consistentemente, as empresas necessitam de uma capacidade, chamada de loop duplo de
aprendizagem. O loop duplo é diferente do loop singular, porque neste podemos alterar o
objetivo.

Revisbes financeiras e de orcamento baseadas em ferramentas de gestdo ndo conseguem
envolver os executivos em loops duplos de aprendizagem — primeiro, porque estes loops
avaliam a performance de uma Unica perspetiva e porque ndo envolvem aprendizagem
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estratégica. Conhecimento estratégico consiste no recolhimento de feedback, testar as hipdteses
em que foi baseada a estratégia e fazer os ajustamentos necessarios.

O scorecard fornece os trés elementos necessarios, essenciais para aprendizagem estrategica.
Primeiro, articula a visdo da empresa, definindo em termos claros e operacionais 0s objetivos
gue a empresa, como equipa, pretende atingir. O scorecard comunica um modelo holistico que
liga esforcos e resultados individuais, a resultados das unidades de negaocio.

Segundo, o scorecard fornece um sistema essencial de feedback estratégico. Uma estratégia de
negocio pode ser vista como um conjunto de hipdteses acerca de relacdes de causa e efeito. Um
sistema de feedback deve conseguir testar, validar, e modificar as hipdteses consideradas na
estratégia definida. Estabelecendo objetivos de curto prazo, ou etapas a atingir dentro do
planeamento do negocio, 0s executivos conseguem estimar a relacdo entre mudancas da
performance drivers e as mudancas associadas em um ou mais objetivos especificos. Por
exemplo, executivos do Metro Bank estimaram o tempo total necessario para treinar 0s seus
empregados e modificar os sistemas de informacdo de modo a venderem novos produtos
financeiros efetivamente. Conseguiram também estimar qual o efeito desta nova capacidade.
(Kaplan 1996)

Terceiro, o scorecard facilita a revisdo de estratégia que é essencial para a aprendizagem
estratégica. Tradicionalmente, empresas usam reunides mensais ou trimestrais entre varios
executivos para analisarem os resultados financeiros do periodo recente. Discussfes focam em
performance no passado e na explicacdo de porque os objetivos foram, ou nédo, alcangados.
(Kaplan 1996)

Estrutura do balanced scorecard

Financeiros

“Para suceder
financeiramente,
Como nos devemos
demonstrar aos
nostos acionistas?”

Internos

“Para

noso come - o
nes devemas VISAD & ‘Para satisfazer os

g nossos acionistas quais
demontirar aos ESTRATEGIA sdo o3 processos de
2 - negdcio que onde
€ temos de ser oz
melhores#™

Conhecimento e
Crescimento

CONSUMIDOR ’ ‘ ’ Processos de Negécio | |

Figura 2: Estrutura do Balanced Scorecard

(Kaplan 1996)

Danaher costumava desenvolver planos estratégicos a trés anos (Bastos, 2018), todos 0s anos
usando um processo sistematico com o Balanced Scorecard. Muito trabalho era colocado nestes
e eram sempre totalmente confidenciais, pois acabavam protegidos em alguns armarios, sem
conhecimento dos colaboradores. Estes planos ndo eram maus, mas € muito complicado
executar um plano secreto. Em relacdo & execucao do antigo processo, este tratava iniciativas
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como projetos e geria projetos na maneira tradicional waterfall stage-gate. Iniciativas
demoravam muito tempo e a maior parte falhava a atingir o alvo. Um processo de
contramedidas estava longe de ser utilizado, e falhas nos alvos ndo eram tomadas em conta.

A Danaher decidiu aceitar o desafio para implementar o Hoshin Kanri ou de Strat to Action.
Strat to Action é pura ldégica, empurrando a execucdo consistente de prioridades de
breakthrough desde o nivel estratégico até ao chao da fabrica.

Problemas no processo do balanced scorecard (Bastos 2018)
Hoshin Kanri

O Strat to Action ¢ a metodologia KAIZEN™ para levar a pratica a implementacao das decisdes
estratégicas de uma organizacdo, garantindo o alinhamento desde o topo até ao ponto de
impacto. Este processo € composto por ciclos anuais, que se desencadeiam nas etapas de

FORMULAGAO EXECUCAO

Formulagdo pela Gestdo de Execucdo do Strat Plan Execucdo pelos Lideres de Revisdo Mensal

Topo * Apresentacéio d Gestéo Projeto * Projetos de Follow-Up
* Preparacéo do Local Intermédia * Planos de Projeto * Stage Gate Approvals
* Rever e finalizar * Pedir Comprometimento * Recursos Alocados

annmnnp

Formulacéo Falta de Falta de Projetos
muito Longe da Conhecimento Muitos Projetos Contramedidas Falham em
Realidade do do Estado Irrelevantes Quando Gerar
Gemba Atual Ocorre Falha Breakthrough

Presséo
Pouca Leadtime de

i Inexistente em Desperdicio de A )
Interac&o entre Projeto Muito
Processos Recursos
Stakeholders Elevado
Breakthrough

Figura 3 : Problemas no Balanced Scorecard

Planeamento e Revisdo, frequentemente denominadas de Hoshin Planning e Hoshin Review,
respetivamente. (Bastos 2018)

1.3 Processo Strat to Action

Primeiro é realizado um Enterprise Value Stream Analysis. Este ¢ um Evento KAIZEN™ que
comeca por tornar visiveis todas as atividades realizadas na cadeia de valor, a fim de identificar
quais representam desperdicio ou real valor acrescentado para o produto/servico. A melhor
forma de o fazer é mapear tudo o que é executado, desde a chegada da encomenda até a entrega
do produto/servico ao cliente. Apds uma caracterizagdo o mais concreta possivel da situacao
atual, a equipa desenha a visdo futura e as prioridades de melhoria para a alcancar. S&o
calculados todos os ganhos a obter com a implementacdo do estado futuro. Torna-se, assim,
necessario definir indicadores adequados ao acompanhamento destes beneficios, expressos em
unidades monetarias, sempre que possivel. (Bastos 2018)

O Enterprise Value Stream Analysis € um input fundamental para a construcdo do Hoshin
Planning. E através dele que se consegue antever quao ambiciosa pode ser a organiza¢éo na
definicéo dos Objetivos Breakthrough para o futuro.
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Para um desdobramento mais efetivo das Prioridades de Melhoria, surge a necessidade de
realizar um Department Value Stream Analysis, uma andlise detalhada aos processos
envolvidos com identificagcdo de oportunidades de disrupcao, otimizagdo ou aceleracdo. Esta
etapa € fundamental no Hoshin Planning, pois obriga 0s responsaveis primarios e as suas
equipas a refletirem sobre os subprocessos que tém de ser verdadeiramente trabalhados, para
que seja possivel alcancar os Objetivos Breakthrough. De seguida as Prioridades de Melhoria
séo desdobradas em melhorias mais simples a realizar em cada um dos departamentos.

(Bastos 2018)

Prioridades estratégicas Ferramentas Utilizadas

Realizar
Enterprise Value Stream Analysis

Estabelecer
Objetivos Breakthrough de 3-5 anos

Desenvolver
Objetivos Breakthrough Anuais e Prioridades de Melhoria

Realizar
Department Value Stream Analysis
Desdobrar
Prioridades de Melhoria
Implementar
Prioridades de Melhoria
Realizar
_ Bowler Chart
Revisdo Mensal

Realizar

Matriz X

Revisdo Anual

Figura 4 : Processo Hoshin Kanri

O Strat to Action utiliza a Matrix X para a sua formulacdo. Primeiro, é construida a matriz do
CEO, também habitualmente designada por Matriz X de nivel 1, que expde 0s objetivos top-
level da organizagdo. Estes objetivos tém de ser atingidos através da implementacdo de
Prioridades de Melhoria de nivel 1, atribuidas a um responsavel que tem a incumbéncia de
construir a sua propria matriz de desdobramento. Esta sera denominada Matriz X de nivel 2 e
permite a definicdo especifica da contribuicdo das vérias areas, para atingirem as metas
definidas em cada Prioridade de Melhoria. Este processo de desdobramento permite uma
responsabilizacdo e um alinhamento aos varios niveis da empresa sobre como alcangar 0s
resultados, o mais rapidamente possivel. (Bastos 2018)

A construcdo da matriz pressupde a resposta a cinco questdes-chave:
“O que quer atingir em 3 a 5 anos?”;

“Quao longe quer chegar, no primeiro ano?”;

“Como vai fazé-10?”;

“Como vai medir o sucesso?”’;

“Quem ¢ o responsavel?”.

Esta denominagdo deriva da sua forma em “X” que divide a matriz em 4 quadrantes: a Sul
encontrasse 0s Objetivos Breakthrough de 3 a 5 anos; a Oeste, 0s Objetivos Breakthrough a 1
ano; a Norte, as Prioridades de Melhoria; e a Este, as Metas a Atingir. Nos cantos da matriz é
colocada uma sinalizagdo (atraves de pontos-cheios e pontos-ndo-cheios) que identifica as
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respetivas correspondéncias. Além disso, a direita da matriz, sdo indicados 0s responsaveis por
levar a cabo cada uma das iniciativas. (Bastos 2018)

Identificagdo das Prioridades de Melhoria

" ’ " Figura 5 : Matrix X
HOW
2,

"HOW FAR"

- Determinagdo das métricas e metas SR
"HOW MUCH" responsaveis

1
"WHAT"

Objetivos
disruptivos anuais

Objetivos disruptivos de 3 a 5 anos

Processo parcial de preenchimento da Matrix X de nivel 1

5 Passos Exemplo
“WHAT” EBITDA de 2ME€ para 12M€ em 3 anos
“HOW FAR” EBITDA de 2M€ para 7M€ no ano 1
“HOW” Implementar um processo para Desenhar um processo para
aumentar a Produtividade reduzir Custo do Produto
Vendas/Trabalhador FSE de 17% das Pecas defeituosas Custo da matéria
| " o .
HOW MUCH de 190k para 200k vendas para 15% de 8% para 7% prima de 60% para
58% das vendas
“WHO” Diretor de Operagdes

Figura 6 : Preencher Matrix X Nivel 1

Apbs o preenchimento da Matrix X de nivel 1, as Prioridades de Melhoria definidas no passo
HOW séo sub-divididas em melhorias mais pequenas, partindo o problema em sub-problemas
mais simples, para uma resolucdo mais fécil.

