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0. Introducao

O CONTEXTO

Portugal tem um problema de produtividade. As razdes, habitualmente, apontadas sao
muitas e variadas: baixas qualificacdes dos trabalhadores, racios capital-trabalho
insuficientes, contexto que nao ajuda. Nos ultimos anos, na sequéncia de alguns estudos
internacionais, comegou-se a olhar mais, ou também, para o papel da organizagao e gestao,
fatores que, em conjunto com o progresso tecnologico, eram habitualmente remetidos para
um residuo a que se chama “produtividade total dos factores”. E uma espécie de retorno
as origens ja que, por exemplo Alfred Marshall e outros seus contemporaneos, sempre
haviam colocado a empresa e as praticas de gestao entre os seus alvos de investigacao.
Desta nova leva de estudos, os mais conhecidos e estruturados resultam de um projeto
chamado World Management Survey que procura aferir o que os autores chamam a
“qualidade de gestdao”. Para tal, desenharam um questiondrio sobre as praticas de gestao
adotadas, com base no qual inquiriram milhares de empresas em multiplos paises.
Escrutinaram temas diversos desde a fixagao de objetivos de curto, médio e longo prazo
até ao recrutamento, a formagao e os incentivos aos trabalhadores, passando pela
informacao coligida e o seu uso. Posteriormente, sem surpresa, chegaram a conclusdo de
que os paises cujas empresas apresentavam melhores praticas de gestdo tinham os niveis
de PIB per capita mais elevados. Nao estabeleceram uma relagdo causal, mas como se
costuma dizer sobre as bruxas que las hay, las hay... Portugal nao fica particularmente bem
nesse ranking e, pior do que isso, tem um PIB per capita abaixo de alguns paises com uma
avaliacdo global dos processos de gestdao piores do que a sua. Ainda assim, tudo o resto
constante, se fosse possivel introduzir nas empresas portuguesas a qualidade dos
processos de gestao adotados, por exemplo, na Suécia, tal facto, s por si, permitiria reduzir
em um tergo as diferencas de produtividade entre os dois paises.

O PROJETO

Feito o diagndstico, a questdo operativa seguinte € perguntarmo-nos como se pode
melhorar tais praticas. Os mesmos estudos concluem que a qualificacdo das pessoas
responsaveis pela gestdo conta, algo confirmado para Portugal pelo INE e por outros
estudos. Como contam, igualmente, a concorréncia a que as empresas estdo sujeitas:
tipicamente, empresas que atuam em mercados internacionais, mais expostas a
concorréncia, apresentam melhores praticas. A um nivel mais comezinho, conclui-se que
melhorar depende da insatisfagdo e da vontade de progredir de quem gere as empresas.
Adicionalmente, qual S. Tomé, o gestor gosta de ver para crer, isto €, aprende-se muito com
as praticas de outra empresas ou gestores. Em Portugal, as chamadas agdes de
demonstragao tém subjacente uma justificacao, e motivagao, deste tipo. O balango que foi
possivel efetuar, legitimam a utilidade de tais projetos.

No caso da Fundigao, e no ambito deste projeto, decidiu-se elevar este tipo de agdao a um
patamar superior, transformando-as num processo formativo, mais ou menos, estruturado.
Num primeiro momento, da responsabilidade do Professor José Pinto dos Santos, houve o
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que se poderia chamar um semindrio de sensibilizagao, destinado a administradores dos
filiados na Associacdo Portuguesa de Fundicao (APF). Focado no papel da lideranca e da
gestdao no desempenho das organizagdes, em geral, e das empresas, em particular, tal
seminario expds o quadro teodrico subjacente e a relevancia pratica da qualidade dos
processos de gestdo. A base de apoio a tal seminario pode ser encontrada no Anexo 1".

Apds esse momento, o projeto passou para a sua fase operativa na qual o grosso do
programa, centrado na visita a uma empresa, se desdobrava em trés partes: a preparagao
da visita, a visita propriamente dita e, por fim, uma sessao de sintese e discussao do que se
tinha “aprendido” com a exposigdo as praticas da empresa em questdo. Na preparacao,
apos o estuda da empresa em causa pelo professor afeto a mesma, os participantes
recebiam um guido que os alertava, e orientava, para as dreas em que a empresa a visitar
podia ser considerada um caso de estudo/exemplar. A acdo de demonstragao,
propriamente dita, comegaria por uma apresentagao detalhada da empresa, feita por
quadros superiores da empresa em causa, seguida de uma visita orientada a fabrica ou
estabelecimento e uma reunido final, em que fossem esclarecidos aspetos ou temas que a
visita pudesse ter suscitado. A duragdao total deste exercicio rondaria as 3 horas.
Posteriormente, os participantes receberiam mais um guido orientador preparado, de
novo, pela equipa coordenadora, ja incorporando e beneficiando do que a visita tivesse
permitido ver, que servia de preparagdo para uma sessao de “debriefing” e discussao final,
a realizar no espacgo da Catolica Porto Business School (CPBS) e com uma duragao estimada
de 3 a 4 horas.

Com este propdsito, e tendo em mente o or¢amento disponivel, selecionou-se um conjunto
de trés empresas que poderiam ser consideradas exemplos de boas praticas em certas areas,
com a preocupacdo adicional de que o que fazem pudesse ser, com maior ou menor
dificuldade, transferivel para as empresas da fundi¢ao envolvidas ou, pelo menos, permitir
uma aprendizagem relevante. A equipa de formadores, para além de um coordenador,
integrava trés outros professores da CPBS, cada um responsavel por uma das unidades
escolhidas. Adicionalmente, dado que se pretendia garantir a proximidade, e a
possibilidade de interacdo, entre os participantes e os, chamemos-lhe assim,
“demonstradores”, limitou-se a dimensdo do grupo a um maximo de 12 a 15 elementos.

Apos discussao com a Diregao da APF, foram escolhidas as seguintes empresas: Aapico,
uma empresa de fundigao, considerada um exemplo na adogdo da metodologia “Kaizen”
e no investimento na formacao das pessoas; CELBI, uma empresa de pasta celuldsica, em
que a metodologia também é central, e assim dava-se continuidade ao que a primeira visita
tivesse permitido apreender, e que se tem destacado pelo seu desempenho no dominio das
questdes ambientais, bem assim como pelo forte investimento nas tecnologias de
tratamento de dados; por fim, a dupla Rangel-Bosch (de Braga) foi escolhida também pelo
papel que a gestao da informacao representa nesse negocio, e concomitantes operagdes (e,
assim, mais uma vez, se encontrava um ponto de continuidade com a CELBI), mas
sobretudo pela demonstragao dos grandes desafios que a cadeia logistica enfrenta na
gestdo e economia da empresa atuais. Em geral, organizacdo e gestdo de operacoes,
qualificagdo e formagdo de pessoas, sustentabilidade, tecnologia e analise de dados,

! A intervengio do Professor Alvaro Nascimento, no Congresso da APF, embora com uma légica de abordagem
mais geral, complementa esta sensibilizacdo. O Anexo 2 apresenta o texto que lhe serviu de base e que foi
publicado na revista da Associagao.
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logistica e, em geral, inovagado, foram os temas que emergiram, em coincidéncia com o que
o plano estratégico da fundi¢do havia identificado.

Na segunda parte deste documento faz-se uma apresentagao de cada caso estudado, com
um enfoque particular nas questdes que a acdo de demonstragdo respetiva permitiu
identificar, e o balango das ligdes e aprendizagem que, no entender dos participantes, a
mesma possibilitou.






1. Empresas analisadas

=
\
1.1. AAPICO /ﬂtc‘o

1.1.1. Apresentacao e atividade

De acordo com informagao da AAPICO, a sua empresa-mae — a AAPICO Hitech Public
Company Limited (AAPICO Hitech PLC) - foi criada em 1996 e listada na Bolsa de Valores
da Tailandia em 2002.

AAPICO Hitech PLC dedica-se a 3 negdcios: a fabricagao de pegas automodveis OEM; a
gestao de concessiondrias de automoveis (distribuigao); e a conectividade e mobilidade
IoT. Globalmente, a empresa tem presenca na Malasia, China e Portugal.

Inicialmente, o negdcio principal da empresa foi projetar, produzir e instalar gabaritos de
montagem de carros e matrizes de estampagem; e fabricar pecas automoéveis OEM,
incluindo pegas de piso, travessas, pilares, suportes, tanques de combustivel para as
principais empresas de montagem de automdveis na Tailandia. Desde entao, a empresa
expandiu a sua atividade, passando a produzir componentes de estrutura de chassi, pegas
forjadas, pecas usinadas, pegas fundidas, pecas plasticas e tanques de combustivel
plasticos.
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AAPICO Agueda

AAPICO

AAPICO HITECH PCL by A b i

A AAPICO Agueda foi inaugurada em 2017 com o objetivo de projetar, desenvolver e
produzir componentes criticos de seguranca em ferro nodular para a industria automovel,
nomeadamente powertrain e componentes de motores. A empresa é uma subsidiaria da
AAPICO Hitech PLC através do capital a 100% detido pela AAPICO Maia com um capital
realizado de 8 milhdes de Euros.

AAPICO Agueda esta localizada na Avenida das Duas Rodas, Borralha, Agueda.

A empresa esta sob a gestao de Jorge Fesch, Chief Executive Officer (CEO) das operagoes
do Grupo AAPICO em Portugal. Os principais clientes da AAPICO Agueda incluem
BMW, Dana Spicer, CIE Automotive, PM e Linamar.

Uma ilustrag@o dos produtos podera ser apresentada como:

/_'»\ Automotive safety-critical componenis

AAPICO

LIGHT VEHICLES COMMERCIAL VEHICLES HEAVY DUTY TRUCKS
BRAKES POWERTRAIN
{ @6 YY
, _*1.:,
Brake Housing  Brake Anchor * Differential Carrier Differential case Yokes
ENGINE SUSPENSION

Mg A sl

Bearing caps Steering knuckle Control Arm

AAPICO HITECH PCL
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De acordo com a informacao recebida da AAPICO, a area da unidade de produgao, sua
capacidade e niimero de trabalhadores sao de:

/N AAPICO Agueda

AAPICO

35 000 TON/year production capacity
ﬂ Available Production technologies / Distinguishing features:

ally in line

air renovation =ve:

natural light

AAA

Finished Products Area:

i

AAPICO HITECH PCL

Na apresentagao inicial realizada, o contexto estratégico da AAPICO foi caracterizado
como de crise no automével ligeiro, produto de destino da produgao na AAPICO. A
quantificacdo desta crise, consubstancia-se na queda de produgao automoével, na Europa,

em 31% nos ultimos 3 anos.

Acresce que, em 2018 e 2019, um novo standard na Europa (ndo aplicavel na Ameérica e
Asia) das emissdes entrou em vigor, cronologia nao esperada pela industria.

Em 2020, a Pandemia implicou a suspensao de producao pelos OEM, incluindo semi-
condutores, que, entretanto, comegaram a produzir para outras industrias, que nao a
automovel.

Seguiram-se 2021 e 2022, com a escassez de semi-condutores. CMC e Samsung, que
representam 85% da produgao mundial de semi-condutores, estavam ja com as produgdes
tomadas, quando a industria automovel quis retomar a producao.

Finalmente, em 2022 e guerra na Ucrania evidenciou riscos relevantes na gestdo da cadeia
de abastecimento, como por exemplo a da cablagens-mae produzidas na Ucrania - VW
afetada e Porsche parada — que se estimava, a data da nossa visita a AAPICO, se
regularizaria em setembro de 2022 — responsabilidade na producao em fornecedor tinico).

A reacdo estratégica da AAPICO, consistiu, em 2021, iniciar um programa de diversificagao
forte com investimentos em 10 areas para reduzir a dependéncia do automovel ligeiro.

Um dos outros fatores relevantes, a data da nossa visita, consistiu na gestao da energia.

Com um consumo significativo de 150 GW por ano, em 2018 estabeleceram um BPA -
cobertura/fixagao de preco - até 2036, fixando o preco e alinhando o consumo de energia
com a produgdo edlica. O preco atual da AAPICO esta assim ‘congelado’ com o verificado
ha 4 anos, sendo atualmente uma vantagem competitiva no mercado.
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Também o prego das Matérias-Primas tem aumentado, com a tonelada de Ago: de 350 para
610€/sucata de ago, em 3 meses de 2022. Uma das consequéncias € o aumento do custo do
automovel em cerca de 50%, de acordo com a AAPICO.

Nos transportes, duplicou o tempo para colocar um contentor nos EUA. Sem controlo sobre
os portos (ex.: Malasia) a AAPICO teve de alterar curso de navio e desviar para a Tailandia,
por problemas no porto de destino.

Maiores tempos de transporte, implicam maior investimento em stock (nao s6 pela maior
duragao do ciclo, mas também porque é necessario mais stock para gerir as incertezas)

Finalmente, os Bancos/Financiadores apresentam-se muito preocupados com o custo de
energia e seu impacto nas empresas.

De acordo com a AAPICO a solugao estratégica sera a diversificagdo para diminuir
dependéncia do setor automodvel (em 10 anos vai mudar bastante).

1.1.2. Praticas de Gestao

O programa realizado pela Universidade Catolica Portuguesa na AAPICO procurou
propiciar aos participantes o contacto com uma realidade empresarial, e praticas de gestao,
que possam ser informativas e, eventualmente, inspiradoras para os respetivos contextos
profissionais.

A visita proporcionou o acesso a um caso de estudo — AAPICO — com praticas
reconhecidas, entre outras, nas areas da gestao da formacao, gestdo de processos e gestao
em ambiente de reporte multinacional.

O alinhamento planeado para a visita a unidade de producao foi estruturado da seguinte

forma:
Tema Duragdo Responsabilidade
1. Apresentagao AAPICO 15 minutos Eng. Vitor Anjos
2.Apresentagdes tematicas para caso de estudo: 75 minutos Aapico

- Gestdo da formagdo (RH)
- Gestdo de processos (Kaizen)

- Gestdo da relagdo corporativa (com Holding

multinacional)

3. Vista a unidade fabril de Agueda 45-60 minutos | Eng. Vitor Anjos e/ou responsavel operacional

4.Breve discussdao sobre conclusGes da visita e | 30-45 minutos | Todos

encerramento
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Na pratica, os momentos 1 e 2 foram fundidos num s¢, tendo o CEO da empresa assumido
a conducao da apresentagao.

PCH R A
o -

Momento 2: visita a unidade de producao foi integral e que pode ser reproduzida pelo
respetivo layout:

/A Agueda layout

AAPICO

MELTING & HOLDING

SAND SYSTEM

T )
Shot blasing

MOULDING LINES st Faen Fourg Mouldng.

T l 1

)

CONTROL AREAS . i
HKazanova — Finel control srea
Fronteira — Start up validation control o]

AAPICO HITECH PCL
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As praticas de gestdo em observagao, pré-selecionadas com base no estudo prévio da
informacao disponivel, foram objeto de preparagiao de questiondrio que serviu de guia ao

estudo de caso e que reproduzimos:

a)

1. Industrial / Operacoes

1.1. Introdugdo de

4

técnicas/metodologia "Lean'

- Qual a intensidade de utilizagdo de técnicas/metodologias

"Lean"?

- Quais as motivagdes / racionais subjacentes a introdugdo de
tecnologias/metodologias "Lean" (benchmark/cépia, reduzir
custos, cumprimento de objetivos de negdcio para além da

redugdo de custos)?

1.2. Documentagdo de
processos/melhoria continua

- Como sdo identificados e resolvidos problemas?

