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RESuMo

A presente dissertacdo aborda a questao das condigdes de inovacdo numa perspectiva de
desenvolvimento do sector da construcédo, tendo, para este efeito, sido realizada uma
analise e estudo de caso duma empresa do sector das pedras naturais e rochas
ornamentais.

A analise e desenvolvimento do tema incidiu em aspectos e tematicas relacionadas com as
condigdes existentes, as condicbes a criar e o respectivo método de implementacdo e
posterior desenvolvimento dos mais variados factores de inovagdo na perspectiva das
empresas de construcdo, com particular atencao as empresas de pedras naturais.

Nesta perspectiva, sédo apresentadas ao longo deste projecto reflexdes para uma crescente
pratica de criacao de condi¢cbes para a implementacao de politicas inovadoras na industria
da construcdo, face aos inumeros desafios com que as empresas de construcao
actualmente se deparam, sempre tomando como meta a melhoria das suas performances
nas mais variadas vertentes, sendo desenvolvido um método sistematizado de actuacao que
se tentou fosse 0 mais genérico possivel para aplicacdo em qualquer empresa do sector da
construgao.

A dissertacao apresenta uma analise do sector da construgdo e respectivas empresas do
sector, sendo realizado um estudo de caso com aplicacao pratica numa empresa de pedras
naturais, encarando necessariamente, as suas especificidades no desenvolvimento e
aplicacao do respectivo método proposto. Realizado todo este trabalho puderam-se retirar
algumas conclusées e recomendagdes importantes encarar em processos semelhantes aos
levados a cabo.

PALAVRAS-CHAVE: inovagao, construgao, método, rochas ornamentais, condigcdes
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ABSTRACT

The essay deals with the conditions for innovation and development in the building construction
sectors. Therefore, a careful analysis and research have been done on a given natural stone and
ornamental rock company.

The analysis and development of this study fell upon aspects related to the existing conditions in the
construction sector, the conditions that should be created and how they should be carried out,
particularly in the natural stone companies.

So this study presents ideas aimed at the growing practice of innovative policies in industrial building.
As companies are continuously faced with hard challenges, this systematized method has been
developed so that any company can improve its global performance.

The essay shows an analysis of the building area and its subsidiaries and the practical application of
the study in a natural stone company, having obviously in mind its particularities concerning the use
and development of the given method. After all this work done, some conclusions were withdrawn and
important recommendations agreed on when dealing with similar procedures.

KEYWORDS: innovation, building construction, method, ornamental rock, conditions.
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INTRODUCAO

1.1.  METODO DE INVESTIGAGAO

De forma a iniciar os trabalhos para o desenvolvimento e realizacao desta dissertagcdo foi inicialmente
consultada bibliografia referente a metodologia de investigacao cientifica com o objectivo de conhecer
a forma de execugdo de um trabalho deste tipo, qual a sua organizagao tipo, algumas regras essenciais
e alguns objectivos a alcangar. O trabalho posterior foi entdo consequéncia desta analise bibliografica
inicial e que assentou numa fase primaria na percepgao e delimitagdo do tema a desenvolver, definindo
as tematicas a abordar e alguns dos objectivos pretendidos na fase de conclusdo da dissertacdo em que
houve o primeiro contacto mais abrangente com o tema.

Tendo isto, partiu-se assim para uma analise bibliografica do tema recolhendo-se informagdo e
seleccionando fontes de informagao, bem como pessoas, que se mostravam interessantes de consultar
e que tinham relacdo com o tema. Toda a pesquisa foi sendo criteriosamente seleccionada e
organizada, surgindo um esbog¢o mais concreto do trabalho pretendido e dos objectivos a desenvolver.
Tendo isto, foi ja possivel elaborar uma planificagdo de trabalhos provisoria e evidentemente sujeita a
alteragdes, identificando as tarefas a desenvolver na prossecugdo do trabalho, fazendo-se a escolha do
caso de estudo e possiveis factores de analise perante o caso de estudo escolhido, que foi a Marminde,
empresa transformadora de marmores e granitos, que serviu de estudo e de fonte de informagao para a
vertente mais pratica deste trabalho desenvolvido.

Obviamente com o desenrolar das anteriores tarefas foram-se obtendo variados tipos de dados e
informagdo relevante em que foi precisa uma analise e um tratamento cuidado da informagdo, dando
origem aos primeiros resultados e justificagdes as formulagdes de hipoteses que foram surgindo nas
fases anteriores. A fase que se seguiu foi de interpretacdo, reflexdo e conclusdo com base na
experiéncia tedrica e pratica adquirida, complementando a bibliografia consultada com a componente
pratica desenvolvida o que permitiu uma percepgdo da aplicacdo dos conceitos tedricos abordados na
sua concretizagdo pratica.

1.2. ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

O Capitulo 1 da presente dissertacdo tem inicio com uma introdugao e analise ao sector da construgao,
as empresas do sector e suas especificidades. Tendo em conta que o caso de estudo foi uma empresa
do ramo das rochas ornamentais, a Marminde, foi também realizada uma analise do sector que
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pertencendo ao sector da construcdo, encara particularidades e especificidades que ¢ importante
analisar.

No Capitulo 2 ¢ abordada a questdo da inovagdo, sobretudo nas empresas, com particular énfase para o
sector ¢ empresas de construgdo. Também aqui foi feita a analise posterior da tematica da inovagao
nas empresas € no sector das rochas naturais, de forma a permitir uma melhor compreensdo e
enquadramento da fase posterior do caso de estudo.

Posteriormente, no Capitulo 3 ¢ feita uma caracterizacdo geral da Marminde, sendo posteriormente
realizada uma analise SWOT da empresa abrangendo variados niveis, bem como uma descri¢dao da
relacdo da Marminde com a inovagdo e todos os seus processos de implementagao.

O Capitulo 4 apresenta o estudo de um modelo sistematizado, que pretende ser abrangente para todo o
tipo de empresas de construcdo, apontando factores essenciais a ter em conta e a cumprir para uma boa
relagdo das empresas com a inovagdo e para permitir que os procedimentos para a sua implementacao
e funcionamento sejam cumpridos. Também aqui no método sistematizado criado, foi em algumas
alturas necessario referir factores que apresentam relagdo mais evidente com as empresas de pedras
naturais.

No Capitulo 5 sdo abordadas todas as actividades levadas a cabo na Marminde, que foram de encontro
a alguns factores previstos no método desenvolvido. E feita uma descri¢do de todos os procedimentos
levados a cabo e sdo apresentadas algumas recomendagdes baseadas na experi€ncia pratica vivida. Na
fase final ¢ feita uma analise dos resultados obtidos resultantes do trabalho pratico desenvolvido que
abrangeram diferentes areas, onde foi possivel extrair alguns resultados bem evidentes, apesar da
escassez de tempo que impossibilitou a obtencdo resultados em acgdes que necessitavam de mais
tempo para uma melhor percepgdo dos resultados obtidos.

O Capitulo 6 apresenta uma conclusdo geral extraida de toda a cadeia de trabalhos desenvolvida, desde
o inicio até a conclusdo dos trabalhos, tentando resumir o que de mais importante foi obtido e
aprendido com este trabalho.

1.3. CAMPO DE APLICACAO
1.3.1. ANALISE AO SECTOR DA CONSTRUGAO EM PORTUGAL

A industria de construgdo em Portugal, a semelhanga do que acontece noutros paises, apresenta uma
capital importancia no conjunto da economia nacional, sendo um dos sectores mais fortes e dindmicos
a nivel de industria, devido ao grande nimero de empresas das mais diversas especialidades que fazem
parte do sector, considerando-se como que um auténtico motor da economia. Deste modo, o sector da
construcdo no seu todo apresenta assinalavel repercussdo nas taxas de emprego, onde tem um
importante impacto, bem como na contribuicdo para o Produto Interno Bruto (PIB) e na formagao
bruta de capital fixo, funcdo dos multiplos efeitos gerados a montante e a jusante do seu sistema
produtivo, dada a sua importancia como mercado privilegiado para produtos doutros sectores.

O sector apresenta, efectivamente, uma vasta cadeia de valor, gerando efeitos multiplicadores em seu
redor. Por outro lado, trata-se de um sector bastante sensivel e dependente da evolugdo da conjuntura
econdmica, da procura, dos novos produtos, das perspectivas de vendas, entre outros condicionalismos
econdmicos nacionais e até mundiais. Centra-se aqui, alids, um dos motivos apontados para a evolugao
negativa a que o sector tem estado sujeito nos ultimos anos, sendo por demais conhecida a influéncia
reciproca existente entre o estado da economia considerada e o estado da actividade de toda a industria
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da construcdo. Desta forma, quaisquer tendéncias, positivas ou negativas, que ocorram na economia
global, necessariamente terao o seu reflexo no sector da construgao.

Efectivamente, a indUstria da construg¢do caracteriza-se como sendo uma actividade que a nivel
econdmico encontra elevado nivel de especificidade propria, caracterizada por uma grande
diversidade:

- de clientes, englobando uma enorme quantidade de diferentes clientes;

- de produtos, envolvendo uma imensidade de servigos e empresas com diferentes finalidades e
areas de negocio;

- de tecnologias, resultado da intervengdo numa obra de muitas especialidades e empresas
fornecedoras, cada qual com a sua diferente forma de trabalho e objectivo;

- de operagdes produtivas, onde o produto final resulta da interac¢do entre varias especialidades
e intervenientes com diferenciados graus de exigéncia.

E, de facto, uma industria de dificil caracterizagio com uma enorme quantidade de empresas em
funcionamento num enorme mercado muito fragmentado e pouco articulado, com um grande nimero
de intervenientes, formando, desta forma, uma ampla cadeia de mercado, sendo natural que surjam
eventuais e habituais conflitos de interesses.

A actividade da construgdo caracteriza-se, igualmente, como sendo extremamente dependente da mao-
de-obra que ¢ intensivamente aplicada nesta indistria, bem como das técnicas e produtos utilizados,
que apresentam enorme diversidade consoante a localizagdo geografica considerada, sendo cada obra a
realizar como que um produto com diversas especificidades, estando adaptadas aos mais variados
factores como o clima, localizagdo e até a propria cultura onde se insere.

Assim sendo, podem-se apontar e enumerar algumas das especificidades mais marcantes do sector da
construgdo que o afastam e distinguem de muitas outras industrias:

- industria itinerante com alteragdes constantes e significativas das condi¢des de trabalho e do
espago geografico das obras em execucdo;

- trabalho condicionado pelo meio exterior e envolvente;

- mao-de-obra pouco qualificada;

- zona de obra/producgdo distanciada do centro de decisdo/escritérios das diversas empresas
intervenientes;

- produgdo nao seriada em obra;

- fragmentacdo do mercado;

- grande numero de intervenientes;

- enorme inércia na adopgdo de inovacdes, devido aos habitos enraizados;

- baixo nivel de industrializacao;

- interac¢des de multiplos intervenientes;

- pouca organizagao e planeamento dos trabalhos.

Muitas destas caracteristicas especificas que se referem a actividade parecem sustentar a ideia que a
produtividade gerada é, em geral, inferior a média nacional, apesar deste calculo da produtividade
(relagdo entre o valor acrescentado bruto e o niimero de trabalhadores) no sector ser um exercicio
meramente teoérico, devido, entre outros, a impossibilidade de contabilizar o niimero efectivo de
trabalhadores e de avaliar o peso da mao-de-obra clandestina a trabalhar em muitas obras. Desta
forma, pode-se aferir que o recurso @ mao-de-obra intensiva e barata ndo se converte num factor de
competitividade na industria da construgdo, nomeadamente no caso portugués em que tais factores

parecem ter efeitos particularmente nefastos. As remuneragdes muito baixas, que sdo pratica comum
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do sector, revelam-se contraproducentes a varios niveis, acarretando inclusivamente um aumento
global do custo dos processos.

Recorrendo um pouco a historia recente, foi notério que a adesdo de Portugal a entdo Comunidade
Econdémica Europeia (CEE) no ano de 1986 proporcionou um forte desenvolvimento do sector da
construgdo civil e obras publicas, sobretudo na década de 90, com a promogao e o desenvolvimento de
inumeras infra-estruturas, beneficiando da aplicagdo dos fundos estruturais, o que gerou um grande
impulso no sector. Os reflexos na estrutura ¢ no modo de funcionamento das empresas foram enormes,
sendo estes igualmente visiveis no aumento do volume de emprego no sector. Com a progressiva
implementacdo da liberdade de circulacdo dos cidaddos dos estados membros da Unido Europeia e
com o alargamento desta a novos estados membros (sdo 27 os estados membros neste ano de 2008)
foram-se proporcionando condi¢des para o aumento dos fluxos migratorios, impulsionados pela
evolucdo econdmica do sector da construgdo na Unidlo Europeia, verificando-se em Portugal um fluxo
constante de imigrantes dos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP) para Portugal e,
ao mesmo tempo, a saida de trabalhadores portugueses para outros paises europeus ao servigo das
empresas portuguesas do sector. Neste contexto as empresas do sector, em especial as construtoras,
alargaram o seu espago de actuagdo, conduzindo a adopg¢do de novas politicas de contratagdo da mao-
de-obra, implicando, em termos de emprego, dois tipos de desenvolvimentos: por um lado, a maior
competitividade levou a que as estratégias empresariais levassem a uma diminuigdo de pessoal dos
seus quadros de trabalhadores e a uma procura exterior para fun¢des produtivas ndo essenciais o que
implicou passar a sub-empreitar diversas fases de realizacdo das obras. Assim, houve um
redimensionamento dos quadros das grandes e médias empresas, que reduziram o seu quadro de
pessoal, ¢ um aumento do nimero de pequenas empresas que passaram a funcionar como
subempreiteiras das primeiras, o que conduziu a enorme fragmentacdo do sector que ainda hoje se
observa. Por outro lado, as necessidades de mao-de-obra implicaram um processo de novos
recrutamentos de pessoal ndo qualificado ou semi-qualificado, principalmente por parte das pequenas
e médias empresas, incidindo a escolha em mao-de-obra nos PALOP, habituais fornecedores de mao-
de-obra do mercado de trabalho portugués, mas também, em mao-de-obra de paises recém chegados
ao mercado internacional de mao-de-obra, como sdo exemplo os paises do leste europeu, face as
condi¢Oes remuneratorias pouco atraentes que esta actividade geralmente proporciona.

1.3.2. CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS DO SECTOR

Tradicionalmente, o sector da constru¢do em Portugal, tal como nos outros paises da Unido Europeia,
assenta numa estrutura empresarial onde predominam as pequenas empresas, muitas vezes nao
especializadas, existindo a par destas um conjunto de outras empresas de grande expressdo e
dimensao, mas em menor quantidade, sendo portanto a estrutura empresarial do sector da construgdo
muito ampla, diversificada e fragmentada, englobando grandes empresas multinacionais, empresas
regionais, empresas especializadas e empresarios em nome individual, com predominancia das
pequenas empresas, como foi dito anteriormente. [9]

No que toca as empresas de materiais de construgdo, que mais a frente serdo abordadas mais em
especial, s3o na sua esmagadora maioria unidades de pequena dimensao, apresentando um conjunto
significativo de empresas com elevada experiéncia e tradicdo. Também estas na ultima década
revelaram os efeitos da crise econémica ocorrendo uma quebra no nimero de empresas € no nimero
de trabalhadores a operar. [9]

Muitas alteragdes se vém verificando a partir do inicio da década nas empresas de materiais de
construcdo portuguesas, numa tentativa de resposta as enormes dificuldades por que passa o mercado
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doméstico, através de uma aposta nas oportunidades oferecida pelos mercados externos, com especial
destaque para os mercados angolano, chinés e argelino, que tém aberto novas perspectivas de negocio
as empresas portuguesas do sector.

Por seu lado, a estrutura da construgdo em Portugal ¢ significativamente diferente da dos restantes
paises da Europa. O segmento com maior peso na estrutura produtiva em Portugal ¢ o habitacional,
enquanto que na Europa ocidental predomina a manutencéo e a recuperagao.

Razdes historicas e socio-econdémicas existem que vao de encontro a estas diferencas de
comportamento. Na Europa, a recuperagdo e a manutengdo assumem-se como a componente produtiva
mais dindmica e com maior taxa de crescimento no sector, devido a factores concretos onde se
incluem a exigéncia dos consumidores em termos de conforto, seguranca e utilizacdo de novas
tecnologias, apresentando este segmento menos susceptibilidade aos ciclos econémicos. No caso de
Portugal, a reduzida expressdo deste segmento podera encontrar explicagdo em alguns factores dos
quais se destacam a forte emigracdo ¢ o €xodo rural, ndo criando potencialidades para investimentos
de recuperacdo; a inexisténcia de um mercado de arrendamento competitivo, principalmente nas
principais cidades, bem como as facilidades de crédito habitacdo concedidas ha alguns anos,
coincidentes com as descidas taxas de juro que se registaram ¢ que potenciaram a construcdo e
aquisi¢@o de habitagdo por parte de muitas familias. [13]

Nos nossos dias constata-se, ainda, que o sector da construgdo e respectivas empresas a este associadas
apresentam uma apreciavel inércia e resisténcia inovadora, em contraponto a outras actividades e
industrias em que o conceito da inovagdo ¢ absorvido duma forma bem mais simples e célere. Nos
ultimos anos tem-se assistido a uma redefini¢ao da estrutura do tecido empresarial da construgdo civil,
nomeadamente através de fusdes entre empresas. E particularmente intensa a relagdo que se tem
estabelecido entre os grandes grupos espanhois e algumas empresas portuguesas, o que tem
possibilitado o alargamento do mercado espanhol ao mercado portugués, mas que em contrapartida
inunda o mercado e torna dificil a actuagdo concorrencial de outras empresas actuantes no sector.
Estas estratégias de fusdo visam, essencialmente, potenciar a capacidade de competicdo internacional.

1.3.3. ANALISE AO SECTOR DA PEDRA NATURAL

A pedra natural sempre se constituiu como um dos principais materiais utilizados pelo Homem na
construcdo, evidenciando até ao presente a sua grande durabilidade e aplicabilidade, em especial nas
construgdes efectuadas até ao século XIX. As rochas de maior valor estético ¢ as de grande resisténcia
ao envelhecimento e a abrasdo sempre constituiram tesouros entre vérias civilizagdes.

Desde ha muito que Portugal se caracteriza como um pais com tradi¢do no emprego e utilizagdo de
pedra para os mais variados fins, satisfazendo uma vasta gama de aplicagdes. No periodo do Estado
Novo a pedra natural assumiu grande protagonismo na construgdo, marcando elementos que se
tornaram referéncias daquele periodo. A partir de entdo, a progressiva e generalizada utilizagdo de
estruturas de betdo armado na construgdo atribuiria a pedra natural, muitas vezes, a funcdo de
revestimento.

A pedra natural aparece associada a uma imagem de elevada resisténcia e qualidade, sendo, por isso,
utilizada numa grande variedade de aplicagdes — revestimento de fachadas, revestimento de
pavimentos, escadarias, casas de banho, etc. A utilizagdo de pedras naturais em areas residenciais,
assim como grandes projectos tais como areas comerciais ou aeroportos, torna-se cada vez mais
frequente, constituindo um dptimo estimulo para esta actividade.
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As pedras naturais sdo, na sua generalidade, classificadas em marmores e granitos, correspondendo
ambas as categorias a 90% da producdo mundial. Dentro dos demais tipos de rochas ornamentais
encontram-se as ardosias, quartzitos, basaltos, entre outros. [3]

Os granitos apresentam menor porosidade e elevada resisténcia e dureza, o que torna a sua serragem
mais trabalhosa e dispendiosa comparativamente com o marmore. O marmore, que ao nivel da
aplicabilidade se apresenta idéntico ao granito, apresenta igualmente grande durabilidade, destacando-
se pela sua nobreza, apesar de, no entanto, ser mais susceptivel a riscos e arranhdes, bem como ao
ataque quimico de alguns produtos de limpeza de caracteristicas acidas. [7]

O sector das rochas ornamentais agrega trés tipos de produtos: o bloco de pedra, extraido dos recursos
geoldgicos; a chapa serrada, que corresponde ao bloco cortado e o produto final, produto transformado
resultado da chapa cortada, polida, seleccionada e controlada.

Deste modo, tanto arquitectos, como engenheiros, construtores civis, escultores, decoradores, entre
outros, ddo largas a sua imaginagdo e criatividade indo de encontro a novas solugdes técnicas e
estéticas, prevendo, para o efeito, a utilizacdo da pedra. As rochas ornamentais sido utilizadas
abundantemente na industria de construgdo civil como revestimento interno e externo de paredes,
pisos, pilares, colunas, soleiras, escadas, entre outros. Podem apresentar-se também em pecas isoladas
como tampos, pés de mesas, bancadas, balcdes, lapides e arte funeraria em geral. De resto, a aplicagdo
do granito e do marmore na construgdo civil, em substituicdo de outros produtos, ti beneficia das suas
vantajosas caracteristicas como a resisténcia, a durabilidade, facilidade de limpeza e¢ a estética,
revelando a sua eficacia em revestimentos exteriores, fruto da sua grande resisténcia aos ataques
quimicos e ao desgaste abrasivo.