Processo parcial de preenchimento da Matrix X de nivel 2 — Producao
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5 Passos Exemplo
“WHAT” EBITDA de 2M€ para 7M€ no ano 1
“How” Implementar um processo para Desenh_ar um processo para
aumentar a Produtividade reduzir Custo do Produto
Aumentar Aumentar P de Pok p d
“How” Produtividade na Produtividade na rocesso de Foka- rocesso de
linha A linha B Yoke problem solving

Reclamacdes de 50 para 30

OEE linha A de 70% QEE da linha B de
“HOW MUCH”

75% 50% 60%
para para Custos de ndo Qualidade de 1,2M para 0,8M

“WHO” Responsavel de Producdo Responsavel de Qualidade

Figura 7 : Preencher Matrix X Nivel 2

O resultado do processo de pensamento critico anterior sdo as seguintes matrizes.

. Desenhar um processo para reduzir Custo do Produto . . .
[ Implementar um processo para aumentar a produtividade () (] °
© I ] n
Q
i 3' 'g é w X E o g !8,
- o -
v o "HOW" En|(Ta|fsglge g
S € @ o |2 o| 8N o 0
H 2 4 as|2L|3n|EB o
Ny ' ' s Z|ha 2L 50 ]
Q = [ ]
T ; "HOW FAR" "HOW MUCH" | & ALK g oo g 2
%) T X |0
82 " §2 BT aw(E 23 g
= 3 =
E "WHAT" 5¢|“5g 0% £
w > o =)
. EBITDA de 2M€£ para 12M€ em 3 anos

Figura 8 : Matrix X Nivel 1

Tendo os objetivos, o caminho para os atingir e a medi¢do do progresso definidos é possivel
iniciar a implementagdo do Hoshin. Durante a sua implementagdo sdo realizadas reunides
mensais onde cada indicador é controlado com um Bowler Chart e caso esteja fora do valor
pretendido s&o implementadas contramedidas.

Existem Bowler Charts de nivel 1 e de nivel 2. Neste, 0 ano € repartido em doze meses, Visto
que vao ser realizadas 12 revisdes mensais de Hoshin. O objetivo é também distribuido
igualmente ao longo dos 12 meses.
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Jump Objeti
OBJETIVO A MELHORAR of vo UN. JAN FEV MAR

Point Anual

0,70 | 0,71 | 0,71 | 0,72

0,72

0,73

0,73

0,73

0,74

0,74

0,75

0,75

OEE linha B 0,50 | 0,60 Racio |#

0,51 | 0,52 | 0,53 | 0,53

0,54

0,55

0,56

0,57

0,58

0,58

0,59

0,60

Reclamacgbes 50 30,00 (Unidades| #

48,33 | 46,67 | 45,00 | 43,33

41,67

40,00

38,33

36,67

35,00

33,33

31,67

30,00

Custos de ndo Qualidade 1,20 | 0,80 | Milhdes |#

1,10 | 1,07

1,03

1,00

0,97

0,93

0,90

0,87

0,83

0,80

-
-
~
-
-
w

Figura 9 : Bowler Chart Nivel 2 Producéo

Iniciativa: Desenhar Processo para reduzir Custo do produto

Data de Reviséo;|

Objetivo: Reclamacgdes de 50 para 30

Responsavel:

Evolucgéo do Indicador

120
100
80 /
60

40

20

JAN FEWV MAR ABR MAI JUN JuL AGO

Objetivo  ===CmmmValor Mensal

NOW

45 43 42 40 38

37

35

33

32

30

Descrigao do Problema

Numero de Reclamagdes muito elevada

Analise de Causas

+ Matéria prima de muito baixa qualidade
Descrigao de Contra-Medidas

Descrigdo da Agédo Responsavel
Procurar forncedeores com maior Qualidade Gustavo Resende
Figura 10 : 3C

Data Concluséo

28/02/2020

Estado
Concluido

Na revisdo mensal de fevereiro foi identificado que o indicador de pecas defeituosas se
encontrava fora do valor pretendido. Para corrigir este desvio é aplicado um processo, por
exemplo de 3C, que define o problema a ser analisado (Concern), identifica a causa raiz (Cause)
e aplica uma contramedida (Countermeasure).

O Hoshin e a suas ferramentas, acompanhadas por projectos kaizen breakthrough e de kaizen
diario permitem as empresas identificarem, continuamente, os seus problemas e utilizarem
processos simples e robustos para os resolverem. Estas metodologias apesar de ndo serem muito
especializadas apresentam a grande vantagem de facilmente serem utilizadas por qualquer
pessoa, independentemente da sua formagéo.

14



Formulacgédo e Execucado de Estratégia com recurso ao Processo Strat to Action

3 Situacao Inicial

Tendo sido enquadrado teoricamente o trabalho descrito neste relatorio, o presente capitulo
descreve a situacdo encontrada aquando do inicio do projeto. E apresentado o setor industrial
ao qual a Empresa A pertence e sd0 mencionadas algumas empresas do setor. E definida a
cadeia de valor, desde o desenvolvimento do produto até ao cliente final. Por fim mencionamos
qual o estilo de lideranga na Empresa A.

3.1 IndUstria de Sanitarios

Apesar da Empresa A ser lider Nacional na area dos sanitarios, e uma grande exportadora
Portuguesa, fica um pouco aquém da dimensdo de alguns concorrentes. A Industria apresenta
varios grandes players, entre estes ¢ dado destaque a Roca, uma das maiores empresas de
ceramicos, grande concorrente da Empresa A dado a sua nacionalidade Espanhola e larga
dimensdo. Também é dado destaque a Grohe, fabricante alema de acessorios sanitarios, lider
em inovacdo e desenvolvimento de produto, pertencente ao grupo Japonés Lixil Group e
apresenta dimensdes similares a Roca.

Faturacdo 2018, em Milhdes de Euros.

1800

1400

40

Roca Grohe Empresa A

Figura 11 : Bowler Faturagéo 2018

De facto, a inovacdo é um grande driver para o0 crescimento, principalmente no
desenvolvimento de solucbes para reduzir o consumo de &gua, logo a inddstria estd muito
focada em melhorar a experiéncia do consumidor e, a0 mesmo tempo, conservar agua.

No caso da Grohe, estes investem muito dinheiro, tempo e esfor¢o de modo a encontrar solugdes
inovadoras para que o consumidor usufrua da mesma experiéncia, usando 20, 30, 40 por cento
menos de &gua. Dentro do conjunto de iniciativas de inovacdo, sdo diferenciadas duas
categorias: renovacdo e verdadeira inovagdo. Muitos dos produtos sdo renovados, sendo o
upgrade através do uso de novos materiais, novos processos, novas formas. Esta atividade
ocupa cerca de 50 a 60 por cento do trabalho da Grohe. (Haines, 2015)
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Matrix
4 | Roc a Segmentagio

[P -
|
|

op I
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|
|

Faturagao —— e e E— o ————— - -

|
|
|
|

— I Empresa A
|
|
|

Imitadores Inevaderes
Criacaode
Modas

Figura 12 : Matrix de Segmentacéo

A Empresa A posiciona-se como uma empresa inovadora, principalmente ao nivel do design
estético, utilizando exposicdes, visitas guiadas aos seus estabelecimentos e distribuidores
boutique, para demonstrar o design superior e vender os seus produtos. A Roca e a Grohe devido
a sua elevada dimensdo, acabam por criar as modas e definir os standards técnicos da industria,
principalmente na regido Europeia. Estas recorrem a varios tipos de distribuidores, sendo
comum a utilizacdo de grandes retalhistas tais como a Leroy Merlin. A Empresa A compete
diretamente com a Roca nos pequenos distribuidores, ndo tendo acesso aos gigantes como a
Leroy Merlin, sacrificando volume em troca de margem e de relacbes de longa data com os
seus distribuidores. Por outro lado, a Empresa A possui um risco elevado no desenvolvimento
de novos produtos, visto que sdo os competidores a definir as modas e os standards, caso 0s
produtos desenvolvidos ndo se enquadrem dentro destes, o produto desenvolvido terd pouco
sucesso.

3.2 Cadeia de Valor

Os fornecedores de matéria-prima e a producdo da Empresa A estdo localizados em Aveiro. O
departamento de Desenvolvimento, cria os produtos que sdo produzidos, com apoio do
departamento Comercial e dos Promotores para melhor entender as necessidades do mercado.
O departamento Comercial Nacional executa as vendas para varios e pequenos retalhistas,
sendo que os Promotores se encontram no terreno, procurando potenciais Clientes Finais para
os reencaminhar para as lojas dos Retalhistas e comprarem produto Empresa A. Os Promotores
acabam por trabalhar em parte para os distribuidores, a custo zero, sendo este custo suportado
pela Empresa A. O departamento Comercial Internacional trabalha com varios Agentes que
executam as vendas internacionais da Empresa A.
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A cadeia de valor da Empresa A apresenta a seguinte estrutura:

Faturacao
Desenvolvimento Promotores
‘ /
/ \\\
‘ Comercial . Cliente
) Retalhista .
! Nacional Final
Matéria .
. Produgdo
Prima
‘] Comercial Cliente
. Agente 1 .
Internacional Final
Atividades Executadas pela Sanindusa Fatura;éo

Atividades Executadas por terceiros

LI

Figura 13 : Cadeia de Valor

3.3 Estilo de Lideranca

No final de 2019, dois membros chave da administracdo deixaram os seus cargos. Estes
possuiam muita experiéncia e eram bastante respeitados, liderando com um estilo de gestdo
autocratico, ou seja, estes desenvolviam a estratégia e possuiam o poder de decisao final em
caso de desentendimento entre os varios departamentos. A saida destes membros criou um vazio
de poder na Empresa A e o poder de decisdo foi repartido pelos varios departamentos. O estilo
de lideranca mudou drasticamente para um estilo democratico. Surgiu alguma dificuldade na
definicdo de objetivos de longo prazo, e qual o caminho para os atingir, devido a uma falta de
consenso entre os varios departamentos.

