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RESUMO

No ambito de uma politica de valor, as empresas devem considerar a qualidade e a
seguranca como factores preponderantes na determinacdo do mesmo para todas as
partes interessadas. E com base no valor que se deverd determinar a “qualidade

necessaria” e a “seguranga requerida” para que o desempenho da empresa seja positivo.

Este trabalho de projecto foi desenhado de forma a atingir um objectivo geral assim
formulado: Aplicar o conceito e pressupostos de base da gestdo pelo valor na micro-
empresa objecto de estudo a operar no sector do vending. De forma a operacionalizar
este objectivo foram definidos trés objectivos especificos: i) implementar um conjunto
de instrumentos de diagndstico associados a gestdo pelo valor; iii) indicar os
instrumentos de motivacdo mais adequados a uma politica de gestdo pelo valor; iii)
definir os pressupostos para a criacdo de dinamicas de trabalho em equipa.

Durante a fase de execucdo do projecto foi utilizada a observacéo directa e andlise
documental como técnicas no processo de recolha de dados, complementadas com a
aplicacdo de um Questionario a micro e pequenas empresas e associa¢des e revistas do
sector do Vending, um sector cuja dindmica tem sido insuficientemente estudada em

Portugal.
O trabalho encontra-se dividido em 6 capitulos no qual se faz uma abordagem tedrica

com a correspondente componente pratica aplicada a microempresa em estudo.

Palavras-Chave: Gestdo pelo Valor; Motivacdo no Trabalho; Gestdo de Equipas;

Vending.



MANAGEMENT BY VALUE AND ITS IMPACT IN THE
MOTIVATION OF HUMAN RESOURCES IN ORGANIZATIONS
CASE STUDY

ABSTRACT

As part of a policy of value, companies must consider the quality and safety as
predominant factors in its determination, for all stakeholders. It is based on the value
that should be determined the "necessary quality” and “requisite security” for the
positive performance of the company.

This research project was planned to achieve an overall objective formulated as follows:
Apply the concept and assumptions of management by value in the studied
microenterprise, operating in the vending sector. In order to operationalize this objective
were defined three specific objectives: i) to implement a set of diagnostic tools
associated to management by value ii) to indicate the instruments of motivation to a
more appropriate management policy by value, iii) to define the requirements for

creating dynamic teamwork.

During the implementation phase of the project was used direct observation and
document analysis as techniques in the process of data collection, complemented with
the application of a questionnaire to micro and small enterprises and associations and
magazines in the Vending sector, a sector whose dynamics has been insufficiently
studied in Portugal.

The present work is divided into six chapters, in which is made a theoretical approach to

the related practical component applied to the small enterprise in study.

The Keywords of the Project work are: The Value Management, Motivation and Team

Management, Vending.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Pretende-se com o presente trabalho desenvolver programas de Gestdo pelo Valor,
estabelecendo politicas de valor nas Organizacdes e identificando e utilizando as

ferramentas necessarias.

Este projecto devera evidenciar o saber fazer uso dos diferentes métodos de apoio a
gestdo e a dirigir as equipas de trabalho para o desenvolvimento de programas de

Gestdo pelo Valor.

O projecto devera proporcionar a possibilidade de formar equipas de trabalho que

desenvolvam projectos com sucesso.

O projecto devera evidenciar a forma como comunicar com equipas de trabalho, a forma
como motivar 0s seus participantes para o desempenho e participacdo, como também

resolver conflitos entre os diferentes interesses existentes entre as partes.

As palavras-chave do trabalho de projecto serdo: Gestdo pelo Valor, Motivagdo no

Trabalho e Gestéo de Equipas.

O objectivo geral a atingir com a implementacao do projecto sera:

- Aplicar o conceito e pressupostos de base da gestdo pelo valor na micro-empresa
objecto de estudo.

Dentro de uma politica de valor, as empresas devem considerar a qualidade e a
seguranca como factores preponderantes na determinacdo do mesmo para todas as
partes interessadas. E com base no valor que se deverd determinar a “qualidade

necessaria” e a “seguranga requerida” para que o desempenho da empresa seja positivo.

Os objectivos especificos a atingir com a implementacao do projecto serao:

- Implementar um conjunto de instrumentos de Diagnostico associados & Gestdo pelo
Valor;

- Indicar os instrumentos de motivacdo mais adequados a uma politica de Gestdo pelo

Valor;



- Definir os pressupostos para a criagdo de dindmicas de trabalho em equipa.

O presente trabalho de projecto tera como finalidade a apresentagdo de solugdes ou
recomendacbes de acordo com o objectivo geral e o0s objectivos especificos

mencionados anteriormente.

Durante a fase de execucdo do projecto serd utilizada a observacéo directa e analise
documental como técnica no processo de recolha de dados, e aplicacdo de um

Questionario a micro e pequenas empresas e associagdes e revistas do sector.

O trabalho de projecto estd organizado em 6 capitulos, cuja apresentacdo e descricdo

sumaria a seguir se apresentam:

Introducdo — Neste capitulo efectua-se o enquadramento conceptual do tema da Gestédo
pelo Valor no Projecto e define-se o objectivo geral e os objectivos especificos do
mesmo.

Enguadramento Teoérico — No segundo capitulo sdo apresentados 0s conceitos de

Gestdo pelo Valor, Motivacdo no Trabalho e Gestdo de Equipas com o respectivo
enguadramento tedrico e suporte bibliografico.

Opcdes Metodologicas — Neste terceiro capitulo aborda-se a metodologia de

investigagdo utilizada, a analise e o tratamento de dados.

Apresentacdo do Projecto — Neste quarto capitulo é efectuado a caracterizagdo do

Sector do Vending, a andlise dos questionarios aplicados &s empresas, associacdes e
revistas do sector e a caracterizacdo da empresa objecto de estudo.

Estudo de Caso — Neste quinto capitulo sdo mencionados 0s estilos de gestdo e

dimensdo humana da empresa objecto de estudo e a envolvente e métodos e ferramentas

utilizados no estudo de caso.

Consideracdes Finais — Neste ultimo capitulo sdo sistematizados os resultados obtidos
ao longo deste estudo e sdo focadas as limitagbes ao estudo e recomendacdes e

investigacdes futuras.



CAPITULO 2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste Capitulo serdo abordados os conteudos da Gestdo Pelo Valor, Motivacdo no

Trabalho e Gestao de Equipas

No subcapitulo Gestdo pelo Valor é efectuada uma abordagem tedrica acerca do

conceito.
No subcapitulo Motivacao é efectuada uma reflexdo tedrica com respectivas referéncias
a diversos autores, compreendendo as respectivas Teorias da Motivacdo e o conceito de

Motivar através do Empowerment.

No subcapitulo Gestdo de Equipas é efectuada uma abordagem ao conceito de Gestdo

de Equipas, Lideranca e Estilos de Lideranca e Coaching.

2.1 GESTAO PELO VALOR

A gestdo pelo valor € um estilo de gestdo que se tem desenvolvido a partir de métodos

baseados no conceito de valor e na abordagem funcional.

Conceptualmente, a gestdo pelo valor considera como principal objectivo a obtencdo de

mais valor para todas as partes interessadas.

Estes métodos foram iniciados por Lawrence Miles nas décadas de 40 e 50, o qual
desenvolveu a analise do valor (AV) como um método para aumentar o valor de
produtos existentes.

S&0 4 os pilares da gestdo pelo valor (APAV, 2005):

Estilo de gestdo - considera como factores fundamentais a comunicacdo,

responsabilizacdo, objectivos, criatividade e inovacdo, clientes e produtos e avaliacdo

dos resultados.
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Dindmica humana - considera como factores fundamentais o trabalho em equipa,

satisfacdo, comunicacao, motivacdo para a mudanca e apropriacdo dos resultados.

Envolvente - considera como factores fundamentais as condigdes externas, as condigdes

internas e os graus de liberdade.

Métodos e ferramentas - utiliza ferramentas como a analise funcional, analise do valor,

design to cost, caderno de encargos funcional, QFD - quality function deployment,
failure mode and effect analysis, reengenharia, benchmarking, analise de risco, life cycle
cost, planeamento de experiéncias, analise de mercado, modelos estratégicos, técnicas

de criatividade, trabalho em equipa e técnicas comportamentais.

A maioria dos responsaveis das micro-empresas nao possuem formacdo académica
superior e ndo receberam formacdo em estratégia empresarial. Esta caracteristica do
nosso tecido empresarial leva a que a maior parte das micro-empresas ndo elaborem a
formulacdo nem o planeamento estratégico de uma forma consistente e alinhada com os

mercados em que operam.

A falta de conhecimentos sobre as diferentes ferramentas de gestdo estratégica e a sua
aplicacdo no ambiente empresarial prejudica a competitividade das nossas empresas

quando em competicdo directa com as suas congéneres europeias.

A Gestdo pelo Valor surge, assim como um estilo de gestdo particularmente orientado
para motivar as pessoas, desenvolver competéncias e promover sinergias e inovagao,
tendo como objectivo a maximizagdo do desempenho global da organizacdo (APAV,
2005).

A Gestdo pelo Valor fornece uma nova forma de utilizagcdo de muitos métodos de gestéo

existentes, sendo coerente com a Gestdo da Qualidade.
A todos os profissionais com cargos de chefia e lideranca, exige-se cada vez mais

autonomia e conhecimento dos novos conceitos de gestdo, de forma a garantir as

competéncias necessarias para corresponderem &s solicitacfes do mercado de trabalho.
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As tendéncias da realidade contemporanea aconselham a repensar 0s sistemas de
formacéo, dirigindo-os para a motivacdo dos recursos humanos, o desenvolvimento das

competéncias e promocdao de sinergias e capacidades de inovacdo (APAV, 2005).

A inovacdo é um factor chave da competitividade, para vencer o atraso estrutural, para
conseguir um avanc¢o qualitativo reforcando a competitividade na coesdo social, €
necessario promover o nivel de qualificacdo dos nossos cidaddos que nos permita

atingir uma economia baseada no know-how (APAV, 2005).

De qualquer forma, a inovacdo ndo pode ser entendida como actos isolados,
dependentes da inspiracdo de um técnico, grande parte das vezes com ideias brilhantes,
mas sem integrarem uma estratégia, sem terem em linha de conta o mercado, a

concorréncia, a evolucdo tecnologica, a rentabilidade (APAV, 2005).

A inovacdo deve estar presente em todos os actos de gestdo, interiorizar-se na cultura da
empresa e estar suportada por metodologias que orientem e rentabilizem o processo de
desenvolvimento de novos servigos ou produtos (APAV, 2005).

A gestdo pelo valor introduz uma procura de compromisso entre a satisfacdo de uma

necessidade e 0s recursos que estamos dispostos a despender para a obter.

O valor é um conceito relativo, que depende em grande parte das circunstancias, do
lugar, do momento e demais factores. E algo que devera estar sempre presente nas

organizac6es numa atitude de melhoria continua. (APAV, 2005).
Esta forma de abordar os problemas de uma empresa é enquadrada por uma
metodologia que recorre as varias ferramentas disponiveis, de uma forma criativa e sem

modelos rigidos e predefinidos de actuacéo.

A gestdo pelo valor é uma area relativamente inexplorada no nosso pais, apesar da

crescente divulgacéo e aplicacdo que ja tem noutros paises membros da Unido Europeia.
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A gestdo pelo valor, como método base para o desenvolvimento do valor para todas as
partes interessadas, assenta como ja foi referido em quatro pilares que séo a Lideranca, a

Componente Humana, a Envolvente Interna/Externa e as Ferramentas (APAV, 2005).

A Lideranga e a Componente Humana sdo fundamentais para o sucesso de qualquer
programa de gestdo pelo valor que se queira implementar, sendo assim existe a
necessidade de incutir aos responsaveis das micro-empresas as competéncias
necessarias por forma a gerar motivacdo para o desempenho das equipas de trabalho

indispensaveis ao sucesso da organizacao.

A forma como se lidera e se comunica com o grupo é fundamental para o desempenho

de todos, da equipa e do lider.

Dentro de uma politica de valor, as empresas devem considerar a qualidade e seguranca
como factores preponderantes na determinacdo do mesmo para todas as partes
interessadas (APAV, 2005).

E com base no valor que se devera determinar a “qualidade necessaria” e a “seguranca
requerida” para que o desempenho da empresa seja positivo. Aumentando o valor da
qualidade e da seguranca, as empresas estardo a aumentar a sua competitividade

relativamente aos seus concorrentes mais directos (APAV, 2005).

Os desperdicios provocados por falta de qualidade e de seguranca sdo causadores dessa
mesma falta de competitividade, através da reducdo de produtividade, aumento de

custos e desmotivagédo das pessoas.

Por forma a aumentar o0 VALOR de tudo o que se faz dentro de uma organizacao,
dever-se-a também tomar atencdo nas questfes relacionadas com a qualidade dos

produtos e dos processos e a seguranga existente a sua volta (APAV, 2005).
A utilizagdo do conceito VALOR e das ferramentas de Gestao pelo Valor nesta anélise e

melhoria dos produtos e processos, dentro dos campos da qualidade e seguranca sao

fundamentais para 0 aumento da produtividade, reducdo de custos, melhoria na
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participacdo e outros efeitos que, em conjunto, contribuem para 0 aumento da
competitividade (APAV, 2005).

“O conceito de valor estd sempre presente em cada um dos passos da formagdo da

decisdo, sendo a sua importancia uma questdo central nas ciéncias da administracdo. No

entanto, ndo existe, de facto, um conceito Unico, sendo a sua teorizacdo bastante

complexa” (Rol0,2008, pag.67)

Quadro 1 — Processos de Geracéo de Valor

PROCESSOS DE Influxos Processos Efluxos Resultados

GERACAO DE (Conhecimento, de producéo, de (Produtos) Efeitos

VALOR Tempo e Matéria) transformac&o, ou Consequéncias
de mudanca

ACUMULACAO Maior Tecnologia fixa ou Maior oferta Resultado 6ptimo

Resposta a disponibilidade de rigida Lideranca pelos eventualmente

oportunidades recursos Tecnologia intensiva | custos melhoravel

existentes no Maior capacidade Maior capacidade Diferenciacéo pelo

mercado geradas €m recursos produtiva prego

pela procura Maior eficécia Maior produtividade

VALORIZACAO Mudanca no interior | Tecnologia flexivel Diferenciacdo em Vantagens

Resposta a janelas
de oportunidade
estimuladas nos
mercados pela
procura e pelas

inovacdes avulsas

da mesma geracdo
de capital

Maior eficiéncia

Inovacéo
incremental
Melhor capacidade
produtiva

Zero defeitos

Zero desperdicios

pontos criticos
Diferenciagdo pela
qualidade

Melhor resposta a

procura

competitivas
temporarias do

primeiro a mover-se

SUBSTITUICAO
Resposta a
oportunidades
cientificas e
tecnoldgicas

emergentes

Mudanca de geragdo
de bens de capital
Eco concepcdo
Eco-eficiéncia
Mudanca de

paradigma

Descontinuidade
tecnoldgica
Substitui¢do de
tecnologias
Reinvencdo de
processos
Producéo mais
limpa

Inovagdo radical

Reinvencdo de
produtos
Lideranca pela
imagem de marca
Diferenciagdo total

Gestdo da procura

Vantagens
competitivas
sustentaveis do

primeiro a mover-se

Cadeia de valor genérica

Fonte: ROLO, 2008, Pag.80
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2.1.1 - PERFIS DE “ANIMADORES” NUMA EQUIPA NO AMBITO DA
GESTAO PELO VALOR

No ambito da filosofia da Gestdo pelo Valor e na criagdo de dindmicas de trabalho em
equipa, sdo considerados factores criticos de sucesso.

A Belbin Associates (e-interplace, Belbin Associates, RU. 2001), empresa de
consultadoria america, apresentou em 2001, nove papeis associados a perfis especificos
de colaboradores, que designou de: Plants, Resource Investigators, Monitor Evaluators,
Co-Ordinators, Shapers, Teamworkwers, Implementers, Completer Finishers,
Specialists.

Plants (PL)

Caracteristicas

Os Plants sdo inovadores e inventores que podem ser altamente criativos. Providenciam
as sementes e ideias a partir das quais podem nascer grandes desenvolvimentos.
Normalmente, preferem operar sozinhos a alguma distancia dos outros membros da
equipa, utilizando a sua imaginacdo e trabalhando frequentemente de forma pouco
ortodoxa. Tendem a ser introvertidos e reagem fortemente a criticas e elogios. As suas
ideias podem frequentemente ser radicais e podem ndo possuir critérios de limitacao
pratica.

S0 independentes, inteligentes, originais e poderdo ter alguma dificuldade em

comunicar com as outras pessoas numa frequéncia diferente.

Funcéo

A principal utilidade dos Plants é gerar novas propostas e resolver problemas
complexos. Os Plants sdo frequentemente necessarios nas fases iniciais de um projecto
ou quando um projecto esteja com dificuldades de progresso. Os plants tém deixado a
sua marca como fundadores de empresas ou criadores de novos produtos.

No entanto, demasiados Plants numa mesma organizacdo podem ser contra-produtivos
na medida em que tendem a gastar o seu tempo a reforcar as suas préprias ideias e a

desafiarem-se uns aos outros para combate.
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Resource Investigators (RI)

Caracteristicas

Os Resource Investigators sdo muitas vezes entusiasticos, extrovertidos e rapidos a
entrar em acc¢do. Sao bons a comunicar com pessoas tanto dentro como fora da empresa.
S80 negociadores naturais e tém aptiddo para explorar novas oportunidades e
desenvolver contactos. Ainda que ndo sejam uma grande fonte de ideias originais, 0
Resource Investigator € eficaz em apanhar e desenvolver as ideias dos outros. Tal como
0 nome sugere, tém boas capacidades em descobrir 0 que esta disponivel e em ver o que
pode ser feito. Normalmente, sdo bem recebidos pelos outros devido a sua natureza
aberta e extrovertida.

Os Resource Investigators tém personalidades descontraidas, forte sentido inquisitivo e
uma grande prontiddo em ver as possibilidades de algo novo. No entanto, a ndo ser que
sejam constantemente estimulados pelos outros, o seu entusiasmo rapidamente se

desvanece.

Funcéo

Os Resource Investigators s@o bons a explorar e a dar feedback sobre ideias,
desenvolvimentos ou recursos que existam fora da equipa.

Sd0 as melhores pessoas para estabelecer contactos externos e para realizar as
negociacdes subsequentes.

Tém uma grande capacidade de pensar de forma independente e objectiva e de

conseguir informacéo dos outros.

Monitor Evaluators (ME)

Caracteristicas

Os Monitor Evaluators sao individuos sérios e prudentes com uma imunidade inata a
serem demasiados entusiasticos. S&o lentos a tomar decisGes, preferindo pensar bem
sobre as coisas. Normalmente, tém a capacidade de julgar de forma astuta, julgamentos
esses que conseguem tomar todos os factores em consideragdo. Um bom Monitor

Evaluator raramente esta enganado.
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Funcéo

Os Monitor Evaluators estdo muito aptos a analisar problemas e a avaliar ideias e
sugestdes. S&0 muito bons a pesar 0s pros e os contras das opgcbes em aberto. Para
muitas pessoas 0s Monitor Evaluators podem parecer secos, aborrecidos e até
demasiado criticos. Muitas pessoas ficam surpreendidas por Monitor Evaluators se
tornarem Gestores ou Directores. Mesmo assim, muitos Monitor Evaluators ocupam
posicdes estratégicas e ddo-se muito bem com projectos de alto nivel. Nalgumas
fungdes, o sucesso ou o fracasso depende de um numero relativamente pequeno de
decisOes dificeis. Este é o territério ideal para o Monitor Evaluator; pois a pessoa que

nunca se engana é a que, no fim, marca mais pontos.

Co-Ordinators (CO)

Caracteristicas

A caracteristica mais distinta dos co-ordinators € a sua capacidade de fazer com que 0s
outros trabalhem na direccdo de objectivos comuns. Maduros, confiantes e seguros de
si, delegam com muita prontiddo. Nas relacdes interpessoais, sdo rapidos a detectar
talentos individuais e em usar no atingimento dos objectivos de grupo. Mesmo que 0s
Co-ordinators ndo sejam necessariamente os elementos mais inteligentes da equipa, tém
uma visdo alargada e mundana e, no geral, conseguem o respeito dos restantes

individuos.

Funcéo

Os Co-ordinators estardo bem colocados quando responsaveis por uma equipa de
pessoas com capacidades e caracteristicas pessoais muito diversificadas. Tém melhor
desempenho quando a lidar com colegas de nivel parecido ou igual ao seu do que a
orientar subordinados juniores. O seu lema bem que poderia ser “consultoria com
controlo” e normalmente acreditam em enfrentar os problemas de forma calma.
Nalgumas organizac@es, os Co-ordinators tém tendéncia a entrarem em confronto com

0s Shapers devido aos seus estilos de gestdo contrastantes.

17



Shapers (SH)

Caracteristicas

Os Shapers sdo pessoas pro-activas, com muita energia nervosa e uma grande
necessidade de realizacdo. Normalmente sdo extrovertidos agressivos e possuem uma
grande forca de seguir em frente. Os Shapers gostam de desafiar os outros e sua
preocupacao esta em ganhar. Gostam de liderar e empurrar 0s outros para a ac¢ao. Se
surgirem obstaculos, encontrardo uma forma de os contornar. Determinados e
assertivos, tendem a manifestar fortes respostas emocionais a qualquer tipo de desilusao
ou frustracéo.

Os Shapers sdo duros de roer, argumentativos e poderdo ter falta de compreensdo

interpessoal. E o papel em equipa mais competitivo de todos.

Funcéo

Geralmente, os Shapers fazem bons gestores devido a conseguir gerar accao e a darem-
se muito bem quando sob pressdo. Sdo excelentes a darem vida a uma equipa e muito
Uteis em grupos onde as complicacOes politicas tém tendéncia a fazer atrasar o
andamento das coisas. Os Shapers tém tendéncia a conseguirem elevar-se por cima dos
problemas deste género e continuarem em frente independentemente do resto. Estdo
muito aptos a fazerem as mudancas necessarias e ndo se importam de tomar decisdes
impopulares. Tal como o nome implica, tentam impor alguma forma (shape, em inglés)
ou padrdo nas discussdes ou actividades de grupo. Sao, provavelmente, os mais eficazes

membros de uma equipa em garantir a acgdo positiva.