Os revestimentos cerdmicos surgem como 0s principais concorrentes das rochas ornamentais, cuja
utilizagdo e consumo tem crescido a taxas superiores as pedras naturais. Estes materiais ceramicos
surgem no mercado com precos bastante inferiores ao das rochas ornamentais e com uma estrutura de
publicidade e marketing fortissima, contrastante com a da industria da pedra natural. Contudo, a pedra
natural apresenta por si s6 caracteristicas que torna os seus materiais nobres, sobrevivendo a moda,
sendo considerados materiais verdadeiramente classicos, em contraponto com os materiais ceramicos,
podendo-se acrescentar a genuidade das rochas ornamentais, material unico e irrepetivel, fornecido
pela Natureza

A arte de trabalhar a pedra tem, no nosso pais, tragos bem vincados da sua evolugdo desde épocas a
que remontam os instrumentos € os monumentos pré-historicos chegando até hoje, era dos modernos
edificios e das grandes obras de engenharia e arquitectura, evidenciando sempre a eficiente utilizagdo
desta matéria-prima, tirando partido das suas naturais qualidades de beleza, durabilidade e facil
conservacao.

A grande variedade de tipos de rochas que abunda no territorio nacional (marmores, granitos,
calcarios, xistos, entre outras) faz delas, ainda hoje, matéria-prima por exceléncia para diversos
trabalhos de Engenharia Civil.

1.3.4. O MERCADO DA PEDRA NATURAL

Quanto ao mercado internacional de rochas ornamentais, este ¢ caracterizado pela participacdo de
grandes grupos que controlam grande parte do fluxo de material. Os materiais pétreos decorativos
demonstram muitas vezes possuir capacidade, vigor, prontiddo e dinamismo para enfrentar com
sucesso as oscilagdes conjunturais e as possiveis turbuléncias econémicas, colocando em evidéncia a
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presenca de um amplo e s6lido mercado mundial, com dimensdes tais capazes de eliminar os efeitos
nefastos dos mais diversos factores criticos. [3]

A industria de rochas ornamentais italiana detém a mais avancada tecnologia no que respeita a
extracgao e transformagdo da pedra, com permanentes desenvolvimentos nesta drea ¢ um bom dominio
dos canais de distribuigdo, apesar das recentes alteragdes deste panorama, em virtude da agressividade
da industria chinesa. De facto, ja no ano de 2002 o continente asiatico ultrapassou pela primeira vez, a
nivel de produ¢do de pedra natural, o continente europeu, contribuindo decisivamente para isso a
producdo atingida em paises como China, india e Irio. Na Europa encontram-se a grande parte dos
mais tradicionais produtores mundiais como Italia, Espanha, Portugal, Turquia, Grécia, entre outros,
mas perdendo a hegemonia do total de produgdo mundial para a Asia. [7]

Espanha, Italia e China podem-se considerar como as trés nagdes grandes protagonistas no mercado
mundial do sector, ndo somente pela sua capacidade exportadora, mas também pela sua destacada
propensdo para importar blocos ¢ chapa serrada, destinados a posterior transformagdo nas suas
unidades industriais, de forma a incrementar substancialmente o seu leque de oferta, capaz de dar
cabal satisfacdo as exigéncias crescentes da procura.

Em contraste com a situacdo que se verificava ha 15 ou 20 anos atrds, quando o mercado europeu
estava dominado pelo granito e marmore vindo de Italia, Espanha, Grécia e onde Portugal também
desempenhava um activo papel, tudo mudou de uma forma extremamente rapida, principalmente
devido a concorréncia dos paises asidticos que assumiram um papel preponderante na exportacao de
pedra natural e alteraram todo o panorama e ordem de valores do sector, incluindo o caso portugués e
das empresas portuguesas actuantes nesta industria.

Pese embora a Italia continue a ser o principal pais difusor de inovacdo tecnologica ao nivel da
industria de pedra natural, a China assumiu um papel de principal produtor e exportador mundial,
principal importador de produtos brutos e maior exportador de manufacturados. Italia permanece
como maior exportador de maquinas, equipamentos e tecnologia, cujo maior importador ¢ a China.

1.3.4.1. O Mercado Portugués

Em Portugal, no ano de 2000 a extrac¢do de pedra englobava 768 empresas, numero que vinha
reduzindo desde 1996, empregando 8424 trabalhadores, totalizando, nesse ano, um volume de
negocios de 430,9 milhdes de euros, valor este que também tem mostrado quebras desde o final da
década de 90 e trazendo algumas fragilidades a esta industria desde esses tempos. [3]

O sector da serragem, corte e acabamento de pedra, por sua vez, em 2000 1902 empresas e empregava
14635 trabalhadores, equivalendo a 2,5% e 1,6%, respectivamente, do total da industria
transformadora nacional, situando-se o seu volume de negdcios nos 628,2 milhdes de euros. [3]

As pedreiras de rochas ornamentais encontram-se dispersas um tanto por todo o Pais, muito embora do
ponto de vista geologico e econdmico se destaque a importancia das jazidas de calcarios cristalinos da
zona de Estremoz, Borba e Vila Vicosa, onde sdo extraidos marmores de grande reputacdo nacional e
internacional, como os famosos Rosa Aurora, universalmente apreciado pela sua qualidade e
translucidez, Rosa Borba, Rosa Portugal e Rosa Estremoz, designagoes de excelentes variedades de
tonalidade rosada com leve ou forte venado, cinzento escuro, acastanhado ou esverdeado. Também sdo
explorados, na mesma area, marmores de tonalidade branca, bege ou cinzenta, designados,
habitualmente, pelos prefixos brancos, creme e ruivina. Completando a importancia da regido
alentejana como produtora de marmores, deve ser referida tanto a ocorréncia de belissimos marmores
esverdeados em Viana do Alentejo (Verde Viana). [6]
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Também sdo famosos os marmores da zona de Sintra, largamente utilizados na construgdo de edificios
e de monumentos, sob variedades designadas por Lioz, Abancado, Encarnaddo, Amarelo de Negrais,
etc. Prosseguindo, no computo geral da industria extractiva portuguesa de rochas ornamentais, assume
relevo, depois dos marmores, a grande variedade de marmores de tonalidade creme comercializados
sob as designacdes Moleanos, Moca Creme, Vidrago, Semi-Rijo, bem como a extensa variedade de
rochas graniticas e similares ocorrentes no Pais, abrangendo grande diversidade de texturas e de
tonalidades, em particular as que sdo extraidas nos maci¢os na zona de Portalegre (Alpalhdo, Santa
Eulalia e Monforte, por exemplo) e nas regides Centro e Norte do Pais (Mongdo, Guimaraes, Pedras
Salgadas, Viseu, Aguiar da Beira, Guarda e muitas outras). [6]

As rochas ornamentais portuguesas beneficiam de uma enorme preferéncia em muitos paises da
Europa, e até em alguns paises arabes e do Oriente, desde ha muito. Efectivamente, o nosso pais
possui matéria-prima e recursos naturais em quantidade e qualidade reconhecidos além fronteiras,
havendo ainda algumas rochas exclusivas do territorio nacional com intimeras litologias impares,
existindo, assim, algumas zonas importantes de concentracao de jazidas bem como uma experiéncia e
know-how acumulado no trabalho da pedra, que tem permitido a algumas empresas posicionarem-se
num mercado externo concorrencial, enfrentado, porém, o sector ainda algumas dificuldades
particulares, tais como:

- estrutura empresarial marcada pelas pequenas Empresas;

- pouca utilizagdo de sistemas avangados de informagao para a gestao;

- escassez de Recursos Humanos qualificados e debilidade dos quadros

intermédios;

- debilidade das estratégias comerciais e excessivo individualismo na politica de pregos;
- débil penetracdo de estratégias de qualidade;

- défice de visdo estratégica.

A industria extractiva concentra-se nas regides do Alentejo, Fatima e Péro Pinheiro. Grande parte das
fabricas de transformagdo localiza-se em Péro Pinheiro, surgindo outros centros transformadores de
pedra com menor concentragdo de fabricas. Muitos destes centros transformadores produzem material
estandardizado, utilizando tecnologia para o tratamento da pedra que permita dar resposta as
encomendas internas e para exportagdo. [6]

A industria nacional de pedra natural sempre foi tradicionalmente exportadora, com produgdes
bastante apreciadas internacionalmente, tanto no que se refere aos blocos e chapas, como nos produtos
colocados em obra. No entanto o aparecimento de novos grandes produtores internacionais, como a
China e a India, com préticas de precos bem mais atractivos e a falta de capacidade evidenciada das
empresas nacionais em promoverem os seus produtos no mercado externo, resultou no decréscimo das
exportacdes de paises como Portugal nos finais da década de 90 com a perda da capacidade
competitiva das empresas nacionais além fronteiras, devido a conjuntura econémica internacional e
com a severa concorréncia de paises “low price”, como a China e a India.

Os crescimentos previstos da procura t€m subjacentes as perspectivas de evolucdo tecnologica, a
reducdo de pregos), a diminui¢do dos prazos de entrega, a tendéncia de uniformizacdo dos produtos
finais e a acentuacao dos valores culturais e estéticos ligados as rochas.

A velocidade de crescimento do sector mundial das rochas ornamentais apresenta-se muito diversa
consoante os contextos locais. E l6gico que sdo de notar avangos maiores ou menores nuns paises, €
recuos mais ou menos apreciaveis noutros, mas o resultado global mostra-se francamente positivo.
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As potencialidades e possibilidades de crescimento apresentam-se suportadas com avangos
incrementados nos campos geoldgico, cientifico, tecnoldgico, empresarial e profissional, aumentando
a velocidade do processamento em fabrica e optimizando a seguranga

Em termos de producdo, estima-se que 40% da producdo nacional se destina a exportacdo, sendo a
restante producdo destinada ao mercado interno. No que respeita aos recursos humanos verifica-se a
existéncia de um grande niimero de pessoas a trabalhar nesta industria, mas ¢ cada vez mais evidente a
deficiente transmissdo de conhecimentos entre trabalhadores mais antigos e as geragcdes mais novas.
Desta forma, salienta-se a necessidade de criagdo de cursos para formadores face a escassez de
formagdo existente para a existéncia em maior nimero de uma formagdo profissional que desse uma
resposta mais capaz aos reais objectivos das empresas. [7]

De notar, que as empresas nacionais t€m vindo, de um modo geral, a actualizar-se, acompanhando a
evolucdo registada em outros paises produtores de rochas ornamentais, apesar da produtividade
retirada desses mesmos recursos ser em teoria mais baixa, alertando para o problema da racionalizagdo
de recursos, a organizagdo do trabalho e a formagdo dos trabalhadores, ndo apresentando esta ultima
grande evolucdo com o passar dos anos. Quanto ao equipamento utilizado é de notar que as empresas
nacionais do sector tém recorrido ao investimento em maquinaria e modernizacao das suas instalagoes
de forma a aumentarem a sua produtividade, no entanto neste sector o factor humano ainda tem um
peso significativo nos custos globais da empresa. Para além desta situacdo e face a uma concorréncia
mundial acrescida, as empresas portuguesas vém enfrentando cada vez mais dificuldades em se
movimentar em circuitos internacionais, tornando-se ainda mais preocupante se for tido em conta a
estrutura empresarial das nossas empresas. O nivel de investimento em equipamento produtivo nio
esta a ser acompanhado por outros investimentos também muito importantes e imprescindiveis para
garantir a competitividade e inovacdo das empresas no mercado quer nacional quer internacional,
questdo esta abordada mais atentamente a frente.

1.3.5. PERCURSO TECNOLOGICO DO SECTOR DA PEDRA NATURAL

No campo tecnologico, as condi¢des operativas do sector vém revelando a tendéncia para optimizar
sistemas, métodos e processos de trabalho, e consequentemente conquistar ganhos de tempo e assim
avancar com solidez, seguranca e velocidade no terreno da produtividade e simultaneamente da
maquina e da mao-de-obra, sem deixar de colocar em grande plano o ambiente, a saude, a higiene e a
seguranca no trabalho, quer nas pedreiras, quer nas fabricas transformadoras.

E evidente que a actividade extractiva coloca exigéncias muito diferentes das requeridas pela serragem
de blocos em chapas, e pela transformacéo propriamente dita. Assim, no momento actual, as atengdes
prioritarias vém centradas, nas pedreiras, nos cuidados com a seguranca ¢ o ambiente, enquanto nas
unidades de serragem, nas diligéncias para aumentar a velocidade, a precisdo e o rigor, de modo a
fornecer chapas com perfeita planeza, capazes de entrar directamente na fase de polimento, e por
ultimo na transformagdo propriamente dita dizem respeito a melhoria do rendimento, da qualidade e
da produtividade, simultaneamente nas fases de corte, de polimento, de manuseamento e de
embalagem, sem esquecer a escolha e a selecgdo, tudo isto conduzindo a ganhos em matéria de
perfei¢ao, de simplicidade, de exigéncia, de tempo, e portanto de custos, numa avancada logica de
competi¢do e assim de progresso.

Nesta perspectiva, 0 momento extractivo presenciou um aumento da utilizagcdo do fio diamantado,
cada vez mais rapido e eficiente, e além disso suportado pelas mais modernas e funcionais dotagdes de
seguranga; a ampla difusdo da cortadora de cadeia, e os estudos para a redugdo da espessura do corte
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praticado pelos seus utensilios de ataque da rocha. Do mesmo modo vem-se revelando a preferéncia,
na igualdade das condi¢des de custo, por processos relativamente mais flexiveis, como a perfuragéo
hidraulica com agua, e sobretudo o jacto de agua a alta pressdo, agora facilitado por bombas muito
aperfeicoadas e potentes. Nas unidades de transformacdo, o controlo numérico computorizado deu
origem a novos e significativos ganhos de produtividade, particularmente na execugdo de trabalhos
especiais, incluindo aqui os artisticos, mas a0 mesmo tempo facilitou as empresas o problema da
utilizacdo da capacidade operativa das maquinas em medida proporcional ao investimento, ¢ assim
idonea para reduzir realmente os custos unitarios, comecando pelas inevitaveis amortizagdes, eu
bastante pesam no processo industrial.

A actual panordmica tecnologica enquadra-se, desde as pedreiras até ao acabamento dos produtos,
numa modificagdo de fundo dos sistemas, dos métodos e dos processos produtivos em vias de
efectiyacdo e portanto de momento incompleta, enquanto ndo se chegar a computorizacdo total de
todas as operagdes, mas ja com resultados surpreendentes, diremos mesmo espectaculares, sobretudo
no dominio da serragem dos blocos de granito, onde a produtividade do engenho saltou dos 2000
metros quadrados/més dos anos setenta para mais dos 15.000 actuais conseguidos em maquinas
capazes de instalar até 250 laminas, e assim com uma taxa de crescimento anual da ordem de 20%. [7]

O estado da técnica e da tecnologia apresenta grandes diversidades de pais para pais, de modo especial
quando estdo em causa baixos custos da mao-de-obra, como sucede na maioria das nagdes asiaticas e
africanas, estas privilegiando a adopg¢ao de maquinas de tipo convencional, onde, sobretudo quando
habitadas por indigenas, as melhorias tendentes a aumentar a produtividade e a seguranga vém
subordinadas a factores econémicos e portanto ao prego.

1.3.6. VANTAGENS E DESVANTAGENS DA UTILIZAGAO DE PEDRA NATURAL

A pedra natural apresenta-se reconhecidamente irrepetivel; de facto nao existem dois blocos nem duas
chapas serradas iguais, nem mesmo duas pegas de artefactos, aqui com excepgdo de raros materiais
monocromaticos muito selectivos. No estado actual dos nossos conhecimentos cientificos, revela-se
inteiramente impossivel interferir nos caracteres fisico-quimicos mineralogicos e fisico - mecanicos, ¢
muito menos no aspecto exterior das rochas. Como se sabe, a grande maioria das rochas, onde se
inserem as de cariz ornamental, ao longo do processo de evolugdo, estdo sujeitas a alteracdes de
diversa natureza, com realce para as provocadas pelos agentes fisicos, quimicos e biologicos,
responsaveis directos pela acg¢do erosiva, que acaba por transformar e mesmo destruir o material
pétreo.

Nestas circunstancias, a composi¢do das rochas, salvo raras excepgoes, ndo permanece constante, ¢
portanto tdo-pouco a qualidade, sendo poucas as jazidas que, ao longo de periodos de tempo extensos,
permitem extrair materiais com notoria e significativa homogeneidade. Por outro lado, acontece com
relativa frequéncia que variedades pétreas com grande valor historico acabam por desaparecer,
aumentando deste modo a importancia das suas aplica¢des, e nalguns casos residuais, certamente
afortunados, conduzindo a elevada valorizagdo da pedra em boa hora guardada em armazém. Este
facto ocorreu em Portugal com o marmore Lioz da regido de Pero Pinheiro, bastante raro, utilizado na
construgdo do gigantesco edificio ao Campo Pequeno em Lisboa, sede da Caixa Geral de Depositos,
em que participaram industriais do Norte.

A parte alguns produtos comercializados, como o branco de Carrara em Italia e o Preto da Africa do
Sul, as rochas ornamentais exibem de um modo geral faces bastante variadas, fruto de fenémenos
metamorficos, sobretudo no campo calcario, e de processos arrefecimento magmatico, na area
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siliciosa. Isto ndo significa que deixem de existir certas homogeneidades proprias do venado, da
textura, e da tonalidade de base primando por relativa uniformidade, excluindo certamente a presenca
de manchas e outros elementos penalizantes, geralmente classificados segundo os costumes vigentes
na giria pétrea, como graves e insuperaveis defeitos.

A qualidade do material pétreo decorativo, sob o ponto de vista estético, ndo fica por aqui. Na
verdade, o produto deve apresenta-se compacto, sem ocos nem cavidades, com total auséncia de
deformagdo da granularidade dos componentes cristalinos e também nas suas proprias dimensdes. A
compactagdo da rocha vem sendo considerada um elemento importante, idoneo para permitir uma boa
conservagdo e longa durag@o. Daqui resulta em boa parte o grande sucesso do granito, rico em quartzo,
material compacto por defini¢do. Acrescente-se ainda, que um produto de qualidade, alem de possuir
os requisitos acabados de referir, deve apresentar-se isento de todo o género de defeitos: em caso
contrario, ver-se-a irremediavelmente remetido a secundariza¢do comercial, acarretando enorme
prejuizo.

Os defeitos, como ¢ sobejamente conhecido, ndo consistem apenas em manifestacdes de desvio
cromatico ou técnico perceptiveis a vista desarmada, tais como cavidades, manchas de ferrugem e
fissuras, mas também aquelas imperfeigoes invisiveis. Estas

incluem as tristemente famosas anormalidades ocultas que unicamente podem ser descobertas apos a
serragem do bloco pétreo, para além das denominadas irregularidades maliciosas, que requerem o
controlo atento das chapas serradas, de preferéncia por via himida, através de lavagem com agua.

Resta acrescentar que o preco da pedra pode vir a ser influenciado por factores exdgenos estranhos ao
aspecto cromatico e as caracteristicas tecnologicas. Isto diz respeito de modo particular, a eventuais
utilizagdes pétreas decorativas de alto prestigio, susceptiveis de acrescentar sub-repticiamente o valor
convencional do produto, subida essa devida frequentemente as dificeis condi¢des infraestruturais da
jazida geoldgica, no sentido de uma bacia de acesso muito complicado e dificil, impondo complexas e
gravosas operagdes de remoc¢do e de movimentacdo dos produtos uteis e estéreis, implicando pesado
aumento do custo extractivo e dai também do preco, suportavel apenas por materiais caracterizados
por invulgar, se ndo mesmo extrema exclusividade. [4]

1.3.7. TENDENCIAS E NOVAS UTILIZAGOES DA PEDRA NATURAL

As industrias extractivas e transformadoras de rochas ornamentais ndo existiriam se ndo houvessem
apreciadores e utilizadores dos materiais em pedra ornamental, estimando-se uma grande utilizagao
destes produtos a escala mundial com grande aplicagdo na pavimentagao, revestimentos exteriores,
revestimentos interiores, escadarias e atrios, arte funeraria, entre muitas outras aplicagdes. Nesta linha
de pensamento a estratégia fabril dos industriais do sector deve levar em consideracdo a distribuigdo
das aplicagdes e assim orientar a actividade produtiva segundo as tipologias fundamentais mais
apreciadas pelos utilizadores mundiais de rochas ornamentais, certamente variaveis de povo para povo
e mesmo de regido para regido, o que requer e exige intenso estudo e reflexdo. A producao do sector
caminha a par e passo com a evolucao das utilizagdes, uma vez que € uma industria que actua com
larga preferéncia por encomenda, e s6 excepcionalmente trabalha para armazém, evitando o problema
dos stocks, o que lhe confere um privilégio e um caracter muito especiais.

A tendéncia global de desenvolvimento de procura destes materiais ndo conhece paragens, apenas
algumas fases de abrandamento e outras de maior abundancia da procura, ficando isto a dever-se a
permanente procura mundial da pedra natural complementada com as conquistas tecnoldgicas
conhecidas pelas industrias do sector e a sua qualificagdo profissional, que lhe vém permitindo

11



Inovagao nas Empresas de Construgcdo — Aplicagao na Industria de Marmores

aumentar substancialmente o aproveitamento, a produtividade e o rendimento, permitindo uma
contengdo de custos e precos praticados, logo melhorando decisivamente a competitividade industrial
do sector. De salientar a importancia do papel desempenhado pela ciéncia e pela tecnologia no
processo de desenvolvimento das industrias do sector, cujo avango permite colocar ao alcance das
industrias extractiva e transformadora das Pedras Decorativas bens instrumentais altamente evoluidos
e apurados, e portanto maquinas cada vez mais simples, praticas, funcionais, rapidas, eficientes e
seguras, muitas dotadas de controlo numérico computorizado.