Estilo Autocratico Estilo Democratico

Figura 14 : Estilo de lideranca 17
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4. Analise da Estratégia e de condicdes favoraveis a sua Execucao

4.1 Posicdo Estratégica

A Empresa A pretende crescer 50% em 3 anos, ou seja, de uma faturacdo de 40 milhdes para
60 milhdes. Nesta industria, um grande pilar para o crescimento passa pela renovacao e
inovacdo de novos produtos, logo é importante definir qual serd a abordagem da Empresa A no
desenvolvimento de novos produtos. Isto é, a Empresa A deve posicionar-se como uma empresa
inovadora que procura criar modas e os standards da industria, ou deve posicionar-se como uma
empresa que imita rapidamente e com qualidade os produtos de sucesso dos seus competidores?

Existem, portanto, dois caminhos que a Empresa A pode seguir para chegar ao seu objetivo de
faturacéo, tal como se pode ver na seguinte figura 13.

1 'Roca

D
|
|
op I

1 : 2
|
|

Faturagdo |- — = = = = — = - = - - -
|
|
|
|
/= I Empresa A
|
|
|
[ J
Criagaode
Modas

Figura 15 : Posic¢Ges na Matrix

A posicéo 2 passa por crescer e competir diretamente no desenvolvimento de novos produtos
com a Roca e Grohe, empresas de elevada dimenséo e com muita tradi¢do no desenvolvimento
de produto, enquanto a posi¢do 1 passa por imitar os produtos da Roca e Grohe, porém implica
uma entrada atrasada no mercado, visto que o desenvolvimento de novos produtos na inddstria
de sanitarios apresenta alguma duragdo. Se avaliarmos o risco de cada posicionamento,
podemos concluir que o posicionamento 2 é muito mais arriscado. Para competir com as
grandes empresas, a Empresa A necessitava de niveis similares de qualidade de
desenvolvimento de produto, com muito menos recursos financeiros e menos visibilidade. A
posicao 1 apresenta um risco muito menor. Imitando os produtos da Roca e Grohe podemos ter
a certeza de que estes serdo aceites pelo mercado. Para ter sucesso na posi¢ao 1, a Empresa A
tera de copiar rapidamente os produtos dos seus competidores e devera competir ao nivel de
preco, de servico e de fiabilidade. Nesta industria 60% do trabalho é ocupado pelo
desenvolvimento de novos produtos, logo ao imitarmos em vez de inovarmos vamos libertar
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muitos recursos para melhorar o time to market, a estrutura de custos, o nivel de servico e a
fiabilidade.

4.2 Cadeia de Valor

Para aumentar a faturacdo em 20 milhdes em trés anos, a Empresa A necessita de aumentar o
seu volume de vendas. No que toca a sua cadeia de valor, os canais atuais permitem obter um
bom poder de negociacgéo que gera boas margens, visto que a Empresa A trabalha com maultiplos
retalhistas e agentes de pequena dimenséo, que geram vendas através de relagGes de longa data,
com construtoras locais. Por outro lado, possui uma grande ineficiéncia e a dimensdo dos
retalhistas compromete um crescimento acelerado. Esta ineficiéncia é criada pelo processo de
promocao, isto €, a Empresa A paga aos seus promotores para reencaminharem os clientes para
0s seus distribuidores. O cliente pode ser seduzido pelo promotor a dirigir-se a um retalhista e
comprar um produto ndo Empresa A, e caso compre produto Empresa A esté a perder margem
para o distribuidor. Por outro lado, ao trabalhar unicamente com distribuidores e agentes
pequenos, a Empresa A perde visibilidade e condiciona o seu volume de vendas.

Caso a Empresa A pretenda trabalhar com retalhistas grandes tais como a Leroy Merlin, surgem
alguns problemas. O preco do mesmo artigo Empresa A numa Leroy Merlin sera inferior ao
preco praticado pelos pequenos retalhistas, logo o cliente estard mais motivado a comprar
Empresa A na Leroy. Por outro lado, os produtos Empresa A ndo sdo criticos para muitos dos
retalhistas pequenos, pois 0s seus produtos com maiores vendas que atraem clientes para as
suas lojas sdo tipicamente dos competidores da Empresa A. Esta situacdo leva a que muitos
distribuidores pequenos deixem de trabalhar com a Empresa A, colocando relagdes de longa
data em risco. Como a Leroy Merlin é um retalhista muito grande, esta possui um grande poder
de negociacdo com a Empresa A, logo as margens dos produtos serdo inferiores as impostas
pelos pequenos retalhistas. Os niveis de servico e de qualidade exigidos pela Leroy sao,
também, mais elevados.

Existem grandes vantagens em trabalhar com uma Leroy Merlin. Os volumes de venda
disparam, a visibilidade da marca aumenta, a um nivel internacional. O nimero de linhas de
comunicacdo diminui, visto que trabalhando com grandes retalhistas a necessidade de agentes
e pequenos distribuidores é reduzida e ndo € necessario 0 uso de promotores. A figura 14
demonstra 0 mencionado.

l Volume

Pequenos
Distribuidores
entes

(Of==N NN Nul->)
(eeNeNeNeNeNeo]

Comercial I
J omotor

©

Leroy Merlin ©

Volume Figura 16 : Cadeia de Valor
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4.3 Anélise do Hoshin Nivel 1

O Strat to Action resultou numa matrix de N1 e em cinco matrizes de N2 dos departamentos
de desenvolvimento, logistica, comercial interno, comercial externo e qualidade.

[ ] [ BN ] 8. Melhorar processo de desenv. de novos produtes o | e |Q QIO [ ] Q0
L ] [ BN ] 7. Methorar processo de gest3o de reclamacdes L BN Q0|00 e|0|Q
[ BN ] 6. Processo de criagao de fiuxo na expedigao L ] Q|0O|e
[ 5. Melhorar processo de planeamento L N ] Q|O|Q|e
® | @ | 4 Processo de desenv. de mercado de prod. ndo cer [ ] [ AN ] Q
® | @ | 3 Melhorar processo de forcas de vendas [ BN L AN
® | @ | 2 Processo de reorganizagio das unidades fabris C1 e C2 [ ] [ ]
® | @ | 1 Criar processo de arranque da fabrica Tocha [ ] [ ]
=
= =2 2 o
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4| e o de In g | s = E|l2 | g|e
gl 2|8 Prioritarias | = = @ @ i =
8| o |2 = | 8| & = 8| = 5|3 8
R 2lz|8lel2| 2|28/ 2|8]|5
ol I © o = a8 = @© =2 @ L o4
E1E| & 2 z | 2 2lg |38
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5| 8|8 El2|z|gls SlE|8|&|8|2
I I I Y Desdobramento Obietives de &8l al~= 3 s|=| e gl
5|55k Objetivas et E 3|18 |2 | s g 2|58 E g el
gl3ls5|5 |32 Ano 2020 2| B|E|® |5 818|382 2
2| &38| & & sl 8l8|lz|E|=|0|E|8| g g | g
BlE|lg|2l8 Ela &[S |:|E|8|g|8|2]3
g RN ElE |z |2 e8| |s|%|R)8|8
H 2 g a8 = 2 = ol - 2 = o | %
g = E 8 & Objetivos Breakihrough A - =T =1 2| = g 2 ] g s g
8| E|B(B| & Dezembro 2022 gle|lg|lelg|B8|F|E]|2 F s | 2
218|852 g|E|l=2|z2|Z e 518|228z
E|l%|=|8]|& = [Z[(E|E|E|o|8|[8|=|F|=|E
w | = || | = = ) Y I ) S ) 1 1
Recursos
® | 1 Aumentar vendas de 36ME para 61ME
L ] 2. Aumentar EBITDA de 13% para 18% ®  Responsablidede Frimaris
[ ] 3. Reduzir niimero de reclamacdes de clientes de 2200 para 500 O Respensabiidede Secunddria
L] 4. Reduzir lead ime de enfrega de 21 para 11 dias
[ 5. Reduzir TTM de novos produtos de 2,67 anos 1,33 anos

Figura 17 : Matriz X N1

Os objetivos para 2022 passam por aumentar as vendas de cerca de 40 milhdes para 60 milhdes,
aumentando também a margem de EBITDA de 13% para 18%. Para atingirmos estes objetivos
sera necessario melhorar a qualidade, reduzindo o nimero de reclamacdes de 2200 para 500,
melhorar o nivel de servico, diminuindo o tempo de entrega de 21 dias para 11 dias e por fim
ser mais rapido a introduzir novos produtos no mercado, de 2,67 anos para 1,33 anos. Os
objetivos trés, quatro e cinco sdo importantes para reduzirmos custos, de qualidade e de
desenvolvimento, mas também para removermos as restricdes operacionais abrindo portas para
outros canais, como a Leroy Merlin e para novas posi¢des estratégicas.