Teamworkers (TW)

Caracteristicas

Os Teamworkers sdo 0s membros da equipa que mais apoio prestam aos restantes. Sdo
moderados, socidveis e preocupam-se com 0S outros. Tém uma grande capacidade de
flexibilidade e de se adoptarem a diferentes situacOes e pessoas. Os Teamworkers sao
perspicazes e diplomaticos. Sdo bons ouvintes e, no geral, membros bastantes populares
de um grupo. Operam com muita sensibilidade no trabalho, mas poderdo ser indecisos

em situacOes limite.
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Funcéo

O papel do Teamworker € prevenir os problemas interpessoais que possam surgir dentro
de uma equipa para que todos os membros possam contribuir de forma eficaz. Como
ndo gostam de atritos, fardo quase tudo para os evitar. No é invulgar os Teamworkers
se tornarem gestores de topo especialmente se a maior parte dos gestores de
divisdo/departamento forem Shapers. Isto cria um clima no qual as capacidades
perceptivas e diplomacia do Teamworker se transformam em bens valiosos,
especialmente quando sob um regime de gestdo em que os conflitos tenham tendéncia
em surgir. Os gestores Teamworkers ndo sdo vistos como uma ameaca por ninguém e,
assim, sdo o0s mais aceites e preferidos pelas pessoas que lhes reportam. Os
Teamworkers tém um efeito lubrificante sobre as pessoas. A moral melhora e as pessoas

parecem cooperar melhor quando ha um por perto.

Implementers (IMP)

Caracteristicas

Os Implementers tém um senso comum pratico e uma boa dose de auto controlo e
disciplina. Gostam de trabalho arduo e enfrentam os problemas de uma maneira
sistematica. Numa frente mais alargada, os Implementers sdo tipicamente pessoas cuja
lealdade e interesses estdo com a empresa e que se encontram menos preocupados com
0 atingimento dos seus interesses pessoais. No entanto, os implementers poderdo ter

falta de espontaneidade e mostrar sinais de rigidez.

Funcéo

Os Tmplementers sdo (teis para uma organizacio por se conseguir confiar neles e
devido a sua capacidade para a aplicagdo pratica.

Sao bem sucedidos porque sdo eficientes e porque tém um bom sentido em relacdo ao
que é exequivel e relevante. Diz-se que muitos executivos de topo apenas fazem os
trabalhos que desejam fazer e que negligenciam as tarefas de que ndo gostam. Em
contraste, um Implementer fard o que precisa ser feito. Os bons Implementers muitas
vezes progridem até posices de alta gestdo em virtude das suas boas capacidades e

competéncias organizacionais em enfrentar as tarefas necessarias.
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Completer Finishers (CF)

Caracteristicas

Os Completer Finishers t€ém uma grande capacidade para o “follow through” (fases de
“acabamento™) ¢ grande atencdio a detalhes. E improvavel que iniciem algo que ndo
possam terminar. Sdo motivados pela ansiedade externa mas, por fora, poderdo parecer
perfeitamente calmos. S&o tipicamente introvertidos e requerem muito pouco em termos
de estimulos ou incentivos externos. Os Completer Finishers podem ser intolerantes
com 0s que tenham uma atitude mais informal. S& um pouco relutantes em delegar,

preferindo enfrentar e executar as tarefas por eles proprios.

Funcéo

Os Completer Finishers sdo de valor incalculavel onde as tarefas exijam muita
concentracdo e um alto grau de precisdo. Alimentam o sentido de urgéncia dentro da
equipa e sao bons a cumprir prazos. Na gestdo, destacam-se dos demais devido aos altos
padrdes aos quais aspiram e devido a sua preocupacdo com a precisdo atencdo ao
detalhe e “follow through”.

Specialists (SP)

Caracteristicas

Os Specialists sdo individuos dedicados que se orgulham em adquirir competéncias
técnicas e conhecimentos especializados. As suas prioridades centram-se em manter 0s
padrdes profissionais e em desenvolver e defender as suas proprias areas. Apesar de
demonstrarem muito orgulho na sua &rea ou campo, normalmente tém falta de interesse
nos das outras pessoas. Eventualmente, o Specialist transforma-se no perito em algo
devido & sua pura e completa dedicacdo a uma &rea bastante reduzida. Existem poucas
pessoas que tenham a determinacdo ou a aptiddo para se tornarem Specialists de

primeira ordem.

Funcéo
Os Specialists tém um papel indispensavel para desempenhar nalgumas equipas porque
sdo eles que providenciam uma capacidade rara na qual se baseia 0 servico ou produto

da organizacdo. Engquanto gestores, relinem bastante apoio porque sabem mais sobre as
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suas areas do que mais alguém e porque podem normalmente ser chamados para tomar

decisbes com base na sua alargada e profunda experiéncia.

2.1.2 - MARKETING DE SERVICOS

O Marketing de Servicos é uma tematica que se encontra interligada com a Gestéo pelo
Valor, tendo em consideracdo que introduz uma procura de compromisso entre a
satisfacdo de uma necessidade e 0s recursos que estamos dispostos a despender para a

obter.

“Marketing involves satisfying consumers’ needs and wants. The task of any business
is to deliver customer value at a profit. In a hypercompetitive economy with
increasingly rational buyers faced with abundant choices, a company can win only by
fine-tuning the value delivery process and choosing, providing, and communicating

superior value”(Kotler & Keller, 2006, pag.36).

Trata-se de uma afirmacdo extremamente importante, tendo em consideracdo que o
Marketing tem em consideracdo o Valor do consumidor, as suas necessidades e 0 que
necessita. Numa economia extremamente competitiva, a comunicacdo torna-se

preponderante na mais-valia e criagcdo de valor de um servico ou produto.

“Because experience and credence qualities dominate in services, consumers may
employ different evaluation processes than those they use with goods, where search
qualities dominate. Specific areas where characteristics of services may lead to
divergent evaluation processes are: information search, evaluative criteria, size and
composition of the evoked set of alternatives, perceived risk, adoption of innovations,

brand loyalty, and attribution of dissatisfaction”(Lovelock, 1991, pag.41).
Considerando que os processos de evolugédo dos consumidores (Services Marketing),

tornam-se preponderantes, pelo facto da informacéo disponivel, os critérios de evolucéo

do servico, a inovagéo, sdo formas de criar valor nos servicos.
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“An individual customer’s zone of tolerance increases or decreases depending on a
number of factors, including company-controlled factors such as price. When prices
increase, customers tend to be less tolerant of poor service. In this case, the zone of
tolerance decreases because the adequate service level shifts upward.”(Wilson et al,
2008, pag.59).

Trata-se de uma afirmacdo pertinente tendo em consideracdo 0s comportamentos
individuais dos consumidores, que se tornam extremamente importantes nas analises de

gestdo pelo valor.

“An entrepreneurial organization goes one step further than a responsive and adaptive
organization. It is not only willing but eager to change with the times. It does not simply
watch things happen, or wonder what happened; it makes things happen. It has
developed a capacity to produce successful changes. We define an entrepreneurial
organization as follows:

An entrepreneurial organization is one with a high motivation and capability to identify
new opportunities and convert them into successful businesses”(Kotler, 1982, pag.113).

A afirmacdo € preponderante tendo em consideracdo a procura de novos Servigcos na
area do marketing, sendo principalmente importante a frase “It is not only willing but
eager to change with the times. It does not simply watch things happen, or wonder what

happened; it makes things happen”.

2.2 MOTIVACAO NO TRABALHO

Um dos maiores desafios que se coloca as organizagdes num contexto competitivo e
altamente mutavel, consiste em motivar os seus colaboradores a atingir elevados
padrdes de desempenho organizacional. A competitividade das empresas depende, em
grande parte, dos recursos humanos da organizacdo, da cooperacdo e da colaboragédo
internas. Neste sentido, torna-se uma questdo de sobrevivéncia para qualquer
organizacdo, motivar as pessoas, fazé-las sentirem-se confiantes e implicadas para

alcancar os objectivos propostos e 0 sucesso organizacional.
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A 22 Guerra Mundial é indicada como a linha divisoria que permite distinguir entre 2
periodos evolutivos no estudo da motivacao e suas aplicacdes na esfera do trabalho. No
1° desses periodos, a contribui¢do dos psicdlogos foi reduzida prevalecendo as solucbes
propostas por gerentes e administradores industriais. No 2° periodo regista-se a
intervencdo do psicologo intensificada sobretudo nos Udltimos quinze anos,
caracterizados pelo despotismo psicoldgico de que falou Peter Drucker — A meta a ser
alcancada — um elevado padrdo de rendimento — sO serd atingida pela exploracao
integrada de 3 areas: a financeira, a organizacional e a psicossocial.

Para que exista uma aposta na pessoa trabalhadora € necessario ter em conta aquilo que
a impulsiona a empenhar-se na organizacdo. A motivacdo de cada trabalhador depende
seriamente de um conjunto de factores internos e externos ao proprio. “A motivacao
preocupa-se com o «porqué» do comportamento humano” (Donnelly et al., 2000, pag.
267). Segundo Donnelly et al. (2000), a conducdo do comportamento, no sentido de
compensar uma necessidade ndo satisfeita, leva a motivacdo. Numa organizacdo, a
motivacdo € importante visto que os funcionérios motivados desempenham as suas
fungbes com uma maior eficiéncia e os proprios gestores necessitam de se sentirem
motivados para efectuarem decisdes - em geral, os trabalhadores necessitam de estar

motivados para se integrarem na propria organizacao.

“Na maior parte das empresas 0s empresarios reconhecem haver, sobretudo, um
relacionamento de indole informal, gerador de bom ambiente de trabalho. Poucos sdo os
que apontam a existéncia de um relacionamento formal, e quando tal acontece tende a
haver na empresa maiores niveis de enguadramento e uma maior distancia e menor
frequéncia de contactos quotidianos entre empresario e trabalhadores” (Guerreiro et al,

2000, pag.162)

“Os problemas de um registo preciso de interacg¢des sociais entre varios individuos séo
0s que mais desafios apresentam & engenhosidade do cientista do comportamento. Nao
somente sdo 0s comportamentos sociais inerentemente subtis e complexos, mas o facto
de em qualquer situacdo normal geral, varios individuos interagirem e se
movimentarem, amplia enormemente a tarefa de acompanhar um determinado individuo

ou de registar com precisdo encontros particulares.” (Hutt & Hutt, 1974, pag.157).

23



CONCEITO DE MOTIVACAO

O estudo da motivagdo tem sido, ao longo dos anos, uma das &reas em que mais
pesquisas tém sido desenvolvidas, ja que, a nogdo de motivacdo € um conceito fulcral
para a compreensdo do comportamento humano. No entanto, apesar dos indmeros
estudos realizados, ndo existe uma definicdo consensual e absoluta.

O conceito de motivacdo pode ser apresentado de diversas formas:

- “Vontade de uma pessoa desenvolver esfor¢cos com vista a prossecucao dos objectivos
da organizagdo.” (Mondy, Sharplin e Premeaux)

- “Um estado interno que canaliza o comportamento no sentido de metas e objectivos.”
(Steiner)

- “Toda a classe de impulsos, desejos, necessidades e forcas semelhantes; e dizer que
um gestor motiva os seus subordinados significa que ele desenvolve as acc¢des que
espera que venham a satisfazer aqueles desejos, impulsos e necessidades dos seus

colaboradores, induzindo-os a actuar da forma desejada.” (Koontz)

A palavra motivacdo, deriva da expressdo latina movere, que significa mover. A
separacdo da palavra, em Motiv Acdo, significa Motivo para a Accdo, ou seja, uma

inclinacdo para a acgéo, que tem origem em um motivo/necessidade.

A motivagdo ndo € uma varidvel directamente observavel, os motivos ndo sdo
susceptiveis de serem vistos, apenas se podem observar os multiplos comportamentos
dos individuos e os seus resultados.

Concluindo, a motivacao assume um papel determinante na forma e intensidade que o

individuo emprega na realizagdo de uma determinada tarefa.

Na complexa sociedade de hoje, as pessoas sdo motivadas por numerosas influéncias,
quer sejam as suas proprias expectativas ou as de outrem, as suas imagens pessoais e 0S
seus principios, ou até mesmo a sua propria personalidade e experiéncias de vida.
(Wilkinson, 1993).

A motivacdo € um conceito abordado por diversas ciéncias e, assim, por diversas

perspectivas. Durante todo o século XX, este conceito foi alvo de distintos estudos, e

com eles, foi sendo definido o seu corpo teérico. Dentro dos estudos das organizagdes e
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da gestdo de recursos humanos, a motivacdo assumiu um papel essencial no

entendimento do comportamento humano (Porter, 2004).

Este conceito é frequentemente utilizado nas ciéncias humanas e sociais e, de acordo
com Pinder, citado por Cunha et al. (2007, p.154), a motivagdo é “o conjunto de forgas
energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que ddo origem ao
comportamento de trabalho, determinando a sua forma, direccdo, intensidade e

duragao”.

De acordo com Neves (2002, p.271), a motivacdo no trabalho enquadra-se no “grau de
interesse e implicacdo no trabalho decorrente da adequacdo das caracteristicas pessoais
a natureza intrinseca do mesmo”. Os trabalhadores, ao estarem motivados, fazem por
partilhar objectivos, encontrando-se centralizados nas mesmas metas que a propria

organizacéo definiu.

Beck (2004) define motivacdo como sendo um conceito tedrico que é usado para
explicar o porqué das pessoas adoptarem determinado comportamento em determinada
altura. Relaciona-se directamente com os movimentos dos individuos, ac¢Ges e o que é

que os determina.

“Motivagdo significa motivo para a ac¢do” (Macédo et al., 2005, p.92). A motivacédo
confere energia, direcciona e sustém a accdo. As emog¢des ocupam aqui um lugar
importante, visto que influenciam a forma como as pessoas atingem os seus objectivos e

0 porqué dessas ac¢Oes (Macédo et al., 2005).

Segundo Porter, (2004), a palavra motivacdo deriva da palavra latina movere, ou seja,
mover. Quando se tenta definir motivacao, é necessario ter em conta trés aspectos: o que
é que impele o comportamento humano, o que é que direcciona esse comportamento e

como é que este comportamento é sustentado (Porter et al., 2004).

Dos trés aspectos acima referidos, o primeiro relaciona-se com os factores internos e
externos ao individuo que podem despoletar um determinado comportamento; o
segundo, relaciona-se com as metas e objectivos que a propria pessoa quer atingir; € 0

terceiro aspecto diz respeito ao grau de seguranca, proporcionada pela sua rede social e
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organizacional, que o individuo apresenta na realizagcdo desse mesmo comportamento
(Porter et al., 2004).

A nivel organizacional, a motivagdo “¢ a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢o
para que a organizacao alcance os seus objectivos, esforco esse que é condicionado pela
forma como esta satisfaz algumas das necessidades do individuo” (Bilhim, 2005,
pag.259). Cada organizacdo deve encontrar a melhor maneira de motivar 0s seus
trabalhadores. A elaboracdo de uma estratégia organizacional é fundamental no
desenvolvimento da motivagéo, pois permite o desenvolvimento de comportamentos na

concretizacao de objectivos.

Usualmente, as diversas definicbes de motivagdo inserem em si um elemento de
estimulacdo, um elemento de ac¢éo e esfor¢o, um elemento de movimento e persisténcia
e um elemento de recompensa (Cunha et al., 2007). Estes elementos vdo condicionar o
comportamento humano, as suas ac¢Oes, tomadas de atitude e decisdo. Porém, é
necessario ter conta que “as dinamicas motivacionais sdo influenciadas pelas

caracteristicas dos grupos a que os individuos pertencem” (Cunha et al., 2007, pag.175).

A motivacdo pode ainda ser classificada dependendo da natureza dos seus estimulos:
motivagdo intrinseca e extrinseca. A primeira “refere-se aos comportamentos de
trabalho que séo estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si mesmo suscita
naquele que o executa” (Cunha et al., 2007, pag.154). A motivacdo extrinseca
demonstra-se em comportamentos direccionados para “obter alguma recompensa

material ou social, para evitar alguma forma de puni¢do” (Cunha et al., 2007, pag.154).

De acordo com Ferndndez-Abascal et al. (2003), a definicdo do conceito de motivacao
pode ser constituida por trés orientacdes: a orientacdo bioldgica, a orientacdo condutiva
e a orientacdo cognitiva. A orientacdo bioldgica € guiada por duas grandes concepcdes,
0 instinto e a activacdo fisiologica. O instinto é “um conjunto de respostas
geneticamente programadas que ocorrem quando as circunstancias sdo apropriadas”
(Fernandez-Abascal et al, 2003, pag.34) e a activacdo fisioldgica relaciona-se “com a

produgdo e persisténcia do comportamento” (Fernandez-Abascal et al, 2003, pag.34).
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A segunda orientacdo, a condutiva, define que a motivacdo surge de acordo com o
impulso e o incentivo. O impulso é a variavel que fornece energia para a pessoa
satisfazer determinada necessidade através de um determinado comportamento
(Fernandez-Abascal et al, 2003); o incentivo, “refere-se a uma meta ou objectivo, que
dirige o comportamento da pessoa para o atingir” (Fernandez-Abascal et al, 2003,
pag.34).

A terceira e Gltima orientacdo para a definicdo de motivacdo, segundo Ferndndez-
Abascal et al (2003), é a orientacdo cognitiva e baseia-se no processamento activo da
informagdo, ou seja, existe motivacdo porque existem ‘“‘processos mentais ou

pensamentos como determinantes causais que levam a ac¢do” (Fernandez-Abascal et al,

2003, pag.35).

Nao ¢ possivel “imaginar a nossa vida quotidiana sem a presenca das organizagdes”

(Chambel e Curral, 1998).

A maior parte das experiéncias individuais séo apreendidas em organizacdes, formagoes
sociais tipicas da sociedade contemporanea, e com essas experiéncias advém igualmente

variadas motivac6es (Chambel e Curral, 1998).

As organizacOes passam cada vez mais por periodos de grandes transformacgfes, em que
existem diversificadas unides e aquisicdes. As novas formas de organizagéo, tanto a
nivel privado como a nivel publico, permitem “a incorporacdo de diversos tipos de
activos”, que levam as organizagdes “a atingir niveis de competitividade superior”

(Souza e Ramos, 2004, pag.1).

TEORIAS DE MOTIVACAO

A literatura considera quatro tipos de teoria sobre a motivagéo: teorias das necessidades,
teorias da equidade, teoria do reforco e a teoria das expectativas.

Estas teorias procuram responder a questdo o que motiva o comportamento — que tipo
de eventos ou recompensas sdo a causa de as pessoas agirem de determinada forma.

Ajudam a explicar de que forma a ocorréncia de mau desempenho, baixo nivel de
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esforco, mau comportamento, sdo causados por necessidades bloqueadas ou néo
atendidas no trabalho.

Dentro deste conjunto de teorias é relevante salientar a teoria das necessidades de
Abraham Maslow (1954), as teorias de Herzberg (1966), a teoria ERG (Existence,
Relatedness e Growth) e de Alderfer (1972).

TEORIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Maslow nasceu a 1 de Abril de 1908, em Nova lorque, ao longo da sua vida foi
psicologo, consultor de empresas e professor universitario em Massachussests. Maslow
deu o contributo mais importante na linha de pensamento das teorias das necessidades,
desenvolvendo o conceito da pirdmide das necessidades, 1954.

A hierarquia das necessidades proposta por Maslow sugere que nem todas as
necessidades humanas apresentam a mesma forca e que a sua emergéncia obedece a
prioridades.

Pressupostos da teoria das necessidades de Maslow:

- As necessidades ndo satisfeitas sdo os catalisadores do comportamento humano,
havendo precedéncia das necessidades mais basicas sobre as mais elevadas. Assim,
enguanto uma necessidade basica ndo for satisfeita, as restantes ndo exercem influéncia
no comportamento humano — principio da dominancia.

- As necessidades agrupam-se de acordo com uma hierarquia — principio da hierarquia.

- As necessidades de um nivel de hierarquia emergem como motivadores, quando as
necessidades de niveis anteriores estiverem satisfeitas — principio da emergéncia.

Este modelo sugere que os motivos ou necessidades combinam-se com factores
bioldgicos, culturais e situacionais que determinam o comportamento e caracterizam o
ser humano. Maslow caracterizou as necessidades humanas em cinco niveis, que
priorizou da seguinte forma: fisiologicas, de seguranga, sociais, de estima e de
realizacdo pessoal. Esta teoria &, representada numa pirdmide — a pirdamide das
necessidades de Maslow. Na figura seguinte observa-se que as necessidades dos
individuos estdo hierarquizadas desde a base até ao topo da pirdmide, e que a

importancia das mesmas evolui nesse sentido.
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Figura 1 — Piramide das necessidades — Maslow
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. Fonte: Teixeira (2010), pag. 146

- Necessidades Pessoais ou Fisiolégicas: Estas sdo necessidades que nascem com o
proprio individuo (a priori), que estdo relacionadas com a sua sobrevivéncia e com a
preservacao da espécie. Incluem a necessidade de alimentacdo, de agua, de repouso, de
abrigo, de oxigénio, e de satisfacdo do desejo sexual. Enquanto estas necessidades nédo
estdo satisfeitas, o individuo sente-se desconfortavel, irritado, e com medo; sentimentos
que conduzem a accdo e tentativa de diminuir as necessidades recuperando o equilibrio

interno.

- Necessidades de Seguranca: Este tipo de necessidade inclui o desejo de seguranca, de
estabilidade, de protecgéo, de auséncia de medo, de lei e de ordem. Estas assumem uma

grande importancia no comportamento do individuo.

- Necessidades Sociais ou de Associacdo: Estas necessidades reportam as necessidades
de pertenca e amor, de amizade, de afeicéo, de aceitacdo por parte dos companheiros, e
de participacdo. A ma resolucdo destas necessidades pode levar a inadaptacdo social e a

solidéo.
- Necessidades de Estima: Estas necessidades incluem o desejo de respeito proprio,

sentimentos de realizacdo pessoal e de reconhecimento por parte dos outros. A
satisfacdo destas necessidades leva a procura de oportunidades de realizagdo, de
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promoc0es, de prestigio e de status. No entanto, a frustracdo pode produzir sentimentos
de inferioridade, de fraqueza, de dependéncia e de desamparo, que podem conduzir a

desmotivacao por parte do individuo.

- Necessidades de Auto-realizagéo: Estas sdo necessidades de crescimento pessoal e de
realizacdo de objectivos pessoais. Correspondem as necessidades humanas mais

elevadas, que sao sentidas por pessoas que se aceitam tanto a si Como aos outros.

Os niveis de necessidades identificadas anteriormente estdo divididas em dois grupos,
os dois primeiros niveis da base da piramide sdo chamados de necessidades de baixa
ordem ou necessidades primarias, e 0s trés seguintes niveis sdo designados de
necessidades de elevada ordem ou necessidades secundarias.

Maslow refere que os niveis de necessidades no topo da pirdmide ndo sdo prioritérias
para o individuo, enquanto as necessidades primarias ndo estiverem resolvidas. Deste
modo a motivacdo dos individuos € estimulada pelo nivel que ainda ndo estéa satisfeito.
Quando o nivel das necessidades é satisfeito, o outro nivel de necessidades torna-se
mais importante, fazendo com que os individuos despendam um conjunto de esfor¢cos

para satisfazé-las.