Complementarmente a esta enorme contribui¢do da ciéncia e da tecnologia para o desenvolvimento e
crescimento do sector surge com papel igualmente determinante o mercado das rochas ornamentais.
Nao basta produzir com qualidade e a precos acessiveis, tornando-se essencial saber promover
comercialmente e escoar o produto final a precos retributivos e compensadores do trabalho realizado
em todo o processo de fabrico.

Em tempos ndo ainda longinquos, a utilizacdo da pedra natural vinha sendo restringida a poucas
aplicagdes certamente repetitivas, tais como a edificagdo residencial, publica e comercial, o arranjo
urbano, a arte funeraria e religiosa, e a escultura, dentre outros fins mais ou menos nobres. Hoje,
resultado do desenvolvimento cientifico e tecnolégico o leque das aplicagdes conheceu enorme
ampliacdo, inclusivamente no guarnecimento, no embelezamento e na arquitectura de espagos
interiores. A pedra natural tem vencido a dura prova do tempo, com uma tradi¢do na sua utilizagao
sem igual na historia da edificacdo e da construcdo civil. O sector e suas industrias tém-se revelado
capazes de cavalgar e vencer a maioria das crises relacionadas com o andamento da economia global,
designadamente na presenca de contextos dificeis, em especial com respeito a evolugdo dos pregos,
muitas vezes pressionados pela forte concorréncia dos materiais ceramicos. Reveste-se assim de
enorme importancia a necessidade de ndo abrandamento da actividade sectorial, devendo os
empresarios das industrias da pedra natural procurar lutar com afinco e avangar com lucidez e
perspicacia sem nunca perder o sentido da oportunidade no arduo, mas gratificante caminho da
racionalizagdo de todas as operagdes administrativas, industriais, comerciais, econOmicas e
financeiras, revolucionando com atitudes proprias de mentalidades francas e abertas a mudanca, e por-
tanto as novas e cada vez mais amplas e profundas realidades, todo o processo produtivo e de gestao
da sua unidade econémica.

A modernizagdo e inovagdo das induUstrias extractiva e transformadora com a adopgdo de novos
métodos de desmonte e serragem, novas técnicas de polimento, a adop¢do das novas tecnologias e
gestao da qualidade do produto final devera contribuir decisivamente para o incremento da procura das
rochas ornamentais portuguesas. A par disto deverdo ser pensadas estruturas organizacionais e
empresariais mais flexiveis, dindmicas e rigorosas, permitindo a sua sustentabilidade face a
conjunturas economicas adversas e flutuacdes dum mercado dependente e reflexo da situagcdo do
sector da construgdo civil e obras publicas. [4]

E evidente que o relancamento desta industria possibilitardA um aumento da rentabilidade e da
qualidade de fabrico, que tera obvios reflexos a nivel dos precos em relagdo a matéria-prima,
permitindo um aumento da competitividade e valorizagdo do produto noutros mercados.

E tendo isto em conta que mais a frente se aborda esta questdo do futuro do sector e os seus desafios
para o futuro perante a inovacao, com a elaboragdo de um método de acgdo e estudo de caso de uma
empresa portuguesa do sector, a Marminde.
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INOVACAO

2.1. O CONCEITO DE INOVACAO

Nos ultimos anos tem-se vindo a assistir a um crescimento significativo aumento da utilizacdo do
termo “inovagdo”, assumindo especial importancia em quase todo o tipo de politica comercial.

Apesar da sua actualidade, afigura-se dificil atribuir-lhe uma tnica e inequivoca defini¢ao abrangente.
Etimologicamente, a palavra inovagao deriva do latim “innovatione” que significa renovacdo. Muitas
foram, ja, as organizagdes, os autores e os gestores que se debrugcaram sobre esta problematica da
inovagdo, sendo possivel encontrar varias ideias associadas a este conceito, mas entre as quais se
podem destacar:

“Inovagao ¢ a introdu¢do de um novo produto no mercado que teria de ser significativamente diferente
dos ja existentes. Implica uma nova técnica de producéo e a abertura de um novo mercado.”
[Schumpeter] [15]
“A inovagdo € um processo interactivo e tumultuoso...que liga uma rede mundial de fontes de saber as
necessidades imprevisiveis dos clientes.”
[James Brian Quinn] [24]
“O oposto da inovagdo ¢ o arcaismo e a rotina.”
“A inovagdo ¢ a produgdo, assimilacdo e exploragdo bem sucedida da novidade.”
[Livro Verde sobre a Inovagao, Comissao Europeia] [17]
“Se ndo conseguir ser-se diferente, esta-se condenado.”
[Roberto Goizueta, antigo presidente da Coca-Cola] [24]

Na primeira frase apresentada, autoria da Comissdo Europeia, a inovagdo ¢ caracterizada por contra-
posicao, considerando o arcaismo como a ideia e conceito que se opde ao de inovagdo, introduzindo,
igualmente, a nog@o de que esta implica uma quebra de algumas rotinas e praticas comuns que muitas
vezes nao sao questionadas.

O antigo presidente da Coca-Cola, Roberto Goizueta, expde a importdncia de uma empresa ser
diferente, tendo necessariamente que evoluir para conseguir adquirir pontos fortes e caracteristicos que
as distinga das demais.

Ja, por seu lado, James Brian Quinn salienta uma outra vertente da inovacao, como ¢ a necessidade de
a capacidade e o know-how serem utilizadas sempre tendo em conta as necessidades do cliente. Um
outro aspecto que aparece como relevante nas palavras deste ¢ a exigéncia de interactividade e a
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capacidade de encontrar os conhecimentos ¢ meios necessarios a inovagao, tanto dentro como fora da
empresa.

A segunda frase exposta da Comissdo Europeia vem reforcar a ideia de Roberto Goizueta. Para além
de produzir e aplicar as ideias e novos conceitos, a empresa terd de absorver essa mesma inovagao na
sua gestdo e organizacdo, integrando-a na sua estratégia de negdcio, perspectivando potenciar a sua
visibilidade e aceitagdo bem sucedida no mercado.

A ideia de novidade, de diferenciacdo e demarcagdo do ja existente e da interligagdo entre empresa e
cliente encontrava-se ja nas ideias de Schumpeter acerca do tema inovagao.

Da mesma forma, Rosegger ja se referira a esta problematica da inovagdo referindo que “a inovagao
pode ser vista como a submissdo de um processo de trabalho ao teste de mercado”. Rosegger apresenta
ainda nas suas ideias uma nova perspectiva de diferenciacdo e limitagdo do conceito. Segundo este, a
inovagao ndo significa necessariamente alteragdes na tecnologia, podendo visar apenas o alcangar de
vantagens sobre os demais concorrentes seja em que dominio for (das relagdes laborais, em aspectos
comerciais, no prego praticado, etc.). Numa sociedade em constante progresso € mutagdo, a inovagao
surge como que uma atitude dindmica perante o estado das coisas, um assumir de desafios que
acarretam 0s seus riscos, um equacionar de estratégias competitivas com vista a vencer a imensa
pressdo competitiva. [16]

Nao obstante seja comum a associacdo do conceito de inovagao a aspectos tecnologicos, este conceito
ndo se esgota aqui, existindo concepgdes mais gerais que englobam qualquer tipo de mudanga, como ¢
o caso das ndo menos importantes alteragdes organizacionais, de formas de trabalho e de gestdo. Ao
nivel de inovagao no sector da construcdo e das suas empresas importa distinguir alguns dos tipos e
alcances dessa mesma inovag¢ao como a inovagao tecnoldgica, a inovagdo organizacional e a inovagao
comercial. A inovagdo tecnologica pode ser definida como a aplicagdo de novos conhecimentos
tecnologicos, os quais derivam em novos produtos, processos ou servigos, ou na melhoria significativa
de algum dos seus atributos. Uma caracteristica distintiva deste tipo de inovagao ¢ o elevado ritmo de
mudanca, dado que os ciclos de vida do produto e da produgdo sdo cada vez mais curtos e a sua
renovagdo requer o acesso ¢ assimilagdo rapida de amplos conjuntos de conhecimento aplicados.

Importa porém, estabelecer a distingdo entre inovacao nos produtos e inovagao no processo produtivo.
Enquanto as inovagdes nos produtos estdo geralmente associadas a introducdo no mercado de novos
materiais ou entdo, a melhoria e desenvolvimento dos ja existentes, ao invés, a inovagdo no processo
produtivo reflecte a adopgao de novas técnicas na produgdo. A inovagdo de produtos ¢ um instrumento
muito utilizado pelas empresas para anteciparem e explorarem a mudancga, permitindo a diferenciagédo
perante produtos concorrentes e atenuando a sensibilidade aos competidores pelos pregos ou pela
qualidade.
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Fig.1 — Etapas a considerar na inovagao de produtos

A inovagdo de processos permite as empresas construir de uma forma mais eficiente, sendo esta a mais
determinante no crescimento da produtividade. Nesta era tecnologicamente dindmica, sem uma
corrente continua de inovag¢des de produtos e de processos, as empresas ndo tardam a perder a
capacidade de concorrer com eficacia, a menos que se mantenham na vanguarda do crescimento e
detenham ampla capacidade empreendedora.

Quanto a inova¢do organizacional como um processo de integracdo, visando a introducdo de
alteragdes na estrutura da organizagdo, nos sistemas formais e informais de coordenagdo e de controlo
internos, nos modos de relacionamento interno e externo e nas atitudes e visdes partilhadas pelas
entidades administradoras da empresa, com vista a melhorar os seus niveis de desempenho. As
empresas devem compreender a crescente importancia de que os factores organizacionais se revestem
para que possam interiorizar uma cultura de inovagdo, importa criar uma consciéncia de organizagio
de susceptivel de criar condi¢des favoraveis para as empresas adoptantes, tanto em termos de gestdo
da inovacdo como de estruturacao e funcionamento interno, de renovagao, reciclagem e aprendizagem,
bem como de formagdo e motivacdo dos recursos humanos, para que a prazo ndo conduza ao bloqueio
do processo de inovacao.

No que toca a inovagdo comercial esta foca essencialmente as competéncias das empresas na
interpretagdo dos mercados, constituindo uma componente essencial no processo de inovagdo. As
inovagdes correspondem a tentativa de adaptacdo dos servicos a prestar pela empresa as necessidades
dos clientes, particularmente no que conceme a capacidade de resposta em termos de flexibilidade,
diferenciacdo e rapidez. As empresas mais dindmicas tentam na medida do possivel assegurar a
fidelizacdo dos clientes, de modo a que estes mantenham a preferéncia pela empresa, afastando a
concorréncia numa perspectiva de sustentabilidade e desenvolvimento dos negocios.

Num sector como o da construgdo ndo é pratica corrente a adop¢do de estratégias de marketing
planificado e objectivo pela maior parte das empresas, ndo privilegiando os seus empresarios este
aspecto decisivo ao contrario de muitas outras industrias de outros sectores.

2.2. A IMPORTANCIA DA QUALIDADE NOS PROCESSOS DE INOVACAO

Pode-se considerar que a inovagdo sera o processo pelo qual se transformardo as boas ideias que
garantam aplicabilidade em bons produtos atractivos ao mercado, melhores métodos de trabalho e,
consequentemente, bons negocios. Efectivamente, muitas ideias, mesmo que boas, poderdo ndo se
executar. SO aquela que demonstrem no seu desenvolvimento que podem efectivamente resultar em
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algo de acrescida qualidade na fase de aplicacdo, chegardo a fase de tentativa e esforco de
implementacao do seu conceito nos métodos de trabalho.

O factor qualidade surge aqui, portanto, como um factor-chave, capaz de criar diferenciagdo, apesar do
previsivel acréscimo no prego, que permite competir com as industrias de producdo em massa ao
igualar ou ultrapassar as expectativas dos clientes, realgando o papel da inovagdo como central.
Efectivamente, os dois factores encontram-se interligados e estdo intimamente relacionados, dado que
a inovagdo pressupde a realizagdo de mais e melhor ou diferente, face a um incremento da qualidade e
consequentemente de beneficios. A qualidade pode e deve ser entendida e interpretada de duas formas
distintas embora complementares: Qualidade/Performance e Qualidade/Conformidade. [24]

Na primeira abordagem estd implicito um incremento das caracteristicas qualitativas do produto,
processo ou servico numa logica de custo acrescido, enquanto na segunda abordagem se perspectiva
numa Optica de satisfacdo exigencial face a objectivos pré-definidos. Surge pois a
qualidade/conformidade como que estando na esséncia do conceito de gestdo da qualidade. Nesta
optica a gestdo da qualidade deve atender prioritariamente a factores da maxima importancia, como
sejam o caso dos objectivos a alcancar, as politicas a adoptar ou a modelacdo da estrutura
organizacional em fung¢ao das actividades a desenvolver.

Na pratica € necessario efectuar a gestdo da qualidade como forma de reduzir os custos da ndo-
qualidade através da utilizagdo de um sistema eficiente e planificado dos recursos tecnologicos,
materiais ¢ humanos disponiveis na empresa. A obtencdo de qualidade pressupde uma rotura com
alguns dos métodos tradicionais de gestdo, centrados essencialmente na produtividade. E pois
necessario operar mudangas nas empresas aos seus varios niveis: nos objectivos, nas politicas, nas
estratégias e sobretudo nas mentalidades e nas atitudes. A vantagem da gestdo da qualidade sobre os
métodos tradicionais de gestdo resulta no facto da melhoria da qualidade incrementar a produtividade,
enquanto que o aumento da produtividade ndo conduz muitas das vezes a um acréscimo da qualidade.

Sem o factor qualidade a capacidade competitiva e o factor de decisdo do cliente assentaria
exclusivamente no prego, tornando-se dificil as economias ocidentais competir com as asiaticas, com
custos ¢ quantidade de mao-de-obra que permitem a redugdo dos custos de produgdo. A globalizagdo
dos mercados econdémicos pressupde, entdo, que a capacidade produtiva dos paises mais
industrializados se desloque progressivamente para produtos de maior valor acrescentado. Abre-se,
assim, uma nova dimensdo da inovagdo empresarial: a constante procura de alteragdes no mercado, no
sistema de produgdo e nas expectativas dos cliente que permita umas organizagdo de processos cada
vez mais eficiente e capaz de tirar melhor e mais rapido partido das oportunidades que surgem.

2.3. AINOVACAO NAS EMPRESAS

A inovagdo deve ser entendida como fazendo parte de um processo em que interagem diferentes
mundos: o cientifico, o tecnolégico e técnico, o econdomico, o social e institucional. Assim, ao
falarmos de inovagdo associamos nao s6 a produ¢do de novas tecnologias, a descoberta de novos
materiais ou de um novo produto, mas igualmente a adopcao pela empresa de um novo processo de
fabrico e de novas praticas organizacionais. Atendendo as logicas de actuacdo das empresas, €
necessario cada vez mais ter presente, quer as relagdes a montante da firma, quer a jusante, de forma a
manter a competitividade no actual contexto de recomposi¢do da economia e das sociedades.

A revolucdo industrial consistiu num motor fundamental para a crescente preocupagdo com a
inovagdo. Muitas empresas foram criadas como resultado de um grande esfor¢co de inovagdo com o



Inovagdo nas Empresas de Construgdo — Aplicagdo na Industria de Marmores

aproveitar de oportunidades de negocio e materializando toda a capacidade humana e tecnoldgica
necessaria para a sua exploragao.

Apesar de ha muito existir nas empresas, o conceito de inovagdo ¢ hoje em dia encarado como algo
bem mais complexo e decisivo em qualquer estrutura empresarial. H4 que ter em conta os objectivos
da inovagdo, a sua gestdo, os riscos que a esta estdo inerentes € 0 modo como envolve todos os niveis
da empresa. A inovagdo hoje €, essencialmente, movida pelo mercado, mais que pelas tecnologias.
Esta nova perspectiva que a inovagao encerra ¢ consequéncia de significativas alteragdes no modo de
vida e na atitude dos clientes, bem como da j4 falada abertura dos mercados e aumento significativo da
concorréncia. As inovagdes decorrem de respostas em relagdo a necessidades sentidas no mercado,
sendo como que a necessidade econdmica a geradora da inovagao. Nesta perspectiva a inovagao parte
de uma expectativa de procura, dependendo sobretudo da actuagdo das forcas do mercado. Assim, as
empresas com especial vocacdo para concepcdo de inovagdes devem orientar a sua capacidade
produtiva em fun¢do da procura do mercado. Fundamentalmente, o processo de inovagdo requer, por
um lado, o conhecimento técnico-cientifico, e por outro, a existéncia de uma necessidade/procura na
economia em questao.

E perceptivel a dimensdo e a complexidade dos processos de inovagio, que relacionando os diferentes
recursos dos espacos (recursos materiais ¢ humanos, agentes, saber fazer, capital relacional, regras,
etc.), utiliza-os e valoriza-os de maneira especifica, com consequéncias ao nivel dos produtos, dos
processos de produgdo, dos materiais, mas também a nivel estrutural e organizacional.

Como processo que ¢é, a inovacdo materializa-se na empresa (organizagdo), aumentando o
conhecimento existente, respondendo igualmente as exigéncias do mercado. Trata-se
fundamentalmente de um processo social, servindo as firmas de liga¢do entre a ciéncia, a tecnologia e
os mercados. Destaca-se a importancia da interactividade neste processo complexo através da
transferéncia de informagdes e conhecimentos com vista a inovagao.

Fundamentalmente, consideram-se trés formas de inovagdo ao nivel das empresas: inovagdo de
produto e materiais, inovacdo de processos e inovagdes organizacionais (sentido amplo, ja que a
inovagao de processos € uma forma de alteragdo ao nivel da organizagdo das empresas).

A primeira forma de inovagdo, de produto, tem como objectivo criar novos mercados ou ampliar os
existentes pela introdug¢do de novos produtos ou modificacdes nos existentes, melhorando a qualidade,
as caracteristicas, etc. Exigente em investigacdo e desenvolvimento, esta forma de inovagdo necessita
de uma elevada coordenacao entre todas as fases do processo de inovacao.

As inovagdes de processo afectam a forma de fazer ou de organizar, tanto do processo produtivo,
como das actividades complementares. Pode efectuar-se através da renovagdo das maquinas e
equipamentos de forma a aumentar a performance, podendo também passar pela reorganizagdo da
cadeia produtiva, a descentralizagdo e subcontratacdo de algumas tarefas do processo produtivo, a
gestdo dos stocks, etc.

Por ultimo, as inovagdes organizacionais, mais amplas, afectam toda a empresa e visam uma melhor
articulagdo e coordenacao das actividades no seio das firmas, exigindo novas competéncias e atitudes,
quer dos empresarios, quer de toda a organizacdo considerada nos diferentes niveis. Assumem-se
como alteragdes fundamentais na estrutura e no sucesso actual das empresas e como tal na geografia
das actividades econdmicas e dos territorios.

Atendendo a dimensdo, estrutura e organizagdo, as estratégias de inovacdo seguidas pelas empresas
num mercado cada vez mais global e competitivo serdo diferentes. Observa-se em algumas firmas uma
atitude mais defensiva, visando melhorar a posi¢do no mercado através da ultrapassagem tecnoldgica
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das empresas concorrentes, até atitudes mais ofensivas, em que se inova para resolver os problemas
que aparecem. Num nivel intermédio, ocorrem situagdes de imitacdo das empresas competidoras
directas na tentativa de manter a competitividade. Empresas ha em que a inovagdo, ndo sendo
considerada e integrada como um elemento de estratégia na actividade da empresa, esta presente de
uma forma mais ou menos permanente. Estas empresas na pessoa dos seus empresarios e
colaboradores percebem a necessidade de proceder a mudancas ao nivel de produtos, de processos e da
organizacdo, como forma de garantir a manutencdo ou o reforco da sua capacidade competitiva no
mercado. Ao desenvolverem um esforco continuado para assegurar a sua competitividade, mais
dificilmente se encontrardo numa situagdo em que necessitam de inovar para tentar sobreviver.

Em suma, o estimulo para inovar podera ser o empurrao que falta para que os gestores das empresas
do sector da construgdo aceitem o risco € o desafio de possuir ferramentas de mudanga nos planos -
tecnologico, organizacional e comercial e para os novos desafios que se deparam as suas empresas.

Em Portugal, também se vem assistindo nos ultimos anos a uma progressiva consciencializagdo das
empresas e seus trabalhadores para a importincia da inovagdo como elemento integrante duma
estratégia de desenvolvimento global. Por certo, esta alteracdo de atitude perante a inovagdo, tera
encontrado explicagdo nas profundas mutagdes que o mercado portugué€s tem vindo a sofrer, com
grande relevancia a partir da segunda metade dos anos 80, com a gradual abertura das fronteiras a
produtos externos, de que resultou a adesdo a CEE e da liberalizagdo do comércio internacional.

O consumidor nacional tem sentido claramente estas mudancgas, demonstrando um apreciavel grau de
abertura as novidades e atenc¢do a qualidade desejada. Tal reconhecimento vem sendo explorado como
mais-valias por parte de multinacionais e empresas de grande dimensdo, verificando-se a frequente
utilizag¢do do conceito “inovacao” em publicidade.

Por seu lado, dada a natureza do tecido empresarial portugués, a grande generalidade das PME’s que o
constituem ndo apresentam praticas enraizadas associadas ao processo de inovacao e sua integracao na
organizacdo. Em consequéncia disto, a gestdo da inovacdo, muitas vezes nao existe ou ndo se encontra
integrada numa estratégia global das empresas.