- Quais as atividades que suportam os processos de melhoria

continua?

- Como podem os colaboradores sugerir melhorias nos

processos?

- Como sdo capturadas / documentadas as aprendizagens
obtidas?

b)

2. Gestao de Recursos Humanos

2.1. Gestdo de talento

- Qual a importancia atribuida a gestdo de talento (recrutar e

manter colaboradores)?

- Qual a "proposta de valor" que a organizagdo apresenta aos

seus colaboradores de forma a atrair e reter talento?

dos colaboradores

2.2. Avaliagdo e gestdo da performance

- Existem processos sistemdticos de avaliagio do
desempenho dos colaboradores, tendo associado um sistema

de incentivos e recompensas?

- Como é que a organizagdo lida com os colaboradores com

performance abaixo das expetativas?

- Como sdo identificados, desenvolvidos e promovidos os

colaboradores de elevada performance?

- Qual a importancia atribuida a gestdo da formagdo?

2.3. Gestdo da formacgdo

- Qual o processo de gestdo da formagdo e como estd
alinhado com o desenvolvimento de competéncias e com a

estratégia?
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Em geral, procuramos entender como ¢ realizada a gestao do desempenho organizacional,
em particular no que toca a monitorizacdo, revisdo e discussdo do desempenho
(indicadores utilizados; adequagao; periodicidade; comunicagao e revisdo; consequéncias)
e ao estabelecimento e revisdao das metas de desempenho (como sdo estabelecidas;
financeiras e nao financeiras; horizonte temporal; ambigao).

Do mesmo modo, embora mais circunstancial, tentamos, também, perceber como algumas
dessas boas praticas se articulam com a agenda Industria 4.0 e como € realizada a gestao
da inovagao.

Da analise ao caso, aos comportamentos observados nas praticas de gestdo mais relevantes,
foram:

e Forte intensidade de aplicagao de metodologias KAIZEN de melhoria continua nas
operagdes, com foco no envolvimento, na disponibilidade e fiabilidade da
informacao e na formagao continua de recursos humanos qualificados;

e Monitorizagao e analise, on-line, dum conjunto de variaveis do processo industrial
(capacidades automaticas de recolha e tratamento estatistico/disponibilizagao de
dados, geragao de alarmisticas);

e Tecnologias avancadas de sensorizagdo do processo industrial (ex®: recolha
automatica de dados dos sistemas fabris);

e Ferramentas de Data Analytics / Inteligéncia Artificial (ex.: BD Data Pro) para
suporte a tomada de decisdao (ex: manutencdo preditiva, correcdo de producao
defeituosa) e gestdo / sensorizagao dos processos industriais;

e Forte formacdo das pessoas nas rotinas de gestao (ex.: metodologias KAIZEN de
melhoria continua);

e Partilha intensa da estratégia (objetivos, agdes, competidores, ambiente estratégico
da industria) com as pessoas e clarificagdo da cascata entre a estratégia e os
objetivos e a¢des operacionais de cada responsavel;

e Utilizagdo dum conjunto alargado de indicadores (KPI), financeiros (ex®: custos) e
nado financeiros (ex®: performance operacional, relacdo com cliente, etc.), com
monitorizacdo regular do desempenho obtido e partilha de informacdo aos
colaboradores;

e Mecanismos sistematicos de accountability (compromisso publico de desempenho
individual e de equipa, warrooms) dos colaboradores, exigindo evidéncia do
retorno das agOes / iniciativas / projetos;

e Ambiente e rotinas de intensa regularidade (ex.: reunides diarias de Kaizen) de
partilha de analise, com espago para discussdo de opinido, com a defini¢do de
mudangas de objetivos e agoes;

e Gestao dinamica dos horizontes temporais de desempenho, com recurso a
ferramentas KAIZEN (Quadros com objetivos e projetos estratégicos; Quadros
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com objetivos e agdes operacionais; Espacos fisicos para andlise de objetivos,
desvios e tomada de a¢bes corretivas).

Estas mesmas conclusdes, foram reproduzidas e ilustradas na sessao final de discussao
com os participantes do caso.

Pela sua riqueza de exposi¢do, voltamos a apresentar essas mesmas ilustragdes, com
material adicional recolhido na visita e na investiga¢ao a fontes adicionais realizada pela
equipa da Universidade Catélica Portuguesa:

II. Sintese de cada caso Y/

AAPICO

—/

[ Industrial / Operagdes

(metodologid ean" nas operagdes, com foco no envolvimento na disponibilidade e fiabilidade da

Utilizagdo de técnicds | Forte intensidade de aplicagdo de metodologias KAIZEN de melhoria continua
nas Operagdes informag&o e na formag&do continua de recursos humanos qualificados
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Il. Sintese de cada caso Y/
LA

AAPICO

| S

[ Industrial / Operagdes

Inddstria
(com impacto da
reducdo de custos

operacionais)

Monitorizagdo e anélise, ofine, dum conjunto de varidveis do processo industrial
(capacidades automaticas de recolha e tratamento estatistico/disponibilizagdo de
dados, geragdo de alarmisticas)

Ex-ante controls:

v “Devo ter todos os controlos possiveis, antes do avido levantar”

v’ “Eliminar os controlos da produgdo, eliminar os controlos finais”

Il. Sintese de cada caso Y/
AAPICO
[lndustrial / Operacdes ]
Inddstria
(com impactoma Tecnologias avangadas deensorizagdodo processo industrial €x2: recolha
redugdo de custos automatica de dados dos sistemas fabris)

operacionais)

Uma ilustragao das ferramentas de monitorizacdo do processo de producao:



10 | CAPACITAGAO: BOAS PRATICAS E QUALIDADE DA GESTAO

/.’—\ Data Base (5M input daily) & Artificial Intelligence

AAPICO

AAPICO HITECH PCL

Il. Sintese de cada caso \\ /4
=

AAPICO

[ Industrial / Operagdes

—/

Industria
(com impactoa
redugdo de custos

operacionais)

Ferramentas de Data#nalytics/ Inteligéncia Artificial (ex.: BD Data Pro) para suport
a tomada de decisdo £x2: manuteng&o preditiva, corre¢do de produgéo
defeituosa) e gestdo gensorizagdodos processos industriais

Analytics:

BD Data-Pro
5.000.000 de dados por dia
Caracteristicas:
e Rastreabilidade (“importante dizer o que estivemos a fazer ha 5 anos”

” a,

e Aberta (fornece informagdo aos operadores — “amarelo” “vermelho”

e Correlagdes (“melhorar a receita” —ex.: passar a soldar pegas — caixa diferencial -,
alterando a composigdo quimica do produto)

e Inteligéncia artificial: previses para os operadores (“se continuares a fazeristo, a
maquina vai parar”’)
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Il. Sintese de cada caso Y/
=

AAPICO

[Gestéo de Pessoas

—J

Formagdo nas rotinds| Forte formagio das pessoas nas rotinas de gestdo (ex.: metodologias KAIZEN de
de gestdo melhoria continua)

Formagdo — instituto Kaizen, EDP (Manutengao) R
Centro Inovagdo e Tecnologia - Agueda

Investigacdo

Formagdo quadros

Centro F1 “Ele proprio como unidade de formag&o de jovens engenheiros”

Deloitte

Formagdo econdmico financeira

[ I A R S I I ]

Reunido quadros diretos e assistenciais, supervisores envolvidos, reunido DR semana

Il. Sintese de cada caso Y/
=
AAPICO
[Gestﬁo de Pessoas ]

Partilha intensa da estratégia (objetivos, agdes, competidores, ambiente estratégico
da industria) com as pessoas e clarificacdo da cascata entre a estratégia e os
objetivos e agdes operacionais de cada responsavel

Alinhamento
Estratégico

Jorge Strecht (CEO AAPICO, 24/3/2022):
“Foco e Perseveranga” — duas disciplinas matriciais na vida das organizagdes e na vida das pessoas

1.2 disciplina: FOCO
O “O exercicio do foco é dificil. O foco pode ser no produto, na forma como nos financiamos, ... Hd muitos focos. Mas é
importante fazer este exercicio [do foco]”
O “ofoco é mével, porque a realidade vai sempre alterando”
O “perguntamos aos nossos colaboradores: qual é o seu foco”

2.2 disciplina: Perseveranca

“Somos mandries por natureza”

“Precisamos de rever, rever, rever e voltar a rever”

“Vamos conseguir eliminar uma quantidade de problemas que nos consomem nodia  -a-dia”
“Fazer de uma forma sistemdtica, os beneficios sdo significativos”

“Libertamos a nossa energia para os problemas do amanhad”

“Quando corremos atrds da resolugdo de problemas, vivemos para o ontem”

oooooo
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II. Sintese de cada caso Y/

AAPICO

[Gestéo do Desempenho

/)

Utilizagdo dum conjunto alargado de indicadores (KPI), financeiros (ex?: custos) e
n&o financeiros (ex?: performance operacional, relagdo com cliente, etc.), com
monitorizagdo regular do desempenho obtido e partilha de informagédo aos
colaboradores

Monitorizagado,
revisdo e discussa
do desempenho

II. Sintese de cada caso Y/

AAPICO
[Gestéo do Desempenho ]

Monitorizagdo, Mecanismos sistematicos de accountability (compromisso publico de desempenh
revisdo e discussado individual e de equipa, warrooms) dos colaboradores, exigindo evidéncia do retorn
do desempenho das agdes / iniciativas / projetos

Jorge Strecht (CEO AAPICO, 24/3/2022)
Disciplina: War-Rooms
O  Pessoas dizem qual é o seu foco

Compromisso publico ( Accountability ): Reunides de pé, visuais (ndo aos mails) com clara responsabilidade de cada pessoa
pelas suas agdes

“Dindmica do fazer em conjunto”

Transparéncia: “qualquer pessoa pode aceder aos quadros da empresa” — melhora a confianga
As pessoas reinem com frequéncia

Resolugdo de problemas em conjunto: coletivo

Dar ordem: quais as agdes mais importantes

Dar responsabilidade: “quem vai fazer o qué, para nos prestar contas na proxima semana”

“E quando se consegue manter este registo, em qualquer drea da nossa vida, que vamos conseguindo resolver os problemas
de ontem e libertar tempo para os problemas de amanha”

oooooood

O

Ensinar as pessoas na metodologia, para lhes conferir método e autonomia na resolugdo de problemas
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Il. Sintese de cada caso Y/

AAPICO
[Gestéo do Desempenho ]

Monitorizagdo, Ambiente e rotinas de intensa regularidade (ex.: reunides didrias de Kaizen) de
revisdo e discussa partilha de analise, com espago para discussdo de opinido, com a definigdo de
do desempenho mudangas de objetivos e agdes

® O que estamos a tentar fazes?
*  Como sabemos se 3 mudanga & uma melhoria”

o Qu: mudangss podemas fazer para melhorar?

Quality improvement

Il. Sintese de cada caso \TJ

o

AAPICO
[Gestﬁo do Desempenho ]
Gestdo dindmica dos horizontes temporais de desempenho, com recurso a
Metas de ferramentas KAIZEN (Quadros com objetivos e projetos estratégicos; Quadros co
desempenho objetivos e agdes operacionais; Espagos fisicos para analise de objetivos, desvios e

tomada de agdes corretivas)
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1.1.3. Analise Critica

A analise critica € realizada as duas praticas de gestao identificas na AAPICO: alinhamento
estratégico e mecanismos de compromisso publico (accountability).

2.2.3.1 Partilha intensa da estratégia (objetivos, agbes, competidores, ambiente estratégico da
industria) com as pessoas e clarificacio da cascata entre a estratégia e os objetivos e agoes
operacionais de cada responsdvel

De acordo com Jorge Fesch (CEO da AAPICO): “O Foco e a Perseveranga sdo as duas
disciplinas matriciais na vida das organizag¢des e na vida das pessoas”.

O Foco estratégico, para a AAPICO pressupoe e praticas de gestao:
e A Diversidade do Foco

“O exercicio do foco é dificil. O foco pode ser no produto, na forma como nos financiamos, ... hd
muitos focos. Mas é importante fazer este exercicio [do foco]”

e A Adaptabilidade do Foco

“0 foco é mével, porque a realidade vai sempre alterando”
e A Clarificagao do Foco

“perquntamos aos nossos colaboradores: qual é o seu foco”

Estas praticas, em conjunto, procuram influenciar um comportamento de aten¢do nos
objetivos da empresa: primeiro, pelo conhecimento dos diversos focos numa perspetiva
sistematica (visdo do sistema); segundo, aceitar que o foco deve ser adaptavel as alteragoes
de contexto (visdao da mudanga); terceiro, clarificando qual é o foco de cada pessoa na
organizagao (visdo dos objetivos estratégicos).

As rotinas internas em funcionamento asseguram as praticas. De especial importancia a
realiza¢do de reunides frequentes da equipa de gestdo com os colaboradores. Muitas destas
reunides, sdo didrias e permitem uma partilha de informacao entre todos, a identificagao
de desvios aos objetivos e a tomada de ag¢des corretivas. Pela incentivada participagao,
permitem também a defini¢do de novos objetivos num ciclo cibernético completo: objetivo,
real, desvio e agdo corretiva. Se este ciclo permite o conhecimento de objetivos e agdes
corretivas, o seu principal contributo é a manifestagao social que exploramos nos modelos
de accountability.

O Foco é, em alguma literatura, caracterizado por um Span of Attention. Isto é, o postulado
de que o comportamento humano de Foco resulta da Atengao dada ao tema. Este postulado
parece aplicar-se ao caso da AAPICO, porquanto as rotinas de reunides implicam a aten¢ao
dos colaboradores numa logica social de auto-regulacao.

Ja a Perseveranga, para a AAPICO nasce a assung¢ao de que o comportamento humano é
caracterizado por padrdes como: “Somos mandrides por natureza” e, consequentemente,
“Precisamos de rever, rever, rever e voltar a rever” (Jorge Fesch).

A disciplina da execugdo, suportada por abundante literatura de gestao, integra o modelo
cibernético ja descrito. Mas o caso da AAPICO apresenta o mecanicismo quase como um
paradigma da melhoria na qualidade do viver. Expressdes como:
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o “Vamos conseguir eliminar uma quantidade de problemas que nos consomem no dia-a-dia”

e “Fazer de uma forma sistemitica, os beneficios sio significativos”

o “Libertamos a nossa energia para os problemas do amanhd”

o “Quando corremos atrds da resolugio de problemas, vivemos para o ontem”

e “E quando se consegue manter este registo, em qualquer drea da nossa vida, vamos
conseguindo resolver os problemas de ontem e libertar tempo para os problemas de amanhai”

e “Ensinar as pessoas na metodologia, para lhes conferir método e autonomia na resolugio de
problemas”.

do CEO, procuram transmitir a pedagogia da pratica de gestdo, tal como perseguida
internamente.

A conjugacao de ambos os fatores: “mandrides” e “melhoria da qualidade do viver” apresenta-
se como uma mistura das classicas perspetivas da Teoria X (“mandrides”) e Teoria Y
(“melhoria da qualidade do viver”). Aqui a inovagdo e criatividade parecem ser fomentadas
numa base de (muito) intensa disciplina cibernética, mas em que a participagdo dos
colaboradores no processo parece procurar elevar o desempenho empresarial - medido de
forma classica pelo desempenho financeiro e nao -financeiro — para o completar com um
desempenho quasi de responsabilidade social, em que a metodologia das praticas de gestao
contribui para a melhoria das rotinas pessoais, talvez até sociais, dos colaboradores.