Esta evolucdo de um nivel para outro nivel é estabelecida desde a base até ao topo da
piramide das necessidades.

De repente outras (e mais altas) necessidades emergem e estas, ao invés de necessidades
psicoldgicas, dominam o organismo. E quando estas por sua vez sdo satisfeitas,
novamente novas (e ainda mais altas) necessidades emergem, e continuariam a emergir.
Isto é o que queremos dizer quando afirmamos que as necessidades humanas bésicas
estdo organizadas por hierarquias. (Maslow)

O gestor que pretenda motivar os seus colaboradores deve ter em atencdo o grau de
satisfacdo das suas necessidades. Maslow indica que a maior parte das pessoas
apresenta maior atencdo as necessidades sociais e de estima, dado que, em geral as
primarias se encontram satisfeitas. Defende também, que o gestor que da mais
importancia as necessidades de auto-realizacéo e rejeita um tipo de lideranca autocratica
é mais eficaz, uma vez que este estilo de lideranca frustra as necessidades do ego e de

estima dos subordinados.
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Tabela 1 — Aplicacdo da teoria das necessidades de Maslow

Nivel de Necessidades Factores Organizacionais
Fisiolégicas - Vencimento
- Condic¢des de trabalho agradaveis
- Refeitério
Seguranca - Condigdes de trabalho seguras

- Beneficios da empresa
- Seguranga do emprego

Social - Coesdo do grupo de trabalho
- Supervisdo amigavel
- Associagao profissional

Estima - Reconhecimento social
- Titular de uma funcéo
- Alto estatuto da funcéo
- Feedback do trabalho

Auto-Realizacdo - Func&o estimulante

- Oportunidade para a criatividade
- Realizagdo através do trabalho

- Progresso na organizagéo

. Fonte: Adaptado de Teixeira (2010)

Apesar do reconhecimento por parte de varios gestores, algumas criticas foram
apontadas ao longo dos anos. Para Lashey & Lee-Ross a Teoria das Necessidades de
Maslow esta fundamentada numa logica intuitiva, no entanto testes empiricos aplicados
a esta teoria foram limitados e estudos recentes mostram que o seu poder de previsao
pode ser ambiguo. No entanto, a Teoria das Necessidades de Maslow continua a ser a
teoria de motivacdo mais conhecida em todo o mundo, devido a sua abordagem, de
apelo ao senso-comum e de facil aplicagéo.

TEORIA DAS NECESSIDADES DE HERZBERG

Frederick Herzberg psicélogo clinico norte-americano e professor de Gestdo na
Universidade de Utah, contribuiu para o avan¢o do conhecimento das teorias da
motivacdo, na década de 50, com uma pesquisa sobre os factores de motivacdo no
trabalho através de um questionario aplicada a 200 engenheiros e contabilistas. Os
entrevistados eram solicitados a descrever um acontecimento que lhes fosse relevante.

Este método de investigagdo ficou conhecido por “incidente critico”.

Herzberg identificou duas classes distintas de factores considerados importantes para o
comportamento das pessoas no trabalho: factores higiénicos e factores motivacionais.
Os factores higiénicos englobam o salério, o status, a seguranca, as condicdes de

trabalho, fringe benefits, as politicas e praticas de gestdo da empresa, as relacdes
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interpessoais. Os factores motivacionais incluem a realizacdo pessoal, o
reconhecimento, o desenvolvimento, o crescimento da responsabilidade, o préprio
trabalho.

De certo modo, os factores higiénicos de Herzberg equiparam-se as necessidades
fisioldgicas, de seguranca e sociais de Maslow, enquanto que os factores motivacionais
se equiparam as necessidades de auto-estima e de auto-realizacdo de Maslow. Apesar da
semelhante divisdo de factores, ao contrario de Maslow, Herzberg considera que 0s
factores higiénicos sdo capazes de reduzir ou anular a insatisfacdo mas ndo conduzem a
motivacdo das pessoas; pelo contrario, os factores motivacionais podem contribuir para
elevados niveis de satisfacdo e assim resultar em motivacdo das pessoas. Os factores
motivacionais de Herzberg estdo relacionados com o contetido do trabalho, enquanto os
factores higienicos estdo relacionados com o contexto do trabalho. Assim, o melhor dos
ambientes nos contextos de trabalho apenas pode remover a insatisfacdo, enquanto que
para promover a satisfacdo no trabalho e a motivacdo é necessario oferecer um bom

contelido do trabalho.

Para a questdo “Como motivar empregados?” Herzberg responde: “A tUnica forma de
motivar o empregado capaz é dar-lhe uma tarefa desafiante para que 0 mesmo possa

assumir responsibilidade” (Wilkinson, 1993).

As criticas apresentadas a esta teoria prendem-se essencialmente a subjectividade do
processo de investigagdo, “incidente critico”, e a limitacdo da aplicabilidade. Outra das
criticas apresentadas refere-se ao facto de o estudo focar essencialmente o nivel
satisfacdo e ndo o desempenho, argumentado que a satisfacdo e desempenho ndo séo

sinébnimos.

TEORIA DAS NECESSIDADES ALDERFER

A teoria das necessidades de Clayton Alderfer (1972) defende que a motivacdo dos
trabalhadores pode ser explicada em fungdo da satisfacdo das suas necessidades
hierarquicamente agrupadas em piramide.

Apesar da concordancia de Alderfer com Maslow, na definicdo da teoria, Aldefer

apresenta trés aspectos discordantes da teoria de Maslow:
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Em primeiro lugar, Alderfer defende apenas trés niveis hierarquicos de necessidades,
obtidos por via de agrupamento das necessidades instituidas por Maslow. Os trés niveis
de necessidades sdo, da base para o topo, existéncias (que engloba as necessidades
fisiologicas e de seguranca); relacionamento (necessidades sociais de Maslow); e

crescimento (engloba as necessidades de estima e de auto-realizacdo de Maslow).

Tabela 2 — Aplicacgdo da teoria das necessidades de Aldefer

Maslow Alderfer
Necessidades Fisioldgicas Necessidades de Existéncia
Necessidades de Seguranca
Necessidades Sociais Necessidades de Relacionamento
Necessidades de Estima
Necessidades de Auto-realizagdo Necessidades de Crescimento

. Fonte: Adaptado de Teixeira (2010)

- Necessidades de Existéncia: Compreendem todo o tipo de necessidades relacionadas
com os factores fisiolgicos e materiais indispensaveis a vida do ser humano, ou seja, 0
desejo de bem-estar material e fisico que sdo satisfeitos através de comida, de agua, de

condicdes de trabalho e de salario.

- Necessidades de Relacionamento: Contemplam todas as necessidades de natureza

social como o desejo de estabelecer relagfes interpessoais com outras pessoas.

Necessidades de Crescimento: Incluem as necessidades de desenvolvimento e
actualizacdo do potencial humano o desejo de ser criativo, de prestar contribuicbes

produtivas.

Os trés niveis de hierarquizacdo das necessidades, - Existence, Relatedness e Growth -

atribuiu 0 nome como geralmente é conhecida a teoria - ERG.

Em segundo lugar, Alderfer refere que, apesar de um modo geral, a emergéncia de uma
necessidade se verifique depois de satisfeitas as necessidades de niveis inferiores podem
acontecer casos em que os trabalhadores activem necessidades de niveis mais elevados,

sem terem satisfeito as necessidades de niveis inferiores.
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Por ultimo, Alderfer defende que a satisfagdo de um nivel inferior ndo faz
inevitavelmente emergir uma necessidade de nivel superior, podendo mesmo verificar-
se que todas as necessidades podem ser activadas em simultaneo. Defende também que
quando as necessidades de um nivel elevado sdo frustradas, as necessidades de um nivel

inferior retomam, mesmo que ja tenham sido satisfeitas.

A comparacdo da teoria de Maslow com a de Alderfer permite-nos concluir que a teoria

ERG é mais flexivel que a teoria das necessidades de Maslow.

COMPARACAO ENTRE AS TEORIAS DAS NECESSIDADES

Tabela 3 — Teorias das necessidades

Necessidades Maslow Herzberg Alderfer
Alimento, repouso e Necessidades Factores higiénicos Necessidades de
abrigo fisioldgicas existéncia
Seguranca e proteccao Necessidades de Factores higiénicos Necessidades de
seguranga existéncia
Relacionamento, Necessidades sociais Factores higiénicos Necessidades de
aceitacdo, amizade e existéncia
consideracdo
Progresso, Necessidades de estima | Factores motivacionais Necessidades de
reconhecimento e crescimento
admiracdo pelos outros
Realizacdo e Necessidades de auto- | Factores motivacionais Necessidades de
desenvolvimento realizacéo crescimento
pessoal

. Fonte: Adaptado de Teixeira (2010)

MOTIVAR ATRAVES DO EMPOWERMENT

Na busca por melhores resultados as organizagdes tém testado algumas técnicas de
gestdo para a melhoria da qualidade, da competitividade, da motivacdo dos seus
funcionarios, e do alcance de bons resultados financeiros. Esta tentativa ajudou o

desenvolvimento de novos conceitos de gestéo, entres eles o empowerment.
Empowerment define-se como o estado psicoldgico, onde os quatro estados do acto

individual (significado, competéncia, escolha e impacto) promovem uma accao

proactiva, positiva, auto-confiante e orientacdo para o trabalho.
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Para o individuo, o empowerment a nivel pessoal € vivido com satisfagdo no trabalho,
eficacia no trabalho desenvolvido, e um comportamento inovador (Spreitzer, 1995;

Spreitzer, Kizilos e Nason, 1994).

Em relagcdo ao impacto do empowerment na perfomance motivacional, este afecta tanto

a iniciativa como a persisténcia da realizacdo de uma tarefa individual (Bandura, 1997).

Como tal, este processo permite aos gestores definir objectivos de desempenho mais
elevados para os seus colaboradores, com confianga que serdo aceites. O processo de
empowerment também permite aos gestores atenuar o impacto desmoralizante
associado a mudancas organizacionais e mobilizar os colaboradores da organizacdo a
contrair as dificuldades associadas a mudanca. Por ultimo, a experiéncia de team-
building nas organizagdes sugere que as técnicas de empowerment podem desempenhar

um papel crucial no desenvolvimento do grupo e desempenho da tarefa.

O empowerment estd geralmente associado a um conjunto de técnicas de gestdo ou
actos de partilha de poder com os outros. Por exemplo, a ideia de delegacdo e de
descentralizacdo do processo de decisdo hd muito que é equiparada com a nocdo de

empowerment. (Cunha, et al, 2007.)

2.3 GESTAO DE EQUIPAS

2.3.1 - PRESSUPOSTOS DA GESTAO DE EQUIPAS

As equipas de trabalho em meio empresarial sdo considerados como as formas mais
avancadas da organizacdo do trabalho no que diz respeito a melhoria da produtividade e
da qualidade da vida de trabalho.

Para que uma organizagcdo consiga ser vencedora no actual mundo de corrida

competitiva € necessario que possua um atributo basico: a lideranca eficiente e

adequada.
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De acordo com o conceito de managment relacional, trabalhar em equipa é composto
por 4 fases (Kinlaw, 1989):

Fase 1: Reconhecer — As pessoas procuram saber quais as funcdes e responsabilidades,

0S Objectivos e as expectativas.

Fase 2: Barafustar — A incerteza pode conduzir a conflitos entre objectivos e
personalidades, ha argumentos emocionais envolvidos. E importante refuta-los com

argumentos racionais e factos objectivos.

Fase 3: Organizar — O trabalho sistematiza-se. As pessoas conhecem-se e sabem como

actuar. H& um perigo: o da rotina instalar-se na sua equipa.

Fase 4: Desempenhar — O desempenho predomina. Nesta altura os membros da equipa
tentam colaborar de uma forma criativa e produtiva, de forma a realizar os objectivos

comuns.

A estratégia de uma instituicdo deve passar pelos recursos humanos, em que as pessoas
sdo capital inestimavel dentro do seu funcionamento. Existe a necessidade das

organizacOes serem mais flexiveis, criativas e inovadoras.

2.3.2- LIDERANCA

Defini¢do de Lideranca — Fazendo uma resenha de alguns autores, efectuada por Paul
Hersey e Kenneth Blanchard, “lideranga ¢ o processo de exercer influéncia sobre um
individuo ou um grupo, conjugando esforcos para a realizacdo de um objectivo, em

determinada situagdo”.
A lideranca inclui a realizacdo de resultados com e através de pessoas, devendo,

portanto, o lider ocupar-se de metas a serem realizadas e das relagdes humanas entre as

pessoas que irdo realiza-las
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No inicio do séc. XX destaca-se 0 movimento da administracéo cientifica, encabecado
por Frederico Winslow Taylor. Seguidores desse movimento propuseram uma
organizacéo racionalmente planeada que proporcionasse eficiéncia & administracéo.

Essa eficiéncia era entendida em termos estritos de aumento da producdo, melhorando-

se as técnicas ou métodos empregados pelos operarios.

O lider teria a funcédo de impor critérios de realizacao do trabalho, com a finalidade de

atender aos objectivos da organizagao.

Na década de vinte e no inicio da de 30, as ideias proclamadas pelo movimento iniciado
por Taylor foram substituidas pelo movimento das relages humanas, iniciado por Elton
Mayo. Os teoricos adeptos desta nova escola sustentavam que, além de encontrar 0s
métodos tecnoldgicos mais adequados para melhorar a producdo, a gestdo seria
beneficiada se considerasse os problemas humanos. Os centros reais de poder da
organizacdo passavam a estar nas relacGes interpessoais que se criavam na unidade de
trabalho. O estudo de tais relagcbes humanas era a tarefa mais importante para a

administracdo e a analise da organizacao.

O lider teria a funcdo de facilitar a realizacdo de determinados objectivos pelos seus
colaboradores, ao mesmo tempo que daria oportunidade para o crescimento e
desenvolvimento pessoal dos mesmos. O objectivo principal era, ao contrario do que
ocorria com a teoria da administragdo cientifica, a satisfacdo das necessidades
individuais e ndo as necessidades da organizagcdo. Em sintese, 0 movimento da
administracdo cientifica focalizava o seu interessa na tarefa, enquanto que o movimento

das relacbes humanas acentuava o interesse nas relagdes (pessoais). (Jesuino, 1987)

A tarefa e as relagbes humanas tornam-se, assim, interesses que caracterizam oS

trabalhos efectuados sobre lideranca, desde o periodo acima citado.

Aqueles que acentuam o interesse pela tarefa sdo os lideres autoritarios, que dizem aos
seus colaboradores o que devem fazer e como devem fazé-lo. Os que acentuam o
interesse pelas relacdes humanas sao os lideres democraticos, ndo directivos, que podem
compartilhar as suas responsabilidades de lideranga com os colaboradores, fazendo com

que estes participem no planeamento e na execucao das tarefas.
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O estilo autoritario de comportamento do lider muitas vezes baseia-se na suposicao de
que o poder do lider deriva da posicdo que ocupa, e acredita ser o homem
essencialmente preguicoso e pouco merecedor de confianga (Teoria X)

Ja no estilo democrético o poder do lider é “aceite” pelo grupo que passa a ser criativo

no trabalho (Teoria Y), desde que suficientemente motivado. (Teixeira, 2010)

Assim sendo, no estilo autoritario, os programas sdo elaborados pelo lider e, no estilo
democratico, estes programas sdo elaborados em conjunto com o grupo.

Entre esses dois extremos, ha uma grande diversidade de estilos de comportamento de
lider. Tannenbaun e Schmidt apresentaram um continuo que vai do extremo do “lider
autoritario” até ao extremo de “lider democratico”, com uma variada gama de estilos de

lideranca.

Outros estudos foram feitos, sempre enfocando ou os lideres com orientacdo para o
empregado ou os lideres voltados para a producdo, os quais conduziram a teoria da

“Lideranga Situacional”, sugerida por Paul Hersey.

Caracteristicas do Lider

Como Lider s6 consegue resultados com e atraves de pessoas, as caracteristicas dessas
pessoas e da situacdo em que estdo inseridas, factores que sdo de extrema importancia

no estilo de lideranca que provara maior eficiéncia.

Conclui-se, entdo, que trés variaveis basicas devem ser isoladas no processo de
lideranca:

- Lider

- Liderado

- A situacao
Através da andlise duma dada situagdo, enfatiza-se o comportamento observado.

Destacam-se, assim, 0s comportamentos dos lideres, dos elementos do grupo

(seguidores) e da situacdo. Através dessa observacao, isolam-se variaveis que levam a

38



possibilidade de formar individuos para que desempenhem o papel de lideres em vérias

situacoes.

Lideranca Situacional

Esta teoria baseia-se na relacao entre trés conjuntos basicos:

1) o conjunto de estruturacdes (tarefa);

2) o0 conjunto de suportes sécio emocionais (comportamento voltado para o
relacionamento humano);

3) o nivel de maturidade dos subordinados ou grupos.

Desta forma, os dois extremos caracterizados pelo lider voltado para a “tarefa” e pelo
lider voltado para as “relagdes humanas”, ja ndo sdo vistos como opostos na teoria da

Lideranga Situacional.

A Universidade de “Ohio State” concluiu que os estilos de lideranca variavam de lider

para lider.

Alguns concentravam-se em estruturar as actividades dos colaboradores em termos de
realizacdo do trabalho (tarefas). Outros procuravam conseguir um suporte sécio

emocional, em termos de relacionamento pessoal entre eles e seus colaboradores.

Alguns lideres revelavam estilos caracterizados por ambos; a tarefa e relacionamento
humano. Outros mostravam pouca sensibilidade para as tarefas e outros para as relagdes
humanas.

N&o houve um estilo dominante e sim, varias combinagdes de estilos.
Com isto, se conclui que tarefa e relacionamento ndo sdo opostos. Em vez disso,

descobriu-se que os dois padrdes de comportamento do lider podem ser apresentados

em duas dimens0es distintas, que sugerem quatro combinacdes, como mostra a figura 2.
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Estilo basico do comportamento de lider

Fig. 2 — Quadrantes de lideranga da “Ohio State University”.
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A Relacéo entre o estilo de comportamento do lider e a maturidade dos colaboradores

ou Grupos.

Na teoria da lideranca situacional, maturidade significa motivacédo para a realizagdo, o
desejo e a capacidade de assumir responsabilidades e uma formacao e/ou experiéncia na

tarefa, por parte de um colaborador ou grupo.

A idade ndo esta, portanto, directamente ligada & maturidade. Segundo a teoria da
lideranga situacional, no momento em que o nivel de maturidade do colaborador
comeca a crescer, 0 comportamento do lider requer menor apoio a realizacdo das tarefas
e maior intensidade no relacionamento humano ou, ainda, pouca estruturacao da tarefa e

pouco suporte s6cio emocional, para que 0 grupo apresente os desempenhos desejados.

Para facilitar o entendimento da relacdo maturidade — estilos de lideranca, foi sugerida
uma linha continua de maturidade, com 3 categorias basicas: “abaixo da média”,

“média” e “acima da média”.

A presente teoria determina que:

A) Quando se trabalha com pessoas de maturidade “abaixo da média”, o estilo de
lideranca que tém maior probabilidade de sucesso € o estilo altamente voltado para a
tarefa (quadrante 1);

B) Ao lidar com pessoas de maturidade “média”, o estilo dos quadrantes 2 e 3 parecem

mais apropriados;
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C) O quadrante 4, no qual o comportamento do lider é caracterizado pela baixa
estruturacdo da tarefa e pouca preocupacao com reforgos sdcio emocionais é aplicavel a

grupos ou pessoas com maturidade “acima da média”.

A Mutabilidade nos estilos do Lider

De acordo com esta teoria da lideranca, o lider podera e devera mudar de estilo quando
verificar mudangas na maturidade de seus subordinados.

Essas mudancas, porém, podem ser desenvolvidas pelo lider, que, no entanto, precisa
ser cuidadoso para ndo delegar responsabilidades a um grupo que ndo esteja apto a

recebé-las ou desenvolver o suporte emocional muito rapidamente.

Quando o desempenho esperado do individuo apresenta baixa qualidade, ndo se pode ter
a expectativa de mudancas drasticas ou rapidas. Como pode, entdo o lider ajudar a

aumentar o nivel de maturidade de seus subordinados?

O lider precisara reforcar, recompensar, logo que seja possivel, o minimo
comportamento apropriado demonstrado pelo colaborador. Este processo devera
continuar, de tal modo que o comportamento do individuo se aproxime, cada vez mais,
daquilo que o lider considera ser um bom desempenho. Desta maneira, 0s
comportamentos maduros dos colaboradores tornam-se num processo dinamico,
devendo o lider adaptar o estilo adequado de lideranca ao correspondente grau de
maturidade.

Em todos os casos, porém, a passagem do ciclo do quadrante 1 aos quadrantes 2, 3 e 4
deve ser gradativa. Mudancas gradativas devem ser desenvolvidas como resultado de

um cuidadoso planeamento e envolvimento mutuo.

De acordo com a Teoria de Lideranca Situacional, existem quatro niveis diferentes de
maturidade, que identificam as pessoas em termos de realizacdo de um trabalho
especifico, todos eles exigindo estilos diferentes de lideranca.

Analisdmos a defini¢do de lideranca, o processo historico de sua aplicagdo através dos

tempos e a teoria da lideranca situacional proposta por Hersey.
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Conclui-se, entéo, que:

a) N@o ha um estilo de lideranca basico e ideal;

b) As duas dimensdes (relacionamento humano e estruturacdo da tarefa) ndo se opdem
nem sao interdependentes;

c) Trés varidveis basicas devem ser consideradas ao delimitar-se um estilo de lideranca:
o lider, o colaborador e a situacdo, sendo o nivel de maturidade do colaborador condicéo
necessaria para que o lider planeie a sua estratégia;

d) A teoria do estimulo-refor¢o proposta por B.F.Skinner € extremamente Gtil ao ciclo
da lideranca situacional, desde que a dimensdo relacionamento humano se baseie em
maior ou menor quantidade de reforcos administrativos pelo lider;

e) O comportamento a ser considerado serd sempre o desempenho constatado e nao
atitudes interiores ou sentimentos;

f) O estilo de lideranga néo é estatico e depende intrinsecamente do estado de alerta e do
planeamento do lider, além da sua sensibilidade para perceber as mudancas dos

colaboradores.

Um lider eficaz, portanto, adapta seu estilo de lideranca a situacdo na qual exerce poder
e deve possuir uma “mente aberta”, ndo s6 para perceber mudangas como também para
isolar as varidveis que mantém relacGes causais com 0s desempenhos a serem

estudados.