No primeiro ano de 2020, os objetivos sdo tensionados desafiando a empresa a aproximar-se o
maximo possivel dos objetivos de longo prazo, deixando os restantes dois anos para fechar o
gap entre a medida e o0 objetivo. Para atingir os objetivos de 2020 sdo criadas varias acoes.
Dentro destas destacam-se a de melhorar o processo de desenvolvimento, o processo de
reclamacdes e 0 processo de planeamento. Cada uma destas agdes possui um responsavel, que
sdo os diretores dos departamentos em questdo. A eficacia de cada acdo é medida atravées de
métricas quantitativas e cada uma esta associada a um objetivo anual. Estes objetivos séo
repartidos igualmente por cada um dos doze meses, e avaliados mensalmente numa reuniéo
com diretores de cada departamento e a administragdo usando o seguinte Bowler Chart na figura
16.
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Figura 18 : Bowler Chart N1

Visto que no primeiro ano os objetivos sdo tensionados é normal possuirmos alguns gaps entre
0 objetivo e o valor real. Estas situagfes obrigam as equipas a passar por um processo de
contramedidas para entender as causas raiz por tras de cada gap e iniciar aces para as resolver.
Este processo iterativo ocorre bastante no primeiro ano do Strat to Action, permitindo as
equipas compreender rapidamente quais sdo os mudas principais de cada processo. Este baseia-
se num processo simples de 3C, onde é definido o contexto, causa e as contramedidas. No
Bowler Chart anterior, no indicador N° de reclamacdes, referente ao departamento de qualidade
é possivel constatar que no primeiro més ficamos muito aguém do objetivo, com mais 89
reclamacdes que o esperado. Este objetivo estd associado a matrix X de nivel dois da qualidade,
sendo que foram criadas quatro acdes para o alcancar. De modo a reduzir o nimero de
reclamacdes, primeiro, foi necessario criar um processo para as registar, em segundo lugar foi
definido um processo para as analisar com recurso a um dashboard. Em terceiro lugar € criada
uma brigada da qualidade para usar a informacao do dashboard, juntamente com um processo
estruturado de resolucdo de problemas, para descobrir a causa raiz destes. Em quarto lugar foi
criado um processo de comunicagéo interna mensal de modo a tornar transparente, para toda a
organizacdo, quais 0s progressos realizados. Estas quatro sub-acGes sdo avaliadas através de
sete indicadores presentes a laranja na imagem posterior. Estando em falha nos sub indicadores,
também vamos estar em falha no indicador macro.
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4.4 Analise Hoshin Qualidade
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Figura 19 : Matriz X Qualidade N2

Para entender quais as sub a¢6es que nao estao a funcionar podemos visualizar o Bowler chart
da matrix de qualidade.
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Figura 20 : Bowler Chart Qualidade N2

E possivel verificar que todos os indicadores se encontram a vermelho, ou seja, estdo fora dos
niveis pretendidos. S&o destacados dois indicares, 0 mais critico € o nimero de pecas
reclamadas de 9300 para 4000 e de seguida o numero de reunides de brigada da qualidade de 0
para 48. Se tivermos menos problemas de qualidade, vamos reduzir o nimero de pecas
reclamadas logo é pertinente resolver os problemas de qualidade. Para isso séo criadas as
reunides da brigada da qualidade que usam um processo estruturado de problemas para
descobrir a causa raiz por tras dos defeitos. Se as reunides da brigada da qualidade néo estéo a
ser realizadas, é esperado que sejam verificadas varias reclamacdes. E entfo criado um processo
3C para entender porque € que as reunides ndo sao efetuadas.
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3C Brigada da Qualidade

|Iniciativa de Melhoria Criar Grupos de Melhoria Continua da Qualidade (resolugdo estruturada de problemas) Data de Revisdo: 05/02/2020
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Descricédo do Problema

Ainda nao estdo implementadas as reunides multidisciplinares para analise dos problemas de qualidade

Descricdo de Contr:

Descrigdo da Agcdo a Data C a Estado

Definigdo de estrutura de reunides (agenda, participantes, duragao) 28/02/2020 Planeado

Tratamento de informagado em CTR para a tipologia acrilicos, torneiras 28/02/2020 Planeado

Agendar uma sess&o com Acrilicos 28/02/2020 Planeado

Agendar uma sess&o com Grau 28/02/2020 Planeado

Preparar templates de suporte a reunido de resolugéo de problemas de qualidade Luis Quelhas 16/02/2020 Planeado

|Objetivo 4 8 12 16 20 24 28 32 36 40 44 48

|Real 0

Figura 21 : Contramedidas 3C

Neste caso, 0 problema esta na falta do agendamento das reunides, justificada por uma falta de
motivagdo da equipa em cumprir as agdes definidas no Hoshin. Com a passagem de uma
lideranca autocratica para democratica surgem estes problemas de comunicacédo que dificultam
0 desenho da estratégia e a sua implementacdo. O Hoshin forca a uma discussao aberta entre
todos os elementos chave da empresa, expondo claramente estes problemas e pressiona 0s
detratores a executarem as suas tarefas.

4.5 Anélise Hoshin de Desenvolvimento

No Bowler chart de nivel um é verificado que o Time to Market estd a verde com um valor de
0,5 anos. Este valor € um outlier e resulta da rapida e motivada concluséo de certos projetos
mais pequenos. Em média é esperado que o valor de Time to Market seja bastante maior, mesmo
assim, faz sentido visualizar a matriz de desenvolvimento para compreender quais sao as acdes
que estdo a despoletar este resultado tdo positivo. Em primeiro lugar, € necessario definir as
funcBes e as responsabilidades dos processos de desenvolvimento. Depois de associarmos as
responsabilidades as tarefas é necessario criar um cronograma de projeto. As tarefas do projeto
devem estar normalizadas e, por fim, o processo deve ser controlado. Existem varios tipos de
desenvolvimento, logo os quatro passos anteriores devem ser realizados para cada tipo. Estas
acOes vém resolver as causas raiz do elevado Time to Market.

As causas raiz estdo maioritariamente relacionadas com dificuldades de comunicacdo, falta de
normalizacgdo da informagé&o e incapacidade de cooperagéo entre intervenientes. A comunicagdo
entre intervenientes ¢ afetada pela sua descentralizacdo fisica, obrigando a comunicacao por
correio eletronico que se revela demorada e requer diversas tentativas, dada falta de
normalizag&o. A solucdo que facilitaria a comunicacéo entre intervenientes seria a concentragéo
de informacdo relativa aos projetos num so local acessivel a todos, seja este fisico ou eletronico.
Desta forma os erros na comunicagdo de informacdo seriam diminuidos, bem como a
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interdependéncia entre intervenientes para a obtencdo de informacdo. Ainda no tema da
informacdo, ndo existe uma norma simples e atualizada para a informacédo que é necessaria
fornecer para o arranque de um projeto. Isto obriga os varios intervenientes a atrasarem o seu
contributo por ndo terem acesso ao que necessitam. Para este problema, a criacdo de uma norma
de arranque de projetos, que seja conhecida por todos e de facil utilizacdo permitiria um
desenvolvimento do processo mais fluido, eliminando as constantes paragens e retrocessos. Na
situacdo atual estdo ja disponiveis algumas normas, contudo estas ndo sdo conhecidas pelos
executantes, sdo pouco intuitivas, ndo estdo acessiveis a todos e ndo estdo ajustadas as
necessidades atuais dos processos e dos intervenientes. Torna-se por isso imperativa a analise
detalhada dos processos tal como eles ocorrem atualmente, por forma a identificar necessidades
e criar solugdes ajustadas.

Processo de Controlo de Execucdo e Moniorizagio
L ] g & L ] L J ® |0 L ]
4, dos Desenv,
* Normallzagao dos processo de Execucdo entre Fases * ° o |® *
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P P .Q ) g po porapo Q Qo .
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d 3. TTM de novos produios de 2,67 para 2 anos

Resp.  Diregio de Desenvolvimenta -

Figura 22 : Matriz X Desenvolvimento N2
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Figura 23 : Bowler Chart N2

Para implementar as acOes anteriores, foi primeiro necessario mapear 0 processo tipico de
desenvolvimento.
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Mapeamento do processo de desenvolvimento
MAPEAMENTO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO |

AREA
COMERCIAL

PRODUTO

ADMINISTR.

DIREGAO
DESENV.

DESIGNER

FABRIL

FORNECEDOR

QUALIDADE

DESENHARDOR

TECNICO

LOGISTICA

APROVISIO.

COMUNIC. &
IMAGEM

AREA
COMERCIAL

(GESTOR DE
PRODUTO

ADMINISTR.

DIRECAQ
DESENV.

DESIGNER

GESTOR DE

FORNECEDOR

PEDIDO DE
DESENVOLY.

Testes
Funcionais|
de
Prototipo

PREENCHER

DOC.
BRIEFING

Validar
Briefing

L.

Atribuir
Designaca
o Série

Atribuir
Designer

L.

Atribuir
Codigo
Comercial

Cenceito

Pesquisa
Estado de
Arte

Preench.

Explorar

Preparar

Projeto

Conceitos

conceitos

Desenhos
Técnicos
Finais.

L.

Figura 24 : Mapeamento 1
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Figura 25 : Mapeamento 2
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MAPEAMENTO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO 11

Definir Prega
AREA
de Venda MI,
COMERCIAL “ ™
‘GESTOR DE
PRODUTO
ADMINISTR. palidac
de Precos
Introduzir I
DIRECAO Precosric — Criaciode
DESENV. = Dossier Técnico
sistema
DESIGNER
Aprovagio e
FABRIL Execugdo
Embalagem
QUALIDADE
Elabora Doc. Técnica -
i Difusdio de
(Instrugdes de Montagem, etiguetas, planos ;
DESERHARDOR - Lista de
e corte, instrugdes de uso, desenhos 3 e omponentes
Vistas) P
FORNECED
OR SERV.
TECNICO
LOGISTICA
Execugdo de
APROVISIO. —>| Paletizacioe
Esquema
Introdugao di
ntracticac g . AcBes de Divulgacio
COMUNIC. & Produtona [Elaboracdo de N . q
-_|(fotos, video, catdlogo, press release website
IMAGEM L. tabela de Prego |Apresentagio .
|expositores, stands)
e Imagem

Figura 26 : Mapeamento 3

O processo possui cerca de 60 tarefas cuja responsabilidade é dividida por 13 departamentos
diferentes, sendo que dentro de cada departamento as tarefas sdo atribuidas a diferentes
membros. Por outro lado, cada tipo de desenvolvimento possui diferentes conjuntos de tarefas
que devem ser considerados.

4.6 Stock parado

Iniciativa: Desenvolver processo de gestdo de monos Data de Revisao: 09/04/2020

Objetivo: Reducéo de % de Valor de Art S/ rotacdo >12 meses p/ 14,4% Responsavel:

Evolucéao do Indicador

16,5%
16,0% o]
15,5%

15,0%

14,5%

14,0%

13,5%

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET out NOV DEZ

Objetivo  e==Om=ms\/alor Mensal

| | | | | | | | | | |
159% 15,7%: 156%: 155% 153% 152%: 151% 14,9%: 14.8% 14,7% 14,5%:
16,0%| |

Obijetivo 14,4%

Real

Fi 27 : k
igura 3C stock parado 26
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Apesar da Empresa A possuir um processo de criagdo de produto, ndo tinha bem definido um
processo de eliminagdo de produto. A nao eliminacdo dos produtos antes do fim do seu ciclo
de vida resultou na acumulacdo, ao longo do tempo, de stock parado e grande parte dele
inutilizavel. Para impedir a continua producdo de stock sem rotacdo, o departamento de
logistica, juntamente com o de desenvolvimento abriram um processo 3C para procurar resolver
este problema.