A realizar tal visdo, proporciona uma combinagdo do modelo de gestdo comando-e-
controlo (tendencialmente cibernético) com um modelo mais descentralizado, na procura
da motiva¢do comportamental individual que foca na melhoria continua da pessoa.

Esta tese, aqui explorada nas perspetivas do Foco e da Perseveranca, é reforcada pelo
modelo social de accountability que discutimos de seguida.

2.2.3.2 Mecanismos sistemdticos de accountability (compromisso piiblico de desempenho individual
e de equipa, warrooms) dos colaboradores, exigindo evidéncia do retorno das agdes / iniciativas /
projetos

Na histéria das praticas de gestdao, os modelos de acountability respondem as praticas de
atribuicao de tarefas (agOes) a pessoas, que consequentemente ficam responsaveis
(accountable) pela realizagdo das mesmas. Reflexdes mais recentes tém completado este
binémio da a¢ao-responsavel com a necessidade de atribuicao, ao responsavel, do poder
de decisao e da capacidade de alocar recursos a execugao da agao.

Na AAPICO, os comportamentos identificados com esta pratica de gestdo e a esperada
consequéncia podem ser apresentados conforme o quadro seguinte:

Comportamentos identificados
(praticas de gestao nas reunides do
warrroom)

Consequeéncia esperada

As pessoas dizem qual é o seu foco;
reunides de pé, visuais (comunica¢do nao
baseada em mails)

Compromisso publico (Accountability);
clarificagao da responsabilidade de cada
pessoa pelas suas agdes

A informagao de gestao esta disponivel em

quadros afixados nas paredes

Melhoria da confianga (transparéncia)
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Comportamentos identificados
(praticas de gestao nas reunides do
warrroom)

Consequéncia esperada

Reunides frequentes Resolucao de problemas em conjunto:
coletivo

Utilizagao da orientagdo — dar uma ordem | Foco nas ag¢bes mais importantes
— apenas para as agoes mais importantes

Definir a responsabilidade da pessoa por | Efetividade na execugdo da agao
acdo e realizar acompanhamento na
reuniao seguinte

A execucao do modelo cibernético, ja anteriormente explorado, em féruns coletivos, como
a warroom leva a comportamentos coletivos de auto-regulacao.

Aqui, comportamentos coletivos caracterizam-se pela presenga - testemunho e
monitoriza¢do — de um grupo de pessoas na tomada de decisdo.

Auto-regulacdo, na medida em que a agdo e objetivos definidos, pelo coletivo, sao
monitorizados, pelo mesmo coletivo. Nao foi possivel verificar das consequéncias da auto-
regulacdo para além da tomada de agdes corretivas caso o objetivo nao fosse atingido.
Nestes sistemas as consequéncias sdo, normalmente, associadas a recompensas ou sangdes
em fun¢ao do atingimento do objetivo. A auto-regulacdo é efetiva quando o grupo
(coletivo) tem a capacidade para recompensar ou sancionar um elemento do grupo que
apresente desempenho positivo ou negativo, respetivamente.

Apesar do desenho tendencial para a auto-regulac¢do, interpretamos o caso como misto.
Isto é, existe uma primeira camada de praticas de gestdo em que o coletivo analisa
informacdo, revé objetivos, formula ag¢des, atribui a¢des a responsaveis e monitoriza os
resultados. Nesta primeira camada, aceitamos a recompensa ou sangao social, na medida
em que a participacdo em reunides assim garante (exposi¢ao social interna). No entanto, a
pratica da ordem — dar ordens apenas para as agdes mais importantes — evidencia uma
segunda camada de intervencdo na gestdo que podera exercer o poder efetivo da
recompensa ou san¢ao nao-social. Neste paradigma, a gestdo delega mas mantém-se alerta
e presente para intervir sempre que necessario.

A visdo sistémica das praticas garante um modelo de gestao participativo, mas em que a
intervengao — quase em jeito de regulador — da gestdo executiva é necessaria para os
objetivos e agOes mais estratégicos (importantes). Esta tese, a confirmar-se, consolida a tese
supra apresentada de sistema misto de praticas de gestao: componentes de participagao
(descentralizagdo) e componentes de comando-e-controlo (centralizagao), sempre que

necessario.

Finalmente, uma nota para a procura de praticas de controlo ex-ante. Apresentadas como
uma ambigao da AAPICO, consistem na definigao e teste a cenarios possiveis e respetivas
acdes a tomar. A ambicdo € definir os automatismos dos processos, com base nesses
mesmos cenarios. Para tal, a empresa retine e interpreta um conjunto relevante de
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informacao, sobretudo de natureza fabril, com o qual procura robustecer o seu modelo
preditivo.

O modelo BD Data-Pro, reune cerca de 5.000.000 de dados por dia e apresenta como
caracteristicas:

e Rastreabilidade: “importante dizer o que estivemos a fazer hd 5 anos”;
e Transparéncia da informacao, ja que fornece informagao aos operadores e assinala

74

desvios; “amarelo” “vermelho”;
e Correlagdes com objetivo de melhorar os resultados — ex.: passar a soldar pegas —

caixa diferencial -, alterando a composi¢do quimica do produto).

Estd em curso a implementacdo de praticas de inteligéncia artificial, que irdo fornecer
previsdes para os operadores (tipologia “se continuares a fazer isto, a maquina vai parar”).
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%
1.2. Celbi celbi

A Celbi, do Grupo ALTRI, embora ndo se inserindo na fileira da industria de fundigao, foi
selecionada como um dos alvos do presente exercicio de benchmark dadas as suas praticas
amplamente reconhecidas, entre outras, nas dreas da gestdo de processos industriais
(producao “Lean” e aplicagdo alargada dos principios da industria 4.0 / digitalizagao),
sustentabilidade e de gestdao do desempenho organizacional.

1.2.1. Apresentacao e atividade

Grupo ALTRI

O Grupo ALTR]I, cotado na bolsa de valores de Lisboa, é considerado uma referéncia na
Europa na produgao de pasta de eucalipto branqueado, detendo trés fabricas: Celbi, Caima
e Biotek (ver Figura 1), com uma producao anual de cerca de 1,2 milhdes de toneladas. A
producao de papel (tissue, impressao e escrita) e produgdo de téxteis sdo as principais
aplicacdes das pastas fabricadas.

Em 2021 as receitas do Grupo ALTRI atingiram um valor proximo dos 800 M€.

Figura 1 — Grupo Altri (fabricas e municipios com dreas sob gestao florestal)

Grupo Altri
Municipios com édreas sob gestao

. Fabricas de Pasta

Fonte: ALTRI — Apresentacao a Investidores — Set. 2022

Celbi

Com implantacdo em Leirosa (Figueira da Foz) num site industrial de 165 ha, a Celbi
produz e comercializa pasta de papel de fibra curta, a partir de eucalipto (produz
complementarmente energia elétrica, em cogeracdao). Fundada em 1965 pela empresa
sueca Billerud AB e posteriormente adquirida em 1984 pelo Grupo Stora, a Celbi integra o
Grupo ALTRI desde 2006, tendo atualmente uma capacidade instalada de producao de 800
mil toneladas.
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1.2.2. Praticas de Gestao

Para o caso especifico

19

da CELBI os participantes no programa receberam,

antecipadamente, um guido que os alertava para algumas questdes especificas, conforme

o modelo seguinte, facilitando a comparagdo com o observado.

Temas

Exemplos de quest&es de analise

1. Industrial / Operagées

1.1. de

técnicas/metodologia "Lean"

Introdugdo

1

- Qual a intensidade de utilizagdo de técnicas/metodologias "Lean"?

de

custos,

- Quais as motivagdes / racionais subjacentes a introducdo

tecnologias/metodologias  "Lean"  (benchmark/cépia,  reduzir

cumprimento de objetivos de negdcio para além da redugdo de custos)?

1.2. de

processos/melhoria continua

Documentagdo

- Como sdo identificados e resolvidos problemas?

- Quais as atividades que suportam os processos de melhoria continua?

- Como podem os colaboradores sugerir melhorias nos processos?

- Como sdo capturadas / documentadas as aprendizagens obtidas?

1.3. Industria 4.0

(fonte: racional i4.0 Portugal 2020)

1.3. 4.0
(fonte: racional 4.0 Portugal 2020)

(cont.)

Industria

- Qual a intensidade de utilizacio de tecnologias / ferramentas
associadas a i4.0?

e Sistemas avancados de informagao: infraestruturas digitais,
inteligéncia artificial / algoritmos preditivos, analise avancada
de dados, cloud computing, ciberseguranga;

e Conetividade entre sistemas, equipamentos, produtos e
pessoas: sensorizagao, loT, operagao remota, realidade
aumentada, maquinas inteligentes;

e Sistemas avancados de produgido: produtos e materiais
avancados / conetados, operagdes modulares, produgao aditiva,
robotizagao.

- Qual o impacto da aplicagao das tecnologias / ferramentas associadas
ai4.0?

e Inovacdo de produto - maior rapidez no desenvolvimento de
produto (menor time-to-market), através da aplicagao de
modelos de simulagdo ou prototipagem usando produgao
aditiva, produtos e servigos conectados ou inteligentes, de
customizagao do produto as necessidades dos clientes, e da
integragao de fluxos de informacao entre o mercado (cliente) e a
producao;

e Inovacdo de processo - aumento de produtividade e
flexibilidade produtiva e logistica através da utilizagdo de
sistemas auténomos, modulares e conectados, suportados no
processamento e analise avangada de dados, em algoritmos
preditivos ou inteligéncia artificial;

¢ Inovacdo organizacional - modelos organizacionais suportados
em sistemas de andlise avancada de dados ou inteligéncia
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artificial, bem como através da adog¢do de novos modelos de
negdcio suportados na partilha de conhecimento ou praticas e
modelos econémicos apoiados em comunidades de utilizadores
ou em cadeias de valor distribuidas.

2. Sustentabilidade

(fonte: racional Economia Circular

Portugal 2020)

- Economia Circular

e  Eco-design de processos e produtos

e  Eco-eficiéncia

e  Eficiéncia energética

. Eco-inovagao

Simbioses industriais

Extensdo do ciclo de vida dos produtos

Valorizacdo de subprodutos e residuos

Novos modelos de negdcio, desmaterializagdo e transformagao
digital

Impactos: redugdo de emissdes de CO2, redugdo do consumo energético,
redugdo do consumo de agua por unidade de produto

- Transigdo Energética
. Energias renovaveis
e  Eficiéncia energética
e  Biomassa florestal
e  Transportes
e  Tecnologias (novas tecnologias, produtos e servigos energéticos)

3. Gestdo do Desempenho Organizac

jonal

3.1.  Monitorizagdo, revisdo
discusséio do desempenho

e

- O desempenho (nas suas varias dimensdes) € monitorizado com indicadores
adequados? Que tipo de indicadores sdo utilizados? Com que regularidade sdo

calculados estes indicadores? Que tecnologias sdo usadas? Como?

- O desempenho é monitorizado com regularidade adequada? Como é
comunicado o desempenho aos colaboradores e qual o seu grau de envolvimento
na analise / follow up do mesmo? Como sdo efetuadas as reunides / discussdes

de analise de desempenho?

- Quais as consequéncias dos desvios de desempenho face as expetativas (ex2:

ajustamento de acSes / iniciativas)?

3.2 Metas de desempenho

- Quais os tipos de metas definidas (financeiras e ndo financeiras) e como sdo

balanceadas?

- Como estdo ligadas as metas aos objetivos organizacionais e somo sdo

desdobradas para os varios niveis organizacionais / equipas / colaboradores?

- Qual o horizonte temporal das metas (equilibrio entre curto prazo e longo

prazo)?

- Qual o racional subjacente a definicdo de metas? Qudo "desafiantes" sdo as

metas estabelecidas?

- As metas de desempenho sdo facilmente percebidas? A concretizagdo de metas

é comunicada e partilhada?
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Sustentabilidade

O Grupo ALTRI, nos seus elementos comunicacionais, destaca o seu foco nos pilares de
sustentabilidade como elemento central da proposta de criagao de valor na atividade de
producao de pasta de papel, substituindo esta, nas suas diferentes aplicagdes, materiais de
origem fdssil.

Na cadeia de valor de abastecimento de matérias-primas, o Grupo ALTRI gere no territorio
portugués mais de 86 mil hectares de floresta certificada (FSC® e PEFC™, com
autossuficiéncia florestal de cerca de 30%), conjugando areas de floresta de producao
(abastecimento de madeira) com areas de floresta de conservagao. Para além da madeira,
o Grupo ALTRI evidencia o recurso a utilizagao de outros materiais renovaveis (96% do
total das matérias-primas de origem renovavel).

Pelo processo de cogeracao, as unidades do Grupo ALTRI produzem toda a energia elétrica
necessaria a produgao de pasta de papel. Por outro lado, o Grupo ALTRI assume uma
posicao de lideranga no setor das energias renovaveis de base florestal, injetando na rede
elétrica nacional energia elétrica renovavel. Desta forma, mais de 90% das fontes de energia
para o processo de fabrico sdo nao fosseis.

No seu sector de atividade, a Celbi foi a primeira empresa na Europa a receber a certificagdo
do seu Sistema de Gestao da Energia em conformidade com a Norma ISO 50001. Para este
facto contribui significativamente a aposta na melhoria dos processos fabris e na utilizagao
de ferramentas avangadas de recolha de dados e gestao online de consumos energéticos de
um processo fabril com 3.500 motores elétricos em operagdo e mais de 800 variadores de
frequéncia. Na visita efetuada a unidade industrial foi possivel presenciar o funcionamento
da sala de comando e controlo dos consumos energéticos, com um vasto conjunto de écrans
de monitorizagdo e uma equipa alargada de recursos humanos especializados nesta
competéncia, em atividade 24/24. (ver Figura 2)

Figura 2 — Sistema de Monitoriza¢ao / Gestao de Consumos Energéticos

Eficiéncia Energética - PG & MSP 2 B celbi

852

Fonte: Apresentagao CELBI - Visita - Abril 2022

A Figura 3 e Figura 4 seguintes evidenciam os resultados dos esfor¢os de redugao de
consumos energéticos e de agua, bem como o saldo entre a energia produzida vs
consumida.
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Figura 3 — Consumos de Agua e Energia
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Fonte: Apresentacao CELBI - Visita - Abril 2022
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Figura 4 — Energia Produzida e Consumida
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Fonte: Apresentagao CELBI - Visita - Abril 2022

Acresce ainda o forte compromisso de todas as empresas do Grupo ALTRI para que sejam
atingidos os ODS 2030, com a defini¢do e acompanhamento sistematico de objetivos e
metas de sustentabilidade (Figura 5):

Figura 5 — Objetivos e Metas e Sustentabilidade

Compromisso 2018 Objetivo 2030

Reduzir 60% as emissoes especificas de GEE de ambito 1 e 2 (kgCO,/ADTP) 192 66

Reduzir 30% as emissoes de ambito 3 (kgCO,/ADTP)

Aumentar em 40% a percentagem do consumo de madeira com certificacao de
gestao florestal

Duplicar a area sob gestao de conservagao natural (ha) 7 980
Desenvolver 13 estagdes de biodiversidade e biospots

Caminhar no sentido de atingir zero acidentes com dias perdidos

vy
Compromisso 2018 Objetivo 2030

v Reduzir o uso especifico de agua (m3/tSA) nas unidades industriais da Altri em 50% 20 10

Reduzir a carga organica (CQO, kg O,/tSA) nos efluentes industriais da Altri em 60% i1 4

Lol

Aumentar em pelo menos 60% a quantidade de energia elétrica renovavel injetada na

e s
Rede Elétrica Nacional (GWh) 625 1000

100% da energia primaria consumida nas unidades industriais da Altri ser de origem

renovavel
55
(ij' Duplicar o nimero de mulheres em fungoes de lideranga e 38
CE= s &
00 100% dos residuos processuais valorizados ou reutilizados /79 100%

Fonte: Apresentacao CELBI - Visita - Abril 2022
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Na visita as instalagdes da Celbi foi possivel confirmar in loco o foco da gestdao no
desenvolvimento e industrializagdo de inovagdes de produto e processo que permitam
reduzir os consumos energéticos e de dgua e a reutilizacdo e valorizagao de residuos, no
sentido de dar cumprimento a meta 2030 de “100% dos residuos processuais valorizados
ou reutilizados”.