2.3.3 - COACHING

E dificil encontrar uma defini¢do para o termo “coaching”, mas é necessario encontrar
uma resposta de sentido pratico visando fornecer instrumentos aos gestores para

exercerem adequadamente o papel de “coach”.
Nos diversos sentidos em que a expressdo tem sido usada, realcamos 0 mais comum, ou
seja; fala-se de “coaching” com o significado de “aconselhamento”, acompanhamento,

por exemplo, como “aconselhamento de desempenhos” ou “coaching de desempenhos”.

Por vezes, referem-se complementarmente as expressoes “coaching e aconselhamento”,

na expectativa de que se esta a tratar de um unico tema e néo de dois.
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O conceito de “coaching” ¢, noutras vezes, utlizado para descrever ac¢des especificas

como encorajar, reforcar, dar feedback, demonstrar, etc.

Noutras ocasifGes, é usado para caracterizar o estilo dos gestores que acreditam na
capacidade de desenvolvimento e enriquecimento dos colaboradores atribuindo-lhes

maiores desafios, maior autonomia e capacidade de deciséo e poder.

O conceito “coaching” deve ser entendida como uma “linguagem” especifica, um tipo
de “conversagdo” que definira o proprio estilo dominante de gestdo utilizado pelo

gestor.

“Porque a marca pessoal ¢ algo tao problematico para os coaches? Lidar com mudancas
e dilemas organizacionais ndo € tarefa para pessoas medrosas. O mundo dos negdcios
envolve riscos, oportunidades, perigos e becos sem saida: tudo isso pode fazer um lider
vacilar. Os coaches sdo colegas dos lideres e estdo presentes nos momentos criticos em
que estes podem vacilar. Os coaches aparecem no escritério do executivo quando o lider
estd mais propenso a agir automaticamente, o que o torna mais eficiente. O coach
precisa impor sua presenca para ser um parceiro que contribui de verdade. De outra
forma, o campo de forca dos dilemas internacionais do lider também podera impor-se ao
coach. Quando sucumbe aos mesmos dilemas do lider, o coach deixa de ser uma ajuda e

passa a fazer parte do problema”.(O"Neill, 2001, pag.33)

AS QUATRO FUNCOES DO “COACHING”

A confusdo acerca do conceito de “coaching” teve origem provavelmente no facto de ter
sido associado a outros discursos ou fungbes de gestdo, como por exemplo, “o
aconselhamento”.

As vezes, o termo ¢ usado para descrever algo como “mentaliza¢io” — traduzida através
dum conselho sabio dado a um colega ou um amigo. Outras vezes € usado para
descrever o processo de “tutela” — ou seja, um método individual de formacao.

Muitas vezes estas trés fungdes sdo em variados graus, associadas ao “coaching” como

forma prética de gestdo.
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Adicionada as trés fungdes “aconselhamento, mentalizacdo e tutela”, a gestdo
“coaching” inclui a funcdo “confrontagdo/avaliagao” que confronta os trabalhadores
com o resultado do seu desempenho visando a sua melhoria.

E esta fungdio de “confrontagio/avaliagio” com os problemas do desempenho que da ao
“coaching” a sua qualidade mais especifica e distinta no ambito da actividade de um

gestor.

.Critérios para um coaching eficaz:

Todo o coaching assenta numa conversa face-a-face que é, de certa forma, toda ela
centrada no desempenho. Contudo, nem todo o coaching tem sucesso. As investigacoes
efectuadas sugerem o0s seguintes resultados e critérios para estarmos perante o coaching
de sucesso (O"Neil, 2001):

1 — Resulta numa mudanca positiva no desempenho e num novo ou renovado
empenhamento para:

- Auto-Suficiéncia (aconselhamento);

- Referéncias e valores da organizacdo (mentalizacao);

- Aprendizagem continua (tutela);

- Um sustentado e alto grau de desempenho (confrontacao).

2 — Resulta no aprofundamento ou manutencéao de boa e positiva relagdo de trabalho.

3 - Transmite respeito, se centra num problema, e se orienta & mudanca e é disciplinado.
4 — Ele segue uma referéncia ou fluxo identificAvel e o uso de técnicas especificas de

comunicagéo.

OS DOIS PROCESSOS DE COACHING

O coaching em todas as suas funcdes toma duas formas genéricas ambas sendo
processo:

- Processo 1: Resolugéo de problemas

- Processo 2: Melhorar a performance

Estes dois titulos sdo algo arbitrarios, mas eles permitem um caminho pratico para

distinguirmos e termos presentes 0s dois processos.
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PROCESSO 1: Resolucao de problemas

As entrevistas coaching destinadas a “aconselhar, mentalizar e tutelar devem seguir o
processo para resolucdo de problemas. Este processo arranca a partir de alguma
necessidade detectada ou revelada pelo colaborador. Pode ser despoletado ou por este,
que solicita algum tipo de ajuda do gestor, ou pode ser iniciado pelo gestor, que oferece

ajuda ao trabalhador.

As caréncias que os colaboradores apresentam podem incidir directa ou indirectamente
sobre a sua performance. Estas caréncias devem ser as primeiras a obter resposta, por
exemplo, “ajuda num projecto a decorrer”, “clarificacdo acerca de prioridades em
conflito” ou “ajuda numa crise de caracter pessoal”. Outras caréncias podem respeitar a
metas distantes referentes a sua carreira, futuras experiéncias profissionais ou projectos

de formacao/aprendizagem de longo prazo.

PROCESSO 2: Melhorar a performance

“Confrontar/avaliar” € diferente de aconselhar, mentalizar e tutelar. As entrevistas
coaching para melhorar o desempenho sdo sempre iniciadas pelo gestor com o objectivo
de ajustar, corrigir o desempenho do trabalhador. O objectivo pode ser a correccdo de
uma deficiéncia ou a apresentacdo ao trabalhador de um desafio referente a uma nova

tarefa ou funcéo para a qual o gestor considera que o trabalhador esta preparado.

COACHING PARA O DESENVOLVIMENTO

Coaching para o desenvolvimento € um processo de construgdo de um ambiente e um
relacionamento de trabalho destinado a melhorar o desenvolvimento de habilidades e o
desempenho de uma ou ambas as partes. O coaching deve contar com 0 apoio e 0

respaldo do sistema de gestdo de desempenho e da cultura empresarial.

O que é o “desenvolvimento”™? E a identificagdo de actividades de preparagio de
funcionarios de modo a permitir-lhes maior alcance ou profundidade em suas funcdes
actuais ou futuras. O desenvolvimento eficaz deve proporcionar maior crescimento

pessoal e satisfagdo dos funcionarios no emprego.” (Minor, 2003, pag.17).
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Quais os Beneficios para a Empresa?

- Melhora a produtividade e o desempenho dos funcionarios;

- Aumenta a taxa de retencdo de funcionarios;

- Garante um bom “pool” de trabalho em funcdo de uma reputagio superior;

- Fomenta a motivacdo e 0 compromisso com o0s valores e a visao corporativos;

- Permite que os funcionarios respondam rapidamente e de forma mais favoravel as

mudancas.

Quais os Beneficios para os Funcionarios?

- Ajuda os funcionarios a crescer;

- Mantém as suas habilidades actualizadas;

- Aumenta o envolvimento no processo decisorio e de gestéao;

- Proporciona aos funcionarios maior visibilidade e contacto com as informacdes.

Quais os Beneficios para os Lideres de Equipa?

- Introduz o conceito de responsabilidades de lideranca compartilhadas;

- Proporciona a satisfacdo de se ver os funcionarios crescerem;

- Melhora a reputacdo na area de desenvolvimento de pessoas;

- Oferece mais oportunidades para a delegacao de tarefas;

- Libera tempo a ser dedicado a elaboracdo de visdo, a formacdo de equipas e ao

reconhecimento de funcionarios.

Exemplo: Um gerente da IBM pode determinar um conjunto de condutas, habilidades e
valores essenciais para 0 sucesso de um funcionario, mas esses mesmos tipos de
comportamento podem ser considerados uma heresia em uma empresa em inicio de
actividades na qual as descricGes de cargo sejam definidas de forma muito mais ampla e
flexivel. Portanto, é fundamental que aspectos distintos da cultura corporativa sejam
levados em consideracdo quando se trata de definir habilidades, condutas ou

competéncias de coaching (Minor, 2003, pag.18/19).
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CAPITULO 3 - OPCOES METODOLOGICAS

“O estudo de caso tem vindo a ganhar popularidade crescente na investigacdo educativa
nos Ultimos anos a avaliar pelo aumento crescente do numero de projectos de
investigacdo que utilizam este método de pesquisa (Yin, 1994). Este facto explica-se, na
opinido de Cohen & Manion (1989) pela desvalorizagdo da investigacdo desenvolvida
sob o paradigma positivista por parte significativa da comunidade de investigadores em
educacdo, que levou a que se desenvolvesse com o estudo de caso algo parecido a uma

industria em expansdo” (Cohen & Manion, 1989, pag.164)

As metodologias de investigacdo utilizadas para este estudo de caso foram a observacéao

directa, a anélise documental e o questionario.

A observacdo € a tecnica por exceléncia para estudar fendmenos através das
manifestacbes comportamentais, e foi 0 método que foi utilizado como estratégia de
investigacao para o presente estudo de caso.

Na minha opinido é o mais adequado para explorar situa¢@es da vida real, descrever a

situacdo, enquadrando-a no seu contexto.

A andlise documental € um método que nos permite suportar com base em literatura
nacional e internacional e artigos cientificos (quando existem), os temas e questdes

objecto de estudo. Foram analisados documentos da empresa objecto de estudo.

O Questionario é um instrumento de colecta de informacéo, utilizado numa sondagem

ou inquérito aplicado a uma determinada investigacéao.

“Uma investigacdo empirica ¢ uma investigacdo em que se fazem observacdes para
compreender melhor o fendmeno a estudar. Todas as ciéncias naturais, bem como todas
as ciéncias sociais, tém por base investigacdes empiricas porque as observacdes deste
tipo de investigacdo podem ser utilizadas para construir explicagdes ou teorias mais
adequadas” (Hill & Hill, 2009, pag.19).
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Para um melhor controlo dos Questionarios, deveremos verificar se 0s mesmos estdo
preenchidos na totalidade, se existe legibilidade e compreensibilidade, consisténcia e

uniformidade nas respostas.

Neste trabalho de projecto, conceberam-se dois questionarios, tendo sido um aplicado a
uma amostra de quarenta empresas do sector com o pressuposto de possuirem endereco
electronico (conforme anexo 4), e o outro foi aplicado a Associacfes e Revistas do
sector, tendo sido escolhidas a Associacdo portuguesa, espanhola e europeia e duas
Revistas do Sector, uma portuguesa e outra espanhola (conforme anexo 6).

O questionario dirigido as empresas € composto por 2 partes, sendo a 1% parte composta
por 16 questdes, 15 de resposta fechada e uma de resposta aberta (Analise Swot), e a 28
parte uma breve caracterizacdo socio-demografica da empresa com 6 questées.

O questionario dirigido as associagdes e revistas do sector € composto por 2 partes,
sendo a 12 parte composta por 14 questdes, 3 de resposta fechada e 11 de resposta
aberta, e a 2% parte uma breve caracterizacdo socio-demogréafica da maioria das

empresas associadas com 6 questoes.

A empresa em estudo e sobre a qual incidiu o estudo de caso, designa-se “Marques &
Rebelo, Lda.”, e foi constituida no dia 19 de Outubro de 2003 e surge de uma
oportunidade que os socios detectaram que existia no mercado da regido do Alentejo.

A empresa iniciou a sua actividade com duas maquinas, localizadas inicialmente apenas
na cidade de Evora, tendo posteriormente alargado o seu nlimero até as cinquenta, com
a respectiva evolucdo a outros concelhos alentejanos, tais como Arraiolos, Montemor-o-

Novo, Vendas Novas, Estremoz e Portel.
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CAPITULO 4 - APRESENTACAO DO PROJECTO

4.1 CARACTERIZACAO DO SECTOR DO “VENDING”

Nota : A informagdo constante neste subcapitulo foi adaptada de www.vending-eu.com, www.vendingportugal.com e

www.hostelvending.com

HISTORIA DO VENDING

O Vending ¢ uma modalidade comercial baseada na operacdo de venda através de

maquinas de distribuicdo automatica.

Esta actividade remonta ao ano 215. A.C. no antigo Egipto, onde foi descoberto o
primeiro mecanismo de venda automatica, mas so na década de 80 comecou a enraizar-

se nos habitos dos consumidores.

A tecnologia empregue hoje em dia na concepcao das maquinas de distribuicdo de
bebidas quentes, garantem um elevado grau de higiene, o que conjugado com a
utilizacdo de produtos de alta qualidade proporcionam um conjunto alargado de bebidas

de agradavel sabor.

Na generalidade a instalacdo dos equipamentos de vending, ndo tém qualquer encargo,
proporcionando um leque alargado de servigos, permitindo ainda evitar as habituais
filas, respectivas perdas de tempo e produtividade.

As principais vantagens residem no facto de a venda poder ser efectuada durante um
horario de funcionamento ininterrupto, tornando-se rapido e comodo para ©
consumidor.

O espaco fisico necessario & instalacao deste tipo de equipamento é reduzido, ndo sendo
necessaria qualquer presenca humana, libertando desta forma recursos para outras
tarefas.

Hé& cerca de 3,7 milhGes de maquinas de venda automatica na Europa, dirigidas por
algumas 10.000 empresas, na sua maioria PME’s.

Os intervenientes na area do vending sdo os operadores e os fabricantes.

49


http://www.vendingportugal.com/

Os operadores sd@o quem dirige as maquinas engquanto negaécio principal, promovendo
acordos comerciais com empresas ou instituicdes publicas para colocacdo de maquinas
e sendo igualmente responsdveis pela limpeza e reposicdo das maquinas com 0s

produtos e demais consumiveis (copos, paletinas, snacks, café, refrigerantes, etc).

Os fabricantes sdo quem fabrica as maquinas para serem utilizadas pelos operadores. As
maquinas existem em diferentes tipos e tamanhos. A industria de vending adapta o seu
leque de oferta ao tamanho das empresas onde as maquinas vdo ser colocadas. As
méaquinas podem vender quase todos os produtos, incluindo bebidas frias, bebidas

guentes, snacks e produtos congéneres.

Os operadores de maquinas de vending, dirigem o servi¢o e mantém as maquinas para
se assegurarem de que o que os consumidores preferem estad sempre disponivel. Mais de
70 % das maquinas de vending na Europa servem bebidas quentes e as restantes 30 %
vendem sanduiches, bebidas frias, refeicdes quentes e shacks. As maquinas sdo um

ponto de vendas equivalente, em tamanho, a uma loja de cerca de um metro quadrado.

Grande parte das maquinas estdo localizadas em empresas, e as restantes sdo colocadas

em locais publicos como esta¢des de comboios, aeroportos, etc.

Os beneficios das maquinas de vending sdo os seguintes:

- conveniéncia e rapidez na disponibilizacdo dos produtos

- 24 horas/ 7 dias por semana na disponibilizacdo dos produtos

- versatilidade (as maquinas podem vender quase todos os produtos)
- uma grande variedade de opg¢Oes de pagamento

- qualidade dos produtos

- s80 adaptaveis as necessidades dos clientes

- opcodes flexiveis de colocagédo

O sector do vending responde as necessidades dos consumidores. Na Europa mais de 10
milhdes de bebidas quentes e milhdes de latas de bebidas frias sdo vendidos diariamente
juntamente com snacks e demais produtos solidos. Para acompanhar as tendéncias de

consumo, o sector do vending desenvolve constantemente novas solugdes.
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A industria do vending compreende mais de 10.000 empresas na Europa, na sua maioria
PME’s.

E uma indGstria altamente competitiva com poucos entraves, dando origem a
empreendedorismo e servic¢os personalizados.

Em Portugal, adquirir bens através de maquinas de vending comeca agora a dar 0s
primeiros passos na cultura portuguesa, dado o grande numero de cafés e snack-bares
em que estes produtos sdo vendidos.

As vendas dos produtos de vending em Portugal sdo bastante divididas. H4 um nimero
significativo de pequenas empresas que detém 91% do total da quota de mercado.

A venda de produtos através de maquinas automaticas, mais conhecida como vending, é
uma industria relativamente jovem e de extraordinario crescimento nos Ultimos anos.
Gracas a qualidades que se moldam, como nenhum outro meio de venda, ao ritmo de
vida actual e a incorporacdo de novas tecnologias, este negdcio € o ideal para jovens

empreendedores.

As premissas em que se baseia - uma maquina e uma localizacdo para a mesma - s&o
acessiveis para a maioria dos "bolsos", desde os mais modestos (uma ou duas maquinas
que sirvam de complemento a outra actividade), até aqueles que aspirem a voos mais
altos nesta industria. Actualmente, existem ja empresas de vending cotadas entre as
maiores empresas espanholas, no que a facturacao diz respeito.

1- A Automatizacdo da Venda dos Produtos

O vending ¢ algo mais que um negdcio. E um canal alternativo de vendas, o mais
moderno de todos. A automatizacdo do processo de entrega do produto em troca de
"uma moeda" permite prescindir de uma série de encargos necessarios a venda em
qualquer outra transac¢do comercial. Este expediente oferece ao novo empresario de
vending a possibilidade de reduzir bastante os custos com o staff e dispor de valioso

"tempo livre" para se dedicar a outras actividades.
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2- Produtos “Vending”

Em primeiro lugar, devemos definir o que queremos por a venda na nossa maquina.
Nesta area, o leque de opgdes é tdo extenso que podemos falar, inclusive, de "novos
continentes por descobrir*. Podemos comegar por falar dos artigos mais classicos e mais
estandardizados (0 que ndo quer dizer que sejam sempre 0s de maior sucesso; como ja
tinha mencionado, o Vending € um canal onde todas as semanas sdo lan¢ados novos
produtos para o mercado, aproveitando a acessibilidade e rapidez da distribuicdo). Neste
grupo, enquadram-se as bebidas frias, as bebidas quentes e o tabaco.

O tabaco e o café sdo os produtos que detém uma maior quota de mercado no universo
Vending, com uma tradi¢do que remonta aos primordios da industria. Sdo também, sem

duvida, os que mais exploraram as potencialidades da venda automatica.

Nos ultimos anos incorporaram-se com forca, também, os snacks, tanto doces como
salgados e, mais recentemente, as refei¢cOes pré-preparadas (alimentos congelados que
se cozinham em poucos segundos num microondas incorporado no interior da maquina

automatica).

O vending continua a crescer, ou melhor, o consumidor vai-se habituando as suas
vantagens. Isso implica que um sem namero de novos produtos se tenham associado a
este instrumento comercial até se tornarem praticamente habituais: revistas, CD e
DVDs, jogos, lembrancas, guloseimas, preservativos, produtos de higiene e até artigos
erdticos. E isto é apenas uma pequena amostra do que podemos encontrar nas maquinas
automaticas por todo o mundo (podiamos mencionar, também, bicicletas, roupa de

banho e até lagostas ou automaveis...).

3-A importancia da definicdo da localizacdo na implementacdo de um negdcio de

vending

Se num qualquer negdcio a localizacdo € importante, no caso do Vending podera se

dizer que é de vital importancia.
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De um modo geral podera se dizer que os melhores "spots" serdo locais de alto trafego
de pessoas: estacdes de comboio, autocarro, metro, hospitais, edificios publicos,

paragens de bus, praias, bombas de gasolina, escolas, etc.

No entanto, os critérios para determinar a localizacdo fisica da nossa maquina estdo
também relacionados com o referido anteriormente. O produto pode ser um factor
determinante na instalacdo de maquinas em locais isolados ou de baixo trafego de
pessoas, mas estrategicamente ideais para a venda do dito produto (por exemplo, no
caso da venda automatica de roupas de banho em piscinas publicas; ou a colocagéo de
maquinas de produtos alimentares em locais isolados ou de baixo trafego, mas que

carecem de restaurantes, cafés, etc.).

4-Logistica

A planificacdo das vendas tem que ser muito minuciosa, através da realizacdo de um
cuidadoso inventario de todos os produtos que compdem o recheio da maquina. A este
respeito, € fundamental que a méaquina tenha sempre o produto e dinheiro (troco)

disponivel.

Contar com um armazém onde guardar 0 nosso stock e um veiculo que nos permita
cumprir as funcdes de reposicdo (operagbes continuas e de vital importancia no

Vending) sdo premissas basicas e de cumprimento obrigatorio.
Por ultimo, recomenda-se a utilizacdo de marcas reconhecidas pelo grande publico,
aproveitando deste modo o marketing natural dos seus produtos. Alguns estudos

indicam que esta préatica produz um aumento de até 20% nas vendas.

5-Colaboradores

No caso de ndo podermos operar as maquinas pessoalmente, poder-se-a contratar uma
outra pessoa para o devido efeito.
Esta actividade ndo requer uma qualificacdo especial, no entanto, serd sempre

aconselhavel possuir conhecimentos em mecanica e electrénica, no caso das pessoas
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responsdveis pela manutencdo das maquinas automaticas. A formacdo poder-se-4

realizar nas instalacGes da propria empresa de Vending.

Se trabalhamos com alimentos e bebidas é fundamental ter em conta todas as normas
sobre higiene e manipulacdo de alimentos para além da qualificacdo indispensavel ao
manuseamento destes produtos.

Com o crescimento da empresa o numero de trabalhadores serd directamente

proporcional ao numero de maquinas.

6-Flexibilidade

Quando uma maquina ndo produz os resultados esperados, podemos facilmente
modificar o nosso plano de negdcios em relacdo a mesma. Assim, pode-se optar por
substituir o produto ou mudar de localizacdo. Quanto & segunda opcdo, devemos
aproveitar as chamadas "“areas mortas” de locais e estabelecimentos. O negocio
Vending traz beneficios tanto para o operador da maquina automatica como para o dono
do local onde esta se encontra. E importante para o operador diminuir a0 minimo os
encargos do dono do estabelecimento comercial, para que isso aconte¢a torna-se
indispensavel garantir a manutencdo, reparacdo e reposicdo da maquina a todo o

momento. A proposta de negécio deve basear-se na irresistivel relagdo ganhar-ganhar.

7-Franchising

Se considerar oportuno 0 apoio e assessoramento especializado, podera sempre contar
com a experiéncia de outros profissionais ja reconhecidos no sector do Vending. Neste
sentido, os franchisings de Vending, um formato cada vez mais generalizado, oferece
um servico completo, proporcionando as maquinas, um plano de negdcios e um
assessoriamente continuo.

Ao invés de ser um factor de retraccdo ou dissuasdo, a actual conjuntura de crise
econdmica é uma excelente oportunidade para os diversos empresarios implementarem
espacos de vending, mais concretamente maquinas de café, nos seus recintos laborais.

A medida que vai sendo exigida uma maior dedicacdo dos trabalhadores as suas

funcBes profissionais, com impacto directo no seu estado de frescura fisica e mental,

54



eles necessitam cada vez mais de espagos onde possam repousar e conviver com 0s seus

parceiros.