Descricio do Problema

% Acima do objetivo

Procura de Causas - Valor de Stock de artigos sem rotacao por ano de ultimo movimento

# Valor Absoluto

1200€ 40% 45%
1000€ 33% ? 40%
35% o
-~ 30% B
800€ / é ° %
25% T
600 € A . Do
0 1054 € 20% o
9% o
400€ 4% 6% 869 € ? 15% S
o 29 r L
rooe 6% 0% % e V / 10% X
154 € 11 € 52 € 111 € 161 € 252 € A ‘/ 5%
_€ L _O, L A o ) L F o i J O%
s/data 200012002 2003|2005  2006]2009  2010[2012 2013|2015 2016|2018 2019

F# \alor Absoluto o=\ alor Relativo

Figura 28 : Causas 3C

Cerca de 16% do valor do stock ndo possui rotacdo, ou seja, ndo teve vendas no Gltimo ano. O
objetivo passou por reduzir este indicador de 16% para 14,4%.

O valor do conjunto de artigos cuja ultima venda foi em 2019 € de 1 milhdo de euros. Se
juntarmos os artigos que ndo se vendem desde 2016 - 2018 ficamos com um valor em stock de
cerca de 2 milhdes. Tendo em conta que a Empresa A fatura 40 milhdes por ano, o valor ndo
parece muito elevado porém é um campo onde a Empresa pode, com alguma facilidade,
desbloquear fluxo de caixa reduzindo o dinheiro investido em stock face ao valor das vendas

Descricao de Contra-Medidas
Descricao da Agao Responsavel | Data Conclusao Estado
Providenciar listagens atualizadas as equipas comerciais 28/02/2020 Concluido
Apresentar & administragéo lista de produtos de abate/destruigdo 28/02/2020 Concluido
Valid tratégi ial ti / rotaca
alidar estratégia comercial para artigos s/ rotagdo 28/02/2020 Pendente

(descontos comereciais, outlet, venda online...)

Reunir com a Administrag&o para definir a estratégia de Stocks s/ rotagéo 24/03/2020 Concluido
Levantamento de rotagao de artigos por quantidade de venda anual Vasco Sousa 31/03/2020 Concluido
Listagem por série por produtos descontinuados 31/03/2020 Concluido
Ficheiro de andlise de vida de produto Gustavo Resende 31/03/2020 Concluido

Finalizar lista de produtos para abate (Prestige, Aveiro, Now, Bases Ceramicas,
Alfa, New Day, Project, Reflex)

Administragao Planeado

Validar e definir o processo de atualizagéo e utilizagao do ficheiro Gustavo Resende 30/04/2020 Planeado

Figura 29 : 3C stock parado 27
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através da introducdo de um processo normalizado de andlise do ciclo de vida de cada produto
ou conjunto de produto de modo a considerar a sua eliminacao.

Uma possivel solucéo foi a criagcdo de um ficheiro excel que permita comparar as diferentes
séries ao longo de vérias dimensfes tais como o preco médio de venda do ultimo ano,
quantidade vendida no ultimo ano, contribuicdo do conjunto de produtos para o volume de
faturacéo e os dias de stock.
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5 Sistemas Implementados

Apds uma analise dos problemas estratégicos e operacionais da Empresa A, neste capitulo é
descrita a solucdo aplicada para resolver o problema do elevado Time to Market. Sendo este
uma restricdo operacional que neste momento ndo permite a Empresa A alterar a sua posicao
estratégica e adicionar mais canais de venda.

5.1 Sistema de gestdo de projetos de desenvolvimento

No inicio de cada projeto é executado um Briefing. Este foi normalizado num documento excel
com alguns passos. Primeiro séo definidas as informaces gerais, tais como a data de realizagéo,
quem é o responsavel, o tipo de projeto e o objetivo.

DATA DE BRIEFING: RESPONSAVEL: TIPO DE PROJETO: OBJETIVO PROJETO:
19 de margo de 2020 Sandra Além Cerdmico Novo Produto
Cédigo Briefing DURACAO: CLIENTE DO PROJETO: DATA 12 LANCAMENTO:
16-008 12 Meses Sanindusa 15/12/2020

DATA FECHO DE PROJETO:
Sandra Além Projeto de Desenvolvimento de versdo suspensa da 19/03/2021

Julio Ferreira | [série winner.

Emanuel Rufo ORIGEM DO PROJETO:
Suzana Nobre Sugestdo do departamento de

Luis Quelhas design para suprir necessidade de
mercado que a Sanindusa ndo

preenche (volume de descarga
reduzido)

Figura 30 : Informagdes Gerais

E também importante registar a origem do projeto, para compreender a diferenca entre o
produto oferecido e o produto procurado pelo mercado. Apds o preenchimento das informacges
gerais, a equipa deve discutir os objetivos de desenvolvimento, por exemplo, se estdo a renovar
ou a inovar, a responder a alguma necessidade de mercado ou estdo a amplificar a gama de
produtos.

OBJETIVOS DO DESENVOLVIMENTO:

Objetivo 1 Objetivo 2
|Inova(;€\o de Produto | |Resposta a necessidade de Mercado |
Objetivo 3 Objetivo 4
|Amp|ia(;§o ou equilibrio da gama de Produtos | |Reconhecimento Empresa e Marca Sanindusa |

Outro (especifique):

Figura 31 : Objetivos

Em terceiro lugar, é preenchido o posicionamento do projeto de desenvolvimento, ou seja, qual
é o cliente final, o segmento, o fator diferenciador e para que mercado vamos vender. O
segmento tera impacto no preco final e possivelmente na margem. O mercado de destino revela-
se bastante importante porque muitos mercados internacionais requerem certas certificagdes de
consumos reduzidos de dgua. S&o descritos os varios produtos com o respetivo preco associado
e uma estimativa das vendas do primeiro ano. Em caso de necessidade de normas para 0s paises
gue pretendemos exportar, estas também sdo descritas nesta fase.
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POSICIONAMENTO DO PROJETO DE DESENVOLVIMENTO:

TIPO DE APLICAGAO MERCADO FATOR DIFERENCIADOR
Habitagdo Privada Todos Média-Baixa Funcionalidade/Caract. Técnicas

Hotelaria

Espaco Publico MARGEM OBJETIVO Outro:
40% | |

DESCRIGAO PRODUTOS P.V.P OBJETIVO VENDAS ANO 1 (PECAS) VENDAS ANO 2+3 (PEGAS)
100

Sanita Suspensa RF 115€
Bide Suspenso o] o300 e 2000)

DESCRIGAO PRODUTOS PAIS/REGIAQ REQUISITOS OU NORMAS QUE O PRODUTO DEVE CUMPRIR:

Sanita Suspensa RF EU Norma CE
Sanita Suspensa RF AUSTRALIA SAl Global
Sanita SuspensaRF | |..MédioOriente | |SASO

Bidé Suspenso EU Norma CE

Figura 32: Posicionamento

No quarto passo sdo introduzidos os nomes dos produtos, as dimensdes e funcdes principais. E
definida a cor, os materiais e 0s acabamentos.

INFORMAGAO DE SUPORTE

DIMENSOES FUNGOES PRINCIPAIS; REQUISITOS LEGAIS; SUGESTOES
FIROELES (CxLxA) DIMENSIONAIS; LINGUAGEM

Rim Flush; eficiéncia hidrica (descarga a 4L; 5L e 6L); fixacdo visivel/oculto;
Sanita Suspensa RF 50x35x30 (CxLxA) alinhamento com linguagem da Série existente ao Chdo, utilizagdo de tampo
de sanita ao chdo

Fixacdo visivel/oculto; alinhamento com linguagem da Série existente ao
Chéo; prever tampo (salvo prejuizo design da peca)

PRODUTOS COR MATERIAIS DESEJADOS ACABAMENTOS
Vitreous China

Bidé Suspenso 50x35x30 (CxLxA)

Sanita Suspensa RF Branco

Figura 33 : Suporte

Bidé Suspenso Branco Vitreous China |

Depois, sdo analisados os produtos da concorréncia mais parecidos com 0s produtos a ser
desenvolvidos. Este passo é de elevada importancia pois permite criar um benchmark para a
qualidade do produto Empresa A e, por outro lado, incentiva a melhorar o produto face ao do
competidor, tanto em termos de preco como de funcionalidade, fiabilidade e design. Definindo
0s produtos e os requisitos técnicos e comparando-0s com os da competicao é possivel enumerar
os fatores de maior risco e criar medidas prévias para, caso estes riscos se verificarem, a equipa
ter a capacidade de os resolver rapidamente. Os riscos estdo divididos em quatro campos, um
comercial relacionado com a disponibilidade e preco do produto, outro operacional relacionado
com o custo de producdo, um qualitativo onde podemos avaliar a quantidade de reclamacdes
previstas e por fim um risco técnico onde sdo avaliados possiveis problemas de qualidade.
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POSICIONAMENTO DA CONCORRENCIA:
PRODUTOS/SERIE PRECO VENDA OBSERVAGOES / INFORMAGAO ADICIONAL

Roca - GAP Round (Sanita) ... 147€ | |Fixagdo Oculta; descargaadLiSLoL
Roca - GAP Round (Bidé) 125 € Disponibilizam tampo no catalogo

POSICIONAMENTO PRODUTOS PORTFOLIO SANINDUSA

PRODUTOS ATUAIS FATORES DE FATORES DE .
COMENTARIOS
(p/ referéncia ao projeto) SUCESSO INSUCESSO

Sanita Look Suspensa Preco Competitivo Outros Incapacidade dos 4L;5L;6Litros

N

Figura 34: Concorréncia

ANALISE DE RISCO DOS PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO

Risco Comercial Classificagdo do Risco:
Langamento tardio do Produto Moderado
Risco Operacional (custos de produ¢do) Classificagdo do Risco:
Fixacdo pode comprometer o custo unitario da pega Moderado
Risco Qualitativo ( rejei¢des e reclamagdes) Classificagdo do Risco:

Baixo
Risco Técnico (experiéncia do utilizador) Classificagdo do Risco:
Risco de salpicos e incumprimento da descarga
Outro (especifique):

Figura 35 : Risco

Por fim s&o definidos as necessidades de investimento e o seu valor estimado. O investimento
pode ser em novos materiais, prototipos, embalagens e servigos de outsourcing. As prioridades
de desenvolvimento séo inseridas, indicando quais os produtos de maior importancia.