Perante a necessidade de inovar das empresas, importa ter presente qual o melhor caminho a seguir,
considerando como elementos chave a estratégia, as caracteristicas e os objectivos a atingir. Com tudo
isto tornou-se assim bem perceptivel que sdo inumeras as forcas exteriores a que as empresas se
encontram sujeitas e que as confrontam a todo o momento com uma ponderada e permanente
preocupacdo com a inovacdo, havendo duas forgas a merecer especial importancia: por um lado, as
empresas precisam de uma permanente preocupacdo com a sua rentabilidade e procurar formas de
controlar e optimizar os seus custos; por outro lado, estas mesmas empresas t€ém que lidar com um
mercado em constante mutagdo, com grande rotatividade de produtos, uma imensa concorréncia entre
empresas, devendo procurar constantemente novas formas de apelar aos seus clientes.

Concluindo de uma forma resumida, pode-se dizer que as empresas estdo hoje obrigadas a oferecer
mais e melhor por menos!

2.4. A IMPORTANCIA DA GESTAO E AVALIAGAO DO PROCESSO DE INOVAGAO

Esta necessidade de constante incremento de uma dindmica inovadora, capaz de aliciar e conquistar o
mercado, acarreta um aumento dos custos, mas ndo menos importante, dos riscos envolvidos. O
acréscimo de custos de desenvolvimento, ndo significa inequivocamente uma maior certeza de sucesso
comercial. A importancia duma gestdo reflectida da inovagdo, surge aqui como de extrema
importancia. Esta gestdo da inovacgdo devera integrar inimeros aspectos como:
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- estimulo de criacdo de novas ideias;

- organizagdo de processos para esse estimulo;

- analise e triagem das ideias;

- revisdo e armazenamento de todas as ideias, mesmo as ndo implementadas;
- organizagdo de todo o complexo processo de implementagdo da inovagao;
- avaliacdo dos resultados.

AVALIACAO DA

INOVACAO \
IMPLEMENTAGCAO

DA INOVACAO GERACAO DE

IDEIAS

DESENVOLVIMENTO| goas ipeias | FILTRO DAS
DAS IDEIAS |« IDEIAS

MAS IDEIAS

\ 4

REJEITAR AS
IDEIAS

Fig.2 — Sistema de geracéo, captacdo, triagem e implementacao de ideias

A politica de gestdo da inovacdo deve estar perfeitamente enquadrada e assimilada na estratégia global
da empresa, assumindo um papel fundamental. Esta deve apresentar uma estratégia bem clara e
definida com um planeamento das suas actividades e uma or¢camentagdo para as actividades previstas,
revelando um fiel conhecimento dos mercados e suas necessidades.

A gestdo da inovagdo encontrard maiores dificuldades se a empresa onde se realiza ndo dispde de
todos os meios para levar a cabo os processos de inovagdo desenvolvidos.

No momento em que uma empresa apresenta preocupagdes com a inovagao e a sua implementacgio nas
mais diversas formas de trabalho e organizagdo, tem, como ¢ evidente, associadas expectativas e
objectivos que se propoOe atingir. Estes objectivos por detras de um desenvolvimento inovador,
poderdo ser de naturezas diversas, ndo podendo os seus impactos determinados de uma s6 forma. A
organizacao da empresa deve desenvolver esfor¢os na procura de indicadores adequados a natureza do
objecto em que a inovacdo incide. A avaliacdo do processo de inovagdo deve ser realizada de forma
sistematica e permanente ¢ em func¢do dos resultados desta, apos a implementagdo da ideia inovadora,
permitira a avaliacdo do grau de sucesso ou insucesso da estratégia seguida, encetando, se necessario,
o desenvolvimento de medidas correctivas.

Na eventualidade de se detectarem insucessos e falhas na inovag¢do proposta, serd importante para a
empresa identificar possiveis causas, o que lhe permitird com esta sucessao de processos absorver
mais facilmente alguns dos requisitos basicos que se terdo de considerar num processo de inovagdo e
melhorar continuamente a relacdo da empresa com o conceito da inovacdo. Tal como nos casos bem
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sucedidos, também no insucesso de algumas ideias inovadoras as empresas deverdo saber retirar dai
beneficios a prossecucao do seu trabalho. [20]

2.5. Os Riscos INERENTES A NAO INOVACAO E A INOVAGAO

Foi ja atras definida uma nova perspectiva atribuida a inovagdo, em que esta ¢ movida pelos mercados
e se torna numa necessidade elementar da actividade duma empresa, envolvendo custos e riscos em
seu redor que se podem tornar muito gravosos, se ndo acautelados. Muitas das empresas, em especial
as de mais pequena dimensdo, temem e receiam estes factores que envolvem o desenvolvimento e
aposta na inovagao, podendo ndo atribuir-lhe a devida ateng@o e adiando-a permanentemente.

A inovagdo implica necessariamente investimentos, estando a estes associadas grandes expectativas
centradas nos beneficios que dai resultem. A oportunidade para inovar pode, no entanto, ser avaliada
com determina¢do dos consequentes riscos inerentes a ndo inovar ou a apostar na inovagdo. O
processo de inovagdo, tal como todas as actividades de uma empresa, apresenta dificuldades
associadas, fruto de causas internas ou externas, de que se destacam o mercado e a feroz concorréncia.

Inimeros riscos se correm pela auséncia de inovagdo que facilmente sdo perceptiveis, destacando-se:

- perda de competitividade, de oportunidades de negocio e respectiva quota de mercado;

- ndo acompanhamento dos padrdes tecnologicos que pode resultar na ultrapassagem de
equipamentos e tecnologias;

- fragilidade da imagem de empresa e seus produtos;

- prestacdo de servigos desajustada do mercado;

- diminuicao da rentabilidade e das receitas geradas.

Se os riscos de ndo inovar surgem como evidentes, podem-se, igualmente, encarar inimeros
riscos no acto de inovar. Entre os principais riscos de inovar, incluem-se os riscos de:

- a inovagdo acarretar investimentos, que podem ou ndo tornar-se rentaveis

- ndo ir de encontro as necessidades e expectativas do mercado de clientes;

- ndo haver disponibilidade financeira para a aplicagdo duma cultura inovadora;

- a evolucdo concorrencial seja mais rapida e forte;

- ndo ateng¢do a qualidade do que se faz

- esquecimento do possivel know-how e tradi¢des fortes e distintivas da empresa.

O processo de aceder as inovagdes € assim um processo arriscado e de resultados nem sempre
previsiveis, devendo por isso os riscos ser minimizados. Desta forma, se mostraram os riscos inerentes
ao acto de inovar, sendo certo, porém, que so através de uma inovagdo continua, pensada e sustentada
¢ que uma empresa pode assegurar um futuro rentavel e concorrencial. A inovagdo devera, por isso,
ser uma permanente preocupagdo das empresas, avaliando os riscos que desta advém, englobando esta
na estratégia empresarial. [21]

2.6. As MOTIVACOES E REQUISITOS GENERICOS PARA A INOVACAO

Realizada a analise dos riscos que a falta de inovacdo trds consigo, as empresas deverdo saber
encontrar e identificar um conjunto de motivagdes proprias que lhes aponte o caminho da evolugao e
da inovacdo. De entre as inimeras motivagdes que podem ser mencionadas ficam aqui aquelas que
surgem como as mais frequentes, tais como:

- satisfacdo das necessidades do mercado/clientes;
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- fidelizagdo e captacdo da atengdo do cliente;

- diversificacdo da oferta;

- aumento da rentabilidade economica e produtiva;

- manuteng¢do ou aumento das quotas de mercado;

- maior personalizacao dos servigos prestados;

- modernizagao tecnologica;

- melhoria dos processos de trabalho e de fabrico;

- aproveitamento de novas oportunidades de negocio;
- maior resisténcia aos ciclos econémicos adversos;

- refor¢o da imagem exterior da empresa.

A opgao por inovar ou nao, face as motivagdes identificadas por cada empresa, dependera da sua
propria especificidade, como sdo exemplo a sua filosofia e recursos disponiveis. Como Freire
menciona todas as inovagdes resultam da conjugacdo de trés requisitos basicos: oportunidade, vontade
e capacidade. A oportunidade surge como o factor directamente relacionado com o mercado € com a
existéncia de necessidades. Caso este factor oportunidade ndo tenha sido correctamente diagnosticado,
a implementacdo da inovacdo pensada sera mal sucedida e fracassada. A vontade esta relacionada quer
com a intencionalidade na procura e detecgdo da oportunidade, quer com a determinacdo e empenho
colocados no desenvolvimento da inovagdo que permitam ultrapassar as naturais dificuldades
decorrentes do processo complexo de inovagdo. Como ultimo requisito basico identifica-se a
capacidade que se traduz em todo um conjunto de recursos necessarios, como financeiros, humanos e
técnicos, sem 0s quais nao sera possivel solucionar os problemas que eventualmente surjam. Nesta
vertente, ha que evidenciar a importancia que as empresas devem dar a formacdo dos seus
trabalhadores como forma de reforgar a capacidade destes e da propria empresa. A conjugaco pratica
e agil destes trés requisitos, dao forma a uma preocupacgdo com a inovagdo bem sucedida.

Ja o autor Joyce Wycoff nas suas ideias sobre o tema inovacao, considera, igualmente, que esta exige
estes trés requisitos ja referidos. Do requisito oportunidade destaca as exigéncias de uma forte
interaccdo com o mercado envolvente & empresa ¢ a permanente procura de novas tendéncias e
identificagdo de oportunidades. Quanto a vontade real¢a dois aspectos fundamentais, como sdo a
existéncia de um ambiente interno capaz de aceitar e compreender o risco envolvido, no qual os
eventuais insucessos sejam encarados como experiéncias de aprendizagem, sendo parte do processo de
inovagdo, destacando, ainda a aceitacdo de que a inovagdo € um processo continuo, por vezes moroso
e o qual exige um esfor¢o continuo. Por lltimo, menciona o requisito basico capacidade, salientando a
necessidade e acesso a fontes de informacgdo variadas; a orientacdo para aprendizagem, em que 0s
membros da empresas vdo permanentemente sendo actualizados acerca de processos, servigos,
clientes, mercados, etc. e por fim refere a consequente recompensa de todos os membros da
organizacdo que se esforcaram e encetaram os mecanismos para uma eficaz implementacdo de

processos inovadores. [25]

Geralmente, a dimensdo da empresa ndo constitui variavel ou requisito essencial no que toca ao
potencial inovador, sendo factores intra-empresa (a capacidade de decisdo, o estilo de gestdo, a
disponibilidade para adoptar novas técnicas, qualificagdo da mao-de-obra, etc.) e extra-empresa
(acesso ao financiamento, taxas de juro, mercados, etc.) que por interacgdo determinam a capacidade
de apresentar conceitos inovadores nos seus produtos € nos seus processos.
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2.7. A INOVACAO NO SECTOR DA CONSTRUGAO

A promogao da inovacdo passara pela existéncia de um ambiente propicio para a sua aceitagdo, bem
como da existéncia de contactos e de operagdes de informacdo e de difusdo aos mais diversos niveis.
Por tradi¢do, ao longo dos tempos a industria da constru¢do tem constituido um dominio onde a
inovagdo e a tecnologia se revestiu de aspectos revoluciondrios, muitas vezes associados ao
desenvolvimento de grandes civilizagdes. Nos dias de hoje o sector apresenta um abrandamento deste
grande desenvolvimento, ndo seguindo o sector nesta vanguarda de conhecimento técnico e aplicagdo
das novas tecnologias, contrariamente a outras industrias.

No mercado global em que hoje nos inserimos, a actividade empresarial deixou de conhecer fronteiras,
sendo colocada perante desafios concorrenciais cada vez mais dificeis de superar, face ao ambiente
turbulento e marcado pela incerteza, como é o caso marcante da industria da construg¢do, ao qual as
empresas do sector deverdo responder com criativas solugdes tanto nos produtos como nos processos,
integrando e adaptando a inovagdo nestas mesmas solugdes. Verifica-se uma concorréncia impiedosa
entre empresas, € uma desenfreada competicdo com uma especial concentracdo no preco dos produtos,
sendo muitas vezes esquecidas possibilidades de seguir por caminhos que conduzam a outras formas
de obtencao de vantagens competitivas, dominio no qual a inovagdo desempenha um crucial papel,
mas que tarda a ser encarado por uma grande parte das empresas a actuar na industria da construgao.

As empresas mais evoluidas compreendem e reagem a este fendmeno, recorrendo de uma forma
sistematica a uma gestao racional dos determinantes da competitividade e integrando a inovagao como
elemento diferenciador. Para este efeito devem empreender reformas internas que lhes permitam
produzir com mais qualidade, mais eficazmente e envolvendo menores custos. Importa entender esta
necessidade de interiorizacdo da inovagdo por parte das empresas do sector da constru¢do como factor
decisivo da competitividade, seja na inovagdo nos produtos que lhes permitam a diferenciagdo em
relacdo a alternativas concorrenciais, seja nos processos de trabalho que lhes permitam um aumento da
produtividade ou a nivel da sua gestdo, adoptando estratégias para sustentacdo da competitividade e
captar aten¢des do mercado/clientes.

Numa alusdo ao nosso pais, verifica-se, nos ultimos anos, um esfor¢o significativo de aproximagao aos
seus parceiros europeus no que toca ao nivel tecnologico e econémico. No entanto, existem, ainda
algumas diferengas substanciais em termos de utilizagdo e aplicacdo de novas tecnologias e nas mais
diversas praticas de gestdo, o que pode encontrar explicacdo na grande necessidade de controlo
financeiro o que inviabiliza muitas vezes praticas mais ambiciosas.

E neste cenario que muitas empresas estrangeiras conseguem atingir vantagem competitiva sobre as
empresas nacionais, apostando na inovagdo ao nivel das solugdes tecnoldgicas, das formas de
organizacdo ¢ gestdo, bem como de técnicas de promog¢do ¢ marketing em larga escala. Todavia,
existem outras formas de motivar as empresas a inovar, seja por via de isengdes fiscais como
contrapartida da introdug¢do de inovacdes ao nivel de produtos e servigos, seja por ganhos de
produtividade e qualidade ou necessidade de competitividade. No entanto, muitos factores existem que
constituem grandes entraves a inovagao no sector, dos quais se destacam os seguintes:

- indiferenca e desconfianga dos gestores das empresas para assumir novas responsabilidades;
- falta de apoio estatal;

- dificuldades de financiamento;

- desmotivagao;

- inércia, imobilismo e aversdao a mudanga de habitos de trabalho, gestao e producao.
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2.8. A INOVAGCAO NO SECTOR DA PEDRA NATURAL

Centrando agora a ateng@o no caso concreto do sector da pedra natural e rochas ornamentais, ¢é
evidente que os processos de inovagdo se revestem, igualmente, de grande importancia para o
crescimento e capacidade competitiva do sector. Naturalmente que ¢ fundamental a continua¢do dos
processos de inovacao tecnologicos, mas num sector com as caracteristicas deste surgem como ainda
mais importantes e decisivos os desenvolvimentos de inovagdes nas areas organizacional e comercial,
as quais deverdo merecer uma atengdo especial ¢ um forte empenho. Nas empresas de rochas
ornamentais portuguesas esta filosofia de aposta na inovag@o nestas areas concretas reveste-se ainda
de maior importancia, uma vez que ao nivel da tecnologia utilizada na extrac¢@o e trabalho da pedra,
Portugal apresenta um desenvolvimento e utilizagdo destas idénticas ao de paises fortemente
desenvolvidos neste aspecto, apresentando lacunas e fraquezas que lhe vém tirando protagonismo no
panorama mundial do sector muito devido a um grande atraso e falta de capacidade inovadora em
areas como a organizagao e area comercial. Dificil serd, com certeza, ombrear com paises de produgdo
em massa com praticas de precos muito baixos, devendo a grande aposta das indistrias nacionais do
sector centrar-se na qualidade e racionalizag@o do seu trabalho, atribuindo aos seus produtos um valor
acrescentado que se torna apelativo para o mercado e seus clientes.

O cariz tradicional e familiar, bem como a dimensdo reduzida que muitas empresas do sector
apresentam conduzem variadas vezes a falta de atengdo e preocupacdo com as questdes da inovacao,
sendo, igualmente, estas de dificil implementagao nos seus habitos de trabalho, ha muito enraizados
nestas. Apesar do vasto conhecimento na forma de tratamento da pedra, vindo de anos de experiéncia
neste campo, muitas das empresas ndo t€m sabido ainda interpretar os reflexos do novo mercado
global e das orientagdes que deve seguir para continuar o seu processo de crescimento e
competitividade.

Portugal tem condic¢Ses de entrar em qualquer mercado consumidor de pedra natural. Este ¢ um factor
extremamente positivo e de possivel aproveitamento por parte das empresas que fizeram o seu
investimento em tecnologia e o deverdo prolongar na qualidade do seu produto para aumento da sua
produtividade e inovagdo. A inovagdo tecnologica é um factor de mudanca e esta é tanto mais
importante quanto mais rapida for a inovagdo tecnoldgica no sector. A informatica e a electronica sao
sectores onde o processo de inovagdo tecnologica é bastante acelerado, tornando-se imprescindivel o

acesso permanente a informacao actualizada sobre os desenvolvimentos que vao surgindo

Um dos grandes pontos fortes desta industria em Portugal prende-se com a existéncia de matérias-
primas de boa qualidade e grande diversidade disponiveis em largas reservas em condigdes favoraveis
de exploragdo, algumas rochas exclusivas, especialmente nos marmores e calcarios e ainda um
dominio consideravel da tecnologia, beneficiando de um continuo desenvolvimento tecnoldgico das
suas industrias com a moderniza¢ao do seu equipamento, bem como de um dado know-how e tradigdo
portugués no trabalho da pedra, presente em todas as actividades da cadeia produtiva, sendo a elevada
qualidade das pedras naturais portuguesas reconhecida pelos mercados mais exigentes.

Alguns pontos fracos que se verificam no sector dizem respeito a excessiva fragmentacdo em muitas
pequenas empresas, em flagrante contraste com o ramo dos materiais cerdmicos que se apresenta
constituido por um reduzido numero de grandes empresas possuidoras de enormes fabricas
inteiramente automatizadas e detentoras de avultados recursos financeiros, ndo faltando assim meios
para levar a cabo acgdes de marketing de grande envergadura. De salientar também a falta de visdo
estratégica, a incipiente cooperagdo empresarial, o baixo nivel de qualificacdo dos recursos humanos,
o fraco dominio dos circuitos de comercializacdo, a promogao deficiente dos produtos, a dificuldade
de incorporacdo de design e a recorrente insuficiente qualificagdo da mao-de-obra. Trata-se de uma

23



Inovagao nas Empresas de Construgcdo — Aplicagao na Industria de Marmores

industria pesada, muito dependente da mao-de-obra masculina em fabrica e de um negocio altamente
concorrencial que denota algumas dificuldades técnicas, financeiras e competitivas por parte de grande
parte do tecido empresarial. Em muitos casos é também constatada alguma falta de preocupacdo com o
servico prestado e com o cliente.

O facto de a pedra ser um recurso extraido da natureza entrega ao sector um confronto com normas
ambientais e de ordenamento do territorio muito restritivas. O investimento em formacéo e Marketing
sdo muito reduzidos, o que pode comprometer as empresas em termos futuros ndo sé ao nivel dos
resultados da politica de vendas, mas também a produtividade dos recursos humanos.

O forte crescimento da producao e do uso de rochas ornamentais, que desde o inicio dos anos noventa
até hoje superaram a escala mundial a taxa de 8% ao ano, ndo pode fazer esquecer que neste mesmo
periodo o incremento alcangado pelos produtos alternativos como os ceramicos se revelou bem mais
rapido. De facto, um produto auténtico e genuino como este material pétreo ¢ sindnimo de natureza,
nunca mais sendo repetido e que consubstancia a recusa absoluta da contrafac¢do e da imitagdo e onde
de forma clara e inequivoca se conjuga a forga tecnologica com o alto significado estético, isto aliado
a um caracter decorativo e estrutural certamente inico

Actualmente o sector das rochas ornamentais enfrenta a dura concorréncia dos varios materiais
artificiais que devido a tecnologia a este aplicavel permite o seu fabrico de um modo economicamente
viavel. A maioria desses materiais procura intencionalmente reproduzir a aparéncia estética e algumas
das propriedades dos ladrilhos e blocos das rochas extraidas das pedreiras. Os precos atractivos
oferecidos por esta gama de materiais quando comparados com os produtos de pedra natural sdo a
chave do negocio. A maioria dos produtos concorrentes das rochas apresentam caracteristicas de
qualidade, facilidade de aplicagdo, durabilidade e facilidade de manuteng¢do que podem convencer um
grande numero de clientes em detrimento dos produtos de rocha natural. Efectivamente, o sector das
pedras naturais ¢ um sector que enfrenta alguma debilidades, mas também potencialidades e
oportunidades varias a explorar e a melhorar, devendo para esse efeito serem levadas a cabo uma série
de acgdes que lhe permitam o seu melhor aproveitamento e rentabilidade.