Na auséncia destes, eles véem-se forcados a abandonar o seu local de trabalho e a
dirigir-se a estabelecimentos exteriores, o que significa, na verdade, uma perda
desnecessaria de tempo Uutil.

As empresas sO tém a beneficiar com a colocacdo de espacos de vending. Entre as
inimeras vantagens, o facto de os trabalhadores ndo precisarem de se ausentar constitui

uma das que detém maior preponderancia.

Para além disto, estas areas proporcionam vantagens adicionais, com impacto decisivo
no desempenho dos trabalhadores. De acordo com diversos estudos, foi provado que ter
café a disposicdo no local de trabalho incrementa os niveis de concentracdo, memoria,

percepcao, vigilancia e atencao.

Além de ajudar a promover a produtividade e rentabilidade profissionais, conforme
atestam, como se sabe, diversas investigagdes de caracter cientifico, esses recintos
transformam-se em espagos propicios a um retemperador descanso ou repouso.
Oferecem um ambiente acolhedor, que permite que o funcionario se liberte, por

momentos, da tensdo laboral que o perturba.

Paralelamente, sobressaem outras virtudes, igualmente valiosas, de que 0os empresarios
nem sempre estao inteiramente conscientes. A crer nas conclusdes de outros estudos, 0s
locais onde se instalam maquinas de café transformam-se em ambientes favoraveis a
encontros laborais espontaneos e a reunides de networking entre os trabalhadores.
Favorecendo o estabelecimento de mudltiplas sinergias, acabam por promover o0

surgimento de novas ideias ou projectos empresariais.

Em funcéo dos beneficios identificados, o investimento neste tipo de servigo acaba, em
boa verdade, por ser tdo necessario como o que é feito em computadores ou noutra coisa

qualquer.

Se o0 problema dos empresarios em requisitar o vending prende-se com 0s gastos que

teriam inevitavelmente de fazer, é importante elucida-los de que serdo mais os ganhos
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do que as despesas, além de informa-los de que o sector da distribuicdo automatica
dispde, hoje, de uma vasta oferta de programas de instalacdo de maquinas de venda
perfeitamente adaptados as necessidades, perfis ou possibilidades orcamentais das

empresas.

4.2 ANALISE DOS QUESTIONARIOS APLICADOS AS EMPRESAS,
ASSOCIACOES E REVISTAS DO SECTOR

Era intencdo do referido estudo, conhecer a perspectiva das empresas do sector para
poder efectuar “benchmarking” com a empresa objecto de estudo de caso, mas nao
houve receptividade por parte das empresas do sector.

Dos 40 questionarios enviados para as empresas da area do vending, apenas foram
recepcionados 3 (anexo 5), sendo um de uma empresa da area geografica do Norte,

outro do Centro/Sul e o ultimo do Sul.

Relativamente as questdes colocadas da 1 a 15, as respostas foram unénimes de acordo

com o quadro abaixo indicado:

Questéo Resposta
Considera importante a existéncia de uma politica de Sim

qualidade/servico na sua empresa?

O que privilegia em termos de disponibilidade dos Disponibilidade Total

recursos humanos na sua empresa?

Os seus colaboradores sao responsabilizados pelas Sim
falhas cometidas?

Estabelece metas e objectivos para a sua equipa de Sim
trabalho?

Os objectivos sdo mensurados e avaliado o seu
cumprimento existindo feedback, a posteriori, aos Sim

respectivos elementos da equipa?

Aos organismos onde procede & colocagéo das maquinas Proposta formal/Reunido

de vending, a apresentacéo do negdcio é feita através de:

Como encara a relagdo que estabelece com esses
organismos? Parceria

Considera importante que um organismo cliente se

transforme num parceiro de negécio? Sim

Fomenta o espirito de equipa na sua organizagdo como

forma de alcancar os objectivos propostos? Sim
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Considera que dispde de uma equipa “unida” e
motivada, capaz de ultrapassar todas as dificuldades e Sim

alcancar os objectivos definidos?

Costuma delegar responsabilidades? Sim

Como considera o impacto da motivagdo e satisfacao
dos colaboradores nos objectivos concretizados pela sua Positivo

organizacgéo?

A sua empresa investe na formagédo continua dos seus

colaboradores? Sim

Considera que os sistemas de recompensa que a sua
empresa tem implementados conseguem manter

satisfeitos e fidelizados os melhores colaboradores? Sim

Na sua opinido, como pensa que vai evoluir o sector do

vending em Portugal, nos préximos cinco anos? Evolugdo Positiva/Estagnagdo

Relativamente a breve analise swot ao sector, as empresas que responderam ao
Questionario evidenciaram:

- As principais oportunidades: diminuicdo dos custos por parte dos N/clientes e

proximidade do consumidor;

- As principais ameacas: faléncia das empresas e concorréncia desleal;

- Os principais pontos fortes: automatismos e ofertas diferenciadas (especificas) de

servigo a cada cliente;

- Os principais pontos fracos: roubo por parte dos funcionarios e elevadas retomas de

produtos;

Dos 5 questionarios enviados para as Associacbes da Area do vending, ao nivel
nacional, espanhol e europeu e revistas ligadas ao sector, apenas recepcionei 1 resposta

(anexo 6) de uma revista nacional do sector.

Relativamente as questdes colocadas da 1 & 14, as resposta foram as apresentadas no

quadro abaixo:

Questdes Respostas

Consideram importante a existéncia de uma politica de Sim
qualidade/servigo nas empresas de Vending? Porqué? — Fazer a diferenca junto dos clientes, s6

através de uma politica de qualidade.

O que consideram que se privilegia em termos de Disponibilidade Total
disponibilidade dos recursos humanos nas empresas Porqué? — E importante contar com os recursos humanos
associadas? a qualquer momento, dentro do aceitavel.
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Tém conhecimento que os colaboradores sdo
responsabilizados pelas falhas cometidas, nas empresas

associadas?

Sim
Porqué? — Os colaboradores tém que ser profissionais
nos servigos que prestam, dai serem responsabilizados

quando a falha é-lhe imputada.

Tém conhecimento que as empresas associadas
estabelecem metas e objectivos para as suas equipas de

trabalho?

Sim
Como? — Através da atribuicdo de comissdes por
objectivo atingido, seja ele de vendas, servigo técnico ou

distribuic&o.

Tém conhecimento que os objectivos sdo mensurados e
avaliado o seu cumprimento existindo feedback, a
posteriori, aos respectivos elementos da equipa das

empresas associadas?

Sim
Como? — Através da atribuicdo de comissdes e prémios,

0s colaboradores obtém o seu reconhecimento.

Tém conhecimento que as empresas associadas aos
organismos onde se procede a colocacdo das maquinas
de vending, procedem & divulgacédo do negécio

predominantemente de que forma:

Contacto informal

Na sua maioria, como consideram que as empresas
associadas encaram a relacéo que se estabelece com
esses Organismos?

Parceria

Acha que as empresas associadas, consideram
importante que um organismo cliente se transforme num

parceiro de negdcio?

Sim

Porqué? — Neste ramo, a inovacéo e desenvolvimento é
uma constante. Desta forma, é comum que um operador
se torne distribuidor, passando a ser fornecedor de quem
outrora era cliente. Existem diversos casos em que se

verifica os dois ciclos mutuamente.

Tém conhecimento que as empresas associadas,
fomentam o espirito de equipa nas suas organizagdes

como forma de alcancar os objectivos propostos?

Sim

Como? — Através de prémios comuns

Consideram importante que as empresas associadas,

investam na formag&o continua dos seus colaboradores?

Sim

Como? — Num meio em constante evolugdo, a formagao
continua torna-se indispensavel para o bom
desenvolvimento da actividade corrente das nas

empresas.

Tém conhecimento que os sistemas de recompensa que
as empresas associadas tem implementados conseguem
manter satisfeitos e fidelizados os melhores
colaboradores?

Das seguintes areas assinale com uma cruz aquelas em
que a Associagdo tém tido um papel maior?

a) Proporcionar acgdes de formacdo em Gestéo de
Qualidade e Marketing de Servigos

b) Consultadoria/aconselhamento nas areas
contabilisticas e fiscais

c) Aconselhamento nas areas da Gestao de Recursos

g) Outras, Quais?
- Comunicacao e informagdo sobre maquinas,

equipamentos e servigos actuais.
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Humanos

d) Proporcionar ac¢des de formagdo em
Desenvolvimento pessoal e comunicago

e) Proporcionar ac¢des de formagdo em Seguranga
Alimentar

f) Proporcionar ac¢des de formagdo em Gestao pelo
Valor e Empreendedorismo

g) Outras, Quais?

Na vossa opinido, e com a informagéo de que dispdem
como pensam que vai evoluir o sector do Vending em Evolugdo Positiva

Portugal, nos préximos cinco anos?

Relativamente a breve analise swot ao sector, a revista do sector que respondeu ao
Questionario evidenciou:

- As principais oportunidades: meio em constante inovacdo e desenvolvimento;

- As principais ameacas: a crise economica, com o consumidor final a adquirir menos
produtos;

- Os principais pontos fortes: precos mais acessiveis, quando comparado com o canal
Horeca;

- Os principais pontos fracos: Fraca qualidade de alguns servicos e produtos, que criam

ideia errada sobre o sector;

4.3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA OBJECTO DE ESTUDO

O objecto de estudo deste projecto € um estudo de caso de uma empresa na area do

vending de méquinas automaticas de bebidas quentes, bebidas frias e snacks.

Esta empresa tem como designacao social “Marques & Rebelo, Lda.”, e a sua natureza
juridica é uma sociedade por quotas com capital social de 15.000,00 € (quinze mil
euros), representada por dois sécios, que detém em conjunto 50% do capital social. A
sua sede esta localizada na cidade de Evora, e o mercado que pretende abranger ¢ toda a
regido do Alentejo.

A empresa dedica-se a exploracdo de maquinas de vending em organismos publicos,
organismos privados e pequenas e micro empresas.

O publico-alvo da empresa sdo pessoas que trabalhem ou circulem de alguma forma por

todas as instituicdes que mencionei anteriormente.
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Foi efectuada uma analise a envolvente externa e interna da empresa, utilizando as
diversas ferramentas de gestdo pelo valor.

A empresa para desenvolver a sua actividade tém & sua disposi¢do meios técnicos,
humanos e financeiros de forma a desempenhar com eficacia, rapidez e eficiéncia a
mMissédo a que se propde.

Os meios técnicos que a empresa dispde sdo 50 maquinas de vending (inclui maquinas
de bebidas quentes, bebidas frias e snacks); duas viaturas para o transporte de todos 0s
produtos indispensaveis a exploracdo das referidas maquinas, dispde de instalagdes para
acondicionar todos os produtos comercializados nas maquinas.

Os recursos humanos disponiveis sdo quatro colaboradores, sendo dois socio-gerentes,
um técnico/repositor e um repositor que asseguram toda a area comercial, técnica,

financeira e operacional da empresa.

A actividade da empresa é desenvolvida através da exploracdo directa de maquinas de
vending (bebidas quentes, bebidas frias e snacks) em organismos publicos, organismos
privados e médias, pequenas e micro empresas.

A empresa dispde de duas viaturas para efectuarem os abastecimentos indispensaveis ao
funcionamento eficaz de todas as maquinas, bem como de todas as assisténcias técnicas

a efectuar em todas as instituicdes que necessitam desse servico.

Com este tipo de servico a empresa pretende dar resposta a uma lacuna que neste
momento existe no mercado de vending no Alentejo.

A existéncia da empresa Marques & Rebelo, Lda., deve-se ao facto dos seus sécios
terem detectado uma oportunidade que neste momento existe no mercado da regido do
Alentejo. Os socios da empresa utilizaram as ferramentas de gestdo pelo valor, por
forma a demonstrarem que 0’ negdcio”, esta como se costuma dizer no “bom caminho”.
A misséo da empresa € a exploracdo de maquinas de vending com vista a maximizagao
do lucro.

Para concretizar 0 pressuposto da sua missdo, a empresa ira utilizar 0s recursos

humanos, técnicos e financeiros de forma eficaz, atempada e eficiente.
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CAPITULO 5-ESTUDO DE CASO

O Estudo de Caso, objecto de andlise refere-se a uma micro-empresa do sector do
Vending.

Nos subcapitulos seguintes, de acordo com os 4 pilares da Gestdo pelo Valor, é
evidenciado o estilo de gestdo praticado pela empresa, a sua dinamica humana, a

envolvente, consubstanciado com métodos e ferramentas de Gestao pelo Valor.

5.1 - ESTILOS DE GESTAO E DIMENSAO HUMANA

Neste subcapitulo é evidenciado a forma como os Gestores da Empresa de acordo com o
Estilo de Gestdo, actuam sobre diversos factores tais como: comunicagéo,
responsabilizacdo, objectivos, criatividade e inovagéo, clientes e produtos e avaliagcdo
dos resultados.

E igualmente evidenciado a forma como os Gestores da Empresa de acordo com a
Dindmica humana actuam sobre os seguintes factores: trabalho em equipa, satisfacéo,
comunicagdo, motivagdo para a mudanca e apropriacao dos resultados.

Estamos perante uma empresa cujo estilo de gestdo podemos considerar democratico,
com uma enorme componente polivalente, de acordo com as fungfes desempenhadas
pelos diversos colaboradores tendo em consideragéo o seguinte:

- Existe uma politica de qualidade/servico;

- E privilegiado a disponibilidade total em termos de recursos humanos;

- Os colaboradores séo responsabilizados pelas falhas cometidas;

- S&o estabelecidas metas e objectivos para a equipa de trabalho;

- Os objectivos sdo mensurados e avaliado o seu cumprimento existindo feedback, a
posteriori, aos elementos da equipa;

- Aos clientes onde se procede a colocacao das maquinas de vending, a apresentacédo do
negocio é feita através de proposta formal (anexo 7) ou reuniao;

- Existe uma relacdo predominante de parceria que se estabelece com as empresas
clientes;

Relativamente & dindmica humana os gestores da empresa actuam da seguinte forma:

- Fomentam o espirito de equipa na empresa, como forma de alcancar os objectivos

propostos;
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- Promovem a unido e motivagédo da equipa, como forma de ultrapassar as dificuldades e
alcancar os objectivos definidos;

- Delegam responsabilidades;

- Promovem a formacgéo continua dos seus colaboradores;

- Implementam sistemas de recompensa para os colaboradores;

- Promocao do empowerment por parte dos gestores da empresa; (Citado por Cunha, et
al, 2007, “O empowerment estd geralmente associado a um conjunto de técnicas de
gestdo ou actos de partilha de poder com os outros. Por exemplo, a ideia de delegacdo e
de descentralizagdo do processo de decisdo ha muito que é equiparada com a nocéo de

empowerment”)

5.2 - ENVOLVENTE E METODOS E FERRAMENTAS

Tendo em linha de conta que a Envolvente, considera como factores fundamentais as
condicdes externas, as condic¢des internas e os graus de liberdade, foram realizadas as
seguintes Analises a empresa objecto de estudo: Analise Pest, Analise Swot, Analise da
Cadeia de Valor e Questionario de Diagndstico de Jack Tesmer.

Relativamente aos métodos e ferramentas numa politica de Gestéo pelo Valor, a que foi
possivel utilizar a empresa em estudo foi a Andlise de Valor. N&do foi possivel efectuar o
Benchmarking pelo facto de ndo terem sido respondidos mais questionarios, que

remetemos as empresas (Numa amostra de 40, apenas responderam 3).
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5.2.1- ANALISE DAS TENDENCIAS DE MERCADO — ANALISE PEST

Fonte

Descricdo da Tendéncia

Efeito

Tempo

Politicas/
Legais

- Legislacéo especifica que incide na actividade

- Impostos aplicaveis a actividade

- Regulamentagdo com o Comércio Externo

- Politicas governamentais

- Estabilidade governamental

- Incentivos

- Intervencdo governamental

- Despesa publica

- Relagdes internacionais

Econo-
micas

- Europa, América, Asia, etc.

- OPEP

- Circulos comerciais

- Inflagao/taxa de cambios

- Crescimento econémico/tendéncias do PIB

- Taxas de juros

- Oferta de crédito e dinheiro

- Desemprego/trabalho disponivel

- Consumo/rendimentos

- Disponibilidade/custos energéticos

Sécio -
Culturais

- Ambientalismo

- Consumismo

- Estilo/padrdo de vida

- Novas necessidades

- Atitudes para com o trabalho/diversdo

- Propenséo para comprar

- Distribuicao de riqueza/rendimentos

- Distribuigdo demografica/idades

- Taxa de nascimento/expectativa de vida

- Educacéo e formacao

- Mudangas sécio-econdmicas

- Pressoes éticas

Tecnolo6-
gicas

- Tl

- Novos Materiais

- Fontes de Energia

- Novas alternativas tecnoldgicas

- Fonte/custos/disponibilidade de inputs

- Investimento em 1&D pelo governo/univ/ind.

- Factores ecol6gicos

- Transferéncia de tecnologia

- Infra estruturas tecnologicas
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Escala numérica utilizada:

Efeito:

1 - nenhum efeito para a organizacgéo
2 - alguns efeitos para a organizagao
3 - fortes efeitos na organizacédo

4 - tremendo impacte/efeito na organizagéo

Tempo:

1 - a longo prazo
2 - amedio prazo
3 -acurto prazo

4 - imediato

Este efeito pode ser positivo ou negativo. No caso de o efeito ser positivo, podera
determinar uma oportunidade, no caso de o efeito ser negativo podera determinar uma
ameaca. Esta diferenca é utilizada aquando da transferéncia dos efeitos pela sua ordem
de importancia para a analise swot.

Da multiplicacdo de uma das variaveis pela outra, obteremos resultados entre 1 e 16.

As accOes a tomar desta analise sdo as seguintes:

- 8 a 12 : Muito importante — transferir para a swot

- 3 a6 : Mediamente importante — menos preocupante na swot

-1 e 2 : Pouco Importante — delegar e controlar

Analise Swot

Trunfos/Oportunidades

- Incentivos

- Crescimento Economico/Tendéncias do PIB
- Consumo/Rendimentos

- Consumismo

- Propenséo para comprar
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Fontes Politico/Legais:

- Legislacdo especifica que incide na actividade — Apreende-se que a legislacdo
portuguesa e comunitaria pelas mudangas que estdo inerentes a este tipo de actividade

poderd ter alguns efeitos para a organizacéao a longo prazo.

- Impostos aplicaveis a actividade — Tém se em consideracdo que 0S impostos
aplicaveis a actividade devido as constantes alteracfes introduzidas pelos governos
portugueses poderdo ter alguns efeitos para a organizagéo a curto prazo.

- Regulamentacdo com o comércio externo — Visto que o mercado alvo da
organizacdo em questdo, € o mercado nacional, a regulamentacdo do mercado externo,

nédo tem efeito para a organizagédo a longo prazo.

- Politicas governamentais — Apreende-se que as politicas governamentais devido &s
constantes e rapidas mudancas dos governos portugueses nos Gltimos anos poderdo ter

alguns efeitos para a organizagédo a curto prazo.

- Estabilidade governamental — Tém se em consideracdo que a estabilidade
governamental pelo facto das legislaturas nos ultimos anos ndo terem chegado ao seu

termino, poderdo ter alguns efeitos para a organizacdo a médio prazo.

- Incentivos — Tém se em linha de conta que 0s incentivos que possam ser
disponibilizados pelo governo poderdo ter fortes efeitos para a organizacdo a curto

prazo.

- Intervencdo governamental — Apreende-se que pelo facto do governo néo intervir na
area do vending, no sector empresarial, ndo tera nenhum efeito para a organizacéo a

longo prazo.
- Despesa publica — Tém se em consideragdo que todos 0S processos que possam existir

por parte do governo para controlar a despesa publica terdo algum efeito para a

organizagao a curto prazo.
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- Relagdes internacionais — Visto que o mercado de actuacdo da empresa é o mercado

nacional, este parametro ndo tera nenhum efeito para a organizagéo a longo prazo.

Fontes Econdmicas:

- Europa, América, Asia, etc. — Apreende-se que 0s mercados em questdo tendo em

conta a sua distancia, nao terdo nenhum efeito para a organizacéo a longo prazo.

- OPEP - Tém se em linha de conta que os mercados do petrdleo, devido & sua

volatilidade terdo algum efeito para a organizacao a curto prazo.

- Circulos Comerciais — Apreende-se que os Circulos Comerciais devido ao facto de
estarem em constante mudanca, poderao ter alguns efeitos para a organizacdo a médio

prazo.

- Inflagdo/Taxa de Cambios — Tém se em consideracdo que a inflagdo e a taxa de
cambios pela sua volatilidade, poderéo ter alguns efeitos para a organizagcdo a curto

prazo.

- Crescimento Econdmico/Tendéncias do PIB — Apreende-se que o crescimento
econdémico e as tendéncias do PIB pelo seu impacto directo na estrutura econdmica dos

consumidores, poderdo ter fortes efeitos para a organizagao a curto prazo.

- Taxas de Juro — Considera-se que as taxas de juro devido a sua possivel flexibilidade,

poderao ter alguns efeitos para a organizagéo a curto prazo.

- Oferta de Crédito e Dinheiro — Apreende-se que a oferta de crédito e dinheiro por
parte de instituicdes financeiras e a sua disponibilizacdo, poderdo ter alguns efeitos para

a organizag&o a curto prazo.
- Desempenho/Trabalho disponivel — Tém se em linha de conta, que o factor

desemprego versus trabalho disponivel pela sua disponibilidade, podera ter alguns

efeitos para a organizagéo a curto prazo.
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- Consumo/Rendimentos — Apreende-se que 0 consumo praticado pelos consumidores
e os rendimentos por eles auferidos, poderao ter fortes efeitos para a organizacgéo a curto

prazo.

- Disponibilidade/Custos energéticos — Tém se em consideracdo que a disponibilidade
e 0s custos energéticos como factor, poderdo ter alguns efeitos para a organizacéo a

médio prazo.

Sécio — Culturais:

- Ambientalismo — Apreende-se que o factor ambiental do meio envolvente em que a

empresa se insere, podera ter alguns efeitos para a organizacao a longo prazo.

- Consumismo — Tém se em consideracdo que o factor consumo por parte do pablico

em geral poderd ter um tremendo impacto na organizacdo imediatamente.

- Estilo/Padrao de Vida — Apreende-se que o estilo e o padréo de vida por dominarem
a sociedade em que a empresa se insere, poderdo ter fortes efeitos na organizacdo a

médio prazo.

- Novas Necessidades — Tém se em linha de conta, que as novas necessidades
existentes por parte da populacdo, poderdo ter fortes efeitos na organizagdo a curto

prazo.