DEFINICAO DE NECESSIDADES DE INVESTIMENTO
DESCRIGAO DO INVESTIMENTO VALOR ESTIMADO

Figura 36 : Investimento

PLANEAMENTO DE DESENVOLVIMENTO

PRODUTOS PRIORIDADE COMENTARIOS

Elaborar num protétipo funci. dois

Sanita Suspensa RF 1 3 - Muito Urgente (< 6 Meses) ) L
tipos de fixacdo

Bidé Suspenso 2 2 - Urgente (<12 Meses)

Apo6s o preenchimento do briefing é necessario valida-lo juntamente com a administracdo e
elementos de outros departamentos. Tendo o processo de briefing normalizado € muito mais
facil a sua realizacdo e torna o processo de validacdo, por parte da administracdo muito mais
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simples. Por outro lado, remove retrabalho e reprocessamento, visto que todos os campos
necessarios estdo presentes no briefing.

Validando o briefing, a equipa introduz o projeto no sistema. E colocado o nome do projeto, a
sua natureza, que pode ser ceramica, metalica ou acrilica. Sdo definidos os responsaveis de cada
departamento.

O sistema permite inserir e remover o projeto numa base de dados estruturada e verifica o estado
dos dados, ou seja, se 0 projeto ja esta inserido na base de dados ou ndo. Apo6s colocar o projeto
na base de dados é possivel associar 0 desenvolvimento de produtos a esse projeto.

Classificagdo de Projeto: Novos produtos

Designag¢do do Projeto: Valet
Natureza do Projeto: Ceramica
Cdédigo Projeto: 16-013
Prioridade: 1 - Urgente
Origem do Projeto: Input Comercial ME
Responsdvel Projecto: Julio Ferreira

Responsdvel Desenvolvimento Design
Responsdvel Desenvolvimento Técnico
Responsdvel Produgdo:
Responsdvel Qualidade:
Responsdvel Administragdo:
- : Figura 37 : Introducdo Dados
Responsdvel Marketing:
Responsdvel Comercial:
# Pecas a Desenvolver: 1
Data de Solicitagdo/Ideia:
Data de Inicio Planeado:
Data de Fim Planeado:
Comentdrios:
Estado Dados: Projeto ja inserido na base de dados

Normalmente, o projeto é definido como uma série que é comparavel a uma colecdo de moda,
com varios produtos com funcionalidades diferentes, podendo ser torneiras, sanitas, bidés, mas
todas com algum elemento técnico ou de design em comum.

Cddigo do Projeto: 16-013
Natureza do Projeto: Ceramica
Ambito Desenvolvimento: SANINDUSA
Tipologia de Produto: 6. Lava-lougas
Subtipologia de Produto: 6.1- Lava-lougas
Certificagdo: CE
. B Mdquina: CNC
Figura 38 : Introdugéo Dados 2 Referéncia: GR2000
Descri¢@o Lava lougas Valet XS
Cédigo de Desenvolvimento: GR2000-X0O
Data de Inicio Planeado Desenvolvimento 43996
Tipo de Desenvolvimento: AP sem ensaios 2 partes

Para o preenchimento do produto € necessario o codigo do projeto que referencia a série ao qual
0 produto pertence, sendo neste caso a Valet. E definido a tipologia do produto e a sua
subtipologia, sendo que esta esta relacionada com o tipo de desenvolvimento que é preenchido
automaticamente. O tipo de desenvolvimento fornece as tarefas e duragdes de modo a completar
0 desenvolvimento. Os restantes dados necessitam de ser preenchidos e referem-se a atributos
descritivos do produto, sendo a referéncia 0 mais importante pois é o identificador de cada
produto.
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Descricdo das Atividades Validar ' Durag@o ! Data Inicio Planead Data Fim Planeado ' Dep. Resp.
Pedido/Ideia de projeto/produto OK 1,00 15/06/2020 16/06/2020 Comercial Julio
Pesquisa/estado da arte (014 4,00 16/06/2020 20/06/2020 Desenvolvimento | Sandra
Briefing (DPR 003) OK 4,00 20/06/2020 24/06/2020 Responsavel Sandra
Atribuigdo do design do projeto OK 1,00 24/06/2020 25/06/2020 Responsavel Sandra
Abertura do projeto (atribuigdo de cédigo do projet OK 1,00 25/06/2020 26/06/2020 Desenvolvimento | Sandra
Exploragéo de conceitos OK 18,00 26/06/2020 14/07/2020 Desenvolvimento | Sandra
Validagdo do conceito oK 8,00 14/07/2020 22/07/2020 Administragdo Sandra
Controlo da Concepgdo - Especificacdes do projeto, OK 4,00 22/07/2020 26/07/2020 Desenvolvimento | Sandra
Avaliagdo da necessidade de protétipo OK 1,00 26/07/2020 27/07/2020 Desenvolvimento | Sandra
Elaboragdo de modelo 3D (ficheiro 1GS) ou desenho OK 2,00 27/07/2020 29/07/2020 Desenvolvimento | Sandra
Desenvolvimento/sele¢do de pegas complementare! OK 18,00 29/07/2020 16/08/2020 Desenvolvimento | Sandra
Confirmacdo da adequagdo das pegas complementi OK 2,00 16/08/2020 18/08/2020 Desenvolvimento | Sandra
Validagdo de desenho de protdtipo (se for funciona OK 4,00 18/08/2020 22/08/2020 Desenvolvimento | Sandra
Pedido de cotacgdo para execugdo do protétipo (se | OK 4,00 22/08/2020 26/08/2020 Desenvolvimento ! Sandra
Afetagdo do fornecedor (se execugdo por fornecede OK 1,00 26/08/2020 27/08/2020 Desenvolvimento | Sandra
Recegdo e verificagdo do protétipo (014 2,00 27/08/2020 29/08/2020 Desenvolvimento | Sandra
Ensaios de protétipo OK 4,00 29/08/2020 02/09/2020 Desenvolvimento | Sandra
Validagdo de protétipo [0]¢ 8,00 02/09/2020 10/09/2020 Administracdo Eusébio
Elaboragdo dos desenhos técnicos de desenvolvime' OK 8,00 10/09/2020 18/09/2020 Desenvolvimento 1 Sandra
Validagdio interna dos desenhos técnicos de desenvi OK 4,00 18/09/2020 22/09/2020 Produgéo Jo3o
Validagdo para industrializagdo OK 8,00 22/09/2020 30/09/2020 Administragdo Eusébio
Atribuigdo e validagdo de nome de série (014 4,00 30/09/2020 04/10/2020 Marketing Elsa
Atribuigéo de cédigo comercial a peca OK 2,00 04/10/2020 06/10/2020 Responsavel Sandra
Elaboragdo dos desenhos técnicos finais (014 1,00 06/10/2020 07/10/2020 Desenvolvimento T Julio
Desenho madre OK 2,00 07/10/2020 09/10/2020 Produgdo Jodo
Ferramentas Desmoldagem e Outras OK 1,00 09/10/2020 10/10/2020 Produgdo Jodo
Planeamento de montagem do molde (0] 4 4,00 10/10/2020 14/10/2020 Produgéo Jodo
Caderno de encargos embalagem OK 1,00 14/10/2020 15/10/2020 Comercial Ricardo
Pedido de desenvolvimento de protdtipo de embala OK 1,00 15/10/2020 16/10/2020 Produgdo Jodo
Instalagdo do molde (0]4 1,00 16/10/2020 17/10/2020 Desenvolvimento | Sandra
Pré-série - parte A OK 2,00 17/10/2020 19/10/2020 Produgdo Jodo
Verificagdo de Qualidade oK 1,00 19/10/2020 20/10/2020 Produgdo Jodo
pré-série - parte B (014 3,00 20/10/2020 23/10/2020 Produgdo Jodo
Elaboragdo BOM (kits de fixacgdo e instalagdo, etc) 1 OK 1,00 23/10/2020 24/10/2020 Produgdo Jodo
Cdlculo dos pregos de venda oK 4,00 24/10/2020 28/10/2020 Comercial Ricardo
Validagéo dos pregos de venda (014 1,00 28/10/2020 29/10/2020 Administragdo Eusébio
Elabora¢do da documentagdo técnica OK 4,00 29/10/2020 02/11/2020 Responsavel Sandra
Validagdo da documentagdo técnica (014 2,00 02/11/2020 04/11/2020 Responsavel Sandra
Desenhos 3 vistas OK 1,00 04/11/2020 05/11/2020 Desenvolvimento i Sandra
Dossier técnico (PT) OK 4,00 05/11/2020 09/11/2020 Responsavel Sandra
Realizagdo de fotografias e video (0] 4 12,00 09/11/2020 21/11/2020 Marketing Elsa
Elaborag¢do do catdlogo (geral e dedicado) OK 8,00 21/11/2020 29/11/2020 Marketing Elsa
Introdugdo de dados (referéncia, descri¢do, desenh OK 2,00 29/11/2020 01/12/2020 Marketing Elsa
Introdugdo das pegas nos sites (geral e técnico) OK 2,00 01/12/2020 03/12/2020 Marketing Elsa
Introdugdo das pegas nas bibliotecas 2D+3D+BIM | OK 72,00 03/12/2020 13/02/2021 Desenvolvimento’ Julio
Disponibilizagdo de catdlogos online OK 1,00 13/02/2021 14/02/2021 Marketing Elsa
Tradugdes (dossier técnico, press release, ...) (0]4 8,00 14/02/2021 22/02/2021 Marketing Elsa
Comunicagdo a clientes OK 2,00 22/02/2021 24/02/2021 Marketing Elsa
Elaboragdo de Press-release /Comunicados a impre; OK 2,00 24/02/2021 26/02/2021 Marketing Elsa
Elaborag¢do do dossier de imprensa OK 2,00 26/02/2021 28/02/2021

Elaboragdo de expositores (pode envolver forneced. OK 24,00 28/02/2021 24/03/2021 Figura 39 : Planner

Buffer L oK | 71,00 | 24/03/2021 | 03/06/2021

A duracdo das tarefas encontra-se normalizada existindo quatro grandes fases, a primeira passa
pela validacdo do briefing, a segunda passa pelo desenho e execugdo de prototipo da peca,
terceira passa pela producéo e verificagdo de qualidade da peca. Por fim temos a comunicagéo
aos clientes sobre a nova peca. E dado destaque a Gltima tarefa chamada Buffer que consiste na
colocacdo de uma Unica almofada de seguranga antes do fim do projeto. A sua funcédo é a de
absorver possiveis variagdes no lead time das tarefas e colocar uma pressao saudavel sobre cada
tarefa e respetivo responsavel sendo retirado 20% da duracdo prevista para cada tarefa e
colocado o somatorio destes 20% como a duracéo do buffer.