Destaca-se, também, que as empresas do Grupo ALTRI sao pioneiras em Portugal na
transparéncia ambiental, incluindo nas faturas aos seus clientes informagao sobre a pegada
de carbono e uso de dgua por tonelada de pasta.

Finalmente, importa referir o reconhecimento obtido por entidades externas dos esforcos
de sustentabilidade do Grupo ALTRI (por exemplo, a Sustainalytics atribuiu a ALTRI um
rating de “Empresa de Baixo Risco” o que a coloca no top#10 Global das empresas do setor
de P&P).

Gestdo de Processos Industriais [ Indiistria 4.0 / Digitalizacio

A Celbi é uma industria de processo de grande escala e complexidade operacional,
implantada num site de 165 hectares, produzindo anualmente perto de 800 mil toneladas
de pasta de papel.

Esta “complexidade” do processo industrial da empresa fica bem evidente considerando
alguns indicadores:

e 10.000 instrumentos de medida;

e mais de 100.000 varaveis de processo, inseridas no ambito do DCS - Distributed
Control System;

e sistema de supervisao com 20.000 variaveis;

e 1.200 localizag¢oes de processo com manutengao preditiva;

e 200 estudos de engenharia / ano;

e 20.000 ordens de produgao / ano;

e 15.000 testes laboratoriais / ano.

Na gestdo industrial, a Celbi procura aplicar de forma sistematica os principios de
producdo “Lean”, dando énfase aos processos de melhoria continua que lhe permitem
atingir os objetivos de disponibilidade e fiabilidade dos seus ativos operacionais (a custos
controlados), posicionando-se como uma unidade de referéncia no sector a escala
internacional (ex®: best practice sectorial no racio toneladas produzidas/n® colaboradores).

Esta preocupacao permanente com a exceléncia operacional decorre da aposta da empresa
em desenvolver internamente e preservar as suas competéncias centrais, designadamente
no que diz respeito a engenharia e gestao dos processos industriais, gestao da manutengao
e gestdo energética.

Por outro lado, a empresa da nota do seu foco no envolvimento e formacdo continua dos
seus recursos humanos: a Celbi emprega atualmente mais de 3 centenas de colaboradores,
cerca de 44% dos quais detentores de grau universitario. Durante a visita as instalagdes foi
enfatizada a importancia dada ao trabalho em equipas pequenas, respondendo de forma
flexivel aos diferentes contextos de tomada de decisdo. Estas equipas sdo orientadas
culturalmente para o cumprimento do motto de melhoria continua: “Success from the past
doesn’t quarantee future success.”
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A Celbi é um bom exemplo do potencial de aplica¢do intensiva dos principios e tecnologias
da “Industria 4.0 / Digitalizacdo”. A empresa recorre a monitorizacao e analise, on-line,
dum conjunto muito alargado de variaveis dos processos industriais e de gestao energética,
tendo implantados sistemas automaticos de recolha e tratamento estatistico e subsequente
disponibilizacdo de dados.

Salientam-se as tecnologias avancadas de sensorizacdo inteligente dos processos
industriais (ex®: sistemas de visao artificial utilizados na analise de materiais e na detegao
incéndios; recolha automatica de dados dos sistemas fabris), bem como o recurso a
ferramentas de Data Analytics / Inteligéncia Artificial (machine learning) para suporte a
tomada de decisdo (ex*: gestdao energética, manutencao preditiva), num contexto de gestao
integrada dos processos industriais (Advanced Process Control).

As figuras 6 a 11 seguintes ilustram a aplicacdo pratica destes conceitos no contexto da
atividade da empresa:

Figura 6 — Visao artificial aplicada na analise de materiais

st
N

N e ———

Fonte: Apresentagao CELBI - Visita - Abril 2022

Figura 7 — Visdo artificial aplicada na monitoriza¢ao de incéndios

Fonte: Apresentagao CELBI - Visita - Abril 2022
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Figura 8 — OPP — Optimization of Process Performance
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Fonte: Apresentagao CELBI - Visita - Abril 2022

Figura 9 — Data Analytics
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Fonte: Apresentagao CELBI - Visita - Abril 2022

Figura 10 — Monitorizacao Online da Performance dos Ativos (Heatmap)

| 25

Fonte: Apresentacao CELBI - Visita - Abril 2022
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Figura 11 — Inteligéncia Artificial (Machine Learning)

Fonte: Apresentacao CELBI - Visita - Abril 2022

Gestio do Desempenho Organizacional

No ambito dos processos de monitorizagdo, revisao e discussdo do desempenho
organizacional, na Celbi destaca-se o recurso a um conjunto muito alargado de indicadores
(KPI), financeiros (ex® custos) e ndo financeiros (ex® performance industrial,
energia/ambiente, etc.), com monitorizagdo e regular da performance obtida e partilha
generalizada desta informacao.

Estao também presentes nas praticas de gestdo da empresa mecanismos sistematicos de
accountability (analise do desempenho) dos colaboradores, exigindo-se evidéncia do
impacto das agdes, iniciativas e projetos planeados e concretizados. Neste ambito, refira-se
também a aplicagdo de metodologias de gestao dindmica dos horizontes temporais de
analise desempenho, com recurso a ferramentas de Rolling Forecast, permitindo assim
contrariar os efeitos comportamentais potencialmente negativos decorrentes da fixacao de
metas estaticas, que nao consideram a evolugao dos fatores da envolvente contextual.

A cultura organizacional da Celbi, centrada na procura permanente de melhorias no
desempenho, é bem evidente nas praticas de definicdo de metas com elevado grau de
ambigao, sempre que possivel comparando com peers do sector (benchmark) e ndo somente
com os resultados histéricos.

1.2.3. Analise Critica

Embora sendo também uma industria de processo, a escolha da CELBI como uma das
organizagdes a estudar como exemplo de boas praticas de gestao, dada a dimensao e os
elevados niveis de complexidade operacional que caracterizam a sua atividade, poderia
fazer supor a priori uma dificil capacidade de transferéncia dos conhecimentos obtidos para
o contexto da empresa “tipica” da fileira da fundicao.

Contudo, da visita efetuada e considerando a informacdo complementar obtida, parece
decorrer que as praticas observadas poderao ser de elevada aplicabilidade e utilidade no
contexto das empresas do sector de fundi¢do, destacando-se no caso estudado os seguintes
elementos:
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e “Sustentabilidade” como vetor estratégico central ao negécio, influenciando de
forma holistica o modelo de criagdo de valor de longo prazo da empresa;

e cultura interna de procura sistematica de exceléncia e melhoria continua, com
recurso as praticas de gestdo tipicas dos sistemas de controlo centrados em
resultados, orientando desta forma os comportamentos pretendidos e potenciando
a motivagdo dos colaboradores. Tornam-se assim cruciais, como boas praticas de
gestdo, a defini¢ao de objetivos de desempenho multidimensionais (financeiros e
nao financeiros, balanceando curto e longo prazos), monitorizados com
indicadores adequados, com fixacdo de metas de desempenho de elevada
exigéncia e mecanismos apropriados de partilha de informagdo e accountability
(“consequence management”);

e competéncias dos recursos humanos e consequentes capacidades acrescidas de
inovagdo tecnoldgica (I&D) como fatores cruciais no sentido de garantir o
desenvolvimento e subsequente industrializacdo de novos produtos de valor
acrescentado e a otimizagao sistematica de processos industriais;

e aplicagdo dos principios e tecnologias digitais associadas aos conceitos da
“Industria 4.0 / digitalizagdo: sensorizagdo e monitorizagdo automatica, online e
integrada de processos operacionais; extragao e tratamento de grandes volumes de
dados para a produgdo de informacao relevante (data analytics) para a tomada de
decisdo; recurso crescente a ferramentas de inteligéncia artificial que possam
melhorar (ou automatizar) a tomada de decisao.
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#Rancel
1.3. Rangel (Operacao Bosch Braga) = &) BOSCH

A operacao Rangel Logistica - Bosch Car Multimedia Portugal em Braga propde-se ilustrar
uma possivel resposta a desafios que se colocam, na area da logistica industrial, a empresas
de produgdo (no caso quer na rece¢do de matérias-primas e componentes vindas de
fornecedores quer na expedicao de produto acabado para clientes).

Esta operagao tem praticas reconhecidas, entre outras, nas dreas da gestao de processos de
melhoria continua, documentacao de processos, logistica 4.0 e gestdo de inovacao / co-
creation entre parceiros.

Segundo os responsaveis da Bosch Car Multimedia “A parceria com a Rangel permitiu-
nos conseguir salvaguardar capacidade para aumentar o stock de componentes mais
criticos, sem criar bottlenecks nas nossas operacOes dentro da fabrica.”

Com este exemplo préatico procura-se propiciar aos participantes neste programa o
contacto direto com uma realidade empresarial e com praticas de gestao que possam ser
informativas e, eventualmente, inspiradoras para os respetivos contextos profissionais.

NOTA: A apresentacao feita em Braga aos participantes na visita por um colaborador da
Rangel referente a colaboracdo Rangel-Bosch nao foi disponibilizada por razdes de
confidencialidade.

1.3.1. Apresentacao e atividade
Rangel Logistics Solutions

A Rangel - hoje em dia designada por Rangel Logistics Solutions - foi fundada em 1980
com o objetivo de se dedicar a Atividade Aduaneira, tendo o seu fundador, Eduardo
Rangel, obtido a licenca de Despachante Oficial em 1983. Ainda hoje a Rangel possui um
departamento dedicado a esta atividade.

Em 1996 a empresa iniciou uma importante parceria com a FedEx que se foi consolidando
até aos dias de hoje.

Em meados da primeira década do século XXI a Rangel iniciou um processo de
diversificagdo geografica e de negécio. (ver Figura 12)

Figura 12 — Timeline da Rangel
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Fonte: Apresentagao da Rangel, 2021

No que diz respeito a diversificacdo geografica a Rangel foi alargando as suas operagdes
em particular para varios paises africanos (em muitos deles em parceria com a FedEx) e
para o Brasil estando presente em 8 paises no final do ano de 2021.

Em termos de negécio a Rangel foi evoluindo no sentido de, conhecendo as especificidades
de cada industria, ser capaz de desenvolver solugdes adaptadas a cada sector de atividade,
otimizando assim todo o seu fluxo logistico. Sdo disso exemplo os servicos especializados
que presta a empresas dos sectores automovel, farmacéutico, quimico, eletrénica de
consumo, tabaco e vinhos e bebidas. (ver Figura 13 e Tabela 1)

Figura 13 — Rangel: Diversidade de servigos na area de transporte e logistica, apoiados por
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Fonte: Apresentacao da Rangel, 2021
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Tabela 1 - Rangel: Diversidade de servigos na area de transporte e logistica

Customs Broker Despachos aduaneiros, consultoria fiscal e comércio internacional.

Saidas diarias e regulares de e para toda a Europa e Norte de Africa para

Road Freight
cargas completas ou grupagem.

Air Freight Solugdes simples e flexiveis de transporte aéreo.

SolugGes maritimas, consolidagdes, contentores completos, incluindo

Sea Freight . o o
cargas perigosas e operagoes logisticas complexas.
Envios internacionais expresso para mais de 220 paises e territorios.
Express Transporte urgente e fidvel de pequenos volumes e carga paletizada em

Portugal e Espanha.

Solugdes integradas de armazenagem e logistica contratual, em regime de

Contract Logistics | . .
in-house ou outsourcing.

Special Logistics | Solucdes dedicadas por todo o mundo.

Fonte: Apresentacao da Rangel, 2021

Em 2021 a Rangel efetuou 8.6 milhdes de entregas e a sua faturagao atingiu os 217 milhdes
de euros tendo o niimero de colaboradores crescido para 2300.

A operacao Rangel Logistica / Bosch, foco de particular interesse neste trabalho e de que
adiante se falard com maior detalhe, integra-se na especialidade Contract Logistics em
regime in-house.

Este tipo de servigos logisticos € prestado diretamente nas unidades de produgado industrial
(ou instalagdes logisticas) dedicadas a um tnico Cliente em particular e € formalizado em
contratos de média-longa duragao (por exemplo 5 anos).

Dentre as muitas responsabilidades relacionadas com os fluxos de materiais fisicos, a
Rangel pode também oferecer o servigo de planeamento do abastecimento para responder
a producdo de varios depositos e / ou previsdes de abastecimento com base num cendrio
de varios fornecedores.

Com Contract Logistics em regime in-house a Rangel conta com importantes
clientes/parceiros como Philip Morris (fabrica de Albarraque e armazéns externos),
Volkswagen-Autoeuropa, o maior contrato de logistica existente em Portugal (logistica
integrada end-to-end a fabrica de Palmela) e Bosch Group - Bosch Car Multimedia Portugal
(gestao de matérias-primas e de produto acabado no suporte a fabrica).
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O Grupo Bosch

A Bosch foi fundada em 1886 por Robert Bosch em Estugarda (Alemanha) com a
designagao "Oficina de precisdo mecdnica e engenharia elétrica” e, desde o inicio, estava
muito focada na inovagdo em engenharia e tecnologia.

Logo no inicio do século XX a empresa comegou um importante processo de
internacionalizagao e, em 1913, os negdcios (sobretudo a ”“luz Bosch” para automoveis -
um sistema de ilumina¢do elétrico que era constituido por fardis, um gerador, um
regulador e bateria para tornar a condugdo noturna mais segura) fora da Alemanha
representavam 88% das vendas da empresa.

Depois de um periodo muito conturbado durante a 1* Guerra Mundial e a consequente
crise na industria automoével alema, a Bosch comega a diversificar o seu portfolio de
produtos, por exemplo para as tecnologias de radio e de televisao e as ferramentas elétricas.
A 22 Guerra Mundial vem alterar significativamente, de novo, o rumo e o desenvolvimento
da empresa. Em 1945, mais de 50% das fabricas da Bosch na Alemanha tinham sido
destruidas pelas bombas dos Aliados em virtude do seu envolvimento como fornecedor
dos veiculos militares alemaes.

No inicio dos anos cinquenta a empresa comega a produzir bens dirigidos ao consumo das
pessoas/familias como eletrodomésticos e berbequins elétricos (o “Bosch Combi”) para os
adeptos do “faz-tu-mesmo” e também auto-radios que se dirigiam a ambos os mercados
(empresas e particulares). Em meados dessa década entra numa area de negdcio que se
viria a revelar fundamental para o crescimento da empresa: os componentes eletrénicos
que foram o primeiro passo para a entrada da Bosch no campo da eletrdénica.