- Atitudes para com o trabalho/diversdo — Apreende-se que as atitudes para com o
trabalho e a diversdo tendo em conta as posturas socioculturais dos trabalhadores,

poderdo ter nenhum efeito para a organizacao imediatamente.
- Propensao para comprar — Tém se em consideracdo que a propensao para comprar

tendo em conta o consumismo da populacéo e a disponibilizacdo imediata dos produtos

em causa, poderéo ter um forte efeito na organizagéo a curto prazo.
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- Distribuicdo demogréfica/idades — Apreende-se que a distribuicdo
demogréfica/idades tendo em atencdo a dispersdo da populacdo por sectores etarios,

poderdo ter alguns efeitos para a organizagéo a curto prazo.

- Taxa de nascimento/expectativa de vida — Tém se em linha de conta, que a taxa de
nascimento/expectativa de vida, tendo em atencdo o menor nimero de nascimentos e
um maior numero de idosos, poderdo ter alguns efeitos para a organizacdo a longo

prazo.

- Educacdo e Formacdo — Apreende-se que a propensdo para maiores niveis de
educacdo e formacdo relativamente ao negdcio em questdo, poderdo ter alguns efeitos

para a organizacéo a longo prazo.
- Mudancas Socio — Econdémicas — Tém se em consideracdo que as mudancas socio-
econdémicas da regido onde estamos inseridos e do pais em geral, devido as suas

constantes dindmicas, poderao ter alguns efeitos para a organizagdo a médio prazo.

- Pressdes Eticas — Apreende-se que as pressdes éticas para a area de negécio onde a

empresa actua, poderdo ndo ter efeito para a organizacdo a longo prazo.

Tecnologicas:

- Tl (Tecnologias de Informacéao) — Apreende-se que as tecnologias de informacao de
acordo com as mudangas constantes que estdo permanentemente a ser alteradas, poderdo

ter alguns efeitos para a organizacdo a médio prazo.

- Novos Materiais — Tém se em consideracdo, que 0s novos materiais ao nivel da

inovacdo, poderdo ter alguns efeitos pata a organizacdo a medio prazo.

- Fontes de Energia — Apreende-se que as fontes de energia devido as suas alteracdes

permanentes, poderao ter alguns efeitos para a organizacdo a médio prazo.
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- Novas alternativas tecnologicas — Tém se em consideracdo que as novas alternativas
tecnologicas, devido a sua dindmica, poderdo ter alguns efeitos para a organizacdo a

curto prazo.

- Fonte/Custos/Disponibilidade  de inputs -  Apreende-se que a
Fonte/Custos/Disponibilidade de inputs devido a sua volatilidade, poderdo ter alguns

efeitos para a organizacgéo a curto prazo.

- Investimento em I&D pelo governo/univ/ind — Tém se em consideracdo que o
investimento em I&D pelo governo/univ/ind., devido a sua complexidade, poderdo ter
alguns efeitos para a organizacdo a médio prazo.

- Factores Ecoldgicos — Apreende-se que os factores ecoldgicos que estdo cada vez
mais presentes no dia-a-dia das empresas, poderdo ter alguns efeitos para a organizacao

a longo prazo.

- Transferéncia de Tecnologia — Tém se em consideracdo que a mobilidade da

tecnologia da empresa, podera ter alguns efeitos para a organizagdo a longo prazo.

- Infra-estruturas tecnoldgicas — Apreende-se que a renovacdo de infra-estruturas

tecnoldgicas, poderdo ter alguns efeitos para a organizacdo a médio prazo.

5.2.2 - ANALISE SWOT

Trunfos/Oportunidades:

- Motivacao e competéncia da forca de vendas;

- Fidelidade dos clientes;

- Extensdo da quota de mercado em relacéo ao segmento;
- Atencéo a reclamagdes e seu tratamento;

- Politicas de garantia e manutencao;

- Qualidade da formacdo de clientes;

- Capacidade de fornecer substitutos e servicos de reparacao;
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- Capacidade de detectar novas oportunidades de produtos e mercados;

- Coordenacao e integracdo de todas as actividades da cadeia de valor;

- Competéncia para usufruir de capital a baixo custo para financiamento;

- Nivel de suporte ao marketing estratégico e a tomada de decisdo pelos sistemas de
informacao;

- Imagem publica e responsabilidade social;

- Procedimentos de recrutamento, seleccéo, formacéo e promogéo;

- Sistemas de recompensa na motivacao do pessoal;

- Ambiente de trabalho que minimize absentismo e mantenha a rotagéo de pessoal a
niveis adequados;

- Niveis de motivacao e satisfacdo no trabalho;

- Sucesso de pesquisa e desenvolvimento na criacdo da inovagdo em produtos e
processos;

- Nivel de encorajamento a inovacao e a criatividade;

- Variedade de fornecedores ou parceiros baseados em acreditacao;

- Compras em tempo, custos e qualidade adequados;

- Procedimentos para compras de investimento;

- Critérios desenvolvidos na op¢do compra vs leasing;

- Boas relagdes de longo prazo com fornecedores;

Fraquezas/Ameacas:

- Sistemas de controlo de inventario e de materiais;
- Armazenamento de produtos;
- Avaliacédo dos canais de distribuicéo alternativos;

- Meios de garantia ao cliente da evolugéo das solugoes;
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5.2.3 - ANALISE DA CADEIA DE VALOR

Actividades primarias

Tipo de Actividades Posicdo | Observagoes
relativa

Logistica de materiais (input)

- Sistemas de controlo de inventario e -3

de materiais

- Armazenamento de matérias 1

Operagoes

- Produtividade dos equipamentos em 0

comparagdo com a concorréncia

- Automacdo dos processos de 0

producéo

- Sistema de controlo de producdo na 0

melhoria da qualidade e na contencéo

de custos

- Layout fabril e movimentagao 0

Logistica de produtos (output)

- Entrega de servigos e produtos 9

- Armazenamento de produtos -3

Marketing e Vendas

- Prospecc¢ao e segmentacédo 9

- Inovagdo na promocédo de vendas e 9

na publicidade

- Avaliagdo dos canais de distribuicéo -3

alternativos

- Motivacdo e competéncia da forca 3

de vendas

- Desenvolvimento de imagem de 9

qualidade e reputacdo favoravel

- Fidelidade dos clientes 3

- Extensdo da quota de mercado em 3

relacdo ao segmento

Servico

- Meios de garantia ao cliente da -3

evolucéo das solucbes

- Atencdo a reclamacbes e seu 3

tratamento

- Politicas de garantia e manutengao 3

- Qualidade da formacdo de clientes 3

- Capacidade de fornecer substitutos e 3

servicos de reparacao
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Actividades de suporte

Tipo de actividades Posicdo | Observacoes
relativa

Estrutura central

- Capacidade de detectar novas oportunidades de 3

produtos e mercados

- Qualidade do planeamento estratégico 9

- Coordenacdo e integracdo de todas as actividades 3

da cadeia de valor

- Competéncia para usufruir de capital a baixo 3

custo para financiamento

- Nivel de suporte ao marketing estratégico e a 3

tomada de decisdo pelos sistemas de informagao

- Relacionamento com grupos de interesse e 1

decisorios politicos

- Imagem publica e responsabilidade social 3

Gestéo de recursos humanos

- Procedimentos de recrutamento, seleccdo, 3

formacao e promogéo

- Sistemas de recompensa na motivacao do pessoal 3

- Ambiente de trabalho que minimize absentismo e 3

mantenha a rotacdo de pessoal a niveis adequados

- Relacdo com forgas sindicais 0

- Participacdo de gestores e especialistas em 3

organizagdes profissionais

- Niveis de motivacdo e satisfacdo no trabalho 3

Desenvolvimento tecnol6gico

- Sucesso da pesquisa e desenvolvimento na 3

criacdo da inovagdo em produtos e processos

- Qualidade das relacbes de trabalho entre os 0

pesquisadores e 0s outros departamentos

- Rapidez e cumprimento dos prazos dos 0

desenvolvimentos

- Qualidade de instalacbes e equipamentos ligados 0

a pesquisa

- Qualificagdo e experiéncia dos pesquisadores 0

- Nivel de encorajamento a inovagdo e a 3

criatividade

Compras

- Variedade de fornecedores ou parceiros baseados 3

em acreditacdo

- Compras em tempo, custos e qualidade adequados 3

- Procedimentos para compras de investimento 3

- Critérios desenvolvidos na opg¢do compra Vs 3

leasing

- Boas relac6es de longo prazo com fornecedores 3
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Actividades primarias
Tipos de actividades

Logistica dos materiais (inputs)
- Os sistemas de controlo de inventario e materiais; quanto a logistica dos materiais é

mediamente pior;

- O armazenamento de matérias; quanto a logistica dos materiais € pouco melhor;

Operag0es

- A produtividade dos equipamentos em compara¢do com a concorréncia; quanto as
operacdes esta em igualdade ou ndo é aplicavel;

- A automacdo dos processos de producdo quanto as operacdes estdo em igualdade ou
ndo sdo aplicaveis;

- O sistema de controlo de producdo na melhoria da qualidade e na contengéo de custos
quanto as operaces estdo em igualdade ou ndo sdo aplicaveis;

- O layout fabril e movimentacdo quanto as operacdes estdo em igualdade ou ndo séo

aplicaveis;

Logistica dos produtos (output)
- A entrega de produtos e servicos quanto a logistica dos produtos é bastante melhor;

- O armazenamento de produtos quanto a logistica dos produtos é mediamente pior;

Marketing e Vendas

- A prospeccéo e segmentagdo quanto ao marketing e vendas é bastante melhor;

- A inovacgdo na promocédo de vendas e na publicidade quanto ao marketing e vendas é
bastante melhor;

- A avaliacdo dos canais de distribuicdo alternativos quanto ao marketing e vendas é
mediamente pior;

- A motivacdo e competéncia da forca de vendas quanto ao marketing e vendas é
mediamente melhor;

- O desenvolvimento de imagem de qualidade e reputacdo favoravel quanto ao
marketing e vendas € bastante melhor;

- A fidelidade dos clientes quanto ao marketing e vendas é mediamente melhor;
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- A extensdo da quota de mercado em relacdo ao segmento quanto ao marketing é

mediamente melhor;

Servigo

- Os meios de garantia ao cliente da evolucdo das solugdes quanto ao servico Sao
mediamente pior;

- A atencdo a reclamacdes e seu tratamento quanto ao servi¢o séo mediamente melhor;

- As politicas de garantia e manutencao quanto ao servico sao mediamente melhores;

- A qualidade da formagé&o de clientes quanto ao servigo é mediamente melhor;

- A capacidade de fornecer substitutos e servi¢os de manutencdo quanto ao servi¢o sao

mediamente melhores;

Estrutura Central

- A capacidade de detectar novas oportunidades de produtos e mercados quanto a
estrutura central s&o mediamente melhores;

- A qualidade do planeamento estratégico quanto a estrutura central é bastante melhor;

- A coordenacdo e integracdo de todas as actividades da cadeia de valor quanto a
estrutura central sdo mediamente melhores;

- A competéncia para usufruir de capital a baixo preco para financiamento quanto a
estrutura central € mediamente melhor;

- O nivel de suporte ao marketing estratégico e a tomada de decisdo pelos sistemas de
informacdo quanto & estrutura central € mediamente melhor;

- O relacionamento com grupos de interesse e decisorios politicos quanto a estrutura
central € pouco melhor;

- A imagem publica e responsabilidade social quanto a estrutura central € mediamente

melhor;

Gestdo de Recursos Humanos

- Os procedimentos de recrutamento, selec¢do, formacéo e promocao quanto a gestdo de
recursos humanos sao mediamente melhores;

- Os sistemas de recompensa na motivacdo do pessoal quanto a gestdo de recursos

humanos sdo mediamente melhores;
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- O ambiente de trabalho que minimize absentismo e mantenha a rotacdo de pessoal a
niveis adequados quanto a gestao de recursos humanos é mediamente melhor;

- A relacdo com forgas sindicais quanto a gestdo de recursos humanos esta em igualdade
ou nao é aplicavel;

- A participacdo de gestores e especialistas em organiza¢Ges profissionais quanto a
gestdo de recursos humanos é mediamente melhor;

- Os niveis de motivacéo e satisfacdo no trabalho quanto a gestdo de recursos humanos é

mediamente melhor;

Desenvolvimento Tecnologico
- O sucesso da pesquisa e desenvolvimento na criacdo da inovagdo em produtos e

processos quanto ao desenvolvimento tecnologico é mediante melhor;

- A qualidade das relacGes de trabalho entre os pesquisadores e 0s outros departamentos
quanto ao desenvolvimento tecnoldgico esta em igualdade ou ndo é aplicavel,

- A rapidez e cumprimento dos prazos dos desenvolvimentos quanto ao
desenvolvimento tecnoldgico estd em igualdade ou ndo séo aplicaveis;

- A qualidade de instalagbes e equipamentos ligados a pesquisa quanto ao
desenvolvimento tecnoldgico esta em igualdade ou néo é aplicavel;

- A qualificacdo e experiéncia dos pesquisadores quanto ao desenvolvimento
tecnologico estd em igualdade ou ndo sdo aplicaveis;

- O nivel de encorajamento a inovacdo e a criatividade quanto ao desenvolvimento

tecnoldgico é mediamente melhor;

Compras

- A variedade de fornecedores ou parceiros baseados em acreditacdo quanto as compras
é mediamente melhor;

- As compras em tempo, custos e qualidade adequados quanto as compras € mediamente
melhor;

- Os procedimentos para compras de investimento quanto as compras sdo mediamente
melhores;

- Os critérios desenvolvidos na opcdo compra vs leasing quanto as compras Sao

mediamente melhores;
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- As boas relagdes de longo prazo com fornecedores quanto as compras sdo mediamente

melhores;

Para cada um dos critérios a classificacdo das areas da cadeia de valor foram:

-9 — bastante pior
-3 — mediamente pior

-1- pouco pior

0 —em igualdade ou ndo aplicavel

1 — pouco melhor

3 — mediamente melhor

9 — bastante melhor

5.2.4 - QUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO - JACK TESMER

Questédo

Escala de referéncia

Desde (pontuacéo 0)

Até (pontuacdo 10)

Auto-avaliacdo (0 a 10)

1- Na nossa organizagdo

fortes limites entre

> i unidades e departamentos forte cooperacéo entre 10
temos principalmente: .
unidades e departamentos
2 — Os nossos precos e estabelecidos pela nossa
margens sao: organizacao em fungdo das | Determinados por um 9
necessidades internas mercado muito competitivo
3 — A nossa organizagédo
esta sobretudo estruturada coordenar actividades e ouvir e responder aos 8
para: manter encomendas clientes
4 — As expectativas dos
clientes séo: faceis de satisfazer dificeis de satisfazer 2
5 — O ambiente externo &
nossa organizagao é: estavel muito turbulento 5
6 — A nossa organizagao fazer melhor e mais
ajuda principalmente o seu | rapidamente o que estd a adaptarem-se eles proprios 4
pessoal a aprender como: fazer agora e a organizagao as novas
necessidades dos clientes
7 — Os objectivos a atingir especificos e impostos pela .
J g Pectl P P resultado daquilo que todos
pelos quais trabalhamos Direccédo -
.. acreditam e nos valores 4
séo: h
partilhados
8 — Os recursos necessarios
para produzir e entregar 0s abundantes e baratos
. €5Casso0s e caros 5
nossos produtos e servigos,
S8o:
9 — Na nossa organizagdo “ | ter a certeza que 0S N0SS0S
fazer as coisas certas” produtos e/ou servigos satisfacdo dos clientes e 7
significa necessariamente: chegam aos clientes conquistar novos mercados
10 — Para satisfazer as
expectativas do nosso tecnologia simples e tecnologia complexa e de 5
mercado, n6s precisamos eficiente ponta
de:
11 - Ao longo dos dltimos focalizada em manter os
R - preocupada em adaptar-se
anos a nossa organizagao seus pontos fortes internos | ~
as alteraces das 6

esteve principalmente:

necessidades dos clientes
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12 — Na nossa organizagao
as pessoas sentem
principalmente que as suas
actividades estdo:

separadas e desligadas

Ligadas e interdependentes

13 — O tipo de perfil de
pessoas que a nossa
organizagao necessita:

estdo facilmente
disponiveis

séo dificeis de conseguir

14 — O nosso mercado é
caracterizado por:

poucos concorrentes

muitos concorrentes

15 — Na nossa organizag&o,
as actividades operacionais
chave séo controladas e
influenciadas em primeiro
lugar:

pela Direccéo (gestéo)

por toda a gente envolvida

16 — Na nossa organizagéo,
a “razdo da nossa
existéncia” é:

fabricar e vender 0s nossos
produtos e servigos

o desenvolvimento de
relacionamentos duraveis
com mercados e/ou clientes

17 — As condigdes
econdmicas do nosso
mercado sdo:

muito estaveis

constantemente alteradas

18 — Os nossos
concorrentes:

ndo sdo tdo fortes como nos

séo poderosos e fortemente
organizados

19 — O ciclo de vida dos
nossos produtos e/ou
Servicos:

Continua demasiado longo

comega a ser muito curto

20 — N6s temos:

mantido os custos baixos e
margens muito elevadas

pressdo intensa para reduzir
custos e viver com margens
muito estreitas

21 — Na nossa organizagdo
0 poder é usado
frequentemente para:

manter o controlo
operacional

focalizar toda a atencéo no
cliente e nas necessidades
do mercado

22 — Na nossa organizagdo
a informagdo sobre o
mercado é essencialmente
utilizada:

pela gestdo para coordenar
actividades

por toda a gente, com o
propdsito de satisfazer as
necessidades do cliente

23 — Os nossos produtos e
Servigos:

podem ser impostos aos
clientes

forgosamente, vdo ao
encontro das necessidades
dos clientes

24 — Na nossa organizagdo
é:

dificil ser-se bem sucedido
nos projectos que exigem o
trabalho entre
departamentos

facil de conseguir o sucesso
nos projectos que abranjam
toda a organizacéo

25 — As necessidades do
nosso mercado sao
principalmente:

simples e faceis de
determinar

complexas e dificeis de
compreender

26 — Na nossa organizag&o,
frequentemente,
optimizamos tecnologia,
processos e fungdes no
sentido de:

melhorar a produtividade e
a eficiéncia

melhorar a nossa posicdo do
mercado oferecendo mais
valor aos clientes

27 — O nosso mercado
futuro e as necessidades dos
clientes sdo principalmente:

estaveis e previsiveis

Instaveis e dificeis de
conhecer

28 — Os nossos produtos e
servigos actuais sofrem:

pouca pressao dos
concorrentes

alta pressao dos
concorrentes

29 — Na nossa organizagdo
alcangar osobjectivos
estratégicos significa,
sobretudo:

obtencdo do maior lucro

atingir a melhor posicéo
possivel no mercado

30 — A informag&o que nds
precisamos para 0 negécio é
principalmente:

simples e facil de usar

complexa e dificil de usar
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31 — Na nossa organizagdo
a Direcgdo estd, sobretudo,
preocupada em:

reduzir custos de qualquer
maneira

liderar de forma a que
sejam optimizados todos 0s
recursos disponiveis

32 — Na nossa organizagdo
temos experiéncia de que:

existe uma elevada procura
para 0s nossos produtos e
Servigos

os clientes procuram
produtos de alta qualidade e
um melhor servigo a um
preco mais baixo

33 — Na nossa organizagdo
as pessoas véem-se elas
proprias como:

partes separadas

fazendo parte de um todo,
unidas e servindo 0s
clientes

34 — As relagdes de
trabalho, na nossa
organizagéo, séo baseadas,
sobretudo:

em regras e poder

no respeito e na
colaboracao

35 — A nossa concorréncia
futura é:

facil de identificar e de
prever

inconstante e imprevisivel

36 — Os nossos principais
esforgos sdo feitos com
vista:

a maximizar os resultados
da empresa

a adicionar qualquer coisa
de novo e de valor para 0s
clientes

37 — Na nossa organizagao
a maioria das decisfes
operacionais sao tomadas:

unicamente pela Direccdo

por todo o pessoal, no local
das necessidades

38 — Na nossa organizagdo
todo o pessoal é
frequentemente encorajado
a:

concentrar-se no seu
proéprio trabalho e
objectivos

entender e assumir a
responsabilidade do
impacto que seu trabalho
tem em todas as partes da
organizacao

39 — Os nossos mercados:

permitem os retrabalhos e
custos continuados

forgam a reducéo continua
do desperdicio e dos custos

40 — Na nossa organizagao,
as orientag@es para a
tomada de decisdo sdo
frequentemente:

claras e bem definidas

complexas e confusas
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Questionario de Diagnéstico de Jack Tesmer
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Segundo avaliacao:

1- Na nossa organizacdo temos principalmente forte cooperacdo entre unidades e
departamentos.

2- Os nossos pregos e margens sdo determinantes para um mercado muito competitivo.
3- A nossa organizacdo esta principalmente estruturada para ouvir e responder aos
clientes.

4- As expectativas dos clientes sdo faceis de satisfazer.

5- O ambiente externo & nossa organizagdo € estavel.

6- A nossa organizacdo ajuda principalmente o seu pessoal a aprender como fazer
melhor e mais rapidamente o que esta a fazer agora.

7- Os objectivos a atingir pelos quais trabalhamos sdo especificos e impostos pela
Direccao.

8- Os recursos necessarios para produzir e entregar 0s nossos produtos e servicos, sao
abundantes e baratos.

9- Na nossa organizacdo “fazer as coisas certas” significa necessariamente satisfacao
dos clientes e conquistar novos mercados.

10- Para satisfazer as expectativas do nosso mercado, nds precisamos de tecnologia
simples e eficiente.

11- Ao longo dos ultimos anos a nossa organizacdo esteve principalmente preocupada
em adaptar-se as alteracdes das necessidades dos clientes.

12- Na nossa organizacdo as pessoas sentem principalmente que as suas actividades
estéo ligadas e interdependentes.

13- O tipo de perfil de pessoas que a nossa organizagdo necessita estdo facilmente
disponiveis.

14- O nosso mercado é caracterizado por poucos concorrentes.

15- Na nossa organizagdo, as actividades operacionais chave sdo controladas e
influenciadas em primeiro lugar pela Direccdo (Gestéo).

16- Na nossa organizagdao, a “razdo da nossa existéncia” ¢ o desenvolvimento de
relacionamentos duraveis com mercados e/ou clientes.

17- As condicGes econdmicas do nosso mercado s&o muito estaveis.

18- Os nossos concorrentes ndo sdo tao fortes como nos.

19- O ciclo de vida dos nossos produtos e/ou servigos continua demasiado longo.

20- No6s temos mantido os custos baixos e margens muito elevadas.
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21- Na nossa organizacdo o poder é usado frequentemente para manter o controlo
operacional.

22- Na nossa organizagao a informacao sobre 0 mercado é essencialmente utilizada pela
gestéo para coordenar actividades.

23- Os nossos produtos e servicos forcosamente vao ao encontro das necessidades dos
clientes.