Na tabela anterior as responsabilidades sdo preenchidas automaticamente. Cada tarefa esta
associada a um departamento, numa tabela a parte no excel, e no momento de criacdo do projeto

é definida a pessoa responsavel dentro desse departamento, logo € possivel fazer essa
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associagdo. E possivel também retirar tarefas do produto, colocando o valor da coluna Validar
como “NAO”.

Depois, o produto é inserido na base de dados. Estando na base de dados é possivel atualizar o
cumprimento das tarefas, adicionar novas tarefas, ver as tarefas de cada colaborador, visualizar
0 cronograma individual do desenvolvimento de cada produto e comparar 0 progresso de
desenvolvimento dos diferentes produtos.

Para atualizar uma tarefa, primeiro procuramos o produto pelo cddigo de projeto e de produto
obtendo a seguinte tabela.

Atualizar Atualizar %
Datade Cumprime

conclusdo nto
Pedido/Idei Ri r [
sp77102 1 Fedido/Mdeiade ool romeiras| R0 030212020 03/02/2020 |04/02/2020 10/02/2020 100%
projeto/produt Silva | |
52771002 Pesauisa/estad o Lo romeiras . U™ 04/02/2020 10/02/2020 16/02/2020 28/02/2020 100%
odaarte Nobre | |
5277102_3 B”eg';i)(DPR 33 | SIM | 16.Torneiras SZT;nia 16/02/2020 | 28/02/2020 | 20/02/2020 07/03/2020 100%
5277102 4 | AtIPUiCEodo o g e Tomeiras 2% 20/02/2020 07/03/2020 | 21/02/2020 | 08/03/2020 100%
design do Além I |
5277102_5 Aberturado a3 g 16 Tomeiras U™ 21/02/2020 08/03/2020 22/02/2020 09/03/2020 100%
projeto Nobre |
Exploracio d B
5277102_6 xploracaode | 33 | g\ 16, Torneiras | 222" 22/02/2020 | 09/03/2020 |05/03/2020 21/03/2020 100%
conceitos Nobre | |
52771027 Validaggodo | 43 g 16 Torneiras EUS¢P®  05/03/2020 21/03/2020 | 06/03/2020 22/03/2020 100%
conceito Rodriguez | |
5277102_8 Controlo da 33 | SV 16.Torneiras %™ 06/03/2020 22/03/2020 | 10/03/2020 26/03/2020 100%
Concepgdo - Nobre
e
52771029 valiagioda o0 g 16 Tomeiras V2™ 10/03/2020 26/03/2020 | 14/03/2020 | 26/03/2020 100%
necessidade de Nobre | |
5277102 10 | BePoracdode oo g 16 Tomeiras . SU2M™  14/03/2020 26/03/2020 | 18/03/2020 30/03/2020 100%
modelo 3D Nobre | |
5277102 11 | DeSEMVOMImENt - oa G 16 Torneiras . SU2™  18/03/2020  30/03/2020 | 03/04/2020 15/04/2020 100%
o/selegdo de Nobre | |
oo
5277102 12 | Confirmacdodal oo G 16 Tomeiras . O™ 03/04/2020  15/04/2020 | 05/04/2020 | 17/04/2020
adequagdo das Nobre Fi 40 - Taref
idaca r r igura 40 : Tarefas
5277102 13 | Validacdode oo 16 Tomeiras . SY2™  05/04/2020 17/04/2020 | 07/04/2020 | 19/04/2020 g
| desenho de Nobre |
Recega ~ B
5277102_14 ececeo e 33 | NAO 16.Torneiras - '@ 1 07/04/2020 19/04/2020 10/04/2020 22/04/2020 0%
verificagdo do Nobre

Nesta tabela é possivel atualizar a percentagem de conclusdo e a nova data de cada tarefa do
produto. Na mesma tabela de excel também podemos adicionar novas tarefas no seguinte form:

Figura 41 : Form de Introducéo Tarefas

# Descrigdo das Atividades Validar Plano de AtiviiDuragdo Dep. Resp.

14 1Produgdo do protdtipo OK 5 Produgdo Carlos Silva

O excel possui o0 cronograma de cada produto, cada intervalo representa uma semana, onde 0
caminho planeado estd a preto e o real a colorido. Existem, no total, dezoito combinacdes
possiveis para cada célula do cronograma, que dependem do estado de cada tarefa. As tarefas
podem estar completas ou planeadas. As categorias mencionadas desdobram-se em dentro do
tempo ou fora do tempo que por sua vez se desdobram em com ganho ou sem ganho. A
intersecdo do caminho tedrico com o colorido forma outras oito combinacdes, e por fim temos
a semana atual do projeto, contada desde o primeiro dia de projeto.
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- Completo dentro tempo - Completo fora do tempo

- Completo dentro do tempo com ganho Completo fora do tempo com ganho
Planeado dentro do tempo Planeado dentro do tempo com ganho
Planeado fora do tempo Planeado fora do tempo com ganho

;Semana Atual de Projeto I:ICaminho tedrico

I8 B NDIN NN NINN NNDDN NN ID DN NN NINN 0NN ISR NG NDNN NINN NBRN NEDR RRNEE Gt HND DN DN NEI ARG nr A

s

Figura 42 : Cronograma 1

Neste exemplo, 0 projeto esta muito adiantado, com cerca de quinze semanas de avanco.

Figura 43 : Cronograma 2

Neste exemplo, o projeto estd um pouco atrasado, com cerca de duas semanas de
incumprimento. E possivel visualizar o project buffer no final do cronograma.

35



Formulacgédo e Execucado de Estratégia com recurso ao Processo Strat to Action

De modo a controlar e medir a performance dos varios projetos é utilizado um gréafico que
relaciona a execucao do projeto com o consumo do buffer. O uso deste grafico permite entender
quais os projetos com maior atraso e os com melhor performance. Com esta informacao
facilmente movemos recursos entre projetos de modo a equilibrar os atrasos.
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60% 5277101
50%

40%

Consumo do Buffer

30%

20%
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48%
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87%
90%
93%
96%
99%

Figura 44 : Buffer

O gréfico apresentado na Figura x é constituido por trés areas distintas. Na &rea verde
encontram-se 0s projetos cujo consumo do buffer face a execucao nédo é preocupante e sobre 0s
quais ndo € necessario atuar. Na area amarela encontram-se 0s projetos cujo consumo acelerado
do buffer face a execucdo do projeto é alarmante, devendo o projeto ser monitorizado e
desenhadas acOes corretivas a sua execucdo. Na area vermelha encontram-se 0s projetos cujo
buffer restante podera ndo ser suficiente para absorver varia¢fes nas tarefas por realizar, sendo
imperativa a intervencdo para corrigir a execucdo do projeto. As areas sdo definidas pelas
seguintes linhas:

y =0,8x
y=08x+0,2

Neste caso, 0 projeto a laranja encontrasse em risco de incumprimento, enquanto o projeto a
rosa possui uma excelente performance. Movendo alguns membros da equipa rosa para a equipa
laranja é possivel colmatar o atraso de um projeto em troca de perda de velocidade no outro.

5.2 Ficheiro de analise do ciclo de vida do produto

Apos a criacdo de um sistema de gestdo para o nascimento do produto, foi criado um sistema
de gestdo do fim de vida do produto. Este sistema desdobra-se num processo de analise do
progresso das séries nos Ultimos trimestres, ao longo de quatro dimensdes. As séries sao
agregados de produtos que podem ser de Vvérias tipologias, tais como sanitarios, maveis,
acessorios, torneiras. Os dados inseridos no sistema sdo as quantidades vendidas e 0 preco
médio de venda de cada série por trimestre nos ultimos dez anos. Séo introduzidos os dados de
stock atuais para ter em conta os dias de stock de cada série. Com os dados, o sistema verifica
0 estado do volume de venda, do preco médio de venda, dos dias de stock e a contribuicéo de
cada série para o volume total. As séries sdo avaliadas em cada uma das dimensdes, com 0s
critérios definidos pelo utilizador. Depois € criada uma avaliacdo final da série, que tem em
conta todas as subavaliacdes de modo a compreender quais sdo as séries mais saudaveis e as
gue devem ser visualizadas de modo a tomar a decisdo de manter ou remover a séria da linha
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de produtos. Também foram criados graficos de suporte a esta visualizagdo. Nestes graficos é
possivel visualizar as tipologias dentro das séries e dentro de cada série-tipologia os produtos.

Rating ABC [X1]

Lower Bound Upper Bound
Condition Sales Condition Sales
>= 95% (<= 100%|C
>= 80% <= 95%(B
<= 80% (A

Figura 45 : Rating ABC

Para calcular o impacto de cada produto para a quantidade vendida é feita uma analise ABC
que tem em conta o principio de pareto. Este explica que, normalmente, 20% dos produtos
originam 80% das vendas. As séries sdo ordenadas pela quantidade vendida, no Gltimo ano
rolante, da mais vendida para a menos vendida. As quantidades das séries sdo somadas, pela
ordem definida até ser atingida 80% da quantidade total. As séries que geram estes 80% sao
marcadas como A, o rating mais favoravel. As séries que se encontram entre 80% e 95% da
quantidade total sdo marcadas como B e as séries de volume mais inferior que se encontram
entre 95% e 100% sdo marcadas como C. As células a rosa podem ser definidas pelo utilizador.