Enumerando algumas das oportunidades e acgdes a desenvolver pode-se a partida identificar a
importante questdo dos recursos humanos, peca fundamental do motor de qualquer industria. A
estrutura de emprego do sector das rochas ornamentais e industriais é caracterizado por uma baixa
produtividade, elevada intensidade do factor trabalho e débil estrutura de qualificagdes. Desta forma, a
formagdo profissional devera constituir um dos factores estratégicos fundamentais na corrida pelo
aumento da produtividade e consequentemente da competitividade industrial. As qualificagdes e
competéncias dos trabalhadores e a intensidade de utilizacdo de tecnologia ou capital estdo
directamente relacionados com o nivel de produtividade do trabalho. Embora as empresas e seus
quadros administrativos revelem ter conhecimentos sobre os mercados, clientes € concorrentes, esta
informac¢dao ndo ¢ veiculo para uma aposta em processos de marketing e criacdo de estruturas
comerciais agressivas. A generalidade das empresas ndo tem um responsavel nesta area, sendo
normalmente os donos das empresas que estabelecem algumas das ac¢des nesse sentido, limitando-se
muitas vezes a participagdo em feiras, ndo se verificando uma clara orientagao desta industria para o
mercado e em concreto para a actividade de marketing e promogao.

Com a globalizacdo, outros factores comegaram a ser valorizados no contexto do mercado do sector.
Factores como a qualidade dos processos e produtos, o desempenho ambiental ¢ de seguranca e
higiene no trabalho deverdo ser encarados como fundamentais e a merecer distinta atengdo. Os paises
exportadores de produtos transformados tém de reagir a postura low-price sobretudo das poténcias
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asiaticas, sob pena de verem as suas posi¢des competitivas seriamente agravadas a curto prazo. E
imprescindivel a existéncia de uma regrada aposta na diferenciacdo de produto proporcionando uma
clivagem clara entre a valorizagdo de produtos a precos mais baixos, mas com qualidade duvidosa e
produtos a pregos mais elevados mas com claro valor acrescentado em design ou qualidade.

A satisfacdo dos clientes e um proximo acompanhamento destes antes e apds a venda surge
igualmente como essencial, evidenciando a importancia de uma capaz aposta na qualidade e na
certificacdo. A obten¢do de qualidade coloca a sua volta inimeras questdes para a sua obtengao entre
elas a questdo do envolvimento entre intervenientes, sendo necessaria uma maior interligacdo com os
prescritores, sejam estes arquitectos, engenheiros, construtores, decoradores ou qualquer entidade
particular. A reduzida dimensdo do mercado nacional obriga a que qualquer empresa que pretenda
expandir e alargar o seu negocio procure novos desafios e novos mercados e diversificacdo dos
mesmos, num claro processo de internacionalizagdo da empresa.
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3

CARACTERIZACAO DA MARMINDE

3.1. BREVE HISTORIA DA EMPRESA

A Marminde é uma firma com 28 anos de existéncia (foi constituida em 05/07/1979), surgindo com a
finalidade de transformacdo de marmores e granitos, sendo o produto transformado vendido com ou
sem assentamento em obra.

A actividade iniciou-se com 2 maquinas de corte e uma polidora manual. Gradualmente a empresa foi
crescendo e incrementando o valor acrescentado dos seus produtos, procedendo-se a instalagdo de uma
unidade de serragem de marmore.

Em 1984, devido as exigéncias do mercado, foi concretizada a implementacdo de uma unidade
verticalizada e tecnologicamente actualizada para a laboragdo de granitos, procedendo-se a instalagdo
de uma unidade de serragem, polimento, corte e acabamento de granito, com o objectivo de responder
satisfatoriamente as exigéncias tanto do mercado interno como do mercado externo. A partir de entdo,
e duma forma progressiva, a Marminde tem-se equipado com unidades transformadoras, de avangada
tecnologia, que lhe permitem dar resposta, quer em quantidade, quer em qualidade a quase todo o tipo
de trabalhos em granito.

A industria das rochas ornamentais ¢ uma industria com grandes tradigdes em Portugal. As rochas
ornamentais sdo constituidas por varios tipos de pedra. Os marmores, que abrangem todos os calcarios
susceptiveis de polimento e os granitos, que sdo todas as rochas silicatadas eruptivas que suportam
idéntico tratamento. Em muitos paises podem-se encontrar exemplares de trabalho com estes
materiais, desde objectos decorativos, passando pelos acessorios de casa até a utilizagdo em grande
numero de obras de construgdo civil. As pedras portuguesas sempre tiveram grande relevancia nos
mercados internacionais, devido a tradicdo portuguesa do “bem trabalhar” a pedra e a originalidade
dos seus produtos.

O mercado das rochas ornamentais ¢ um mercado fortemente internacionalizado e de grande
concorréncia, caracterizado por um elevado nimero de produtores, ndo sendo facil uma caracterizagao
global deste mercado, dada a sua grande segmentacao.

Na altura em que a Marminde iniciou a sua actividade em 1979 e até a abertura do mercado com a
entrada de Portugal na CEE, muito embora houvessem alguns indicios de crise econémica reflectida
no débil poder de compra das familias, o mercado interno das rochas ornamentais apresentava uma
certa solidez e fulgor, encontrando-se relativamente protegido ténue concorréncia externa.

Contudo, com a abertura dos mercados esta situagdo alterou-se radicalmente, ja que enquanto as
concorrentes estrangeiras se modernizaram, de forma a enfrentar e alcangar economias de escala, as
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empresas nacionais nao seguiram esta mesma tendéncia, ndo tomando decisdes de investimento
produtivo na perspectiva de modernizar a sua cadeia de producdo, o que veio a provocar uma feroz
concorréncia externa, ndo tanto em termos de qualidade, mas ao nivel dos pregos inferiores praticados.

Do ponto de vista da oferta, o sector industrial das rochas ornamentais, onde a Marminde se insere,
caracteriza-se por um elevado niimero de concorrentes. Com um mercado alargado e com forte
concorréncia de empresas estrangeiras com praticas de precos muito reduzidos, deve a Marminde
manipular de forma mais habil e inteligente outras importantes varidveis como a qualidade, prazos de
entrega e atengdo ao cliente, por exemplo.

Em termos de competitividade a situagdo tem vindo a tornar-se cada vez mais intensa, com o
aparecimento de novos paises produtores como o Brasil, a India e a China, que vieram, desta forma
ampliar as variedades de pedra para comercializagdo. Simultaneamente, verifica-se um fortalecimento
da selectividade do mercado, tendo-se vindo a acentuar a distingdo entre materiais mais baratos ¢
produtos de prestigio. Assim, factores como a tradi¢ao e a relacdo qualidade/prego assumem a cada dia
um papel mais relevante.

A oferta a nivel mundial no mercado ¢ influenciada por trés importantes factores: disponibilidade de
matéria-prima com boa qualidade e boas condigdes de extraccdo; existéncia de uma industria
extractiva e transformadora e do grau de desenvolvimento tecnologico e industrial dos paises
produtores e exportadores.

Sendo a Marminde uma industria virada para a transformagdo de rochas ornamentais, adaptadas as
exigéncias especificas dos clientes, quer em termos de dimensao das pecas produzidas, quer no que
respeita as caracteristicas destas, verifica-se que o mercado em que actua ¢ um mercado altamente
especifico, com uma crescente banalizacdo deste tipo de produc¢ao em série, o que faz com que cada
vez mais seja maior o numero de clientes interessados em produtos especificos e concretamente
adaptados as suas necessidades.

Este €, pois, um mercado com caracteristicas diversas, o que possibilita a existéncia de uma variedade
de empresas a actuar neste mercado englobando, na generalidade, industrias extractivas e industrias de
transformacdo. Dentro destas Ultimas temos, ainda, as que transformam a pedra de bloco em chapa
serrada e as que usam essa mesma chapa para utilizar em obras.

3.2. PROCESSO PRODUTIVO E TECNOLOGIA UTILIZADA

Quanto a actividade da Marminde, esta consiste na transformacdo de blocos de pedra em chapa
serrada, utilizando-a posteriormente na realizagdo da obra, estando, actualmente, grande parte da sua
producdo destinada ao mercado portugués, registando nos ultimos anos um significativo decréscimo
das exportagdes, principalmente para o mercado europeu. Neste tipo de industria transformadora como
a Marminde os blocos sdo trabalhados seguindo uma série de etapas e processos de acordo com o
produto final pretendido, podendo ndo se verificar todas as fases do processo para a obtengdo de
alguns produtos, ou até verificar-se um “salto” na cadeia produtiva em que a empresa transformadora
compra ja a chapa serrada em vez de bloco.

Os blocos sdo trabalhados seguindo uma série de etapas e processos de acordo com o produto final
pretendido. As principais fases de producao, englobadas em todo o processo de fabrico da Marminde
sdo a serragem, a transformacgdo do bloco em chapa, o corte e polimento, a transformacgdo da chapa ou
bloco em ladrilho ou mosaico ¢ a selec¢do e acabamento.
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Serragem

Compreende uma fase inicial de corte dos blocos, de modo a conferir-lhes a forma de paralelepipedos
e retirando-lhes defeitos estruturais. Segue-se a transformagio do bloco em chapa serrada com
espessura variavel de acordo com o fim pretendido. No caso dos marmores a tecnologia usada sofreu
uma grande transformagdo nos anos 50/60 com a substitui¢do da areia siliciosa por segmentos
preparados com diamante industrial. A serragem passou a ser efectuada por engenhos de corte
diamantado constituidos por multildminas, o que permite cortar o bloco em varias chapas de diferentes
espessuras predefinidas e a0 mesmo tempo. Este equipamento possui um sistema de refrigeragcdo por
injeccdo de agua. No caso de calcarios com algumas inclusdes siliciosas podem ainda encontrar-se em
operagdo engenhos de serragem com areia siliciosa.

Na serragem de blocos de granito a evolugdo na empresa deu-se com a introdug@o da granalha de ago e
das laminas estriadas em substituicdo da areia siliciosa e das laminas lisas o que conduziu a uma
redugdo do tempo de serragem, melhorando a qualidade. O controle da mistura abrasiva, constituida
por granalha de ago, cal, 4gua e os estéreis produzidos durante o processo de serragem, ¢ um factor
importante para a capacidade de serragem dos engenhos permitindo um aumento da velocidade de
corte ¢ melhoria da qualidade do produto serrado. Varias solugdes mecanicas foram sendo
desenvolvidas, desde maquinas de movimento pendular a movimento semi-linear, com o objectivo de
prolongar o tempo de contacto entre a lamina e o bloco. O inconveniente deste processo reside no
desgaste da mistura abrasiva. Nos ultimos tempos tem-se feito a evolucdo deste processo para o corte
com recurso a ldmina diamantada, também possivel de utilizar no corte de granito e que permite um
corte de pedra muito mais eficaz e produtivo.

Corte e polimento

Nestas fases os processos poderdo ser manuais, mecénicos ou automatizados e incluem a utilizagdo de
agua no circuito. A tecnologia de corte mais utilizada baseia-se na utilizacdo de discos com cortantes,
existindo duas maquinas monodisco na linha de produgdo continua. Na fase de corte as chapas sdo
cortadas em pequenas pecas tais como ladrilhos, mosaicos ou cantarias.

Na fase de polimento recorre-se as polidoras de tapete, quer para chapa quer para mosaico, que sdo
constituidas por uma bancada ao longo da qual se desloca um tapete de dimensdes variaveis onde se
coloca o produto a ser trabalhado. Uma ponte suporta as cabegas rectificadoras e polidoras de nimero
variavel. No processo de polimento usam-se diferentes abrasivos de grio progressivamente
decrescente. A dimensdo do grio com que se inicia o processo de polimento depende do tipo de
material e caracteristicas da sua superficie. Nas linhas de polimento de granito o nimero de cabecas ¢
maior. A polidora manual tem vindo a ser abandonada e usa - se apenas em trabalhos especiais.

De acordo com o produto final existem linhas de polimento de chapa e linhas integradas de producao
de ladrilhos desde o bloco ao polimento. A linha de polimento de chapa esta equipada com um sistema
de polimento continuo e um sistema de descarga da chapa. Apds o polimento as chapas podem ser
expedidas tal qual, ou enviadas para o corte longitudinal e transversal com as medidas pretendidas.
Apos o corte de precisao segue-se a biselagem e polimento dos topos.

A linha de ladrilhos ou mosaicos, de acordo com a dimensao, inicia-se com a produgdo de tiras que ¢
realizada com equipamentos de corte de discos diamantados. As extremidades irregulares das tiras sdo
cortadas de modo a dar-lhes um formato rectangular e comprimentos fixos. Nos blocos de menor
qualidade procede-se a producdo de comprimentos livres que sdo pecas onde o comprimento e largura
sdo varidveis e a espessura fixa. As tiras podem ir directamente para a linha de polimento que divide
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uma tira em duas de espessura igual. Seguidamente vao para o polimento e finalmente ja
transformadas em ladrilhos seguem para um equipamento com mos diamantadas para rectificar as
arestas da peca.

Acabamento

A fase final do processo produtivo é o acabamento que vai depender do tipo de rocha e do produto
final pretendido. Esta fase consiste na chanfragem das arestas e obturacdo de poros, sendo realizada
por canteiros e operarios especializados. Sdo também efectuados trabalhos especiais por medida,
utilizando equipamento manual.

O acabamento da superficie que ¢ feito na fase e na zona de acabamentos ¢ variado, sendo os possiveis
na Marminde os seguintes:

- Serrado: é o acabamento resultante da serragem nos engenhos: superficies planas com sulcos
ou ondula¢des mais ou menos rectilineos e paralelos.

- Cortado: trata-se do acabamento obtido por serragem com serras de disco ou talha-blocos. A
superficie da pedra mostra sulcos curvilineos mais ou menos evidentes produzidos pelos discos
de serragem.

- Apicoado: depois de aplanada, a superficie a tratar é golpeada com um picdo ou picola, pro-
vocando o destaque de pequenos graos e tendo como resultado uma superficie regular finamente
rugosa.

- Escacilhado: a superficie da pedra é golpeada por intermédio de cinzéis, ponteiros, etc. Tem
como resultado uma superficie bastante irregular e rugosa.

- Buiardado:_¢é obtido quer manualmente quer automaticamente, golpeando a pedra com a bu-
jarda, que consiste num martelo com uma cabega de ago com dentes piramidais. O acabamento
bujardado pode ser mais fino ou mais grosseiro consoante o tamanho dos dentes da cabeca da
bujarda utilizada.

- Areado: este_acabamento € conseguido através do impacto abrasivo, na superficie a tratar, de
um jacto de agua a alta pressdo colectando areia siliciosa. O aspecto homogéneo, fino e regular,
que se obtém, tem grande interesse ornamental.

- Gasteiado(ranhurado): trata-se de um tipo de acabamento caracterizado pela execucdo de
caneladuras paralelas, em geral de perfil concavo ou trapezoidal.

- Flameiado: é um aspecto algo irregular (ondulado) mas relativamente macio que se obtém por
tratamento da superficie da pedra com a chama de um magarico aplicada obliquamente. Induz,
geralmente, alteracdo cromatica no sentido de tonalidades mais-quentes que as originais.

- Polido: a superficie tratada torna-se lisa, brilhante e reflecte a luz. Obtém-se pela ac¢do de
cabecas rotativas friccionando a superficie da pedra com abrasivos de granulometria cada vez
menor, terminado com cabegas de feltro.

- Amaciado: o processo ¢ idéntico ao do polimento, apenas nao sendo aplicados os abrasivos de
grao mais fino e as cabecgas de feltro. A superficie obtida é também lisa, mas de aspecto mate.

Ao nivel das tecnologias empregues na transformagdo da pedra a Marminde apresenta um bom
desenvolvimento técnico, apresentando igualmente um parque de maquinas desenvolvido com os
seguintes equipamentos ao seu dispor:

- Talha blocos (serragem a 1cm) ou Multidisco (50 discos com 1,20m de didmetro)
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- Talha blocos (serragem a 2cm ou mais de espessura) ou Multidisco (30 discos com 2,7m de
diametro)
- Engenho de granito (serragem de chapa com 2cm ou mais de espessura)
- Engenho de marmore
- 2 Porticos rolantes exteriores
- 3 Pérticos rolantes interiores
- 2 Cortadoras automaticas de ponte
- Linha de plaquete:
- carregador + corta topos
- calibradora
- polideira
- cortadora multidisco
- biseladora
- zona de controle qualidade
- Polidora de chapa
- 4 Maquinas de corte por paralelas
- Maquina de bujardar/flamejar
- Polidora manual
- Méquina de furos
- Acabamentos.
- rebarbadeiras
- lixadeiras
- maquina de furar
- Elemento para jacto de areia
- Diverso equipamento manual
- Decantadora (lodos/agua)

3.3. ANALISE SWOT

Uma estratégia empresarial adequada implica o alinhamento de todos os respectivos elementos,
movidos pela natureza dos recursos das empresas e determinados pela especificidade dos respectivos
activos, competéncias e capacidades. Deste modo as empresas que mostram vontade de aprender e
avancar apresentam uma maior probabilidade de sobreviver e de evoluir numa conjuntura que ndo
conhecem nem dominam. O seu sucesso depende da garantia de elevados niveis de tolerancia no
interior da organizagdo, da mobiliza¢do de toda a inteligéncia disponivel na empresa e da capacidade
para consolidar e aprender novos conhecimentos, sendo esta a mais justificavel de todas as vantagens
competitivas. Para o efeito, deve ser realizada uma apreciacdo das forcas e fraquezas da empresa de
modo a determinar os principais problemas existentes e perspectivar o seu futuro.

Nesta perspectiva e numa analise a histéria da empresa, aos seus processos produtivos e de gestdo foi
feita uma analise swot genérica da empresa, que permitiu um conhecimento genérico da empresa mais
efectivo e uma linha de orientacdo de trabalho de encontro as potencialidades e necessidades da
empresa.

Assim, abaixo apresentam-se os topicos da analise swot feita ao longo do trabalho na empresa:
Oportunidades

- diminui¢@o dos desperdicios inerentes a actividade produtiva;
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- gestdo e controlo da qualidade dos produtos (normalizagdo e certificacdo);

- aprofundar das relagdes e conquista de outros mercados, com respectivo aumento das
exportagdes (mercado angolano);

- incremento da coopera¢ao empresarial;

- aumento da prestagdo de servigos pré e pos-venda;

- aumento da formag&o dos recursos humanos;

- novas formas de promogao ¢ marketing;

- fomento da utiliza¢do das novas tecnologias;

- maior concentracdo no cliente e suas ambicdes;

- aposta no design como valor acrescentado dos seus produtos.

Ameacas

- forte concorréncia no mercado interno € um enorme incremento da concorréncia do mercado
externo que praticam precos mais atractivos (low price);

- recorrente falta de organizagao e visdo estratégica;

- crise no sector da construgao.

Pontos fortes

- matéria-prima de boa qualidade ¢ em quantidade;

- deteng@o de um know-how e uma grande experiéncia na transformacdo de pedra.
- territorio nacional com algumas rochas exclusivas;

- aproveitamento dos quase 30 anos de experiéncia de actividade no sector;

- grande portfolio de obras;

- bom parque de maquinas.

Pontos fracos

- reduzida organizagdo e visao estratégica;

- fraca transmissao de conhecimentos para a geragdo mais nova de trabalhadores;
- dependéncia da mao-de-obra quase exclusivamente masculina;

- envelhecimento e falta de mao-de-obra qualificada para o trabalho da pedra;

- deficiente promocgao dos produtos;

- dificuldade de incorporagao do design;

- falta de aproveitamento das novas tecnologias;

- dificuldade na racionaliza¢do de meios humanos e fisicos (veiculos e maquinas);
- alguns atrasos nos prazos de entrega.

3.4. A RELACAO DA MARMINDE COM A INOVACAO

A Marminde caracteriza-se como sendo uma empresa de pequena dimensdo, assente numa estrutura
familiar ao nivel da sua gestdo e organizagdo, com uma sabedoria e tradi¢do no sector de
transformacao da pedra ganho ao longo de anos de trabalho o que lhe confere algum interesse a nivel
de mercado de clientes, mas onde a inovagdo nem sempre tem a atencao devida, ndo tanto ao nivel de
processos tecnoldgicos de transformagdo da pedra, mas ao nivel da organizagdo e gestdo da empresa.
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Se no que toca a tecnologia utilizada ao servi¢o da transformagdo de pedra a Marminde apresenta um
processo tecnolodgico razoavelmente desenvolvido e com aplicagdo de algumas tecnologias de ponta,
jé no que diz respeito a gestdo organizacional da empresa esta assenta ainda numa forma de trabalhar
que vem de hd muitos anos, onde a inovagdo ¢ a absor¢do de novas tecnologias e formas de trabalho ¢
de dificil implementacdo e as quais ndo € muitas vezes dispensada a devida ateng¢do. Os muitos anos
de trabalho criaram formas e processos de trabalho que perduram, sendo dificil a alteragdo e
actualizacdo destes, motivados pela for¢a do habito, pela pouca apeténcia inovadora e até pelo escasso
tempo que resta ao quadro de administradores para a dispensa de tempo util para preocupagao com
estas importantes tarefas.

Mostra-se assim evidente a necessidade da empresa de empreender algumas fundamentais medidas, no
que diz respeito a inovacgdes a nivel da gestdo e processos de trabalho na sua organizagdo que lhe
confiram um avango e um fortalecimento da sua posi¢cdo no mercado e ao mesmo lhe permitam
actualizar a sua ideologia quanto aos seus produtos ¢ quanto as necessidades do mercado, bem como a
mais rentavel forma de nele funcionar.

Desta forma, a Marminde constituiu um objecto de estudo de caso interessante que permitiu avaliar
muitas das lacunas caracteristicas do sector no que diz respeito a sua relacdo com a inovagao,
fornecendo igualmente uma boa ideia da dificuldade de implementacdo e gestdo desta tematica no dia-
a-dia da empresa e quais algumas eficazes formas de tentativa de resolugdo dessas mesmas
dificuldades.