24- Na nossa organizacdo é facil de conseguir 0 sucesso nos projectos que abranjam
toda a organizagéo.

25- As necessidades do nosso mercado sdo principalmente simples e faceis de
determinar.

26- Na nossa organizacdo, frequentemente, optimizamos tecnologia, processos e
funcdes no sentido de melhorar a nossa posi¢cdo do mercado oferecendo mais valor aos
clientes.

27- O nosso mercado futuro e as necessidades dos clientes sdo principalmente estaveis e
previsiveis.

28- Os nossos produtos e servigos actuais sofrem pouca pressdo dos concorrentes.

29- Na nossa organizacdo alcancar os objectivos estratégicos significa, sobretudo atingir
a melhor possivel no mercado.

30- A informacgdo que nos precisamos para 0 negocio € principalmente simples e facil
de usar.

31- Na nossa organizacdo a Direccdo estd, sobretudo, preocupada em liderar para que
sejam optimizados todos os recursos disponiveis.

32- Na nossa organizagdo temos experiéncia de que existe uma elevada procura para 0s
nossos produtos e servigos.

33- Na nossa organizacao as pessoas véem-se elas proprias como fazendo parte de um
todo, unidas e servindo os clientes.

34- As relag0es de trabalho, na nossa organizacéo, sdo baseadas, sobretudo no respeito e
na colaboracéo.

35- A nossa concorréncia futura € facil de identificar e de prever.

36- Os nossos principais esforgcos sdo feitos com vista a maximizar os resultados da
empresa.

37- Na nossa organizacao a maioria das decisdes operacionais sdo tomadas unicamente

pela Direccao.
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38- Na nossa organizacdo todo o pessoal é frequentemente encorajado a entender e
assumir a responsabilidade do impacto que seu trabalho tém em todas as partes da
organizacéo.

39- Os nossos mercados forcam a reducao continua do desperdicio e dos custos.

40- Na nossa organizacdo, as orientacdes para a tomada de deciséo séo frequentemente

claras e bem definidas.

Eixoy (100)
Campo de Batalha/Guerreira Selva/Cagadora
(0]
M
50
Reino/Soberana Fronteira/Pioneira
0 50 Eixo X (100)

Figura 3 — Quadrantes do Diagndstico de Jack Tesmer

Como se depreende da figura, o0 mercado da Marques & Rebelo, Lda. situa-se no campo
de batalha, mas as suas oportunidades situam-se na selva, logo € uma empresa
denominada “cacadora”.

Um campo de batalha é um ambiente muito competitivo, mas ndo muito complexo ou

mutavel.

A Marques & Rebelo, Lda. concentra as suas energias na eficiéncia, em reduzir custos e
desperdicios e encontrar diferentes formas de diferenciar o que vende. Os clientes
esperam aumentos estaveis na qualidade e a diferenciacdo esta, em entregar os produtos
e servicos ao maior numero de clientes possivel, dentro do menor periodo de tempo e ao

menor custo possiveis.
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A Marques & Rebelo, Lda. esta preocupada com o nimero de pontos de venda que
possui, pois um aumento nestes pontos de venda significa um aumento das vendas. Um
controlo eficaz dos pontos de venda, significa controlar o prego e a distribuicdo. Num
ambiente de campo de batalha, as empresas disputam em duas frentes: uma batalha de

numeros e uma batalha pelos consumidores.

5.2.5-ANALISE DE VALOR DA EMPRESA MARQUES & REBELO, LDA

Analise da Cadeia de Valor

A cadeia de valor compreende as seguintes actividades: - Logistica de materiais;

Operac0es; Logistica de produtos; Marketing & Vendas; e Servigo.

O objectivo destas actividades é criar valor para a empresa que exceda o custo de

providenciar o produto ou servi¢co gerando uma margem de lucro.

- Logistica de materiais — inclui a recepgao, armazenagem e controlo de inventario dos
produtos comercializados (inputs).

- Operagbes — sdo as actividades criadoras de valor que transformam os inputs no
produto final.

- Logistica de Produtos — s@o as actividades necessarias para fazer chegar o produto ao
cliente, incluindo a armazenagem, cumprimento das encomendas, etc.

- Marketing & Vendas — s@o as actividades para fazer com que os compradores
adquiram o produto, incluindo a selec¢do de canais, promoc¢do, publicidade, vendas,
precos, etc.

- Servigo — sdo as actividades que mantém e aumentam o valor do produto, incluindo

apoio aos clientes, servicos de repara¢do e manutencgéo, etc.

Algumas ou todas estas actividades podem ser vitais para o desenvolvimento de uma
vantagem competitiva. No caso especifico da empresa de vending, as actividades de
logistica sdo criticas porque fornecem servigos de distribuicao.

As actividades primarias da cadeia de valor acima referidas sdo facilitadas por

actividades de apoio.
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Segundo ““ Michael Porter”, existem quatro categorias genéricas de actividades de apoio
cujas caracteristicas sao especificas a cada empresa.

- Procurement — a funcdo de compra de materias-primas e outros inputs utilizados nas
actividades criadoras de valor.

- Desenvolvimento Tecnoldgico — inclui pesquisa e desenvolvimento, automacdo de
processos e outros desenvolvimentos tecnoldgicos utilizados para apoiar as actividades
da cadeia de valor.

- Gestdo de Recursos Humanos — actividades relacionadas com o recrutamento,
desenvolvimento e compensacgéo de colaboradores.

- Infra-estrutura da Empresa — inclui actividades como contabilidade, financas, legal,

gestdo da qualidade, planeamento, seguranca, gestdo geral, etc.

As actividades de apoio sdo muitas vezes referidas como custos indirectos, mas no caso
concreto da Marques & Rebelo, Lda a mesma tem obtido vantagens competitivas
sustentaveis através do desenvolvimento de fortes parcerias com fornecedores na area

do “procurement”.

O Sistema de Valor

A cadeia de valor da empresa faz a ligagcdo com as cadeias de valor dos fornecedores a
montante e dos compradores a jusante. O resultado ¢ um maior fluxo de actividades
conhecido como a fileira de valor. O desenvolvimento de uma vantagem competitiva
ndo depende apenas da cadeia de valor especifica da empresa, mas também da fileira de
valor do qual a empresa faz parte.

No que diz respeito a empresa Marques & Rebelo, Lda., torna-se bastante complicado
para a gestdo definir os pontos fortes e fracos das suas cadeias de valor e,
consequentemente, as proprias cadeias de valor. Neste momento, existe falta de
informacdo disponivel para fazer “benchmarking” com concorrentes similares, para
depois se poder estabelecer um padrdo segundo o qual poderiam comparar as suas

préprias empresas.
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FASES DA ANALISE DE VALOR

Fase 0 — Fase preliminar:
- Identificacdo do projecto — O projecto da Marques & Rebelo, Lda, ird constar numa

analise de mercado e da concorréncia de forma a aumentar a rentabilidade e
rendibilidade da empresa.

- Andlise a factibilidade, analise de riscos — Irdo ser realizados estudos de factibilidade

para ter sensibilidade sobre o interesse e os riscos envolvidos pelo projecto.
- Analise de rentabilidade do projecto — Ganhos possiveis — Irdo ser analisadas as regras

de rentabilidade do projecto, reducdo de custos possiveis, investimentos necessarios,
rentabilidade dos mesmos, etc.

- Escolha do decisor e animador — & necessaria uma boa escolha do decisor e do

animador. E ao decisor que compete o apoio aberto e inequivoco da Gest&o de topo, ao
projecto, contribuindo com a sua atitude para o sucesso da ac¢do. O apoio do decisor é
fundamental para que a equipa de Andlise de Valor possa ultrapassar as dificuldades
que forem surgindo ao longo do processo. A escolha do animador “Project leader”, tem
em conta as exigéncias da natureza do tema, a situagao concreta da organizacdo e a sua

estratégia.

Fase 1 — Defini¢éo do projecto:

No projecto iremos ter que definir varias circunstancias:

- definicdo do contexto em que o produto esta situado: evolucdo do mercado, 0s
produtos mais concorrenciais, as principais insatisfacbes reveladas, quantidades de
producéo previstas, etc.

- objectivos de reducéo de custos;

- critérios e niveis de apreciacdo dos produtos (das suas fungoes);

- exigéncias e interdicdes formais: os constrangimentos eventuais de homologacéo,
normalizacdo, intermutabilidade, propriedade industrial, aprovisionamento, etc;

- no caso de criacdo de um produto novo, os dados principais sobre a familia de

produtos (compreendendo os concorrentes) que ele deve completar ou substituir;

Fase 2 — Plano de Accéo:
Pelo facto de estar caracterizado o objecto da accdo, o animador devera estabelecer o

plano de trabalho com a colaboragdo da equipa.
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Fase 3 — Recolha de dados:

A responsabilidade de recolher as informages para o desenvolvimento do trabalho € do
animador, que recorrera aos servi¢os operacionais da empresa.

As informagGes a solicitar no caso da empresa Marques & Rebelo, Lda seriam:

- actividade desenvolvida;

- pessoal afecto;

- custos;

- insatisfacOes;

Fase 4 — Analise funcional:

Esta fase tem como objectivo procurar as fungGes que o produto ou produtos da
empresa desempenham.

A andlise funcional é o conjunto de ac¢des que tem como objectivo:

- Identificar e Listar as fungdes de um produto ou produtos;

- Organizar as func¢des de um produto ou produtos;

- Caracterizar as func¢des de um produto ou produtos;

- Ordenar e ponderar as fungdes de um produto ou produtos;

- Custear as func@es de um produto ou produtos;

O objectivo € avaliar um produto pelo seu valor, ou seja relacionar o desempenho das
suas funcBes com o respectivo custo. Tera de existir um conhecimento da totalidade das

funcdes de um produto, diferenciando-se de acordo com a sua importancia.

Fase 5 — Recolha de ideias:

Nesta fase, a equipa ja devera ter adquirido um conhecimento aprofundado do produto e
estd em condicdes de produzir novas ideias.

S0 usadas técnicas de criatividade de grupo de modo a encontrar solugdes que
respondam melhor as funcdes pretendidas a custo mais reduzido.

O primeiro passo consiste em registar todas as ideias que ja circulam pela organizacéo,
em especial pela equipa de Anélise de Valor.

O segundo passo, consiste em procurar novas ideias utilizando ferramentas
vocacionadas para a criatividade.

A concepcao de ideias é separada do momento de selec¢éo e avaliacéo.
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Com uma lista de ideias, variada e em muitos casos extensa, é indispensavel extrair
aquelas que se podem desenvolver e concretizar, apds analise critica a cada uma delas.
Este trabalho envolve o agrupamento dessas ideias em conjuntos logicos e de acordo
com determinados critérios.

O objectivo é filtrar as ideias, eliminando aquelas que ndo sdo exequiveis.

Fase 6 — Avaliacado das soluges:

A finalidade, nesta fase, é seleccionar um conjunto de solugfes alternativas, agrupando
as diversas ideias validas, que serdo sujeitas a um estudo mais aprofundado.

E também feita a avaliacdo das solucbes seleccionadas e estabelecido um plano de

desenvolvimento.

Fase 7 — Desenvolvimento de propostas:

Nesta fase ird ser elaborado um estudo prévio a cada uma das solucdes propostas,
avaliando e analisando cada uma sob o ponto de vista técnico, econdémico e comercial.
Deste estudo pode seleccionar-se apenas uma solucdo valida ou haver alternativas que
necessitam de ser comparadas.

Ao ser elaborado o estudo prévio, o decisor devera assumir uma, de duas posicdes:

- Encerrar o trabalho;

- Optar pela sua implementacéo.

Fase 8 — Apresentacdo das propostas:
Nesta fase com a participacdo do decisor, deve concluir-se pela selec¢éo final da
solucéo ou solucdes a serem desenvolvidas.

E estabelecido o plano de implementacio e divulgada a opg&o.

Fase 9 — Implementacéo:

A responsabilidade pela implementacdo deve ficar, sob a orientacdo do decisor, que
deve assegurar a concluséo do projecto.

De qualquer forma € importante que:

1° - O animador acompanhe o trabalho de implementacdo (sempre para garantir um
desenvolvimento dindmico do trabalho);

2° - Os participantes da equipa devem poder acompanhar a evolugdo e sobretudo os

resultados, para que se possa proceder a uma ou mais reunides para informacéo;
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FASE 0 - FASE PRELIMINAR

Esta fase serd composta pelas seguintes etapas:

- Esboco do projecto;

- Andlise de exequibilidade, analise do risco;

- Andlise de rentabilidade;

- Seleccdo do decisor e do animador de Andlise de Valor;

As ferramentas especificas a utilizar serdo modelos de estimativa de custos

(desenvolvimento, producéo).

FASE 1 - DEFINICAO DO PROJECTO

Na defini¢do do projecto deveremos ter em linha de conta os seguintes requisitos:

- Objecto;

- Enquadramento do estudo (coeréncia com a estratégia da organizacdo, regulamentos,
constrangimentos, ambito e limites do estudo);

- Dados preliminares sobre o problema (necessidades a satisfazer, mercado,
concorréncia);

- Objectivos de Marketing (Posicdo em relacdo — preco, desempenho, vantagem
concorrencial);

- Objectivos gerais — Custos ou reducdo dos custos (desenvolvimento, producéo),
Dependabilidade (fiabilidade, seguranca, manutibilidade, disponibilidade)

Regras de rentabilidade dos investimentos para selec¢des e decisor para implementar a
deciséo a curto prazo;

- O que esta em jogo — De um ponto de vista estratégico e econémico;

- Recursos — Mao-de-obra, equipamento;

- Participantes — Apenas orientagdes de base e directivas gerais (assunto a ser tratado de
forma detalhada aquando da constitui¢do da equipa de trabalho);

- Analise preliminar do risco — Riscos desencadeados pelo projecto, riscos

desencadeados pelo produto.

No projecto vamos definir varias circunstancias:
- Definicdo do contexto em que o produto esta situado:

Evolucdo do mercado — No que diz respeito & empresa Marques & Rebelo, Lda e ao

mercado do vending em particular, 0 mesmo tém estado em expansdo quer a nivel
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nacional, quer a nivel regional pois cada vez mais as empresas e as institui¢ces, para
reduzirem 0s seus custos estruturais, recorrem a empresas de vending para assegurarem

0s servicos relacionados com a alimentagéo para com os seus colaboradores e clientes.

Os produtos mais concorrenciais — No que diz respeito a empresa Marques & Rebelo,

Lda., e a0 mercado do vending em particular, os produtos mais concorrenciais a este

tipo de negdcio pela sua tipicidade e estilo de negdcio ndo existem.

As principais insatisfacdes reveladas — As principais insatisfagdes reveladas poderao ter

a ver ndao com os clientes externos, mas sim com os clientes internos que devido a
competitividade que a empresa tém que manifestar se poderd manifestar negativamente

Na empresa.

Objectivos de reducdo de custos — Estardo ao nivel da reducdo de custos, ao nivel de

combustiveis das viaturas que servem de base ao transporte dos bens alimentares do
negocio de Marques & Rebelo, com a introducdo de novos bens de equipamento, ao
nivel de G.P.S. para optimizac&o de rotas e, assim a subsequente reducédo de custos.

Critérios e niveis de apreciacdo dos produtos (das suas funcbes) — O projecto servira de

base para definir os critérios e niveis de apreciacdo dos produtos e das suas funcdes,
como seja o caso dos produtos como o café, chocolate, snaks, sandes e bebidas diversas.
- Exigéncias e interdicdes formais: 0s constrangimentos eventuais de homologacéo,
normalizacéo, intermutabilidade, propriedade industrial, aprovisionamento — No que diz
respeito a este parametro pretende-se que o projecto tenha em linha de conta a
certificacdo da empresa ao nivel da qualidade e dos servicos.

- No caso de criacdo de um produto novo, os dados principais sobre a familia de
produtos (compreendendo os concorrentes) que ele deve completar ou substituir — No
que diz respeito aos produtos alternativos que podem ser considerados no projecto os
mesmos se situam nos diversos produtos que as empresas fornecedoras ligadas a area de

produtos alimentares para maquinas de vending tém para oferecer.
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FASE 2 - PLANO DE ACCAO

Na defini¢do do plano de accdo deveremos ter em linha de conta os seguintes requisitos:
- Constituicdo de uma equipa de trabalho — dependendo do problema, a equipa também
pode ser criada na fase de recolha de dados ou na fase de andlise funcional,

- Estabelecimento de um planeamento inicial;

- Acordo sobre as reunides de trabalho

O Plano de accdo da empresa Marques & Rebelo, Lda. sera desenvolvido pelas
seguintes etapas:

- Avaliacdo do mercado e dos produtos que estardo a disposicdo dos consumidores;

- Efectuar a avaliacdo de custos dos produtos versus beneficio para a empresa;

- Avaliacdo de desempenho dos colaboradores;

FASE 3 - RECOLHA DE DADOS

Na recolha de dados deveremos ter em linha de conta os seguintes requisitos:

- Recolha de informacgdes (externas e internas) — informacGes técnicas (sobre o
produto); econdmicas; concorréncia; estado da arte (tecnologia);

- Estudo de mercado detalhado — requisitos dos clientes; mercado; posicionamento do
produto a desenvolver (estudo comparativo com a concorréncia (interna e externa));

- Diversos — bibliografia; patentes; leis e regulamentos, normas; regras da organizagéo,
manuais, normas.

A responsabilidade de recolher as informacdes para o desenvolvimento do trabalho é do
animador, que recorrera aos servi¢cos operacionais da empresa.

As informacGes a solicitar no caso da empresa Marques & Rebelo, Lda. seriam:

- Actividade desenvolvida — A actividade desenvolvida pela empresa Marques &

Rebelo, Lda. situa-se na area do vending de maquinas de bebidas frias, snaks e bebidas
quentes.

- Pessoal afecto — O pessoal afecto e que colabora na empresa Marques & Rebelo, Lda.
é composto por dois sdcios-gerentes, e por dois funcionarios, sendo um deles técnico e
operador repositor e o0 outro operador repositor. O técnico assume também o papel de
supervisor.

- Custos — Os custos afectos a empresa terdo que ser analisados tanto ao nivel dos

recursos humanos como dos recursos materiais e financeiros disponiveis.
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- Insatisfacfes — As insatisfacdes que poderdo ser evidenciadas, serdo analisadas através
de inquéritos que poderdo ser internos ou externos e que se irdo por em pratica na

empresa.

FASE 4 - ANALISE FUNCIONAL

Na Anélise Funcional deveremos ter em linha de conta os seguintes requisitos:

- Expressdo da necessidade e andlise funcional — estruturacdo e hierarquizacdo das
funcdes, caracterizacdo das funges, funcbes chave comparativamente a concorréncia;

- Analise dos custos e custeio de funcdes;

- Estabelecimento de objectivos detalhados e de critérios de avaliagdo — dentro do
quadro dos objectivos globais fixados pela Direc¢éo;

Esta fase tem como objectivo procurar as funcGes que o produto ou produtos da

empresa desempenham.

A analise funcional é o conjunto de ac¢des que tem como objectivo:

- Identificar e Listar as fungdes de um produto ou produtos — As fung¢des de um produto
ou produtos terdo de ser identificadas através de inquérito e posteriormente listadas.

Os produtos a identificar e listar serdo os seguintes:

- Café — classificacdo quanto ao sabor e temperatura;

- Chocolate — classificagdo quanto ao sabor e temperatura;

- Sandes diversas — classificagdo quanto ao sabor e dimensdo;

- Snacks diversos — classificagdo quanto ao sabor e dimenséo;

- Bebidas — classificacdo quanto ao sabor e quantidade.

- Organizar as funcdes de um produto ou produtos — Depois de efectuado o inquérito, os
dados terdo de ser analisados de forma a organizar as funcoes.

- Caracterizar as fungfes de um produto ou produtos — A caracterizacdo das fungdes sO
poderao ser efectuadas posteriormente a serem analisados os inquéritos disponiveis.

- Ordenar e ponderar as fungBes de um produto ou produtos — A ordenacdo e
ponderacdo das funcdes apenas podera ser efectuada posteriormente a organizarmos e
caracterizarmos as funcdes.

- Custear as funcGes de um produto ou produtos — O custear as funcdes vird

posteriormente a identificar, organizar, caracterizar e ordenar as funcdes.
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O objectivo é avaliar um produto pelo seu valor, ou seja, relacionar o desempenho das
suas funcdes com o respectivo custo. Tera de existir um conhecimento da totalidade das

funcdes de um produto, diferenciando-se de acordo com a sua importancia.

FASE 5 - RECOLHA DE IDEIAS

Na recolha de ideias deveremos ter em linha de conta os seguintes requisitos:

- Recolha de ideias existentes;

- Criagéo de ideias novas — reflex&o sucessiva sobre: - um arranjo global de propostas; -
solucdes mais detalhadas para os conceitos apreciacao;

- Analise critica — Procura das funcdes indteis ou indesejaveis.

Recolha de ideias

Nesta fase a equipa ja devera ter adquirido um conhecimento aprofundado do produto e
estd em condicdes de produzir novas ideias.

S0 usadas técnicas de criatividade de grupo de modo a encontrar solucBes que
respondam melhor as fun¢des pretendidas a custo mais reduzido.

O primeiro passo consiste em registar todas as ideias que ja circulam pela organizacéo,
em especial pela equipa de analise de valor.

O segundo passo consiste em procurar novas ideias utilizando ferramentas e métodos
vocacionados para a criatividade.

A concepcao de ideias é separada do momento de seleccdo e avaliacéo.

Com uma lista de ideias, variada e em muitos casos extensa, € indispensavel extrair
aquelas que se podem desenvolver e concretizar, apos analise critica a cada uma delas.
Este trabalho envolve o conjunto das diversas ideias em conjuntos logicos e de acordo
com determinados critérios.

O objectivo é filtrar as ideias, eliminando aquelas que ndo sdo exequiveis.

FASE 6 - AVALIACAO DAS SOLUCOES

Na avaliacdo das solugdes deveremos ter em linha de conta 0s seguintes requisitos:
- Avaliacédo e combinagéo das ideias;
- Seleccdo das ideias a desenvolver;

- Programa de trabalho para o desenvolvimento.
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O objectivo nesta fase, € seleccionar um conjunto de solucdes alternativas, agrupando as
diversas ideias validas, que serdo sujeitas a um estudo mais aprofundado.
E também feita a avaliacdo das solugbes seleccionadas e estabelecido um plano de

desenvolvimento exequivel e prético, de forma a desenvolver a actividade da empresa.

FASE 7 - DESENVOLVIMENTO DE PROPOSTAS

No desenvolvimento de propostas deveremos ter em linha de conta os seguintes
requisitos:

- Estudos, ensaios, desenvolvimento industrial — isto estd no &mbito das actividades
normais da organizacéao;

- Acompanhamento e coordenacao;

- Avaliacéo das solugdes: - qualitativamente; - economicamente; - analise dos riscos —
considerando as funcgdes e o0s niveis obtidos para os diferentes critérios de avaliacao;

- Desenvolvimento de propostas.