A partir de 1970 a eletrénica comega realmente a tornar-se no motor do desenvolvimento
e do sucesso da Bosch e que perdura até aos nossos dias. Embora nunca exclusivamente,
as empresas da industria automdvel sempre foram clientes importantes para a Bosch. Por
exemplo, a empresa desenvolveu, nos anos 90, sensores micromecanicos para utilizagao
em automodveis que atuavam como Orgaos sensoriais para a medi¢do da aceleragao,
rotagdo, pressao e som que forneciam informagao as unidades eletronicas de controlo. Ja
no inicio deste século adaptou esses sensores para também serem usados em equipamentos
da eletrénica de consumo, como smartphones e consolas de jogos tendo-se tornado um dos
grandes produtores mundiais destes componentes.

Atualmente, o Grupo é constituido por 440 subsidiarias, em 60 paises e regides, e parceiros
comerciais e de servigos, em perto de 150 paises e regides em todo o mundo, e esta dividida
em quatro grandes dreas de negdcio: Mobility Solutions, Industrial Technology, Consumer
Goods e Energy and Building Technology. (ver Figura 14)
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Figura 14 — Areas de negocio do Grupo Bosch (em 31-12-2021)

Bosch Group business sectors (divisions)
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Fonte: Bosch Group, Annual Report 2021

Em 2021, a faturagao total da Bosch atingiu os 78.7 milhares de milhdes de euros e o EBIT
mais 2.8 milhares de milhdes de euros. A divisao Mobility Solutions é claramente a mais
importante do Grupo, sendo responsavel por 58% das receitas totais. (ver Figura 15 e
Figura 16)

Figura 15 — Receitas do Grupo Bosch em 2020 e 2021, por area de negdcio (em milhares de
milhdes de euro)
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Fonte: Bosch Group, Annual Report 2021

Figura 16 — Estrutura das receitas do Grupo Bosch em 2021, por drea de negdcio (em
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percentagem das receitas totais)

Structure of sales revenue, 2021
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Fonte: Bosch Group, Annual Report 2021

Do total de 402.6 mil colaboradores do Grupo Bosch em todo o mundo, 76.1 mil dedicam-
se a Investigacdo e Desenvolvimento. As atividades de 1&D representaram 7.8% da
faturagao total em 2021.

De acordo com os responsaveis da Bosch, as possibilidades de crescimento futuro da
empresa continuam a basear-se nas cada vez mais fortes competéncias em tecnologia de
ponta que permitem varias hipoteses de inovagao e criagao de valor.

A Bosch em Braga

A historia da Bosch em Braga comega com a abertura da fabrica da Blaupunkt, em 1990,
que se dedicava a producao de autorradios e que veio a assumir uma posigao de relevancia
para a regiao e para o pais.

Em 2009 a marca Blaupunkt foi vendida e iniciou-se uma reorganizagdo da unidade
industrial de Braga que viria a tornar-se na Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. (ver
Tabela 2)

Tabela 2 — Subsidiarias do Grupo Bosch em Portugal (em 31-12-2021)

Region / Registered Percentage
Company name N )

Country office share of capital

Portugal Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. Braga 100
Bosch Security Systems, S.A. Ovar 100
Bosch Termotecnologia, S.A. Lisbon 100
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BSHP Electrodomésticos, S.U., Lda. Carnaxide 100

Robert Bosch, S.A. Lisbon 100

Fonte: Bosch Group, Annual Report 2021

Esta empresa pertence a divisao Automotive Electronics do Grupo Bosch (que, por sua vez,
faz parte de Mobility Solutions) e é a maior do Grupo em Portugal, gracas aos mais de 50
fabricantes automovel que recorrem a Bosch Car Multimedia para o fornecimento dos mais
variados componentes, sendo assim um relevante fornecedor de 1?2 linha desta industria.
Esta focada no desenvolvimento e produgao de solu¢des de multimédia, instrumentacao e
sensores de segurancga para a industria automovel contribuindo para uma mobilidade mais
segura e mais confortavel.

A unidade de Braga acolhe ainda equipas de outras divisdes da area da Mobilidade, como
a Cross-Domain Computing Solutions, a Chassis Systems e a Automotive Aftermarket. Na
Bosch em Braga encontram-se ainda varias dreas de servigos centrais do Grupo como
Information Systems & Services (CI) e Global Services (GS). A empresa exporta quase a
totalidade da sua produgao, encontrando-se no podio das empresas portuguesas que mais
exporta no pais, e € uma das maiores empregadoras da regiao de Braga.

A operacao Rangel Logistica / Bosch

O centro de operacdes de logistica industrial que nasceu para servir a Bosch Car
Multimedia em regime de Contract Logistics in-house (ja acima referido) foi apresentado
em Braga, em 26 de fevereiro de 2019. Trata-se de um investimento conjunto, entre a
Rangel Logistics Solutions e o Mercado Abastecedor da Regido de Braga (MARB), na
ordem dos 8,5 milhdes de euros a 5 anos, e que possibilita a criacio de até 60 postos de
trabalho.

Construido de raiz nas proximidades das instala¢gdes da Bosch, com cerca de 6500 metros
quadrados (entretanto aumentado para 7500 metros quadrados) assegura servicos de
rececio de importacao de matéria-prima e produto acabado dos fornecedores nacionais e
internacionais da Bosch, de diferentes regides do globo, e de armazenamento e de
abastecimento da fabrica durante 24h/365 dias (laboracado fixa a 3 turnos) em funcio das
ordens de producao. Recolhe, também, os produtos acabados da empresa, para dali
seguirem rumo aos clientes. Ou seja, presta servigos completos de gestdao de matérias-
primas e de produto acabado no suporte a fabrica. A sua atividade anual atual é de cerca
de 350 mil paletes por ano. (ver Figura 17)
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Figura 17 — As instalagdes da Rangel em Celeirds, Braga

Fonte: Rangel

“O centro logistico de Braga constitui um forte investimento da Rangel que est4 alinhado
com a nossa estratégia de aposta na logistica industrial. Uma grande multinacional como
a Bosch confiar a sua operacdo logistica chave a Rangel é, para nés, um motivo de orgulho
e demonstra a nossa capacidade de responder aos grandes desafios do mercado”, refere
Nuno Rangel, CEO da Rangel Logistics Solutions.

Segundo Carlos Ribas, administrador e representante da Bosch em Portugal, e Paula
Ferreira, Diretora da Logistica da Bosch Car Multimédia Portugal: “O processo logistico da
Bosch é desafiante, se considerarmos o numero de clientes e o portefolio diversificado de
produtos e de matérias-primas com que lidamos, assim como também as interfaces onde
intervimos. A parceria com a Rangel permitiu-nos conseguir salvaguardar capacidade para
aumentar o stock de componentes mais criticos, sem criar bottlenecks nas nossas operacdes
dentro da fabrica. Além disso, a flexibilidade da Rangel para se ajustar as flutuacdes dos
ultimos tempos (COVID-19) permitiu manter a satisfacio dos nossos clientes.”

1.3.2. Praticas de Gestao

Para a preparacdao da visita a Rangel/Bosch, em Braga, os participantes receberam,
antecipadamente, o guido que a seguir se reproduz, o qual alertava para alguns aspetos
distintivo e pré-orientava para a observagao das praticas.
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Temas

Exemplos de questdes de analise

1. Logistica / Operagdes

1.1. Introdugdo de técnicas/metodologia "Lean"

- Qual a intensidade de utilizagdo de técnicas/metodologias "Lean"?

- Quais as motivagdes / racionais subjacentes a introdugdo de
tecnologias/metodologias "Lean" (benchmark/cépia, reduzir custos, cumprimento de
objetivos de negdcio para além da reducdo de custos)?

1.2. Documentagdo de processos/melhoria
continua

- Como sdo identificados e resolvidos problemas?

- Quais as atividadades que suportam os processos de melhoria continua?

- Como podem os colaboradores sugerir melhorias nos processos?

- Como sdo capturadas / documentadas as aprendizagens obtidas?

2. Logistica 4.0

2.1 Prdticas de 'Industria 4.0" na Logistica

- Qual aintensidade de utilizagdo de tecnologias / ferramentas associadas a i4.0?
(sistemas avancgados de informag3o: infraestruturas digitais, inteligéncia artificial / algoritmos
preditivos, anélise avangada de dados, cloud computing, ciberseguranga; conetividade:
sensorizagdo, loT, operagdo remota, realidade aumentada, maquinas inteligentes; sistemas
avangados de produgdo: produtos e materiais avangados / conetados, operagdes modulares,
producdo aditiva, robotizacdo)

- Qual o impacto da aplicagdo das tecnologias i4.0? (inovagdo de produto - redugdo de time|
to market, simulag&o / prototipagem, partilha de informag&o com clientes / co-criagdo; inovagdo
de processos - aumento da produtividade / flexibilidade produtiva e logistica; inovagdo
lorganizacional (

- Eco-design de produtos e processos; Eco-eficiéncia; Eficiéncia / transigdo energética;
Eco-inovagdo; Simbioses industriais; Ciclo de vida de produtos; valorizagdo de sub-
produtos e residuos; novos modelos de negdcio, desmaterializagdo, digitalizagdo

3. Gestdo da Inovagdo

- Existem processos especificos para gerir a inovagdo ou sdo emergentes?

3.1 Gestdio da Inovagdo - Como é gerida a inovagdo com o parceiro BOSH?

- Como ¢ avaliado o desempenho da inovagdo pelo parceiro BOSH?

Na opinido dos responsaveis de ambas as empresas, uma das praticas mais importantes
nesta parceria entre a Rangel e a Bosch é a Daily Leadership Routine (DLR). Trata-se da
realiza¢do de reunides didrias, das 12h as 12h30m, entre gestores de topo designados por
ambas as empresas com o objetivo, ndo sé de reconhecer e identificar problemas que
tenham surgido nas tltimas 24h, como de avangar sugestdes para a sua resolugdo. Esta
pratica € obrigatoriamente didria: de preferéncia os participantes nesses encontros serdao
sempre 0s mesmos, mas, no caso de impossibilidade de algum deles estar presente (doenga,
férias, outros compromissos). existe uma escala de substitui¢ao bem definida constituida
por outros gestores que se mantém ao corrente das questdes em tratamento ou a serem
analisadas. Esta atitude de prevengao perfeitamente formalizada revela o quanto a DLR é
considerada critica para o bom funcionamento da operacdo conjunta: ndo se podem
“saltar” dias para identificar e resolver problemas, por pequenos que sejam. Nas palavras
do responsavel da Rangel: “Neste tipo de atividades, sobretudo em parceria, um pequeno
problema hoje pode-se facilmente tornar num grande problema no futuro se permanecer
varios dias sem ser identificado e tratado.”

A pratica atras referida é complementada por Gembawalks (“value is created where things
actually happen — go there!”) diarios no sentido de permitir ajustes quase "a hora" nas
operagdes em que algum menos bom procedimento tenha sido detetado.

A par destas praticas didrias, existe na Rangel uma forte intensidade de aplicagdo de
metodologias de melhoria continua nas operagdes no sentido de conseguir atingir elevados
niveis de exceléncia operacional. Naturalmente, tal s6 pode ser conseguido com foco no
envolvimento e formagdo continua de recursos humanos qualificados. De acordo com um
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dos responsaveis, o "Lean esta embebido no ADN Rangel", ndo s6 nas operacoes especificas
do relacionamento com a Bosch, como em toda a empresa.

\

Como seria de esperar, atendendo a origem nacional da Bosch, mas também as
caracteristicas e a histdria da Rangel, existe uma elevada formalizacdao das anadlises
efetuadas e das aprendizagens conseguidas: tudo é registado de forma muito completa (e
tanto quanto possivel, simples), de modo a ser facil fazer o rastreio de todos os processos,
tanto para corrigir erros como para promover uma aprendizagem eficaz.

Esta atitude de formalizacdo e de registo continuo da atividade leva a sistematizacdo de
um significativo conjunto de KPIs que pretendem tornar evidente, e conhecido por todos,
a realidade e o dia-a-dia das operagdes. De notar que estes KPIs ndo sao necessariamente
estaticos: a medida que existe evidéncia da possibilidade de existirem formas mais eficazes
de traducdo da realidade, alguns dos KPIs podem ser alterados, outros podem ser
abandonados e novos KPIs podem ser introduzidos.

Este conjunto de KPIs costumava ser registado e gerido em folhas de Excel. Atualmente,
os responsaveis da opera¢ao Rangel-Bosch estdo empenhados num processo sistematico
de os integrar no proprio SAP. Esta transformagdo recente conduziu a uma maior
automatizacao do tratamento dos KPIs, permitindo uma andlise e uma tomada de decisao
praticamente em tempo real. Com este novo procedimento sdo elaborados dashboards
automaticos disponiveis para todos os intervenientes nas operagoes.

No que diz respeito as praticas de 'Industria 4.0, na Logistica destaca-se o uso de
tecnologias avancadas baseadas em sistemas de sensores especificos para rastreabilidade
dos movimentos logisticos que permite o desenvolvimento do chamado Logistic Shipping
Monitor (LSM). Trata-se de um sistema completamente integrado, fornecendo informacao
e “ligando” em tempo real os armazéns com 0s escritorios e com a portaria, o que se revela
de enorme importancia atendendo ao elevado niimero de movimentos quer de entrada
quer de saida, envolvidos numa operagao desta natureza.

Por sua vez sdo colocados tags RFID em todas as paletes e foram desenvolvidos Porticos
de leitura, instalados a entrada dos armazéns, para "seguir" o trajeto das paletes nos
armazéns. Com esta evolugdo conseguiu-se uma poupanca de até 40 segundos por
palete/trajeto (de novo, a permanente preocupacao em medir e registar cada fase do
processo!). Atendendo ao numero didrio de movimentos registados, esta “pequena”
poupanga permite significativos ganhos de eficiéncia no final de cada dia. Naturalmente,
toda a mercadoria existente nos armazéns da Rangel é sujeita a apertados procedimentos
de controlo de qualidade que incluem inspecdes regulares, e sistemas de inventario
permanente e cycle counting.

De referir que o desenvolvimento destes Pérticos resultou de um processo de 1&D em que
participaram elementos da Rangel e da Bosch (co-creation). Ou seja, a parceria estabelecida
nao se limita a existéncia de operag¢des conjuntas e interligadas, mas também ao empenho
mutuo em atividades sofisticadas de I1&D, no sentido de melhorar o resultado. Na verdade,
o que se verifica é uma atitude mista de Push / Pull: a ideia/iniciativa para um dado projeto
de inovagao tanto pode partir da Bosch como da Rangel, mas, uma vez acordados os

principios basicos e o interesse mutuo, a colaboragdo € total e, obrigatoriamente,
transparente.

Na fase final de preparagdo das paletes, para envio para os clientes da Bosch, comegam a
ser usadas tecnologias de Optical Inspection System (OIS) para garantir que se consegue
confirmar, com facilidade, que as paletes chegam ao destino como foram expedidas e,
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assim, evitar reclamacdes quer dos clientes finais, quer dos transportadores. Atendendo a
que o valor total dos produtos acondicionados numa s6 palete pode atingir varias dezenas
de milhar de euros, torna-se muito importante, também do ponto de vista econémico,
assegurar que o numero de reclamagdes se mantém o mais proximo de zero possivel (como
tem sido o caso). Este sistema encontra-se também integrado com o SAP, fazendo assim
parte das preocupacdes globais em atingir o nivel mais elevado possivel de automatizagao.