Foi para isso analisado o processo de trabalho da empresa, tanto em fabrica como na parte
administrativa, sendo levantados aspectos em que o funcionamento da empresa poderia ser alterado
com o estudo, discussdo e implementacdo de ideias inovadoras, algumas ja ha algum tempo
visivelmente necessarias perante a constante mutagdo dos mercados, das necessidades e objectivos dos
clientes e alteracdo nos processos de trabalho. Para este efeito, foi durante algum tempo executado este
trabalho com a colaboragdo de alguns quadros administrativos da empresa para uma melhor percepcao
dos aspectos em que esta revela uma progressiva fragilidade, fruto da falta de motivacao e escassez de
uma aposta continua e segura na inovagdo que assume cada vez mais um importante papel nas
empresas nos tempos actuais.
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METODO SISTEMATIZADO

4.1. INTRODUGAO

Como ¢ facil perceber, até pelas infinitas variaveis de que depende, ndo ¢é possivel criar um método
infalivel, qual formula magica, que nos garanta total sucesso na criagdo de condi¢des para uma pratica
inovadora permanente e correctamente aplicada.

Apesar disto, ¢ importante numa empresa em que a inovagdo aparece como uma das principais
prioridades ter um método sistematizado e que aponte os factores fundamentais a cumprir e a atingir.
E tendo isto em conta que, nesta fase em que se conhecem ja as caracteristicas do sector da construgio
e a relacdo das empresas do sector com a inovagdo, se faz aqui um estudo ¢ um trabalho em tudo
idéntico ao que seria objecto da empresa, ao identificar e descrever as ac¢do das areas chave onde
actuar na perspectiva da inovagdo das empresas de construgdo. Ao mesmo tempo e a somar a isto, sdo
feitas por vezes alusoes a acgdes especificamente aplicadas ao sector da pedra natural e suas empresas,
tendo em conta a empresa que € objecto de estudo, a Marminde.

4.2. METODO PROPOSTO
4.2.1.FASE INICIAL DE ESTUDO E PLANEAMENTO DAS TAREFAS
4.2.1.1. Definicdo da Equipa e do Método de Trabalho

Nesta fase primaria de arranque do método € importante, logo a partida, fazer a selec¢do e definir a
equipa de pessoas que trabalhardo directamente no desenvolvimento do método. No entanto, todos os
colaboradores devem ser informados das ideias geradas e da forma proposta do desenvolvimento da
sua implementagao, para que todos sejam conhecedores do plano de ac¢do, devendo existir alguma
unanimidade quanto aos objectivos que este visa, gerando uma maior compreensao e solidariedade
com quem directamente lida com a colocacdo das ac¢des pensadas em pratica, seja elas um novo
equipamento, um novo método de trabalho ou um novo produto, envolvendo todos os elementos de
todos os niveis da estrutura interna, nio alheando ninguém do processo. E fundamental haver
unidade e que todos estejam a trabalhar com o mesmo objectivo e direc¢do para uma mais eficaz
accdo, realgando-se este como um dos principais factores de sucesso. Tendo isto em conta, ha que
definir com a equipa um método de trabalho, que podera estar sujeito a regras ou formas padrdo de
accdo, como horarios, reunides periodicas, formas sistematizadas de resolugdo de alguns problemas,
entre outros, que conduzira a um melhor relacionamento e cooperagdo durante toda a fase em que vao
trabalhar juntos e com o mesmo objectivo As ideias ¢ solucdes deverao ser feitas e pensadas
segundo as especificidades da prépria empresa, evitando o importar de solugdes feitas.
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Da mesma forma, ¢ fundamental que os futuros utilizadores do resultado saido da aplicagdo do
método tenham oportunidade de participar no desenho das solu¢cdes de implementagdo, ndo so6
para se sentirem motivados, mas também para evitar que se ignorem pormenores praticos que por
vezes tém um impacto significativo. E importante neste dmbito ndo subestimar as eventuais
necessidades de formacio, para assegurar que os utilizadores fagam no futuro um pleno e correcto uso
da novidade.

4.2.1.2. Andlise e Diagnédstico da Empresa

Chegada a esta fase, a equipa devera iniciar os seus trabalhos com a elaboragdo de um relatério de
diagnéstico a empresa, tanto das condigdes internas, como das condi¢des externas. Com isto,
pretende-se dar a conhecer e familiarizar todos os elementos da equipa com a empresa e as suas
especificidades. Um tipo de analise que se pode realizar é por exemplo uma analise SWOT — feita no
Capitulo 3 a Marminde — em que ¢ feita uma apreciagdo das forgas e fraquezas da empresa em
variados planos, como o tecnoldgico, organizacional e comercial, de modo a determinar os principais
problemas existentes e perspectivar o futuro da mesma, no que respeita aos materiais € processos a
utilizar, como aos clientes e utilizadores a que se destina o produto final a obter.

4.2.1.3. Planeamento e Controlo do Método

Posteriormente, deverdo ser iniciados os trabalhos com vista ao cumprimento das acgdes pensadas
anteriormente, definindo um planeamento cuidado que funcionara como um instrumento de
monitorizagdo e controlo do método, sendo igualmente uma util ferramenta para comunica¢do com a
administragdo da empresa. Este planeamento de acgdes tendo em vista o desenvolver do método
devera considerar:

- causas que conduziram a necessidade de desenvolvimento do método;
- objectivos do método (o que vai tentar alcangar);

- critérios de sucesso (aferi¢do do cumprimento dos objectivos);

- calendarizacgdo;

- orgamento € investimento previsto.

4.2.1.4. Definicao de Metodologias para Abordagem das Tarefas

De seguida hd que considerar as diversas metodologias que eventualmente surjam para realizaciao
das tarefas, devendo ser definidas em conjunto as metodologias a seguir com o estabelecimento
de critérios e pontos de monitorizacdo do trabalho realizado que serdo essenciais na prossecucao
do projecto. Geralmente, qualquer alteragdo necessaria ao projecto sera tdo mais cara de efectuar
quanto mais tarde for descoberta e executada. Efectivamente, em muitos projectos de inovagdo podera
ser mais grave nao cumprir objectivos intermédios do que até prazos ou or¢amentos, sobretudo porque
o impacto do incumprimento destes ultimos ¢ mais facil e objectivamente avalidvel. Deverdo ser
definidos objectivos em fases intermédias do método, de forma a obrigar a uma regular avaliacao da
evolugdo do projecto.
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4.2.2. FORMAGAO PROFISSIONAL
4.2.2.1. Aposta na Formagéao dos Recursos Humanos

Os recursos humanos sao um dos factores que formam a cadeia de trabalho e de obten¢do do produto,
requerendo, por isso, de uma atengdo especial. O sector da constru¢do integra uma grande parte de
trabalhadores com deficiente formacao profissional, o que, evidentemente tem reflexos nos métodos
de trabalho e na produtividade em zona de producio. E essencial uma aposta na formacio dos
recursos humanos ¢ a sensibilizacdo destes para a sua propria evolugdo com recurso a um maior
conhecimento, devendo haver uma campanha nesse sentido também por parte das associagdes do
sector no sentido de apoiar as empresas ¢ empresarios do sector a dedicarem especial atengdo a esta
vertente, o que faria aumentar o nivel das qualificacdes e competéncias profissionais da construcao.
No curto prazo, seria necessario implementar uma formacgao profissional compativel com as
necessidades das empresas, bem como a criagdo de cursos para formadores, colmatando a escassez ¢
a pouca formagao existente, proporcionando uma reestruturacdo empresarial com investimentos
direccionados nesta vertente da qualificacdo laboral. S6 assim, no médio e longo prazo, se poderia
pensar num sector ¢ suas empresas com formacdo continua e em constante adaptacdo tecnologica,
respondendo aos diferentes desafios do mercado. Deste modo seria possivel atribuir maior
responsabilizacdo ao trabalhador, criando um espirito de maximizacdo da responsabilidade
individual no cumprimento de prazos e controlo da qualidade do seu trabalho, s6 conseguido com
estreitas relagdes de trabalho entre gestores e trabalhadores.

No caso concreto das pedras naturais constata-se ao nivel dos profissionais da actividade que existe
um grande numero de pessoas a laborar com um nivel etario elevado, sem que o know-how por estes
adquirido ao longo dos anos seja transmitido as geragdes mais novas, o que acarreta uma visivel falta
de conhecimentos no trabalho da pedra por parte dos trabalhadores mais jovens deste tipo de
industrias, destacando-se assim a necessidade de uma aposta viva na formacdo e¢ na promociao da
aprendizagem dos quadros mais novos com os profissionais com maior experiéncia acumulada.

4.2.3. PROCESSOS DE GESTAO E DE TRABALHO
4.2.3.1. Melhoria dos Processos de Gestao

Esta tarefa visara atingir e impor uma forte reducio de custos em actividades que niao tragam a
empresa valor acrescido, com uma optimizacdo dos processos de negécio, devendo existir boa
interactividade entre as varias areas funcionais de uma empresa, encontrando-se os seus niveis de
actuacio e objectivos de desempenho bem definidos o que perspectiva os recursos humanos como
eixo fundamental no incremento de competitividade. Simplificando, poder-se-4 comparar a esta
melhoria dos processos de gestdo ao processo de jogo de uma equipa de futebol, em que cada jogador
terd que cumprir a sua tarefa, contando com a entreajuda entre colegas que lutam pelos mesmos
objectivos, mas sem haver uma sobreposi¢do das tarefas destes, o que ndo seria produtivo nem
rentavel.

E importante uma clara relevancia da importancia de um planeamento logistico (ordenamento das
instalacdes e maquinas, quantificagdo e previsdo dos desperdicios, manutengdes, etc.) visando
planificar no espaco e no tempo a melhor utilizacao dos recursos da empresa. O planeamento e
controlo da producio sdo preciosos auxiliares, permitindo ganhos de produtividade consideraveis,
funcdo das rotinas instaladas.
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4.2.3.2. Melhoria dos Processos de Trabalho

Um dos problemas mais comuns das empresas prende-se com o reduzido grau de automatizacio
presente nos métodos de trabalho, em que o tempo gasto em operagdes que nao trazem acrescento de
valor ¢ enorme, devendo haver uma preocupagdo ¢ um concentrar de preocupacdes em accdes com
impacto na irea de producido que permita as empresas uma maior capacidade de resposta e um
maior nivel de eficiéncia. A equipa deve questionar ¢ por em causa os processos de trabalho
implementados na empresa, analisando se estes serdo os mais adequados aos objectivos ¢ a eficacia
de processos e redefinindo-os se nao for esse o caso, abrangendo e pensando todo o ciclo de vida do
produto.

Quanto a mao-de-obra devem ser criadas melhores condi¢cdes laborais que criem um espirito de
satisfacdo no trabalhador que se sentira mais motivado para uma melhor receptividade a mudanca e
a adaptacdo a novas tecnologias. No campo das novas tecnologias no trabalho devera ser equacionado
um investimento em investigacao e desenvolvimento da produgdo industrial, de forma a facilitar a
sua rapida adopcdo e utilizagdo, considerando a hipdtese e vantagem em explorar pesquisas
universitarias ¢ tecnologias emergentes. No caso de Portugal, ndo € expectavel aspirar no curto ¢
médio prazo a que detenha o dominio das tecnologias de ponta no sector da construcao, sendo realista
uma solugdo integrada de maior actualizacio do conhecimento e aplicacdo por parte da empresa
(benchmarking, reengenharia de processos), ndo obstante a necessidade de recorrer ao exterior
buscando novas tecnologias. A empresa devera basear a vantagem competitiva proveniente das novas
tecnologias aliadas a producao na forma como essa mesma tecnologia ¢ usada e gerida.

4.2.3.3. Tirar Partido da Especializagéo

A especializa¢do ¢ uma estratégia concentrada permite as empresas uma aposta naquilo que de
melhor sabem fazer e que lhes confere singularidade em relagdo a forte concorréncia, num mercado
cada vez mais especializado. Factor igualmente importante podera ser a especializacado em produtos
de nicho de mercado do sector construtivo passiveis de conferirem quotas de mercado em multiplos
paises. Uma incorporacdo de valor acrescentado aos produtos ird conquistar quotas de mercado
locais reduzidas, mas uma quota de mercado global significativa, havendo uma mais alargada
garantia de fiabilidade nos servigos prestados. Esta estratégia ¢ mais recomendada para pequenas ou
médias empresas, sendo baseada na aplicagdo de custos de lideranca ou de diferenciagdo a um
segmento de mercado mais pequeno, enquanto uma grande empresa assume naturalmente maiores
riscos e se assume mais flexivel e abrangente, com uma dimensdo de mercado muito superior e
descentralizado.

A estratégia de especializacdo pode igualmente aplicar-se em funciio de areas geograficas, quando tal
permita a empresa obter relacdes privilegiadas, seja com as autoridades locais, empreiteiros,
subempreiteiros ou fornecedores, com vista a possibilitar a oferta de um melhor servi¢o ao cliente.
De igual forma as empresas podem também limitar a prestacido de servicos a determinado espectro
de clientes, por via de um melhor conhecimento das suas necessidades e preferéncias , com vista a
alcangar vantagem em termos de custo e de valor.
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4.2.4. INTERNACIONALIZACAO
4.2.4.1. Aposta na Internacionalizacao e Conquista de Novos Mercados

Este factor reveste-se de especial importancia em mercados como o mercado nacional portugués, que €
muito reduzido face a outros mercados, e com grande concorréncia ao nivel das empresas de
construgdo. De facto, a empresa deverad olhar para a internacionalizagdo como uma aposta ¢ uma
vertente a ter em especial conta. No caso particular do mercado portugués, ha que recorrer a um
alargar de horizontes e tornar o mercado actuante no minimo no mercado ibérico, a exemplo da
forma de actuar das empresas espanholas que ja perceberam isso e inundaram o nosso pais dos seus
produtos e servicos.

A equipa envolvida no método devera ter em conta a deficiente promog¢dao externa muitas vezes
evidenciada nas empresas nacionais, bem como um deficiente dominio dos canais de distribuicao,
devendo a equipa centrar a sua atengdo numa promocio da projeccio externa sustentavel da
empresa. Uma opg¢ao a considerar podera passar pelo investimento directo no estrangeiro, o que
pode acarretar uma possivel vantagem competitiva com o alargamento do mercado actuante com esta
proficua penetragdo nos mercados externos. Para além do dominio do mercado doméstico devem-se
centrar esfor¢os na intensificacio do conhecimento dos mercados externos como Espanha, Reino
Unido, Alemanha, Italia e Arabia Saudita e até a conquista de novos mercados como os EUA e Africa.
Muitas economias emergentes do Médio Oriente como a Libia e os Emirados Arabes Unidos, surgem
como novas fontes de grande investimento de capitais, tal como a emergéncia de novos mercados na
Europa de Leste com potencial e com crescimento acima da média, pode proporcionar oportunidades
numa perspectiva de internacionalizagdo baseada na capacidade de gestdo e no conhecimento do
negocio.

Numa investida como esta no mercado internacional é sem duvidas importante o conhecimento da
lingua, da politica e da propria cultura do pais ou dos paises que serdo alvo de uma aposta para
uma melhor resposta pratica as especificidades que deverao ser previstas atempadamente.

4.2.5. CLIENTES E MERCADOS
4.2.5.1. Orientagdo para o Cliente

Nos dias de hoje, com um aumento radical da concorréncia no sector e com a oferta global a exceder a
procura, o cliente devera surgir como o grande centro das atencdes, apenas se conseguindo criar
valor para quem produz se se criar valor para o consumidor. No método desenvolvido pela equipa ha
que ter em conta uma estratégia em que se pense primeiro no cliente e no mercado a servir, devendo
ser em fungdo disso que se conceptualiza a organizagdo e depois se vai produzir tentando fazé-lo com
o maximo de eficiéncia. Numa empresa pode existir alto nivel de eficiéncia interna de producdo, mas
se a esses niveis elevados de produtividade nio estiverem associados elevados niveis de satisfagcdo dos
clientes, através de produtos de valor acrescido, ndo constituird um caso de uma empresa competitiva.
O cliente tem que ser encarado como uma fonte de oportunidades, fazendo-se uma gestao mais
profissional deste, através da sua caracterizacio, qualificacdo e diferenciacio.

4.2.5.2. Fidelizagao do Cliente

A fidelizacdo do cliente ¢ uma questdo que pode englobar em seu torno um conjunto alargado de
actividades que a empresa desenvolve para conservar ou conquistar novos clientes, com o objectivo
ultimo de aumentar os lucros e a facturagdo. Esta preocupagdo com a fidelizagdo dos clientes, em
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particular dos melhores, resulta da constatacdo de que ¢ bastante mais dispendioso conquistar novos
clientes do que conservar aqueles que ja se possui e que provavelmente apresentam ainda potencial
para aumentar o consumo. De forma a fidelizar o cliente, a empresa deve orientar a sua actividade para
a satisfacdo dos seus clientes e do seu mercado, com introdugdo de novas e mais consequentes praticas
de servigo ao cliente e qualidade no atendimento.

No caso dos consumidores particulares, torna-se necessario desenvolver acc¢des orientadas para o
servico e para o atendimento personalizado através de colaboradores de perfil técnico e
comercial com elevada orientagdo para o cliente. No caso dos consumidores profissionais, torna-se
necessario desenvolver uma oferta baseada em parcerias estreitas, praticas coerentes de servico ¢
disponibilidade rapida de stock.

4.2.5.3. Assisténcia Pré e P6s Venda

A prestacao de servicos de qualidade pré e poés venda manifesta-se cada vez mais importante e que
capta a atencdo e simpatia pela empresa por parte do cliente. Qualquer empresa do sector devera
adoptar uma maior aproximaciao ao mercado e aos seus clientes, o que exigira certamente um maior
conhecimento das necessidades dos seus clientes ¢ um melhor servico, aconselhamento,
esclarecimento, acompanhamento e servico pés-venda que irdo de encontro a uma maior satisfagdo
do cliente, na medida em que os consumidores exigem mais informacdo sobre os produtos para
escolher um dado produto em detrimento de outro, a sua consequente fidelizacdo e possivel
alargamento da carteira de clientes. As empresas de constru¢do podem alargar os seus servigos ao
aconselhar directamente o cliente, numa primeira analise e nas varias etapas do processo tecnologias
de construgdo, fornecer assisténcia técnica ¢ planear as operacdes de reparacao do trabalho
prestado, apostando num claro aprofundamento servigos prestados nas diversas fases do processo
comercial

As empresas de rochas ornamentais ndo fogem a estas regras devendo apresentas uma oferta de
solucdes globais integradas aos clientes através de um conjunto de servicos associados, desde os
servicos técnicos que facam um auxilio para uma melhor utilizacio da pedra, passando por uma
articulacao mais estreita com os gabinetes de arquitectura e com os designers, até¢ & prestacao de
bons servicos na colocacio da pedra em obra.

4.2.6. COMERCIALIZAGAO
4.2.6.1. Accao Comercial Objectiva e Incisiva

A empresa e seus colaboradores ndo deverdo descurar na pratica de acutilantes ac¢oes na area
comercial, ndo resumindo a sua actividade a elaboragdo de orcamentos, afixagdo de placards
publicitarios ou impressao de catalogos, ndo havendo em geral grande estudo e alcance naquilo que se
efectua a este nivel. A empresa deve tornar como pratica corrente a adopcdo de estratégias
comerciais planificadas e objectivas, que tenham uma determinada intengdo a alcancar. Deve
privilegiar areas favoraveis de actividade em que gozam de vantagem especial em relacdo a
concorréncia, as quais por razdes de mercado apontam para ganhos potenciais (sobretudo os nichos de
mercado), em especial por via da procura publica ou privada ja existente ou esperada, ou devido a
incentivos especiais. Existem também dreas mais desfavoraveis a evitar, as quais estdo associadas
dificuldades distintas. E o caso da competigdo excessiva (situagdo tipica dos concursos publicos de
obras de pequena complexidade técnica), ambiente econdémico desfavoravel ou condigdes politicas
adversas.
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Paralelamente e decorrente das opg¢des comerciais a tomar ha que procurar obter maiores valias e
maior sustentabilidade na area negocial. Saber comprar e saber vender sdo factores de que ninguém
em nenhuma empresa se pode alhear.

Analisando mais em detalhe a vertente comercial nas industrias de rochas ornamentais esta parece nao
se integrar dentro das regras estandardizadas de comércio, sendo muitas das vendas feitas quase a
sentimento e baseadas principalmente no tipo de contacto que existe entre o vendedor e o comprador.
Neste campo surge interac¢do com varios tipos de contactos para comercializagdo, que podem ir desde
arquitectos, que se preocupa fundamentalmente com critérios estéticos, ao dono de uma casa
particular, cuja preocupagdo maior ¢ com a criagdo de um ambiente que o satisfaca em sua casa,
compatibilizando-o com a sua capacidade financeira, passando por intermediarios puros e por
construtores, todos exigindo uma diferente problematica e forma de lidar com as vendas o que exige
“tacto”, contacto pessoal repetido e uma enorme perspicacia comercial.

Numa actividade como esta de comércio de pedras naturais a venda algumas vezes assume um risco
consideravel, visto que normalmente ha dificuldades de dispor a qualquer altura de matéria-prima, nédo
sendo esta um tipo de matéria-prima “fabricavel”. Muitas vezes ndo ha blocos ou chapas em stock que
permitam concorrer ¢ abastecer determinados trabalhos de maior volume, o que conduz muitas vezes a
um dificil jogo com os fornecedores que tiram proveito da situagdo. A gestdo equilibrada e
permanente dos stocks aparece aqui com um valor a requerer redobrada atencdo. E necessario
também uma cultura acerca do trabalho dos diversos materiais, uma vez que cada um apresenta
diferentes especificidades que na fase de produgdo pode ser importante conhecer e prever. Ha que
preparar uma luta nos mercados da Europa e do Mundo, em que a questdo das vendas e da
comercializagdo terd de acompanhar as permanentes evolucdes do mercado, tirando partido da
vantagem de a pedra continuar a ser um material intemporal.