Rating de Evolucdo Quantidade

Rating Evolucdao Quantidade [X2]

Trimestres Seguidos em Queda % Quantidade Pico

Condition Sales Condition Sales Rating
>= 6|< 50%|C
>= 6[>= 50%|(B
< 6|< 30%|B
< 6[>= 30%|A

Figura 46 : Rating Quantidade

Para calcular o rating de evolucdo da quantidade é tido em conta duas sub-dimensfes. A
primeira é o numero de semestres em queda e a segunda é qual é a percentagem a que estamos
do pico da quantidade vendida. Se estivermos com pouca queda e com uma quantidade vendida
razoavel em relagdo ao pico de vendas, a série vai ter um bom rating. Se se verificar o contrério,
a série vai ter um mau rating.

Rating de Evolucdo Preco Médio

Rating Evolucao Pregco Médio [X3]

Trimestres Seguidos em Queda % Preco Pico
Condition Sales Condition Sales Rating
>= 3|< 90%|C
>= 3|>= 90% (B
<= 3|< 70%|B
<= 3|>= 70%|A

Figura 47 : Rating Preco Médio
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O célculo de evolucao do preco médio é similar ao da evolucéo da quantidade.
Rating Dias de Stock

Rating Dias Stock [X4]

Lower Bound Upper Bound
Condition Days Stock Condition Days Stock  Rating
>= 400 Inf C
>= 100|<= 400,00(B
<= 100,00|A

Figura 48 : Rating Dias Stock

Por fim temos os dias de stock de cada série. Neste caso os anos de stock sdo calculados
dividindo o valor em stock de cada série pelo valor vendido no ultimo ano. Para converter anos
de stock em dias de stock € necessario multiplicar o calculo anterior por 365. Quanto maiores
os dias de stock pior sera o rating.

Considerando que os quatro ratings ttm o mesmo peso é possivel obter um rating final, que
resulta da soma dos 4 ratings anteriores. A vale um, B vale dois e C vale trés. Quanto maior o
valor da soma pior é o estado do produto.

O resultado é a seguinte tabela com as séries com pior performance, ordenadas por ordem
decrescente. De notar que a maior parte das séries ndo esta aqui demonstrada. De seguida é
apresentada uma possivel analise da série Millenium usando o ficheiro Excel desenvolvido.

Nome da série B (x50 (x2] Bl (3] (x4] |l Scorel

'Easy suspensa C C B C 11
'Limit C B C C 11
VPIa no C B C C 11
rPIus 10 C B C C 11
l:I'ime C c B C 11
'B-Touch C B B C 10
'Kone C B B C 10
rMiIIenium C B C B 10

Figura 49 : Rating Final
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Primeiro deve ser feita uma analise global, comparando a Millennium com algumas séries

Figura 50 : Dias Stock
Dias de Stock
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Figura 51 : Dashboard
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Estes graficos situam-se todos na mesma pagina de Excel, sendo possivel escolher trés séries
de todas as existentes para visualizacdo. Os graficos sdo feitos automaticamente.

Com os gréaficos é possivel tirar algumas conclusdes acerca da Série Millenium. E uma série
com um preco meédio de venda superior as outras duas e apresenta um decréscimo de vendas
gradual, ao longo dos ultimos dez anos tal como a Nau e a Reflex. O seu preco méedio de venda
tem vindo a decrescer, juntamente com o da Nau, porém o da Reflex tem vindo a subir. Possui
dias de stock algo elevados em relagdo a média porém encontra-se melhor que a série Nau e

pior que a Reflex.

Depois é possivel analisar a série individualmente, ordenando os graficos por varios pardmetros

POSSIVEIS.
Selecionar Série Millenium
Rank by QTDUItimoAno

Figura 52 : Dashboard 2
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Na série Millenium, os sanitarios sofreram uma queda abruta na quantidade vendida por
trimestre, porém apresenta dias de stock razoaveis e o seu preco de venda, atual, esta préximo

do maximo.

A tipologia que se encontra a afetar mais esta série € a dos sanitarios pelo que vamos comparar

0s sanitarios da série Millenium com os da série Reflex.
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Selecionar Série em analise Millenium

Selecionar Série para comparagdo  [{4713,4 Figura 53 : Dashboard 3

Selecionar Tipologia Sanitarios
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Apesar da série reflex apresentar globalmente melhor performance que a Milenium, ao nivel
dos sanitarios apresenta condi¢cdes bastante piores, principalmente nos dias de stock e na
quantidade vendida. Vamos, portanto, ver a Série Reflex com maior detalhe.

Selecionar Série REFLEX
Rank b Dias stock .
i Figura 54 : Dashboard 4
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A série Reflex apresenta uma queda dréstica na tipologia dos Sanitarios, com apenas 19
unidades vendidas por trimestre no ultimo ano face a média de 1241 por trimestre. O que
mantem a série num bom estado sdo os tampos, com quantidades de venda a 45% da média e o
preco atual é equivalente ao preco méximo. De modo a melhorar esta série devemos atacar a
tipologia dos Sanitarios, possivelmente vendendo alguns destes produtos com altas promocdes.
No que toca a serie Millenium, para ja ndo é necessério efetuar grandes mudangas, visto que a
tipologia com maior peso ainda se encontra algo saudavel.

Na seguinte pagina, selecionando a série, a tipologia, 0 nimero de produtos a visualizar e a
variavel com que pretendemos ordenar os produtos podemos obter as quantidades vendidas,
precos médios e stocks dos produtos da respetiva série e tipologia. Estes gréficos permitem
observar que o Lavat. 60 Reflex Branco apresenta um elevado nimero de dias em stock, porém
um valor em stock relativamente baixo. Ou seja, tem baixas unidades em stock, porém vendas
préximas de zero. N&o é critico atuar sobre este produto, mas varias acées podem surgir desta
analise. O departamento de desenvolvimento pode entender quais os fatores de insucesso do
Lavat. 60 e talvez ajustar o preco de modo a escoar o stock que falta, visto que o preco do Lavat
60 encontra-se muito préximo do seu preco maximo, mesmo com estes dias de stock
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Figura 55 : Dashboard 5
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6 Resultados Previstos e Conclusao

6.1 Resultados previstos

As solucbes desenvolvidas tém por objetivo ajudar a Empresa A a executar objetivos
estratégicos de longo prazo, porém também devem permitir ganhos no curto prazo. Se com a
implementacao do sistema de gestdo de projetos conseguirmos realizar o objetivo de Hoshin,
de passar o Time to Market de 2,66 anos para 2 anos podemos prever um aumento de faturagéo
de cerca de 3,5%. No caso da LOOK, uma série de produtos da empresa A, se comecarmos a
vender 2 trimestres antes o produto, e assumirmos um declive similar, mas um pouco inferior
ao declive historico de penetracdo de mercado podemos obter ganhos na ordem dos 42 mil
euros. A LOOK desde a sua introducao faturou 1200 mil euros, logo obteriamos um ganho de
faturacéo de 3,5%.

Por outro lado, sendo mais eficientes a produzir o produto vamos investir menos tempo dos
colaboradores no seu desenvolvimento, neste caso passando de 2,66 anos para 2 anos, uma
reducdo de 25% no tempo investido em cada produto. Isto ¢, cada produto vai ser 25% mais
barato a desenvolver em termos de custo de méo de obra.

90000

80000 Ganho ~A

70000 . \
60000 N y v
50000 )

40000 A
30000 8092.-"
20000 1[}[}[}9_.--' i

10000 fﬁxi:;

Figura 56 : Ganho

Com a implementacdo do ficheiro que permite analisar o ciclo de vida do produto e executarmos
0 objetivo do 3C de reduzir os artigos sem rotacdo de 16% para 14,4% podemos estimar alguns
ganhos.

Descri¢do do Problema

% Acima do objetivo

Procura de Causas - Valor de Stock de artigos sem rotacéo por ano de ultimo movimento
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Neste momento a Empresa A possui 2 milhdes de euros em stock parado, valorizado pelo seu
custo de producdo. Este valor esta distribuido por 480 produtos, logo um valor médio de cerca
de 4 mil euros em stock por produto parado. A Empresa A tém 3000 produtos a serem
comercializados. Reduzindo a percentagem de artigos sem rotacéo de 16% para 14,4%, implica
uma reducdo de 48 artigos sem rotacdo. Podemos, em teoria, desbloquear cerca de 48 vezes 4
mil, ou seja 192 mil em fluxo de caixa, como se pode observar na figura 57.

f
———— 192 mil euros
Inicio de utilizagdo do processo =¥ Reducao stock
de descontinuac¢do de produtos parado
Tempo

Entrada de stock sem rotagdo
. Valor Stock parado Figura 57

. Saida de stock sem rotagdo

6.2 Conclusao

O trabalho descrito neste documento surgiu na identificacdo, por parte da Empresa A, de uma
lacuna na criacdo e implementacdo de uma estratégia. Este processo foi melhorado recorrendo
ao processo Kaizen Strat to Action. Dentro das a¢Oes definidas no Strat to Action para alcancar
0s objetivos estratégicos, este documento foca nas referentes ao departamento de
desenvolvimento e de logistica, principalmente na criacdo de um sistema de gestdo do
desenvolvimento dos novos produtos e num outro sistema de identificacdo das séries e produtos
no seu fim de vida.

Das solucdes implementadas para ambos os sistemas, verificou-se ser importante customizar o
Excel para apelar aos utilizadores, de modo a envolver mais 0s intervenientes e,
consequentemente, obter melhores resultados. Para implementar com sucesso as solucdes
desenvolvidas é necessario entender bem 0s processos e 0s colaboradores que o executam. Por
outro lado, é necessario obter resultados com o sistema de modo a assegurar 0 continuo uso
deste.

Por ultimo, verificou-se no caso da Empresa A, que por vezes as empresas conseguem ser muito
bem geridas sem se recorrer a muitos processos e normas. O problema aparece quando as
mesmas pessoas que tém esta excelente capacidade de gestdo saem dos seus cargos. Nao tendo
processos e recursos humanos igualmente bons a gerir as equipas, as empresas podem ficar sem
objetivos e a¢des concretas afetando em larga escala os seus resultados.
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