Esta caracteristica esteve sempre presente, quer no discurso quer nas praticas verificadas:
a preocupagao permanente com a desmaterializagdo/digitalizagdo e integracdo de
documentos e de processos. Esta perspetiva tem varios objetivos. Um, talvez mais 6bvio,
de ganhos de eficiéncia. Um outro de reducdo do erro humano ao longo do processo. E
ainda um outro, que neste exemplo é particularmente importante: a possibilidade de
comunicar, rapidamente, quer para o interior da empresa, quer com o parceiro Bosch
(ainda que a integragao com os sistemas informaticos deste parceiro nao seja total, por
questodes de confidencialidade).

1.3.3. Analise Critica

Ainda que as dimensdes das empresas em consideracdo sejam bastante maiores que a
média das empresas do Sector da Fundicdo, algumas das praticas observadas poderao ser
adaptadas com utilidade por algumas dessas empresas.

A recolha e o tratamento de dados

Esta pratica sé € possivel com a capacitagao das empresas sobretudo em recursos humanos,
mas também em equipamento e em software. No exemplo observado verifica-se que a
gestdo dos dados € absolutamente fundamental para promover a eficiéncia das operagdes
logisticas.

Uma gestao de dados eficaz s6 é possivel se as empresas puderem contar com recursos
humanos especializados: analistas de dados, etc. Com a consciéncia da sua utilidade, a
formacao necessaria podera ser conseguida através de cursos promovidos pela prépria
Associagao, por exemplo.

Embora no caso estudado uma das preocupagdes fosse a integracao desses dados com o
SAP é possivel, hoje, utilizar o Excel nas suas capacidades mais sofisticadas sem grande
prejuizo de eficdcia, evitando assim o uso de sistemas mais complexos, que tém custos
dificilmente comportaveis para empresa de pequena e média dimensao.

Naturalmente, para uma parte significativa da propria recolha e tratamento dos dados sera
necessario algum investimento em certo tipo de equipamento, por exemplo sensores e
capacidade para armazenagem de uma grande quantidade de informagdo. No entanto,
existem, atualmente, solugdes de utilizagdo de servigos de cloud (Google, Microsoft,
Amazon) e de certos Software as a Service que poderao estar disponiveis a custos
comportaveis por empresas de menor dimensao e orgamento.

Convém realgar que a verdadeira utilidade de todas estas praticas depende, de um modo
critico, de uma cuidadosa analise anterior: que dados faz sentido recolher e que informagao
se pretende obter com o tratamento desses dados de forma a ser util para apoiar melhores
decisOes de gestdao? Sem esta reflexao preliminar tudo o que foi descrito acima corre o risco
de promover mais custos do que valor.
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A formalizagio/registo dos processos e das atividades

Uma outra pratica que se percebeu ser fundamental no caso estudado foi a da
formalizacdo/registo dos processos e das atividades. Na verdade, o proprio exemplo
anterior, a recolha e tratamento de dados, ja o sugere. Esta pratica pode contribuir para
melhor compreensdo do que realmente se passa e, assim, promover processos de
aprendizagem coletiva no interior das Organizagdes, facilitar uma crescente
desmaterializacao/digitalizagdo/integracdo de documentos e de processos e,
consequentemente, facilitar a adogao de metodologias Lean com reducao de desperdicios
e melhoria continua.

E sabido que tal pratica ndo se “encaixa” no contexto tipico das PME portuguesas. Isto quer
dizer que a adogdo de tais praticas obrigard o uma alteracdo na cultura e na mentalidade
“tradicional” das empresas, muito mais dependentes de processos com elevado nivel de
informalidade. Esta alteragdo nunca sera rapida, porque diz respeito a comportamentos
antigos e enraizados, mas sera necessario que venha a ser adotada. Deve ser aqui registado,
no entanto, que a formalizagdo referida ndo é uma soluc¢do milagrosa para estas empresas:
em si propria tem vantagens, mas também tem inconvenientes (sobretudo em PMEs) como,
por exemplo, poder ser responsavel por alguma rigidez e menor agilidade em certas
situagdes. Cabe assim aos responsaveis das empresas perceber de que modo um dado nivel
de informalidade pode coexistir com uma maior formalizagdo de modo a otimizar
resultados.






2. Consideracoes finais

Como foi dito na Introdugado, o projeto culminou com uma sessdao em que foi reiterado o
enquadramento em que este exercicio de formagao surgiu e foram, ainda, apresentados,
para cada uma das empresas visitadas, os “take-away” mais relevantes, no entendimento
da equipa, por sua vez validados, ou relativizados, pelos participantes no programa.
Relativamente ao enquadramento, o Anexo III contém os “slides” orientadores da
apresentacao. Muito sumariamente, a nivel microeconémico, sublinha-se a importancia da
qualidade de gestao enquanto preditor do desempenho empresarial, e reitera-se a forte
correlagdo, a nivel macroeconémico, com a produtividade e o PIB per capita. Relembra-se,
e explicita-se do que estamos a falar quando se usa a referéncia “qualidade de gestdao”:
analise de praticas nucleares de gestdo envolvendo o controlo de gestdo, entendido em
sentido amplo, a gestao das pessoas (incentivos) e a fixagao de objetivos. Mesmo parecendo
um exercicio simples, a evidéncia carreada numa multiplicidade de estudos internacionais,
e em diversos setores, mostra a importancia dos resultados obtidos.

Nao estando Portugal particularmente bem colocado no ranking internacional, mais
relevante se tornam as a¢des que contribuam para um eventual aperfeicoamento das
praticas de gestdo. Diversos estudos permitem concluir que a qualificagdo dos gestores é,
em si, um fator facilitador da adoc¢ao de melhores praticas. No entanto, ndo € condigdo nem
necessaria, nem suficiente: a disponibilidade para aprender, a humildade e a insatisfagao
com os resultados ja alcancados sao fatores decisivos para a melhoria continuada das
praticas de gestao e, por arrasto, do desempenho empresarial.

Compararmo-nos com os melhores €, em certos setores, uma opg¢ao, enquanto noutros é
imperioso. Em mercados em que a concorréncia é mais forte, em particular naqueles em
que essa concorréncia se reveste de dimensao internacional, a gestdao tem de ser tao boa
quanto a dos melhores. As empresas da fundi¢do sabem-no bem e a evidéncia, mesmo para
Portugal, confirma-o: as empresas portuguesas expostas a concorréncia internacional tém
valores médios superiores as que atuam apenas no mercado interno.

Por fim, as melhores praticas sdo excelentes fontes de aprendizagem. “Ver para crer”,
contudo, ndo chega. Nao basta ver que € possivel. Nem a informacdo, nem sequer o
conhecimento, sdo suficientes. E preciso captar os fatores essenciais e sujeité-los a
experimentagao. Passa-los a pratica. Para que o sucesso seja mais provavel, é relevante que
tenha havido um cuidado inicial na sele¢do das praticas em demonstragao, de modo a aferir
da sua transferibilidade, em geral, e dos fatores criticos para que a sua adogao tenha éxito.

O projeto cuja metodologia, e resultados, aqui se apresentaram, atenta a motivagao de base,
teve a preocupagdo de partilhar a informagao necessdria e suficiente para poder ser
replicavel. Em particular, procurou-se garantir que, definido o guido orientador, estavam
reunidas as condigdes para que as a¢des de demonstragao fossem tuteis e inspiradoras de
transformagdes empresariais ou, nos melhores casos, que reforgassem a confianga de que
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se esta no caminho certo ou, melhor ainda, de que a empresa em causa pode comparar-se
com as melhores.
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A “Qualidade de Gestao” é o derradeiro fator de
desempenho das empresas e da economia de um pais.

@@@ José Santos, 2021
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Medindo a “Qualidade da Gestao”

(através de certas prdticas de gestao)

In short, there do appear to be methodologically robust ways of measuring core
management practices. These do not cover every aspect of management — for example,
we explicitly leave out more “strategic™ aspects of management relating to innovation,
marketing and finance. Nevertheless, the practices identified in our survey - monitoring,

targets and incentives - appear to be informative for organizational performance across

disparate sectors such as manufacturing, hospitals, schools and retail stores.

worldmanagementsurvey.org

Fonte: Bloom et al, The New empirical Economics of Management, 2014

@@@ José Santos, 2021



Fonte: Bloom et al, 2014

Appendix Table 1. Management Practice Questions™

Categories

Score from 1 to 5 based on:

1) Introduction of modern
manufacturing techniques

What aspects of manufacturing have been formally introduced, including just-
in-time delivery from suppliers, automation, flexible manpower, support
systems, attitudes. and behavior?

2) Rationale for introduction of
modern manufacturing techniques

Were modern manufacturing techniques adopted just because others were
using them, or are they linked to meeting business objectives like reducing
costs and improving quality?

3) Process problem documentation

Are process improvements made only when problems arise, or are they
actively sought out for continuous improvement as part of normal business
processes?

4) Performance tracking

Is tracking ad hoc and incomplete, or is performance continually tracked and
communicated to all staff?

5) Performance review

Is performance reviewed infrequently and only on a success/failure scale, or
is performance reviewed continually with an expectation of continuous
improvement?

6) Performance dialogue

In review/performance conversations, to what extent are the purpose, data,
agenda, and follow-up steps (like coaching) clear to all parties?

7) Consequence management

To what extent does failure to achieve agreed objectives carry consequences,
which can include retraining or reassignment to other jobs?

8) Target balance

Are the goals exclusively financial, or is there a balance of financial and
nonfinancial targets?

9) Target interconnection

Are goals based on accounting value. or are they based on shareholder value
in a way that works through business units and ultimately is connected to
individual performance expectations?

10) Target time horizon

Does top management focus mainly on the short term, or does it visualize
short-term targets as a “staircase” toward the main focus on long-term goals?

11) Target stretching

Are goals too easy to achieve, especially for some “sacred cow”™ areas of the
firm, or are goals demanding but attainable for all parts of the firm?

12) Performance clarity

Are performance measures ill-defined, poorly understood, and private, or are
they well-defined. clearly communicated. and made public?

13) Managing human capital

To what extent are senior managers evaluated and held accountable for
attracting, retaining, and developing talent throughout the organization?

14) Rewarding high performance

To what extent are people in the firm rewarded equally irrespective of
performance level, or is performance clearly related to accountability and
rewards?

15) Fixing poor performers

Are poor performers rarely removed, or are they retrained and/or moved into
different roles or out of the company as soon as the weakness is identified?

16) Promoting high performers

Are people promoted mainly on the basis of tenure, or does the firm actively
identify, develop, and promote its top performers?

17) Attracting human capital

Do competitors offer stronger reasons for talented people to join their
companies, or does a firm provide a wide range of reasons to encourage
talented people to join?

18) Retaining human capital

Does the firm do relatively little to retain top talent, or does it do whatever it
takes to retain top talent when they look likely to leave?




‘Qualidade da Gestao’: Praticas

Figure 1: Average Management Scores by Country

Interviews
United States 3.308 1564
Japan 3.230 178
Germany 3.210 749
Sweden 3.188 404
Canada 3.142 419
Great Britain 3.033 1540
France 3.015 780
Australia 2.997 473
Italy 2.978 632
Mexico 2.899 406
Poland 2.887 525
Singapore 2.861 364
New Zealand 2.851 151
Northern Ireland 2.839 137
Portugal 2.826 410
Republic of Ireland 2.762 161
Chile 2.752 611
Spain 2.748 214
Greece 2.720 585
China 2.712 763
Turkey 2.706 332
Argentina 2.699 568
Brazil 2.684 - Africa 1151
% tIndia 2.611 151
ietnam 2.608 ) 170
Collczmbia 2578 - Asia 937
enya 2.549 185
Nigeria 2.516 - Oceania 118
Nicaragua 2.397 97
Myanmar 2.372 - Europe 147
= ambia 2.316 69
anzania 2.254 ) . 150
Ghana 2295 - Latin America 108
Ethiopia 2.221 131
Mozambique 2.027 - North America 109
T T T T T
1.5 2 2.5 3 3.5

Fonte: Bloom et al, 2017

Average Management Scores, Manufacturing

Note: Unweighted average management scores; # interviews in right column (total = 15,489); all waves pooled (2004-2014)

@@@ José Santos, 2021



‘Qualidade da Gestao’: Praticas

Figure A1: Foreign multinationals vs. domestic firms

United States
Germany
Sweden
Canada
United Kingdom
France

Italy

Australia
Singapore
Mexico
Poland
Portugal
China

Chile

Greece

Spain

Brazil
Argentina
India

I Domestic firms
I Foreign multinationals

| I I I I
2 2.2 24 2.6 2.8 3 3.2 3.4
Management Score

Notes: Unweighted means of management scores by companies belonging to foreign multinationals vs. domestic firms (including
domestic multinationals). Countries with 60 or more + foreign multinationals only (sample of 13,544 interviews).

Fonte: Bloom et al, 2017

@@@ José Santos, 2021



Outras teses sobre a Qualidade de Gestao

@@@ José Santos, 2021



Qualidade da Gestao: Atitude

Orientagao para:

v 0s Resultados
v'as Pessoas

v'a Estratégia
v’a Melhoria

Fonte: Dutter, 1969

@@@ José Santos, 2021



Qualidade da Gestao: Aprendizagem

Tensao \
Iniciativa

Disciplina / Distribuida \
Aprendizagem
Coletiva
Confiancga )
" Cooperagdo

/ Mutua

Apoio

Fonte: Bartlett & Ghoshal, 1994
@@@ José Santos, 2021



Qualidade da Gestao: Capacidade

Capacidade de conceber e executar
estratégias diferenciadas e complexas

- Métodos de gestao variados e adequados

- Gestao das dependencias internas e externas
- Guiar o desenvolvimento da organizacao

Fonte: Doz & Prahalad, 1988

@@@ José Santos, 2021



Quatro contributos™ para a melhoria da
nossa Qualidade de Gestao

*Que dependem sé de nos.

@@@ José Santos, 2021



Incapacidade de auto-avaliacao

Brazil
Greece
India

Portugal <€
China
Republic of Ireland
Northern Ireland
Australia
Canada
ltaly
Great Britain
Poland
Germany
Japan
Sweden

France
us

0 D 1 1.5
Self score (normalized to 1 to 5 scale) — Management score
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Reconhecer e Enfrentar o Desafio

@@@ José Santos, 2021



A Qualidade da Gestao e o Desempenho dos Papéis do Gestor

Interpessoais
Simbolo (Figurehead)
Agente de Ligacao (Liaison)
Lider (Leader)

Informag¢do
Porta-voz (Spokesman)
Observador Activo (Monitor)
Difusor (Disseminator)

Decisdo
Empreendedor (Entrepreneur)
Regulador (Disturbance handler)
Repartidor (Resource allocator)
Negociador (Negotiator)

Source: Mintzberg, “The Nature of Managerial Work”, 1973

@@@ José Santos, 2021



Qualidade de Gestao e Cultura Nacional

Hierarquica

Colectivista 4
Tarefas

Aversa a Incerteza

Universalista
Indirecta

Policréonica Monocroénica

Directa

Particularista

/ Iy 5 e

Aberta a Incerteza

Relagées v Individualista
Igualitaria

3.308

United States

2.826

Portugal
Average Management Scores, Manufacturing
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Qualidade de Gestao e Cultura Nacional
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Qualidade de Gestao e Desempenho Diferenciado

General Management is the disciplined art
of realising a collective performance
superior to that which would naturally occur.

(Source: Santos, 2013, 2019)

@@@ José Santos, 2021



Adotar a disciplina monocroénica
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Considerar Evidéncias, nao Opinioes

@@@ José Santos, 2021



Foco na Realizacao, nao no Realizador

@@@ José Santos, 2021
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Obrigado.