4.2.6.2. Aposta na Publicidade e no Marketing

A empresa de forma ser competitiva interna e internacionalmente devera dar prioridade a acgdes no
sentido de promover constantemente os seus produtos, através de campanhas de divulgacio, junto
dos clientes finais, principalmente junto dos prescritores, dando a conhecer as caracteristicas, as
vantagens e a sua qualidade. Contudo, as iniciativas promocionais carecem em absoluto de uma
boa coordenacio, sem a qual serd muito reduzido o desejado impacto estratégico.

No segmento das rochas ornamentais em particular um dos grandes confrontos e desafios travam-se
com os grandes e poderosos paises emergentes, com a China e a india em primeiro plano, mas também
outros ramos produtivos com realce para os respeitantes a materiais alternativos a pedra natural, como
0 mosaico ceramico, o grés porcelanado e o vidro. Ganha, assim, especial relevancia o desencadear
de acgcdes comerciais e de marketing fortes, visando promover e incrementar a utilizagdo do produto
natural, documentando e provando a unicidade e irrepetibilidade de natureza cromatica, estética
e tecnologica, para além da durabilidade ao longo tempo que garantem enormes vantagens em
termos de duracdo e manutengdo. Afigura-se igualmente como fundamental uma melhoria dos seus
espacos comerciais de atendimento ao publico (renovagdo de lojas e da sua imagem, abertura de
novos pontos de venda, etc.) e a necessidade desses mesmos pontos de venda reflectirem
determinados ambientes com solucdes funcionais e estéticas de enquadramento da grande variedade
de produtos de pedra natural.
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4.2.7. COOPERAGAO INTER-EMPRESARIAL
4.2.7.1. Cooperagéao e Associativismo como Ferramentas de Trabalho

Para saber que rumo tragar e dar a empresa torna-se imperial conhecer a concorréncia e muitas vezes
o melhor caminho sera uma cooperagao entre empresas, que lhes permite atingir com maior facilidade
alguns objectivos sem despender tantos recursos. Este tipo de abordagem de criagdo de aliangas
estratégicas visa o crescimento mais acelerado da empresa, prevendo a formagdo de parcerias a nivel
tecnoldgico com empresas detentoras de tecnologias complementares, desenvolvendo a empresa uma
postura mista quanto ao desenvolvimento de inovagdes tecnologicas, algumas desenvolvidas a nivel
interno e outras adquiridas externamente. A cooperagdo empresarial requer uma visdo estratégica e
recursos humanos qualificados e competentes.

Apesar disto ha que ter consciéncia dos riscos desta cooperacdo e definir muito bem quais os
objectivos visados sendo necessaria uma confianga mutua e eficaz comunicacio entre empresas para
estabelecimento de uma saudavel relagdo para obtengio de sucesso. E, hoje em dia, dificil pensar que
uma empresa consiga ser competitiva actuando sozinha e isolada no mercado. Todas elas devem
constituir parcerias e aliangas que lhes permita crescer e igualmente aprender com o trabalho dos
outros.

Considerando em especial o sector da pedra natural e suas especificidades, sera facil de perceber nos
dias de hoje caracterizados por uma economia aberta ¢ com a globalizagdo dos mercados nio faz
sentido que no interior do nosso pais haja uma competi¢do sem frutos entre zonas tipicas de pedra
natural, devendo-se antes por em pratica uma pertinente e proficua légica de cooperacdo e de uniao.

4.2.8. TECNOLOGIAS E PRODUTOS
4.2.8.1. Tirar Partido das Tecnologias de Informacao e Comunicagao

As tecnologias de informagao e comunicagdo (TIC) que todos os dias se encontram a nossa disposi¢ao
e em permanente evolucdo constituem hoje um excelente factor de rendibilidade e proveito no
trabalho. O sector da construgdo apresenta ainda um claro défice de aproveitamento destes factores
tecnoldgicos. E nos sistemas e procedimentos de gestdo, bem como nas formas de comunicagio entre
colaboradores da empresa que as TIC mais podem beneficiar as empresas do sector, constituindo-se
como o embrido para os maiores avangos tecnologicos que se adivinham nos proximos anos para a
industria da construgdo. A adaptagdo e absor¢do destas tecnologias visa proporcionar uma boa
circulag¢do de informacdo na empresa, de modo a que esta possa agilizar os seus processos de
comunicac¢io e decisdo. A utilizagdo de ferramentas informaticas permite evitar possiveis conflitos
como sejam a sobreposicio de actividades, escassez de materiais ou ineficaz atribuicio de
recursos e tarefas.

Os climas de grande turbuléncia, caracterizados pela permuta rapida de tecnologias, por uma
internacionalizagdo do mercado e mudanga constante na procura e na oferta, potencia as vantagens
deste tipo de tecnologias em que as empresas poderdo sobreviver com mais desafogo se funcionarem
numa escala de operagdo optimizada, especialmente no limiar da capacidade tecnologica e de fabrico,
pelo que os processos de trabalho com recurso a tecnologias recentes adquirem especial importancia
no processamento rapido da informacao. Neste dominio, a interligacao entre as diferentes frentes
de trabalho sera possivel através de redes de comunicacdo (caso da Internet, Intranet, multimédia,
etc.) constituindo uma base para a operacao remota (tele-trabalho ou tele-servico). A introdugdo de
novas tecnologias na constru¢do apresentam-se como aquelas que derivam das TIC, que por sua vez
compreendem a modelizacdo, a simulagdo, a automatizag@o, o fabrico assistido por computador ou a
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robotica. Deste modo, as TIC apresentam um grande potencial de inovagdo para uma revolugdo a
operar numa empresa moderna.

4.2.8.2. Actualidade da Gama de Produtos

As necessidades dos clientes encontram-se em permanente evolugdo. Esta evolucdo podera tornar
rapidamente ultrapassado um produto ou um servico relativamente recente. A capacidade de avaliar o
modo como os seus produtos respondem, em cada instante, as necessidades e as expectativas dos
clientes ¢ um factor que pode condicionar de forma decisiva o sucesso de uma organizagdo. A
antecipaciao das novas necessidades através do desenvolvimento de novos produtos e servicos ¢ a
forma que as empresas tém de assegurar a sua competitividade em mercados cada vez mais
competitivos, sendo de importante uma concentragdo na utilizacdo de produtos de construgdo
competitivos, o que faz estimular o comércio e competéncias para promover o desenvolvimento de
novos produtos. O factor moda ganhou importancia no cliente final e a resposta do sector tem que
acompanhar essa evolucdo. Isto significa ainda que o ciclo de vida dos produtos ¢ agora
tendencialmente mais curto acarretando novas exigéncias dos produtores e comerciantes,
designadamente de aten¢ao as tendéncias actuais e emergentes.

O departamento ligado a compra de materiais tera assim papel fundamental no seio de uma empresa,
estando em permanente contacto com o mercado, ndo apenas numa perspectiva de obtencdo dos
precos mais baratos do mercado para o material existente, mas também numa perspectiva de conhecer
todos os novos produtos que surgem no mercado, explorando-se depois a potencialidade destes
perante o mercado onde se movimenta a empresa., sendo de prever a toda a altura um alargamento e
um repensar da gama de produtos comercializada. Na reformulacdo das politicas de compras
através da diversificacdo dos seus fornecedores ¢ na aposta em marcas préoprias de produto.

4.2.9. CERTIFICAGAO E QUALIDADE
4.2.9.1. Estimulo a Certificagado

Na Europa, o que vird a distinguir as empresas sera o reconhecimento da qualidade dos produtos que
oferecem. Nestas condi¢des, a competitividade das empresas e dos produtos implica o controlo da
qualidade das matérias-primas, dos processos de fabrico e dos produtos acabados ¢ a certificagido
da sua conformidade com os critérios e regulamentos europeus, como Unica via para se poder afirmar,
demonstrar e garantir a qualidade da producdo oferecida para as diversas finalidades. A qualidade
controlada, servira, naturalmente, como argumento decisivo em favor das preferéncias do mercado, o
qual privilegiara os produtos declarados conformes com disposi¢cdes pertinentes, em detrimento
da concorréncia nao certificada. O sucesso crescente e continuo do sector ver-se-a facilitado e
beneficiado com o trabalho de certificagdo e garantia de qualidade ja iniciado e que tera de ser
continuamente reforgado, apelando ao esfor¢o dos seus industriais a este e outros niveis como € o caso
do cumprimento dos prazos de entrega e do caderno de encargos. A certificacdo das empresas e dos
produtos da constru¢do apresenta inequivocamente papel fundamental na construgdo actual e futura.

A realidade no sector das rochas ornamentais ndo foge a esta realidade em que a normalizacio e a
certificacao facilitardo a penetracdo nos diferentes mercados, permitindo uma entrada mais facil e
eficaz em circuitos de distribui¢@o internos e externos, sendo possivel ao consumidor final escolher e
mais facilmente adquirir rochas ornamentais. Para além do mais existe a sensacdo de que os produtos
de rocha natural podem apresentar maior variabilidade de propriedades por ndo estarem sujeitos a
sistemas de controlo de qualidade tdo exigentes quanto os que s3o actualmente usados pelos
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fabricantes dos produtos artificiais, dai a necessidade de se implementarem normas especificas para
caracterizagdo dos produtos em pedra natural. A certificagdo das empresas do sector, bem como a
marcagdo CE deverao ser requisitos fundamentais a desenvolver e aplicar.

4.2.9.2. Aposta na Qualidade

A qualidade assume-se como um dos principais factores de competitividade das empresas. Cada vez o
mercado ¢ mais exigente ¢ deseja produtos com qualidade. E evidente que o prego surge sempre como
factor decisivo, mas nem sempre acaba por ser o de maior peso, devendo a aposta na qualidade ser um
factor-chave, principalmente em industrias de paises como Portugal, que enfrentam dificuldades de
penetragao nos mercados externos, devido aos precos praticados por outros paises com mao-de-obra
mais barata, revelando-se esta aposta numa boa forma de se tornarem competitivas nos mercados além
fronteiras, com a oferta de produtos de valor acrescentado baseado na sua qualidade.

No conceito de qualidade incluem-se nio s6 as caracteristicas intrinsecas do produto, mas
igualmente todas as componentes de servico a ele associadas. A qualidade entendida desta forma ¢
actualmente um dos melhores meios de garantir a fidelidade dos clientes e um elemento
diferenciador que pode proteger a empresa da concorréncia centrada no preco.

Fruto da crescente concorréncia a nivel mundial e do aumento progressivo das exigéncias em termos
de qualidade, assistiu-se nas ultimas décadas a um grande despertar de interesse neste dominio, a
semelhanga do que ja antes acontecera nos paises mais desenvolvidos. A preocupacdo com a qualidade
devera deixar de estar reduzida ao controlo da qualidade, alargando-se a todas as areas e
actividades da empresa. A preocupagdo com a satisfacdo das necessidades dos clientes ¢ cada vez
mais generalizada em consequéncia da inversdo da orientacdo das cadeias que posicionou o
consumidor como o novo ponto de partida, e nela a qualidade desempenha um papel-chave. Assim, a
empresa devera ter uma atencio permanente a identificacdo das causas que levam um consumidor
a abandonar um produto ou servico e a optar por outro da concorréncia, para que seja capaz de
desenvolver atempadamente as ac¢oes correctivas e preventivas mais adequadas. A maior valia
do produto permite justificar precos mais elevados e nio concorrenciais em funcdo da sua melhor
performance, conduzindo assim ao aumento do indice de vendas no intuito de ir de encontro as
necessidades especificas dos clientes.

Reportando agora mais em concreto ao sector da pedra natural, o desenvolvimento das actividades a
montante do sector precisa de uma aposta na qualidade intrinseca da rocha extraida tornando-se,
assim, um factor determinante, quer para a criacdo de obras com design, quer para os prescritores
intensificarem a adop¢ao da rocha como produto preferido, aproveitando o know how adquirido ao
longo de muitos anos de tradi¢do no trabalho da pedra, por parte das empresas com cariz
transformador.

4.2.10. QUESTOES AMBIENTAIS
4.2.10.1. Revelar uma Preocupagao Ambiental Constante

As questdes ambientais ganharam nos ultimos anos grande preponderancia. Os empresarios deverio
estar conscientes que o ambiente assume um papel fundamental na vida e bem-estar das
populacdes e que comanda assim todos os aspectos do desenvolvimento, surgem a partida estes dois
conceitos indissociaveis - ambiente e desenvolvimento -, uma vez que para resolver os problemas
ligados a um, ha que ter em consideracdo as dificuldades inerentes ao outro. Na relacdo entre o
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ambiente e o desenvolvimento, ha que, gerir, preservar os recursos naturais e racionalizar o seu
uso, encontrando um equilibrio que proporcione a satisfacio das necessidades econdémicas e
sociais sem comprometer nem o aproveitamento desses recursos a longo prazo, nem a qualidade
dos sistemas ambientais de que dependem as geracdes presentes e vindouras. Desta forma, a
ciéncia e a técnica aliadas a uma mudanca de atitude empresarial na aplicacdo de processos de
producio mais eficazes e fundamentalmente mais limpos, podem desempenhar um papel
importante ¢ assim contribuir para um modelo de desenvolvimento com beneficios econémicos e
ambientais.

E imprescindivel recorrer a um tipo de crescimento sustentado numa parceria entre crescimento e
ambiente para possibilitar uma convergéncia entre eficiéncia econémica e proteccio dos
recursos naturais. Um desenvolvimento sustentado implicard um apelo a fontes de energia
renovaveis e uma reduciio dos consumos energéticos. O desenvolvimento do sector deve apontar
para solucdes de caracter ecologico, traduzidas pela utilizacio de materiais e processos de fabrico
“amigos do ambiente”, que privilegiem a utilizacdo de recursos renovaveis e que encorajem a
reducdo e reutilizacio dos residuos provenientes das mais variadas actividades derivadas da
construgdo. O aproveitamento dos residuos pode consistir num importante recurso econémico € com
evidentes beneficios para o meio ambiente, bem como a utilizacdo de materiais que respeitam o
meio ambiente, materiais reciclaveis, com fabrico programado em funcdo de critérios
energéticos, preservacao ambiental ou economia de recursos.

A preocupagdo cada vez mais actual e crescente de procurar a reabilitacio em detrimento da
construcio nova implica a existéncia de menos demoli¢des e menor consumo de novos materiais
revela-se também um factor benéfico no aspecto de preservagdo ambiental. Na mesma perspectiva a
criacio de um etiquetado ecoldgico tanto para os produtos da construcio como para edificios
surgem no sentido destes mecanismos de mercado apontarem para esta realidade e actualidade da
preocupagao ambiental

O sector das rochas ornamentais ¢ pelas suas caracteristicas um sector onde estas questdes ambientais
vém cada vez mais assumindo papel preponderante e de fundamental estudo e preocupagio, sobretudo
devido a pressdo causada pela entrada em vigor de legislacdo, mais restritiva. Nao obstante este
desenvolvimento, ainda se verifica uma fraca sensibilidade para as necessidades de formagdo nesta
area e de cumprimento de normas ambientais, de seguranca, higiene e qualidade. Este sector apresenta
impactes ao nivel ambiental, mas ¢ uma industria ndo geradora de residuos perigosos, ndo afectando
estes a satde publica.

A necessidade de racionalizagdo do planeamento em todas as fases do processo produtivo, extrac¢ao e
transformacgdo, deve constituir um meio para alcangar um desenvolvimento mais duradouro, sem que
necessariamente se produza menos, mas sim de uma maneira diferente. E aqui que se afigura como
fundamental uma mudanca de atitude empresarial, com a interiorizagdo da relagdo entre o0 modo de
aproveitamento do recurso e o efeito global da actividade no ambiente. Um estudo alargado e pensado
acerca desta tematica por parte das empresas € de enorme importincia devido ao enorme impacto
ambiental deste tipo de industrias.

45



Inovagao nas Empresas de Construgcdo — Aplicagao na Industria de Marmores




Inovagdo nas Empresas de Construgdo — Aplicagdo na Industria de Marmores

APLICACAO E RESULTADOS

5.1. INTRODUGAO

Neste Capitulo sdo descritas as acgdes realizadas na Marminde que foi a empresa que serviu de base
ao estudo realizado, que tiveram suporte nos capitulos anteriores e principalmente o capitulo anterior
do Método Proposto. Os trabalhos respeitantes a Marminde foram ja anteriormente iniciados, com a
realizacdo de uma analise a empresa a diversos niveis. O capitulo anterior aponta os factores de
criacdo de condigbes para a introduc¢do de processos inovadores nas empresas de construgdo, sendo
esta fase reflexo de todo esse estudo e anteriores. Tratando-se a Marminde de uma empresa
transformadora de pedras naturais, os campos de actuacdo aqui levados a cabo e aqui descritos
reflectem como ¢ evidente as especificidades deste tipo de industria. Na parte final sdo abordados os
consequentes resultados das tarefas levadas a cabo, assim como um conjunto de recomendacgdes que
foram sendo perceptiveis ao longo desta fase de trabalho.

Certamente que muitas ac¢des ficaram por fazer, ndo tendo o processo de inovacdo um fim ou um
limite, devendo os objectivos ser por vezes redefinidos de forma a perspectivarem novos impulsos
inovadores, mas fica aqui uma descri¢do das tarefas desenvolvidas e seus objectivos, assim como os
respectivos procedimentos levados a cabo durante esta fase.

5.2. ACCOES REALIZADAS NA MARMINDE
5.2.1. CRIAGAO DA PAGINA DE INTERNET E FOMENTAGAO DA UTILIZACAO DO E-MAIL

A Internet e a caixa de correio electronico sdo nos dias de hoje ferramentas importantissimas para
qualquer empresa nas suas estratégias de trabalho, comunicagido e marketing. Numa empresa como a
Marminde a utilizacdo e exploracdo destas ferramentas ¢ igualmente vantajosa, permitindo uma
melhor comunicagdo entre colaboradores, entre os colaboradores ¢ os clientes, bem como uma mais
eficaz e atractiva divulgag@o da historia, trabalho e produtos da empresa. Sendo a Marminde uma
empresa ja com longa tradi¢do e obra feita, em que sua divulgagdo em conjunto com a divulgagao e
amostragem dos seus produtos surge como de extrema importancia a abertura e exploracdo de uma
pagina de Internet apresenta vantagens Obvias no seu conceito de catdlogo digital, permitindo
comodamente mostrar e promover os seus produtos e servigos em qualquer parte e a qualquer pessoa
ao alcance de todos os potenciais interessados. Para os seus clientes ou potenciais clientes uma pagina
de Internet serd, sem duvida, um optimo veiculo de comunicacdo e conhecimento da empresa,
facilitando-lhes o visionamento dos produtos bem como todas as informagdes que sejam relevantes
para quem os procura, sendo estas facilmente actualizaveis.
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A fomentagdo de uma mais eficaz ¢ permanente comunicagdo via e-mail ¢, também um factor de uma
maior produtividade dos processos de trabalho e de interligagdo com o cliente. O e-mail constitui um
instrumento de comunicagdo directa, sob a forma de uma carta electrénica, enviada a um ou varios
destinatarios. Tal como uma carta, pode ser utilizado para diferentes fins, com a vantagem de
representar menos custos (por exemplo: envelopes, selos de correio, tempo dispendido nestas tarefas
pelos funciondrios administrativos). O e-mail é uma das formas mais rapidas e econdmicas de
comunicar nos dias de hoje, permitindo enviar texto, imagens, som e video instantaneamente para
qualquer ponto do mundo.

Neste sentido, foram encetadas tarefas tendo em vista o aproveitar destas oportunidades oferecidas.
Foi inicialmente feita uma analise de mercado e pedido de orgamentacdo para os servigos de
alojamento de dominios, tendo-se acertado com uma empresa a contratacdo desse servico, passando a
Marminde a deter os direitos do endere¢o www.marminde.com, bem como a possibilidade de
configuragdo de um conjunto de caixas de correio electronicos como sdo exemplo o
geral@marminde.com. De seguida foram entdo configuradas as respectivas caixas de e-mail para os
colaboradores da empresa e tentando fomentar a sua crescente utilizagdo externa com clientes e outras
entidades, mas também interna permitindo um maior e mais eficiente contacto entre os colaboradores
da empresa.

Em conjunto com esta tarefa foi efectuada uma recolha de informacdo historica da empresa, para
introducdo no site da empresa a ser criado, bem como uma recolha de fotografias de obras onde a
Marminde participou, fazendo igualmente um apanhado de todos os produtos da empresa para
colocagdo no site e para uma futura criacdo de catalogos. Terminada esta recolha de informagédo e
estudo da estruturacdo do site, foram iniciados os trabalhos de realizagdo do site com a estrutura
pensada, com uma apresentacao histdrica da empresa e sua actividade, o portfolio da empresa, os
produtos comercializados e uma zona de contactos da empresa util para o potencial cliente, como
abaixo se apresenta.

ttp:/Avww.marminde. com - Marminde - Microsoft Internet Explorer

€] Concluida ® Internet

Fig.3 — Exemplo da Pagina Inicial de Internet da Marminde
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Tendo disponivel a pagina da empresa foi depois adicionada a pagina a alguns motores de busca, para
esta ser mais facilmente encontrada por quem a procura através de algumas palavras-chave que foram
adicionadas nos seus apontadores.