Nesta fase ira ser elaborado um estudo prévio a cada uma das solugdes propostas,
avaliando e analisando cada uma sob o ponto de vista técnico, econémico e comercial.
Deste estudo pode seleccionar-se apenas uma solucdo valida ou haver alternativas que
necessitam de ser comparadas.

Ao ser elaborado o estudo préevio, o decisor devera assumir uma, de duas posi¢oes:

- Encerrar o trabalho;

- Optar pela sua implementacéo.

FASE 8 - APRESENTACAO DAS PROPOSTAS

Na apresentacédo das propostas deveremos ter em linha de conta os seguintes requisitos:
- Seleccdo das solugdes a propor;

- Estabelecimento de programas de implementacéo;

- Organizacdo das informacdes detalhadas sobre a proposta;

- Obtencdo da deciséo do decisor;

- Manter a equipa informada, dissolvé-la ou manté-la em espera.

Nesta fase com a participacdo do decisor, deve concluir-se pela seleccdo final da
solucéo ou solucdes a serem desenvolvidas.

E estabelecido o plano de implementag&o e divulgada a opgao.
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FASE 9 — IMPLEMENTACAQO

Na fase da implementacdo deveremos ter em linha de conta os seguintes requisitos:

- Apoio a implementacédo: - acompanhamento; - assisténcia eventual para correc¢do dos
desvios ou para ajustes. — 0s departamentos operacionais da empresa, séo normalmente
encarregues da implementagdo nas suas areas.

- Excepcionalmente, organizacdo de outras reunides da equipa de analise de valor para
tratar um problema inesperado (reactivagéo).

- Avaliacdo dos resultados reais da implementacdo, comparando-os com os resultados
previsionais.

- Divulgacdo da avaliacdo dos resultados reais e de informacGes técnicas e gerais: -aos
membros da equipa de Andlise de Valor; - aos especialistas envolvidos; - mais
amplamente na organizacao — para motivagao.

- Estabelecimento de um sistema para recolher informacéo sobre experiéncia pratica.

A responsabilidade pela implementacdo deve ficar, sob a orientacdo do decisor, que
deve assegurar a concluséo do projecto.

De qualquer forma é importante que:

1° - O animador acompanhe o trabalho de implementacdo (sempre para garantir um
desenvolvimento dindmico do trabalho);

2° - Os participantes da equipa devem poder acompanhar a evolugédo e sobretudo os

resultados, para que se possa proceder a uma ou mais reunides para informacao.
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CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS

A Gestdo pelo Valor é um tema de extrema importancia como estratégia de recursos

humanos presente no dia-a-dia das micro-empresas.

Trata-se de um factor de vantagem competitiva, que as organizacGes devem aproveitar

para se afirmarem num mundo mais exigente e em constante evolucéo e mutacao.

A satisfacdo do cliente €, hoje em dia, um dos objectivos que qualquer pequena ou

microempresa pretende alcancar.

Hoje em dia € dada especial atencdo aos sistemas de avaliacdo de desempenho, sendo
que estas avaliacbes permitem uma maior producdo mas, acima de tudo, uma maior

producdo com qualidade que satisfaca o cliente final.

As sugestbes apresentadas, embora em ndmero reduzido, demonstram uma clara
preocupacao com a qualidade baseada na modernizacdo dos servicos huma perspectiva

de melhoria continua.

O estilo de lideranca apresentado na empresa, motiva os colaboradores, 0 que se revela
de extrema importancia em processos de mudanca. Os gestores sdo muito participativos

no processo de mudanca, uma vez que o consideram muito importante.

Ao nivel da gestdo dos processos e da mudanca, nomeadamente no que respeita a
melhoria dos préprios processos, verifica-se que ha identificacdo de medidas de
melhoria dos mesmos.

A qualidade existe e € possivel defini-la dependendo do interesse de quem a menciona
ou de quem a pretende utilizar. A qualidade, sendo um factor de competitividade das

organizacg0es, deve ser avaliada continuamente.
Para desenvolvermos uma cultura de rigor e exigéncia, temos de possuir uma equipa

unida, competente e motivada. Os projectos de execu¢do unem muito as pessoas. Fazer

coisas novas, ter objectivos simples e tangiveis, “fazer obra” da expressdo ¢ um prazer
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grande e cria ligagOes sustentaveis. Considero essencial explorar esse contexto para unir
a empresa e para motivar. E quanto a mim nada motiva mais uma equipa do que ver “a

obra” acontecer!

Desta forma serd feita a diferenca entre as empresas que promovem a qualidade e a sua
exceléncia e as que ndo o fazem, perdendo de certa forma mais terreno na sociedade em

constante evolugao.

Tendo presente 0s Questionarios, que foram recebidos por outras empresas tenho a
considerar o seguinte:

- As empresas consideram importante a existéncia de uma politica de qualidade/servico;
- Privilegiam disponibilidade total em termos de recursos humanos na empresa;

- Responsabilizam os colaboradores pelas falhas cometidas;

- Estabelecem metas e objectivos para a sua equipa de trabalho;

- Os objectivos sdo mensurados e avaliado o seu cumprimento existindo feedback, a
posteriori, aos respectivos elementos da equipa;

- Aos organismos onde se procede a colocacdo das maquinas de vending, a apresentacao
do negdcio é feita através de proposta formal ou reunido;

- A relacdo que se estabelece com os organismos onde se colocam as maquinas de
vending é encarada como de parceria;

- Consideram importante que um organismo cliente se transforme num parceiro de
negocio;

- Fomentam o espirito de equipa como forma de alcancgar os objectivos propostos;

- Consideram que dispdem de uma equipa “unida” e motivada, capaz de ultrapassar
todas as dificuldades e alcangar os objectivos definidos;

- Delegam responsabilidades;

- Consideram positivo 0 impacto da motivagdo e satisfacdo dos colaboradores nos
objectivos concretizados pela organizacao;

- A empresa investe na formacéo continua dos seus colaboradores;

- Consideram que os sistemas de recompensa que a empresa tem implementados
conseguem manter satisfeitos e fidelizados os melhores colaboradores;

- Consideram que o sector do vending nos proximos 5 anos, vai ter uma evolucdo

positiva ou no minino vai estagnar;
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Para complementar o referido estudo, ainda foi efectuado Questionario a Associacdes e
Revistas do Sector, tendo a Unica resposta evidenciado o seguinte:

- Uma politica de qualidade/servico nas empresas de vending é uma forma de fazer a
diferenca junto dos seus clientes;

- Consideram importante a disponibilidade total dos recursos humanos na empresa,
porque é preponderante a disponibilidade dos mesmos a qualquer momento, dentro do
aceitavel;

- Consideram que os colaboradores tém que ser profissionais nos servigos que prestam,
dai serem responsabilizados quando a falha é-lhe imputada;

- Tém conhecimento que as empresas associadas estabelecem metas e objectivos para as
suas equipas de trabalho, através da atribuicdo de comiss@es por objectivo atingido, seja
ele de vendas, servico técnico ou distribuicéo;

- Os objectivos sdo mensurados e avaliado o seu cumprimento existindo feedback, a
posteriori, aos respectivos elementos da equipa das empresas associadas, através da
atribuicdo de comiss@es e prémios, os colaboradores obtém o seu reconhecimento;

- Consideram que é através de contacto informal que as empresas associadas aos
organismos onde se procede a colocacdo das maquinas de vending, procedem &
divulgacao do negocio;

- Consideram que as empresas associadas encaram a relacdo que se estabelece com os
Organismos onde fazem a exploracdo das maquinas de vending como Parceria;

- Tém em consideracdo que as empresas associadas, consideram importante que um
organismo cliente se transforme num parceiro de negdcio, porque neste ramo, a
inovacgdo e desenvolvimento é uma constante. Desta forma, € comum que um operador
se torne distribuidor, passando a ser fornecedor de quem outrora era cliente, pois
existem diversos casos em que se verifica os dois ciclos mutuamente;

- Tém em consideracdo que as empresas associadas, fomentam o espirito de equipa nas
suas organizagdes como forma de alcangar os objectivos propostos, através de prémios
comuns;

- Tém em consideracdo que as empresas associadas, investem na formacao continua dos
seus colaboradores, porque num meio em constante evolugdo, a formagdo continua
torna-se indispensavel para o bom desenvolvimento da actividade corrente nas

empresas,
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- Tém em consideragdo que 0s sistemas de recompensa que as empresas associadas tem
implementados ndo conseguem manter satisfeitos e fidelizados os melhores
colaboradores;

- Consideram que a area em que as Associa¢fes tém tido um papel maior tém sido na
comunicacdo e informagdo sobre maquinas, equipamentos e servigos actuais;

- Consideram que o sector do Vending em Portugal, nos préximos cinco anos, vai

evoluir de forma positiva;

Dentro de uma politica de valor, as empresas devem considerar a qualidade e a partes
interessadas. E com base no valor que se devera determinar a “qualidade necesséaria” ¢ a

“seguranca requerida” para que o desempenho da empresa seja positivo.

Em termos pessoais e profissionais considero de extrema importancia a abordagem
desta tematica, pois é algo que devera estar presente no mundo empresarial, pois as
tendéncias da realidade contemporanea dirigem-nos para a motivacdo dos recursos
humanos, o desenvolvimento das competéncias e promocéo das sinergias e capacidades

de inovagéo.

Chegado ao fim, fica-se com a certeza de se trabalhou no sentido de deixar uma
abordagem sobre a tematica da gestdo pelo valor e 0 seu impacto na motivacdo dos

recursos humanos na microempresa em estudo.

Estou convicto que é este 0o caminho certo para se prosseguir na implementacdo de
melhorias, sabendo exactamente para onde se pretende caminhar e 0 que se pretende
alcancar: a exceléncia dos servigos prestados, tendo como base a gestdo pelo valor

consubstanciada com a plena motivagao dos colaboradores na organizagéo.

LIMITACOES AO ESTUDO

O método de recolha de dados em primeira instancia foi a Observacdo Directa, tendo
posteriormente se aplicado um Questiondrio num Universo de quarenta empresas, apos

insisténcia apenas responderam trés empresas.
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Para complementar o referido estudo foi aplicado igualmente um Questionario &s trés
AssociacOes de Vending (Portuguesa, Espanhola e Europeia) e duas revistas do sector.
Ao Questionario enviado para as Associacdes, apés insisténcia, apenas foi recepcionada

uma resposta.

E importante também entender que utilizamos a metodologia baseada em estudo de caso
de uma uUnica empresa, ndo permitindo afirmar categoricamente de que o modelo é
vélido para outras empresas. Sendo assim, a minha sugestdo para futuras pesquisas
sobre 0 assunto é que se aplique essa metodologia em mais empresas, buscando assim

uma maior adesdo do modelo a realidade empresarial.

Mesmo com essas limitagOes, podemos afirmar que a empresa Marques & Rebelo, Lda
beneficiou deste estilo de gestdo, tornando a Gestdo pelo Valor, uma poderosa

ferramenta na busca de melhores resultados.

RECOMENDACOES E INVESTIGACOES FUTURAS

E importante também entender que utilizamos a metodologia baseada em estudo de caso
de uma Unica empresa, nao permitindo afirmar categoricamente de que o modelo é
valido para outras empresas, mas ficando com a nog¢ao que a boa pratica da gestéo pelo

valor trouxe mais-valia para a empresa em estudo.

Sendo assim, a minha sugestdo para futuras pesquisas sobre o0 assunto é que se aplique
essa metodologia em mais empresas, buscando assim uma maior adesdo do modelo a

realidade empresarial.
Pelo facto do sector em questéo, ser muito conservador e ndo partilhar informacdes, a

recomendacdo para investigacdo futura seria a adopgdo de entrevista a diversos

empresarios do sector, por forma a tentar recolher mais informacao.
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ANEXO 1

INQUERITO DE SATISFACAO DE CLIENTES DA EMPRESA “MARQUES &

Identificacdo do local :

REBELO, LDA”

Sexo : Masculino o Feminino O

Idade :

Tipo de Produtos

Sabor

Temperatura

Dimensao

Café

Chocolate

Sandes diversas

Snacks

Legenda:

Sabor
1- Agradavel

2- N&o Agradavel

Temperatura
1- Adequada
2- Nao Adequada

Dimensao

1 - Propocional
2 — N&o Propocional
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ANEXO 2

CONTRATO DE DEPOSITO

ENTRE:

Marques & Rebelo, Lda., Pessoa Colectiva N° 506 710 351, matriculada na
Conservatdria do Registo Comercial de Evora sob o N° 03129 de 19 de Novembro de
2003, com sede no Bairro das Corunheiras, Rua Eca de Queirds n° 7A, na qualidade de

Depositante,

XXX HXKAKHX XXX XXX XXX XXXX, Pessoa Colectiva N° xxx xxx xxx com sede na

XXXXXXXXXXXXXXXXX em XXXXXXX na qualidade de Depositario,

FICA ESTABELECIDO O PRESENTE CONTRATO DE DEPOSITO, REFERENTE
AS MAQUINAS DE VENDA AUTOMATICA XXXXXXXXX XXXXX XXXXXXXX
XXXXXXKXXXKXXK  XXXKXXXKXXK XXX XXXXXKXXXKXXXKXXXXK  XXXXXXXXXX)
RESPECTIVAMENTE O QUAL SE REGERA NOS TERMOS E PELO DISPOSTO
NAS SEGUINTES CLAUSULAS:

PRIMEIRA: As méaquinas de venda automatica, propriedade do Depositante, serdo
depositadas nas instalacdes do Depositario em local acordado previamente pelas duas

contratantes e a sua deslocacdo também s sera possivel mediante acordo prévio.

SEGUNDA: O prazo de duracdo do presente contrato é de 24 meses, sendo renovado
automaticamente pelo mesmo periodo, se nao existir vontade contraria de alguma das

contratantes.

TERCEIRA: A intencdo de cessacdo do presente contrato devera ser comunicada por

uma contratante a outra, por escrito e com 30 dias de antecedéncia.

QUARTA: O Depositario deve fazer uso prudente da maquina depositada e assegurar,

sempre que possivel, que é devidamente utilizada.
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QUINTA: Ao Depositante, ou a pessoa a designar por este, devera ser facultado livre
acesso pelo Depositario as maquinas depositadas, de forma a assegurar o normal
reabastecimento e/ou manutencgao.

SEXTA: O Depositante deve assegurar o normal funcionamento da maquina depositada
quer em termos de manutencdo técnica, quer em termos de reabastecimento, 0s quais

serdo assegurados no menor espa¢o de tempo possivel.

SETIMA: Sera pago pelo Depositante ao Depositario, um valor mensal referente ao

depdsito.

OITAVA: O valor a pagar como depdsito sera calculado multiplicando o valor

facturado em cada més pela maquina por 10% (dez por cento).

NONA: Em caso de litigio, emergente do presente contrato, é competente o foro da

Comarca de Evora, com ren(incia expressa a qualquer outro.

DECIMA: Em tudo o omisso regulardo as disposicdes legais aplicaveis a actos e

contratos desta natureza.

Este contrato € feito em duplicado e vai assinado.

Evora, aos xxxx dias do més de xxxxx do ano de dois mil & Xxxxx.

O DEPOSITANTE,

O DEPOSITARIO,
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ANEXO 3

Contrato de Trabalho a termo certo
O Presente contrato € celebrado nos seguintes termos:

1°. Identificag&o dos contratantes

O presente contrato € celebrado entre Marques & Rebelo, Lda, contribuinte n°.
506 710 351, com sede no Bairro das Corunheiras, Rua Eca de Queirds n® 7A
como entidade patronal @ XXXXXXXXXXXXX, solteiro, possuidor do Bilhete de
Identidade n°. XXXXXXX e contribuinte fiscal n°. XXXXXXXX, residente na Rua
XXXXX XX XXX XXX X XXX XXX XXX XX XXX KXXXXXXXXXXXX, como empregado.

2°.Remuneracéo

A remuneragao base mensal sera de 485,00 € e sera alterada sempre que a lei

o0 obrigue.

3°.Local de Trabalho

O trabalho sera prestado em todo o Distrito de Evora ou conforme as

necessidades da entidade empregadora.

49 Horério

O horario a praticar sera de 40 horas semanais, distribuido de segunda-feira a

sexta-feira.

5°.Categoria Profissional

A categoria profissional sera a de Técnico de Assisténcia.
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6°.Prazo do contrato

O presente contrato € celebrado pelo periodo de 6 meses e tem inicio na data

do mesmo.

Evora, xx de xxxx de 2011

A Entidade Patronal

O Contratado

109



ANEXO 4

Enderecos electronicos das Empresas de Vending, as quais foram enviadas o
Questionario:

- saeco.saecoiberica@philips.com

- geral@coffeesnack.pt

- graofrio@sapo.pt

- arst@arstvending.pt

- jvvending@gmail.com

- esvending@sapo.pt/comercial @esvending.pt

- vending@automaticos.pt

- geral@izzysnack.pt

- geral@vendingest.com

- asuper2000@asuper2000.com/comercial @asuper2000.com

- geral@ecovitae.pt

- comercial@pms.pt

- aromas@anforadearomas.pt

- geral@playcoffee.pt

- geral@bigscale.pt

- boabica@gmail.com

- comercial@cafeto.pt

- geral@cofibar.com

- geral@eurovending.pt/franchising@eurovending.pt

- geral@jpvending.pt

- canecdo@canecio.pt

- bicaveiro@bicaveiro.com

- geral@nvending.net

- geral@leirivending.pt

- info@easy-vending.pt

- ibm@coffeepoint.pt

- geral@aderter.com

- zamithvending@zamithvending.pt

- geral@vending-plus.com
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- vendingstock@sapo.pt

- trinortel@trinortel.pt

- geral@tecnovending.pt

- vending.sul@serdial.pt

- geral@vendusvending.com

- minhovending@hotmail.com

- geral@ar-vending.com

- geral @psl.pt
- geral@aquiaportugal.pt

- geral@eurest.pt
- global77@qlobal 77.pt

Enderecos electronicos das Associacgdes e Revistas do Sector da &rea do Vending, &s
quais foram enviados o Questionario:

- vendingpt@gmail.com

- info@hostelvending.com.pt

- info@hipala.es

- infovend1@gmail.com

- vending@vending-europe.eu
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ANEXO 5



ANEXO 0



q.es&lhbdq loe

Distrlbu:l.q.ao e Exploragcdo de Maquinas de Vendlng

Rua Eca de Queirés, lote 7 ric esq.
Bairro das Corunheiras
7005-474 Evora

Exma.
Administragdo de ...
Apartado ...

7000 - Evora

Exmos. Senhores,

Vimos por este meio apresentar a empresa Marques & Rebelo, Lda. que se dedica a
comercializacdo de produtos alimentares através de maquinas de venda automatica.
Trabalhamos com maquinas automaticas das marcas mais prestigiadas que existem no
nosso mercado as quais tentamos adequar as necessidades dos nossos clientes.

Aproveitamos a oportunidade para vos dar a conhecer algumas informacdes em que
salientamos o posicionamento e enquadramento da estrutura e servicos actuais da
empresa:

A Marques & Rebelo é uma empresa vocacionada para a venda e distribuicdo de
produtos da area alimentar, através de maquinas de venda automatica, ou seja:

- Maquinas de venda automatica de café expresso e bebidas quentes;
- Méquinas de venda automatica de alimentos e bebidas frescas;
- Montagem de Cafetarias para maquinas de venda automatica.

Exemplo de uma cafetaria automatica
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Podemo-nos orgulhar de, apesar de ser uma empresa jovem, sermos neste momento
uma das empresas lideres no distrito de Evora no sector da distribuicdo automatica de
bebidas e alimentos. Tentamos dinamizar e qualificar a regido do Alentejo da qual
fazemos orgulhosamente parte, diferenciando-nos pela qualidade, higiene, inovacéo e
variedade de servigos prestados.

A nossa experiéncia e dedicacdo, em conjunto com o know-how adquirido através dos
nossos fornecedores e clientes, permite-nos actualmente desenvolver solucbes de
servigo de cafetaria automatica totalmente inovadores e ajustados as necessidades de
cada cliente.

O nosso principal objectivo € atingir o maximo de satisfacdo dos nossos clientes, efeito
para o qual trabalhamos diariamente, seguindo e respeitando as normas europeias a

nivel de higiene, seguranca e qualidade alimentar. A breve termo iremos iniciar todo o
processo de Certificagdo de qualidade EN NP 1SO 9001:2000.

SERVICOS PRESTADOS:
= Abastecimento, manutenc¢do e limpeza das maquinas:
= Controlo diario de stocks com reposicao efectuada de modo a garantir a continua
disponibilidade de toda a gama de produtos por um repositor devidamente

credenciado cumprindo todas as mais escrupulosas normas de higiene.

= Todos 0s nossos repositores possuem também conhecimentos técnicos que lhe
permitem detectar e corrigir eventuais problemas imediatamente.

= Limpeza e desinfeccdo dos equipamentos em todas as reposicoes.

= Manutencao periodica preventiva a todos os equipamentos de forma a garantir a
qualidade do produto final e o seu perfeito funcionamento.

= Servicos técnicos especializados no mais curto espago de tempo possivel.

= Abastecimentos 7 dias por semana (se necessario) durante todo o ano.

Todos os produtos disponiveis nos nossos equipamentos sdo de marcas reconhecidas
nacional e/ou internacionalmente como sendo de elevada qualidade. Nomeadamente as
sandes disponibilizadas nos nossos equipamentos séo provenientes de fornecedores
certificados a nivel nacional.
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Todos 0s nossos equipamentos distribuidores incorporam sistemas de pagamento
electronicos inviolaveis que permitem:

= - pagamento através de moedas (a partir de 0,05€)

= - através de chaves ou cartdes electronicos (a disponibilizar por encomenda)

= - venda livre ou qualquer formato de participacéo

= - pagamento mdvel — novo sistema através de pagamento via telemével (ainda
ndo disponivel)

Temos neste momento cerca de 30 clientes no distrito de Evora, dos quais gostariamos
de destacar:

Hospital S. Jodo de Deus — Montemor-0-Novo
Karmann Ghia de Portugal — Vendas Novas
Centro de Satde de Evora

Quartel General da Regido Militar do Sul
Chronopost — delegacio de Evora

Motorex — concessionario Peugeot em Evora
PSP — Evora

Universidade de Evora

Diversas escolas no distrito de Evora (...)

Tendo em conta o anteriormente mencionado, gostariamos que nos considerassem como
potenciais fornecedores da vossa organizagao.

Apresentando 0s nossos melhores cumprimentos e na expectativa do vosso contacto,
colocamo-nos a vossa inteira disposi¢cdo para qualquer esclarecimento adicional que
entendam conveniente.

De V. Exas.

Atentamente,

Os Sécios

116