For any comment, question, or suggestion, please email me at

jose.santos@insead.edu
jsantos@ucp.pt

@@@ José Santos, 2021
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FUNDADORES DE MERCADQOS

AS EMPRESAS DA FUNDICAO...
NA CRIACAO DE MERCADOS

ALVARO NASCIMENTO
UNIVERSIDADE CATOLICA
anascimento@ucp.pt

Segundo os manuais de estratégia empresarial as em-
presas trabalham para os mercados, essencialmente
do produto, estando o sucesso condicionado pela esco-
Iha de um bom posicionamento, o qual permite niveis
de desempenho que oferecem uma boa rentabilidade
para o capital investido. Implicitamente, uma aborda-
gem que perspetiva as empresas com uma proposta
de valor a enderecar as necessidades da procura e a
precisar de investimento para as realizar.

Os economistas que estudam a natureza das empre-
sas sdo mais normativos, e exigem mais da empresa,
sugerindo que as mesmas sdo “fazedoras” de merca-
dos. O seu sucesso mede-se pela capacidade de inovar
e configurar os espacos onde podem exibir todo o seu
potencial criativo: concretamente, procurando e esco-
Ihendo, para citar os mais evidentes, os produtos, os
clientes, ou os fornecedores.

Neste sentido, quando o que estd em causa é aumen-
tar a competitividade, as empresas devem procurar
novos mercados, a montante ou a jusante, explorando
0 posicionamento nas cadeias de abastecimento, para
reforcar a capacidade de criagdo de valor. Mais, num
contexto de volatilidade incerteza e complexidade, as
empresas necessitam de questionar permanentemen-
te todos os seus parceiros e redesenhar o modelo de
negdcio, condi¢do indispensdvel de sobrevivéncia e de
sustentabilidade.

Apesar da representagdo estilizada mais comum, as
transagdes subordinam-se a dimensdes nao-pre¢o nao
negligenciaveis. Os mercados extravasam as fronteiras
de meros espacos - fisicos, ou virtuais - de articula-
¢do de vontades através da ortodoxia do mecanismo
de precos. O seu funcionamento e determina¢do do
equilibrio sdo mais complexos, convocando outras ex-
plicagdes, como a cooperagdo, por exemplo. Assim a
buzzword “propdsito” sé faz sentido se esta conseguir
encapsular todas as dimensdes intrinsecas da empresa
- financeiras e ndo financeiras - no seu relacionamento
com os mercados e a sociedade, num equilibrio susten-
tado e sustentavel.

A discussdo que parece estritamente académica, tem
grande alcance pratico. Confronta as empresas com
a necessidade de pensar o seu futuro a partir da sua
funcdo, i.e., segundo a légica de que a organizagdo tem
como finalidade contribuir para uma alocagdo de re-
cursos melhor e mais eficiente - i.e., respondendo as
necessidades, privadas e sociais, com o menor custo
econémico. Servindo esta de farol para a defini¢do
da estratégia.

0 PARADOXO DA CAPITALIZACAO EMPRESARIAL

Factualmente, com uma estrutura produtiva pulveriza-
da e um tecido empresarial de muito pequena dimen-
sdo, as empresas em Portugal apresentam-se pouco
capacitadas para a criagdo de valor e para melhorar a
remuneracgdo dos fatores produtivos, seja do trabalho,
ou do capital.

Do ponto de vista financeiro encontram-se, como tem
sido comum argumentar, deficientemente capitaliza-
das - i.e., com niveis excessivos de endividamento. No
entanto, e paradoxalmente, do ponto de vista da ope-
racdo - economicamente falando - apresentam-se com
capital em excesso - i.e,, com atividade insuficiente
para poder explorar convenientemente as economias
de escala e de gama que a tecnologia Ihes permite.
Sem ser exaustivo e apenas para ilustrar o argumento,
afigura 1 apresenta alguns indicadores de capitalizagao
nao financeira, relativos ao ano de 2020, permitindo ao
leitor refletir e intuir sobre o espartilho que o excesso
de recursos relativamente a criacdo de valor coloca n
a distribuicdo de rendimentos e, em particular, como
é que os efeitos se distribuem em grau por classes ou
grupos de dimensao empresarial.

All Corporations. Large Medium Small Micro

GVA per worker (left scale)
m Turnover per worker (right scale)

m Capital Employed per worker (right scale)

Figura 1 - Indicadores de criagdo de valor nas empresas
portuguesas: 2020

Fonte: Calculos do autor a partir de dados recolhidos na “Cen-
tral de Balangos do Banco de Portugal: Quadros do Sector” para
mpresas ndo financeiras.

Notas: Valores em milhares de euros. Os indicadores selecio-
nados mostram o valor acrescentado bruto anual médio por
trabalhador (GVA per worker) das empresas ndo financeiras
portuguesas, distribuido escaldes de dimensdo; o valor da pro-
ducao por trabalhador (turnover per worker); e o ativo de explo-
ragdo por trabalhador (capital employed per worker). Anote-se
a discrepancia entre as grandes (Large) e as muito pequenas
(Micro) empresas, e o impacto nos resultados globais (i.e., all
corporations).

Como consequéncia dos desequilibrios, as empresas
revelam-se frageis e incapazes de remunerar adequa-
damente - de forma crescente e sustentada - quer o
capital que os acionistas investem na operacao, quer
o trabalho que participa na produgdo. Isto sem esque-
cer os credores que, de tempos a tempos, sdo também
confrontados com perdas que ultrapassam largamente
0 risco que percecionam. A este propdsito, sdo ilustra-
tivos os efeitos que a Ultima crise financeira fez descer
sobre o setor bancério portugués.

Simples e conclusivamente, o valor acrescentado gera-
do ndo é compativel com politicas mais generosas de
remunerac¢do dos fatores. E, se no passado, as baixas
taxas de juro permitiram iludir o problema, o mesmo
ndo acontece quando os ventos ndo sopram de fei¢do,
nos momentos mais dificeis e competitivos. Circuns-
tancias proprias de pequenas economias abertas, em
que o ciclo da conjuntura internacional molda de ma-
neira indelével a atividade das empresas.

O paradoxo da capitalizagdo - insuficiente, ou excessi-
Vo, consoante o prisma - é revelador de dois desequili-
brios estruturais no tecido empresarial portugués: por
um lado, o excesso de divida (insuficiéncia de capital
financeiro) e, por outro, a demasia de ativos (excesso
de capital econémico). De forma estilizada, para estabi-
lizar conceitos, desequilibrios no “balango de financia-
mento” e “balango de exploragao”.

DESEQUILIBRIOS NO BALANCO DE GESTAO

Uma explicacdo para os desequilibrios observados no
“balan¢o de financiamento” e no “balanco de explora-
¢do" - e, porque ndo é demais dizé-lo, de estes entre
si - ancora-se num terceiro elemento de fragilidade,

CONTRIBUICOES TECNICAS 9 .

que designamos por “balango de gestdo”, para aludir
as praticas adotadas dentro da organizagdo e dar corpo
a uma “teoria de balancos”, como uma via para analisar
e explicar a realidade empresarial.

A melhoria das préticas de gestdo é o instrumento para
resolver o paradoxo da capitalizagdo das empresas em
Portugal, atuando sobre o reequilibrio dos balangos de
financiamento e exploragdo: i.e., fomentando o cresci-
mento da atividade e o reposicionamento nas cadeias
de abastecimento globais, por forma a aumentar o va-
lor acrescentado, potenciar a criacao de riqueza e me-
Ihorar a sua distribuicao.

A retérica tradicional que enfatiza e privilegia a remu-
neracgdo do capital investido é perniciosa e conduz - na
esmagadora maioria dos casos - a estratégias que pri-
vilegiam a reducdo dos custos, em vez da sofisticagdo
e do crescimento do valor acrescentado. E, por isso,
necessario um novo paradigma que perspectiva a em-
presa sob um prisma de novas dimensdes, como expli-
camos de seguida.

Numa visdo tecnoldgica - e, tradicionalista - da pro-
ducgdo, as empresas sdo plataformas orientadas para
a criacao de um excedente, explorando o que os eco-
nomistas sintetizam no conceito universal e abstrato
de economias de escala. As tecnologias sdo usadas até
ao limite da sua eficiéncia: i.e., a redugdo de custos. No
pressuposto de que os mercados do produto sdao con-
correnciais, 0 sucesso esta reservado a quem produz
mais barato.

Contudo, na sua funcdo social - a que verdadeiramente
conta - as empresas sdo plataformas de contratos de
partilha de esforco e de risco. A capacidade para criar
e repartir valor estd intimamente ligada com o sistema
de mercados em que atua ou, melhor, escolhe atuar. A
estratégia da empresa traduz-se na escolha e, nalguns
casos, na criagdo de mercados - desde as matérias ao
produto, passando pelos servigos e pelo financiamento,
entre tantos outros. Em certo sentido, é uma inversdo
do argumento: ndo dar os mercados por adquiridos!
Na génese da empresa estd um ato de criagdo por um
“empresario-gestor”, que decide e aperfeicoa as fron-
teiras organizacionais: mais ou menos integracao ver-
tical, mais ou menos sofisticagdo produtiva, mais ou
menos diversificagdo - ou seja, a personalidade da em-
presa - vertida, ultimamente, na cultura - é o resultado
de uma “prética de gestdo”.

Comprovadamente, as praticas de gestdo - incluindo
as que estdo no ato original da criacdo - influenciam
o desempenho da empresa em todas as dimensdes,
inclusive quando a avaliagdo recorre a métricas tradi-
cionalistas, como a simples rentabilidade do capital.
Consequentemente, as inovag¢des ocorridas nesta di-
mensdo - como o redesenho organizacional, ou altera-
¢des no modelo de negdcio - sdo capazes de produzir
efeitos semelhantes aos alcancados através de avan-
¢os de natureza tecnolégica. Ndo raras vezes, particu-
larmente no caso de empresas que se emprenham na
criagdo dos seus préprios mercados, todas as dimen-
sdes - finangas, tecnologia e gestdo - andam a par.


Helena Oliveira
Nota
Retirar espaço
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Em média, as empresas portuguesas posicionam-se
menos bem no que respeita as praticas de gestdo, tal
como mostra a figura 2, evidenciando modelos orga-
nizacionais e comportamentos que ndo potenciam a
produtividade e o rendimento dos fatores. Entretanto,
numa analise atenta dos indicadores, os resultados
globais sdo enganadores. E o excessivo nimero de
unidades de pequena dimensdo - sem massa critica,
portanto - que justifica o posicionamento relativo. Nas
comparagdes entre pares, as praticas sdo tendencial-
mente equivalentes.

Estados Unidos
Alemanha
Reino Unido
Italia

Franga

Poldnia

Portugal

Grécia
China
Brasil

India

Figura 2 - Préticas de gestdo nas empresas portuguesas: 2012

Fonte: Bloom, Genakos, Sadun & Reenen, 2012.

Notas: Resultados de um estudo internacional sobre praticas
de gestdo empresariais em 20 paises, compreendendo empre-
sas com dimensdo entre 100 e 5000 trabalhadores. Portugal
estd representado com 247 empresas. As praticas de gestdo
sao classificadas numa escala de 1 (minimo) a 5 (maximo).

Porque nem todas as organiza¢des estdo no mesmo
ponto de partida, a melhoria da posicdo de Portugal
neste ranking pode ser conseguida por varias vias.
Primeiramente, como corolario da analise e admitin-
do excegdes, o robustecimento do balango de gestao
tem como condi¢do necessdria (mas ndo suficiente) a
exigéncia de maior dimensdo empresarial, i.e., organi-
zagBes dvidas e ativas na procura de novos mercados,
capazes de criar condi¢bes propicias ao reequilibrio
dos balancos de exploragdo e de financiamento, espe-
cialmente nos casos em que as economias de escala
nao sdo evidentes.

A CRIACAO DE MERCADOS COMO ESTRATEGIA

Ja o referimos, formal e institucionalmente, a empre-
sa pode ser vista como resultante da combinacdo de
recursos contratados externamente - i.e., através dos
mercados, como sucede com as matérias adquiridas
aos fornecedores, os produtos vendidos aos clientes,
ou o proprio trabalho, com competéncias internas -
i.e., o conhecimento coletivo usado colaborativamente
na realizacdo da produgdo.

A criagdo de mercados como estratégia é, na pratica, a
orientagdo da gestdo para a anadlise critica do modelo
de negdcio, sob o prisma da inova¢do e da mudanca.
Isto é, @ maneira como a empresa decide relacionar-
-se com os mercados e gere as suas competéncias
préprias. Numa visdo mais pragmatica, a empresa
ndo termina, como as vezes parece, onde comegam
os mercados. Quer isto dizer, o relacionamento com
0S recursos externos ndo se resume a uma questdo de
negociacdo de um preco e de uma quantidade. E muito
mais que isso. Em muitos casos o relacionamento com
entidades externas envolve varidveis ndo prego, ndo
negligencidveis, como seja a cooperagdo no desenvol-
vimento do produto, ou o coinvestimento na inovacao,
para oferecer duas ilustragdes apenas.

Visto de fora, o sucesso estd na capacidade de criar
e combinar novos mercados - geograficos e ndo sé,
onde compra (recursos) e vende (produtos) - por for-
ma a conseguir maior criagdo de valor e alcangar uma
reparticdo sustentavel, i.e., ser atraente para as consti-
tuintes da empresa - desde os clientes, aos trabalhado-
res - sem descurar a rentabilizacdo do capital. A maior
competéncia e capacidade da empresa resulta numa
situacdo em que ela é a escolha preferida das vérias
constituintes.

Simbolicamente, num quadro em que assegurar a ade-
quada remunerac¢do do capital é a meta do gestor, o
sucesso na escolha dos mercados da empresa traduz-
-se, no final, por rentabilidade acrescida do capital in-
vestido, e maior resiliéncia aos choques decorrentes
de riscos e causas fora do seu controlo. As praticas e a
robustez do balanco de gestdo podem, neste contexto,
ser avaliadas usando métricas tradicionais, como a pro-
dutividade dos fatores, ou o qudo eficientemente sdo
usados os ativos e outros recursos de exploracdo.

Sé se pode distribuir o valor que é criado. E, numa
perspetiva agregada, o setor produtivo portugués ndo
oferece espaco de manobra para remunerar melhor os
fatores produtivos. A figura 3 ilustra o argumento.

Trabalhadores

16%
Trabalhadores

1%

23%

2%
100%

2%

5%

Figura 3 - As empresas em Portugal sob o prisma dos mercados
e das cadeias de valor: 2020

Fonte: Calculos do autor a partir de dados recolhidos na “Cen-
tral de Balangos do Banco de Portugal: Quadros do Sector” para

as empresas ndo financeiras.

Notas: Na reparticdo do “valor criado” (assumido como re-
presentado pelos produtos e servicos vendidos a clientes),
admitiu-se que a quota-parte relativa ao capital, para os credo-
res, corresponde aos juros efetivamente pagos acrescido das
amortiza¢gdes em pro-rata, imputadas com base na estrutura
de financiamento. Valores relativos ao ano de 2020.

Colocadas em perspetiva nas cadeias de valor interna-
cionais e posicionadas entre os nés que definem mer-
cados, as empresas ndo criam riqueza suficiente para
atrair os melhores recursos produtivos - sejam eles o
trabalho ou o capital. Em economias globais e altamen-
te competitivas, o preco e a mobilidade dos recursos
ditam a sua disponibilidade e utilizacdo.

COMPLEXIDADE E CRIACAO DE VALOR

Numa visdo ortodoxa, a criacdo de valor da empresa
- ou, hierarquia, como se lhe referem alguns econo-
mistas, por se tratar de um centro de decisdo em que
0s recursos sdo comandados através de mecanismos
de ordem e controlo - corresponde a diferenca entre
o preco de venda e o custo unitario dos consumos e
servigos intermédios adquiridos no mercado. Tal visua-
lizagdo, exprime a capacidade em fazer a ponte entre
0s mercados dos recursos e do produto final, atuando
sobre os primeiros e transformando-os, tornando-os
Uteis aos consumidores - i.e., a sociedade.
Naturalmente, processos produtivos simples e sem
grande capacidade para criar valor acrescentado ndo
permitem oferecer remuneragdes atrativas aos traba-
Ihadores, nem aos investidores. Esta amplamente dis-
cutido e assente: a gestdo enfrenta um problema de
produtividade, ndo do trabalho apenas, mas de todos
os fatores produtivos. A estratégia que determina a
selecdo de mercados pelas empresas ndo é suficiente-
mente distintiva para compensar melhor os recursos
pelo trabalho realizado.

Travel and
tourism

PLWRY

[ covrumornsrioncrs [

A falta de produtividade reveste-se em trés grandes di-
mensdes: (1) produtividade do capital, traduzida numa
escala insuficiente; (2) produtividade do trabalho, numa
relacdo excessiva do nimero de efetivos relativamen-
te ao volume de negdcios; e (3) dinamica de inovacdo,
incapaz de aumentar o grau de complexidade da em-
presa. Portugal compara mal em todas as dimensdes.
As duas primeiras ja suficientemente identificadas nas
seccOes anteriores deste artigo; a terceira, a requerer
alguma elaboracdo adicional.

Obviamente, atuando apenas sobre os dois vetores de
produtividade, a resposta é sempre incompleta. Ndo
gera robustez suficiente para impedir que a empresa
sucumba a dindmica devoradora dos mercados: dando
lastro a ideia de que empresas e mercados competem
pela organizacdo da produgdo. Quer isto dizer, que o
foco exclusivo nos ganhos de eficiéncia e da escala ndo
é garantia suficiente para melhor remunerar os recur-
sos de trabalho e capital, que é o principal desiderato
da economia nacional.

A capacidade de a empresa se substituir a voragem
dos mercados depende do papel do gestor, ou seja, da
forma como este conduz os negécios - criando, cons-
truindo e escolhendo os mercados em que pode atuar
de modo distintivo, i.e., em que exibe maior vantagem
competitiva e, simultaneamente, assegura maior resi-
liéncia. Ou seja, dinamizando instituicdes complexas,
ndo nos produtos que oferecem, mas no desenvolvi-
mento e articulacdo de competéncias, alimentando
uma posicdo firme de lideranga. Ndo é isso que se pas-
sa no ecossistema empresarial portugués, tal como a
figura 4 ilustra.

O mapa da complexidade para a economia traduz pa-
drdes de especializagdo em que dominam mercados
altamente competitivos, e em que as competéncias
requeridas as empresas sdo facil e rapidamente repli-
caveis. Ha que pesquisar e procurar novos mercados,
nos quais as especificidades da organizacdo - i.e., po-
sicionamento nas cadeias de valor - sejam garantia da
unicidade requerida para o sucesso e a resiliéncia.

Figura 4 - Complexidade do setor exportador portugués

Fonte: The Atlas of Economic Economic Complexity: https://atlas.cid.harvard.edu/countries/179/export-basket.

Notas: As exporta¢des maioritariamente em setores de baixo ou moderado nivel de complexidade. O setor do turismo é, distancia-
damente, o responsavel pela maior quota das exportagdes. Mas, olhando para a mancha mais clara do mapa, com ele coexistem
muitos outros que colocam as empresas perante mercados - neste caso, do produto apenas - com custos de transacao reduzidos
e, logo, facilmente substituiveis.
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INTEGRACAO E CUSTOS DE TRANSACAO

E, entdo, caso para suscitar a questao de como desenvolver
organizacbes complexas? Para comecar, deve ser comple-
x0 e ndo complicado. Pensar estrategicamente a empresa
nesta dimensdo corresponde a avaliar os seus custos de
transacdo: o que realmente importa ndo é o quanto cus-
ta fazer dentro de portas, por comparagao com o recurso
a aquisicdo externa, mas antes 0s riscos que uma e outra
alternativa comportam, para além dos custos explicitos
propriamente ditos.

Por norma, as empresas confundem os custos de tran-
sacao com custos de produgdo. Existindo contrapartes
externas capazes de desempenhar tarefas necessarias
a producdo em condi¢des mais competitivas, as mesmas
sdo tendencialmente subcontratadas, ignorando que o
custo ndo se resume apenas ao que se paga. Este inclui,
também, o que se perde, como seja a deteriora¢do de
competéncias que sdo essenciais para complexificar a
oferta e inovar no espacgo do produto e do abastecimen-
to, em complementaridade.

Se os custos de transacdo forem subestimados - como
ocorre quando a empresa os confunde com o custo da
subcontratacdo apenas - corre-se o risco da excessiva sim-
plificacdo do processo produtivo, ndo sofisticado e pouco
propicio a criacdo de valor acrescentado. As pequenas em-
presas perdem diversidade e economias de aglomeracdo,
conduzindo 0s recursos a uma remuneracdo que reflete
a severa e implacavel disciplina dos mercados concorren-
ciais, em que a homogeneidade do produto facilita a sua
substituicdo.

O exposto é especialmente verdade no caso da atuagao
em mercados do produto altamente competitivos, que
transmitem a montante a pressao verificada na colocagao.
Nestes casos, 0 sucesso da empresa mede-se pela resilién-
cia com que responde a choques e, na falta de alternativas,
na facilidade com que substitui as diferentes contrapartes.
Se os recursos usados ndao demonstram capacidade de
adaptagdo ao novo contexto, a sobrevivéncia esta amea-
cada, ceteris paribus.

Esta necessidade de substituir rapida e radicalmente re-
cursos ndo incentiva ao aprofundamento da cultura orga-
nizacional e fragiliza o desenvolvimento de competéncias
que sdo essenciais a constru¢do do conhecimento coletivo,
base sobre a qual assenta a complexidade da oferta.
Paradoxalmente, o que mais parece oferecer a Unica via
para a sobrevivéncia, é o que mais ameaca a proposta de
valor da empresa, o que demonstra que a empresa nao
pode, nem deve, cingir a sua estratégia a escolha do mer-
cado do produto, se o objetivo for também melhorar a
criacdo e reparticdo de valor. Deve atuar em multiplas di-
mensdes, explorando novas solu¢des e impondo aos mer-
cados mecanismos adicionais de coordenacdo, para além
do sistema de pregos préprio dos mercados competitivos.
Ao escolher esta estratégia, as empresas parecem estar
a aumentar os custos de transacdo, na medida em que
tornam mais dificeis de substituir no mercado os recur-
sos que mobiliza internamente. Entretanto, tal ndo é um
impedimento para recriar os mercados antigos com no-
vas regras, como a cooperagdo, ou o desenvolvimento
de produtos com investimento partilhado. O ecossistema

de mercados torna-se mais complexo e a exigir regras de
gestdo que enderecam questBes que o simples sistema de
pregos ndo resolve.

Em conclusdo, se a primeira vista os mercados parecem consti-
tuir obstaculos para uma estratégia que se pretende de reforco
da criacdo de valor e sua melhor reparticdo, essa dificuldade
é aparente. Podem, eventualmente, as empresas distribuir o
esfor¢o de forma economicamente mais eficiente se estiverem
disponiveis para revisitar as regras do jogo e construirem para
0 que se poderiam denominar de “constela¢des resilientes”,
que aproveitam da possibilidade de integrar e participar em
cadeias de valor com geometrias variaveis.

CONSTELACOES RESILIENTES: CONFIANCA E COOPERACAO

A cooperagdo que é vista como uma pré-condi¢do para as em-
presas, também o é para a existéncia e bom funcionamento dos
mercados. A existéncia de cooperagdo tem como pré-condicdo a
confianga. Estabiliza a relagdo contratual e oferece aos parceiros
o incentivo adequado para investir na especificidade e, possivel-
mente, reduzir custos de transacdo - i.e., melhorando a articu-
lacdo da produgcdo, pela reducdo da assimetria de informacdo e
da incerteza. Ao reduzir os custos de transacdo, a confianga no
sistema e a agilidade com que os conflitos sdo eficazmente re-
solvidos facilita a cooperagdo e permite formas organizacionais
que beneficiam um tecido produtivo pulverizado e disperso.

Os mercados de (maior e melhor) cooperagdo tornam-se rele-
vantes em circunstancias em que as economias de escala sdo
importantes e a “hierarquia da empresa” - i.e., a integracdo -
pode ser substituida pela “cooperagdo nos mercados”, diluindo
custos e potenciando os negocios. Numa leitura critica, parece
permitir ultrapassar barreiras que debilitam o crescimento em-
presarial. Em particular, ultrapassar dificuldades de acesso ao
financiamento necessario para investir nos ativos indispensa-
veis as economias de escala e de gama.

Quando a tecnologia deprime os custos de transagdo - nomea-
damente, resolvendo o problema da assimetria de informacao
e universalizando solucdes - corrdi as fronteiras da empresa,
impactando sobre o seu modelo de negécio, e reduzindo a sua
relevancia social. Quanto menos a empresa conseguir acres-
centar entre os mercados de recursos e os mercados do pro-
duto, mais fragilizada sera a sua existéncia. Torna-se urgente
ser capaz de oferecer elementos de cooperagdo entre recur-
sos de forma mais rica e enriquecedora que a que pode ser
conseguida endogenamente pelos mercados tradicionais - por
exemplo, a coordenacgdo do desenvolvimento do produto atra-
vés de um mecanismo distinto do preco, ou a imprescindibili-
dade da jungao de esforgos com vista a produgdo.

Numa leitura estratégica, a cooperacdo pode ser apresentada
como uma alternativa empresarial a integracdo, preservando
elementos de mercado - e.g., a possibilidade de escolher os
parceiros e ter alternativas - e diluindo os custos de investi-
mento - traduzido na sua reparticdo de competéncias no de-
senho de um produto final conjunto. Alias, certas organizagdes
multinacionais exploram mercados internos de cooperacdao
entre a casa mae e as filiais, e estas entre si, com resultados no
que respeita ao seu desempenho econémico, na maior criagdo
e melhor reparti¢do do valor. Porque ndo estender a experién-
cia para fora destas fronteiras?
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Good Management Predicts a Firm’s
Success Better Than IT, R&D, or Even

Employee Skills

by Nicholas Bloom, John Van Reenen, and Erik Brynjolfsson

APRIL 19, 2017

It turns out that good management is not necessarily so obvious. It’s relatively rare and incredibly valuable. It shapes the

fates of companies, their workers, and entire economies. And we need more of it.



Average management practices
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Medindo a “Qualidade da Gestao”

(através de certas prdticas de gestao)

In short, there do appear to be methodologically robust ways of measuring core
management practices. These do not cover every aspect of management — for example,
we explicitly leave out more “strategic’™ aspects of management relating to innovation,
marketing and finance. Nevertheless, the practices identified in our survey - monitoring,

targets and incentives - appear to be informative for organizational performance across

disparate sectors such as manufacturing, hospitals, schools and retail stores.

worldmanagementsurvey.org



Appendix Table 1. Management Practice

Categories

Score from 1 to 5 based on:

1) Introduction of modern
manufacturing techniques

What aspects of manufacturing have been formally introduced, including just-
in-time delivery from suppliers. automation. flexible manpower. support
svstems, attitudes, and behavior?

2) Rationale for introduction of
modern manufacturing techniques

Were modem manufacturing techniques adopted just because others were
using them, or are they linked to meeting business objectives like reducing
costs and improving quality?

3) Process problem documentation

Are process improvements made only when problems anse, or are they
actively sought out for continuous improvement as part of normal business
processes?

4) Performance tracking

Is tracking ad hoe and incomplete, or is performance continually tracked and
communicated to all staff?

5) Performance review

Is performance reviewed infrequently and only on a success/failure scale, or
is performance reviewed continually with an expectation of continuous
improvement?

) Performance dialogue

In review/performance conversations, to what extent are the purpose, data.
agenda, and follow-up steps (like coaching) clear to all parties?

7) Consequence management

To what extent does failure to achieve agreed objectives carry consequences,
which can include retraining or reassignment to other jobs?

8) Target balance

Are the goals exclusively financial, or is there a balance of financial and
nonfinancial targets?

9) Target interconnection

Are goals based on accounting value, or are they based on shareholder value
in a way that works through business units and ultimately is connected to
individual performance expectations?

10} Target time horizon

Does top management focus mainly on the short term, or does it visualize
short-term targets as a “‘staircase” toward the main focus on long-term goals?

11} Target stretching

Are goals too easy to achieve, especially for some “sacred cow™ areas of the
firm, or are goals demanding but attainable for all parts of the firm?

12} Performance clarity

Are performance measures ill-defined, poorly understood. and private. or are
they well-defined. clearly communicated. and made public?

13) Managing human capital To what extent are senior managers evaluated and held accountable for
attracting, retaining. and developing talent throughout the organization?
14} Rewarding high performance To what extent are people in the firm rewarded equally irespective of

performance level, or 1s performance clearly related to accountability and
rewards?

15} Fixing poor performers

Are poor performers rarely removed. or are they retrained and/or moved into
different roles or out of the company as soon as the weakness is identified?

&) Promoting high performers

Are people promoted mainly on the basis of tenure, or does the firm actively
identify, develop, and promote its top performers?

17} Attracting human capital

Do competitors offer stronger reasons for talented people to join their
companies, or does a firm provide a wide range of reasons to encourage
talented people to join?

1 &) Retaining human capital

Does the firm do relatively little to retain top talent, or does it do whatever it
takes to retain top talent when they look likely to leave?




‘Qualigade da Gestao’: Praticas

Figure 1: Average Management Scores by Country

Interviews
United States 3.308 1564
Japan 3.230 178
Germany 3.210 749
Sweden 3.188 404
Canada 3.142 419
Great Britain 3.033 1540
France 3.015 780
Australia I 473
Italy 632
Mexico 406
Poland 525
Sir%ga?ore 364
New Zealand 151
Northern Ireland : 137
Portugal : 410
Republic of Ireland 2.762 161
Chile 2.752 611
Spain 2.748 214
Greece 2,720 585
China 2.712 763
Turkey 2.706 332
Argentina 2.699 568
Brazil 2.684 - Africa 1151
% :ndia 2.611 151
ietnam 2.608 . 170
Colﬁmbia 2578 - Asia 937
enya 2.549 185
Nigeria 2516 - Oceania 118
Nicaragua 2.397 97
Myanmar 2.372 - Europe 147
ambia 2.316 89
Tanzania 2.254 . ) 150
Ghana 2295 - Latin America 108
Ethiopia 2.221 131
Mozambique 2.027 - North America 109
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Average Management Scor.'es, Manufacturing

Note: Unweighted average management scores; # interviews in right column (total = 15,489); all waves pooled (2004-2014)



Melhorar

* Factor facilitador
e Qualificacao dos gestores

e Factor inibidor
* Presuncao

* Aprender “a doer”
* Concorréncia

* Aprender com os melhores
e Captar versus aprender
* Transferibilidade
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