5.2.2. INSTALAGAO E UTILIZAGAO DE VISUALIZADORES DE PROJECTOS CAD

Um dos aspectos que na analise do processo de trabalho da empresa imediatamente saltaram a vista foi
a relacdo dos seus colaboradores com os programas de desenho assistido por computador (CAD). O
desenho assistido por computador caracteriza-se como sendo um software que existe no mercado
disponibilizado por algumas marcas, que apresentam solugdes para desenho e projecto, com vista a
producdo de desenhos técnicos e documentacdo de projecto com utilizagdo em varios sectores.
Projectistas, arquitectos, engenheiros, urbanistas, consultores sdo alguns exemplos de utilizadores
deste tipo de software.

Hoje em dia muitos dos orcamentos pedidos chegam ja a Marminde em formato CD ou por correio
electronico, onde sdo anexadas plantas da obra em causa para respectiva medicdo e orgamentacao.
Nesse processo foi notoria a alguma dificuldade que por vezes se instalava para acompanhamento
destas situacdes, devido a dificuldade de funcionamento com o software CAD.

Tendo em conta o procedimento habitual deste tipo de questdes, chegou-se a conclusdo que a
empresa ndo necessitaria de um software CAD de manipulacdo e edigdo deste tipo de ficheiros
recepcionados, visto que estes ja chegam do cliente no seu formato final, sendo apenas necessaria a
sua abertura, analise, impressdo e posterior medicao e orgamentagdo. Assim, a ferramenta necessitaria
de apenas abrir, visualizar e exportar para impressao os ficheiros digitais recebidos, pelo que se fez um
a analise do possivel software a integrar no processo de trabalho.

Nessa analise foi facil perceber que existe ja muito software sem custos para o efeito pretendido,
sendo analisados em conjunto com os colaboradores da empresa trés tipos deste software com
diferentes caracteristicas e funcionalidades, a saber:

- Autodesk Design Review
Software gratuito disponibilizado pela Autodesk que permite a consulta de ficheiros 2D e 3D
com extensdo *.dwf e posterior exportagdo para impressao

- DWG True View Download

Software gratuito igualmente disponibilizado pela Autodesk que permite a consulta de ficheiros
digitais com a extensdo tradicional de Autocad *.dwg e permite a posterior exportacdo para
impressao

- Free DWG Viewer
Software gratuito disponibilizado pela Brava que permite ao utilizador consulta de ficheiros
com extensdo *.dwg e *.dwf

DWF ¢ um formato aberto com capacidades de impressdo desenvolvido pela Autodesk para a
transmissdo segura de ficheiros através da rede, sendo altamente optimizados, apresentando-se muito
mais pequenos comparativamente com os ficheiros DWG, o que permite uma maior rapidez na sua
transmissdo, permitindo a comunicago de elevado volume de informagao, sem a tipica sobrecarga dos
tipicos grandes ficheiros de CAD. Este formato DWF permite a comunicacdo da informagao de
projecto a todos que precisam de visualizar, analisar e imprimir a mesma.
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Tendo em conta as necessidades da empresa perante o tipo de trabalho que lhe surge a opg¢ao pelo Free
DWG Viewer foi posta de parte, uma vez que, apesar de ser o de mais facil e intuitiva utiliza¢do, nao
permite ao utilizador a impressdo dos ficheiros, o que se revela uma grande limitacdo perante a
necessidade de andlise e medigdo de projectos para orgamentacdo ou produgdo em fabrica.
Posteriormente foram analisados os tipos de formatos correntes recebidos pela empresa enviados
digitalmente pelos clientes verificando-se que ambas as extensdes (*.dwg e *.dwf) estdo presentes nos
ficheiros entregues pelos clientes, pelo que se optou por trabalhar com os dois programas fornecidos
livremente pela Autodesk, que permitem a empresa a consulta de ficheiros com os dois tipos de
extensdo, aliando a isto o facto de ter capacidade de poder exportar os mesmos ficheiros para
impressao.

Seleccionados os programas a trabalhar foi feita com os colaboradores uma rapida exploragdo do
software para uma familiarizagdo inicial com estes. De forma a evitar possiveis duvidas recorrentes no
funcionamento dos colaboradores da empresa com este software foram desenvolvidos para ambos
guias praticos de utilizagdo que permita a quem utiliza ter uma forma de resolver os seus problemas e
ser mais facil por si conhecer as principais ferramentas necessarias dos programas. [27], [28], [29]

5.2.3. REMODELAGAO DO SHOWROOM

Uma outra lacuna e oportunidade a explorar identificada na Marminde foi o seu espago que funciona
como mostruario, uma vez que este se encontrava algo desorganizado e pouco atractivo, ndo
cumprindo claramente a sua funcao de captagdo da ateng@o do cliente, ao funcionar como um espago
agradavel e com elegante design, onde seja possivel mostrar todos os produtos e respectivos
acabamentos, bem como algum do portfolio da empresa ao longo dos anos.

Para este efeito estavam previstas apenas algumas obras de reparagdo da sala mostruario ja existente,
mas ap6s algum tempo de estudo optou-se por uma obra mais demorada de alargamento desta, por
aproveitamento duma zona adjacente a esta que ndo era utilizada. Foi aproveitada a listagem de todos
os produtos comercializados de modo a serem efectuadas amostras de dimensdes definidas para
posterior colocagdo no mostruario duma forma pensada e organizada. Foi também pensada a
simulacdo de trés espacos muito comuns no emprego de rochas ornamentais, como sdo exemplo as
cozinhas, as casas de banho em que os revestimentos de paredes e chdo permitem ao cliente perceber
eficazmente a aplicabilidade da pedra neste tipo de espagos e ainda as fachadas de edificios, tentando-
se simular numa parede a aplicagdo de pedra natural. Ao mesmo tempo, no mesmo espago tentou-se
mostrar o trabalho da empresa ao longo dos quase 30 anos de funcionamento com uma série de
imagens alusivas.

De igual modo a zona de entrada e acesso aos escritorios sofreu alteracdes, tornando-se mais
iluminada, arrumada e mais agradavel ao primeiro impacto de contacto dos novos clientes com a
empresa. Foi assim prevista a criagdo de espagos interessantes e atraentes do ponto de vista do cliente,
que conferem a empresa uma melhor forma de promogao dos seus produtos e dos seus servigos.

5.2.4. ADESAO A0S PORTAIS CONSTRULINK E ECONSTROI

No mercado da Constru¢ao Civil, é possivel identificar um conjunto de mais de duas dezenas de
subsectores, contando cada um deles com uma série de empresas especializadas. Os grandes
empreiteiros recorrem frequentemente a subcontratacdo para cada uma das especialidades da
construcao, onde se incluem as cantarias, actividade da Marminde
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Na subcontratagdo, as construtoras procedem, geralmente, de duas formas:

- subcontratagdo do servigo, com a compra directa dos materiais aos fabricantes ou a
distribuidores
- subcontratagdo total de mao-de-obra e materiais.

No mercado da construgdo, o processo de compra ¢ relativamente complexo, devido a especificidade e
a diversidade de situagdes de cada obra. Nas grandes construtoras, cada obra da normalmente origem a
um processo que compreende duas fases:

- uma 1? fase em que a construtora se encontra a concorrer a uma obra € em que necessita de
conhecer precos de subempreitadas totais, parciais (de mado de obra) e de materiais, contactando,
para isso, uma série de potenciais fornecedores pedindo-lhes orgamento. E comum, nesta fase, o
mesmo fornecedor (subempreiteiro ou distribuidor de materiais) responder a cinco ou seis
consultas idénticas de construtoras que se defrontam no mesmo concurso;

- uma 2° fase em que a construtora vencedora contacta novamente os fornecedores, por vezes,
com pequenas alteragcdes ao nivel das especificagdes no caderno de encargos e, sobretudo, para
pedir novos orcamentos, a fim de conseguir melhores condi¢des de compra.

Todo este processo ¢ lento, exigindo um enorme trabalho administrativo, com a duplicacdo de
cadernos de encargos e, sobretudo, de plantas e desenhos técnicos. A existéncia de dezenas de
subempreiteiros numa obra exige grande coordenagdo, nomeadamente no que se refere a alteragdes ¢ a
trabalhos suplementares, com implicagdes nos timings e nas condi¢gdes para todos os intervenientes a
jusante da alteracao.

Tendo isto em conta, hoje tornou-se cada vez mais comum e divulgado a utiliza¢do de portais proprios
para a actividade da constru¢do que congregam inumeras actividades e facilitam algum do trabalho
burocratico e dispendioso caracteristico da actividade, o que permite aos utilizadores agilizar os
procedimentos de compras a fornecedores e, a0 mesmo tempo, permitindo a estes uma maior
divulgacdo e abertura ao mercado, ultrapassando disfuncionalidades num sector extremamente
heterogéneo e fragmentado. Assim sendo, foram analisadas as propostas para admissao e utilizagdo de
dois portais que oferecem servigos relacionados com a actividade da construgéo e sdo ja utilizados por
iniimeras empresas. Esses portais foram o Econstroi e o Construlink, encarando, cada um deles,
diferentes especificidades e vantagens que sdo aqui identificadas.

Econstroi

O portal econstroi.com caracteriza-se como sendo um mercado, baseado no e-commerce, especifico
para o sector da construgdo civil e obras publicas, dinamizado por um significativo nimero de
empresas do sector. Este foi criado com o objectivo de integrar os processos de negodcios entre
empresas do sector da construgdo, tornando-se numa plataforma transaccional utilizada por
empreiteiros construtores e fornecedores de materiais e subempreitadas para fazerem negocios. Num
primeiro contacto com o portal foram percepcionadas a eventuais vantagens que haveria na adesdo de
uma empresa como a Marminde neste tipo de portal, evidenciando-se logo o acesso a um maior
numero de clientes ¢ sua futura fidelizagdo, alguma reducdo nos custos administrativos, uma
divulgacdo mais facilitada dos seus produtos e servicos, entre outras.

Desta feita, foram contactados os servicos administrativos associados ao portal econstroi.com para
ficar a conhecer as condi¢des de ades@o a este. No desenvolvimento destes contactos foi entdo
proposto a Marminde a adesdo ao portal a titulo de convidado, permitindo-lhe experimentar e
conhecer melhor a realidade da plataforma durante um periodo de 6 meses sem obrigacdes, podendo
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posteriormente renovar este vinculo. Foi entdo feita a adesao ao portal a efectivar-se durante o ano de
2008, o que dara a Marminde um estatuto de aderente que lhe permitira usufruir, mediante
determinadas condi¢des, de um conjunto de produtos e servigos disponibilizados pelo portal. Para
além dos servigos “Pedir Propostas™ (para empreiteiros) e “Apresentar Propostas” (para fornecedores
de servigos e materiais), o econstroi.com disponibiliza uma base de “Concursos Publicos” e outra de
“Obras em Curso” (onde é possivel pesquisar entre mais de 300 obras de dimensao superior a 1.500
m2 utilizando diversos critérios), a par de construgdo de homepages standard e de servigos de
publicidade na homepage do econstroi.com ( banners e mini-banners e produgdo de sites), bem como
de diversos servigos de destaque no “Directorio de Empresas”, como “Logoétipos” e inser¢dao de
“Catalogos” de produtos. Apesar da variedade de servigos disponibilizados, os servicos de “Pedir e
Apresentar Propostas” constituem o foco da atencdo e do esfor¢o das equipas de vendas e
implementacéo.

Construlink

O Construlink.com é uma ferramenta de marketing directo que permite ao cliente entrar em contacto
directo com projectistas, arquitectos, engenheiros, directores de obra e outros, com o objectivo de:

- divulgar as novidades tecnologicas;
- divulgar produtos ou técnicas ainda pouco conhecidas;
- manter ou aumentar a posi¢ao de uma empresa no mercado.

Fornece um servigo idéntico ao econstroi.com, mas apresentando um caracter mais técnico nos
seus servigos ¢ conteudos. Os conteudos publicados no Construlink sdo de caracter técnico ou
cientifico das areas da arquitectura, engenharia ¢ construgdo, permitindo que todos os profissionais do
sector da constru¢do ou mesmo os estudantes encontrem informagdo técnica de que necessitam duma
forma rapida e eficaz. Apresenta-se como um portal com um elevado numero de visitas (cerca de
162000/més). Em paralelo com o desenvolvimento do site e a maior utilizacdo da Internet, estudaram-
se as condigoes de adesdo ao portal, uma vez que poderia agora a empresa beneficiar de uma maior
projecgdo e acrescento de contactos.

Assim, foram pedidas as condi¢des de adesdo para os servigos “Mercado Aberto”, “Directorio de
Entidades e Marcas” e “Catalogos” que a partida pareceram os mais indicados para a Marminde
explorar. O servigo “Mercado Aberto” permite a entidade que se inscreve participar nos concursos
publicos que se encontram no portal, permitindo-lhe a entrada num maior nimero de possiveis
negocios. Quanto ao servigo “Directério de Entidades e Marcas” consiste na presenca da entidade no
directorio existente da Construlink no devido ramo de actividade, permitindo-lhe que conste o
logétipo, ligagdo directa ao site, contactos da empresa, descricdo da actividade e a possibilidade de os
utilizadores preencherem um formulario para pedirem directamente informagdes. Por ultimo, o servigo
“Catalogos” permite a empresa divulgar os catidlogos dos seus produtos, podendo aloja-los em areas e
categorias pré-definidas para consulta.

Analisada a proposta, optou-se por aguardar o desenvolvimento da elaboragdo dos catdlogos da
empresa, que permitiria futuramente coloca-los disponiveis para consulta ou transferéncia no portal,
uma vez que ao tomar contacto com o portal, em particular das empresas ja aderentes ao portal do
sector das pedras naturais, constatou-se que nenhuma destas disponibilizava catalogos a quem consulta
o portal, podendo constituir um factor vantajoso e a explorar por parte da Marminde relativamente as
demais empresas. Com a adesdo ao servigo “Catalogos” o servigo “Directorio de Entidades e Marcas™
seria gratuito, dai o motivo do aguardar da empresa para adesao ao portal.
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5.2.5. DESENVOLVIMENTO DA MARCAGAO CE

A obrigatoriedade de marcacdo CE nos produtos de pedra natural surgiu no ambito dos produtos
abrangidos pela Directiva n® 89/106/CEE de 21 de Dezembro de 1989, a qual engloba todos os
produtos de construgdo destinados a ser incorporados de forma permanente numa obra de engenharia
civil. O principal objectivo visado por esta directiva € o estabelecimento de um controlo dos produtos
colocados no mercado, de modo a que seja atestada a conformidade dos mesmos perante requisitos
considerados essenciais, como a resisténcia mecanica ¢ estabilidade; seguranga contra incéndio;
higiene; satide e ambiente; seguranca na utilizagdo; proteccdo contra o ruido; poupanca de energia;
isolamento térmico. A directiva obriga a que todos os produtos utilizados na construgdo, desde o
cimento as tintas, passando de igual forma pelos produtos em pedra natural, possuam a denominada
marcacdo CE. Estas normas harmonizadas sdo utilizadas por todos os paises da Unido Europeia
permitindo uma maior eficacia no intercambio comercial entre os sectores produtivo e consumidor,
levando a um melhor entendimento entre produtores, transformadores, distribuidores e consumidores,
fomentando uma garantia de qualidade do produto final. No que se refere ao objecto de estudo, o
sector das rochas ornamentais, estas normas sdo também elaboradas na perspectiva de sistematizar e
uniformizar a terminologia e a classificacdo dos produtos de construgdo produzidos a partir da
transformacao da pedra natural. A normalizagdo de um determinado tipo de produtos para aplicagdo na
construgdo veio nao s6 uniformiza-los mas também torna-los em produtos cuja qualidade de produgéo
seja reconhecida para quem os utiliza e os aplica. Conhecer as propriedades de um produto permite
saber aplica-lo melhor e tornar o seu periodo de vida maior.

Em Portugal, a obrigatoriedade desta directiva europeia ¢ concretizada através do Decreto-Lei 113/93
de 10 de Abril. No entanto, ¢ apesar de existir regulamentacdo para a marcagdo CE de produtos de
construgdo em pedra natural desde 1993, s6 em meados do ano 2005 é que o sector despertou para a
necessidade de a cumprir. Tal demora tera sido causa, entre outros factores, da demora na publicagéo
das normas de ensaio, essenciais para a concretizacao de toda a parte técnica do processo de marcagao
CE.

O facto de o sector da pedra natural em Portugal ser maioritariamente constituido por um grande
numero de pequenas ¢ médias empresas, frequentemente de estrutura familiar, com recursos humanos
pouco qualificados e uma gestdo baseada essencialmente no saber empirico do empresario. Torna-se,
por isso, muito complicado para uma grande maioria das empresas nacionais desenvolver por si s6 0
processo de implementacdo da marcagdo CE.

No caso da Marminde, esta ndo foge a este facto das dificuldades de implementacdo e controle da
marcagdo CE, sendo necessario um acrescido esforco nesse sentido que lhe permita reunir a
capacidade para a sua aplicagdo, ndo deixando que a situagdo se deixe arrastar com o passar do tempo.
Assim, foi executado um plano de trabalhos com vista a atingir esse objectivo que permita a empresa
colocar em pratica a aplicagdo da marcacdo CE, que se revelava ha algum tempo fundamental para a
empresa, mas que a falta de disponibilidade de tempo deixava consecutivamente para plano secundario
o seu desenvolvimento.

Em primeiro lugar tomou-se conhecimento dos seis possiveis sistemas existentes para esta certificagao
de conformidade, sendo no sector das rochas ornamentais o sistema a adoptar o nimero 4. Neste
sistema o objectivo e a exigéncia ¢ descrever os aspectos essenciais devem ser controlados pelos
produtores visado a conformidade com as normas, no que diz respeito a implementagao do sistema de
Controlo de produ¢do em Fabrica (SCPF) segundo as normas EN 1469:2004 — Produtos de Pedra
natural — Placas para revestimentos de paredes — Requisitos; EN 12057:2004 — Produtos de pedra
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natural — Ladrilhos modulares — Requisitos e EN 12058:2004 — Produtos de pedra natural — Placas
para pavimentos e degraus — Requisitos.

Procedimento
O procedimento para implementagao inclui:

- Levantamento das pedras e produtos existentes na empresa;

- Uma primeira visita a empresa para recolha das amostras e formacao (Nivel I) relativamente a
todo o processo de marcacdo CE - ¢ feita uma apresentacdo por um técnico onde se explica o
enquadramento com a directiva de produtos de construgdo, o porqué da nova obrigatoriedade, o
que ¢ a marcacdo CE e quais as vantagens, entre outros assuntos;

- Esclarecimentos relativamente aos ensaios mecanicos;

- Elaboracdo e entrega, de todas as declaragcdes de conformidade e de um dossier técnico que
contém todos os relatorios de ensaio, procedimentos técnicos € um guia que garante a
manutenc¢do do servigo implementado na empresa;

- Uma segunda visita a empresa para entrega do dossier técnico com os certificados e guia de
manutengéo e para realizagdo do 22 nivel de formacgao e treino relativa a todo o processo de
controlo de produgdo (fornecimento de impressos para controlo geométrico e visual da
producgao).

Este processo pretende fornecer 4s empresas o know-how para manterem o sistema a funcionar e um
dossier técnico que guarda todas as declaragdes de conformidade, relatorios de ensaio e procedimentos
técnicos que justificam todos os métodos e correlagdes utilizadas na determinagdo das propriedades
mecanicas. Neste servico sdo inclusivamente fornecidas a formagdo e documentacdo para a
implementacdo de um controlo de produgdo na fabrica.

O controlo de producdo na fabrica a ser efectuado na empresa trata-se de um controlo interno
permanente da producdo efectuado pelo fabricante. Todos os elementos, requisitos e disposi¢des
adoptados pelo fabricante deverdo ser sistematicamente documentados sob a forma de normas e
procedimentos escritos. Essa documentacao do sistema de controlo de produgdo deve assegurar a
compreensao comum das garantias de qualidade e permitir verificar a obtencdo das caracteristicas
exigidas do produto e a funcionalidade efectiva do sistema de controlo de produgao.

Controlo da matéria-prima
Os Ensaios Iniciais sao realizados nas seguintes circunstancias:

- sempre que a norma seja aplicada pela primeira vez sobre um tipo de pedra
- sempre que ocorram alteragdes significativas na matéria-prima que possam ter influéncia nos
valores declarados pelo produtor.

A declaracdo dos valores pode ser suportada por um relatorio de ensaio fornecido, pelo fornecedor de
blocos ou placas em bruto, desde que os ensaios tenham sido executados de acordo com os requisitos e
métodos de ensaio da norma.

Encontra-se definido um Plano de Inspeccdo e Ensaio para as caracteristicas fisico-mecanicas dos
produtos (PL.01), nomeadamente, periodicidade de realizagdo dos ensaios e solicitagdo dos boletins
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aos fornecedores de matéria-prima. Este plano ¢ actualizado, com uma periodicidade bienal pelo
responsavel do sistema de controlo de producao em fabrica.

Controlo dos equipamentos de medida e de produgdo
Os equipamentos utilizados para o controlo dimensional dos produtos sdo os seguintes:

- paquimetro, de 150 mm, com exactidao 1/20;

- régua metalica flexivel, de 1000 mm, com exactidao 0,5 mm;

- régua metalica de seccdo rectangular, de 1000 mm de comprimento;
- apalpa folgas, com exactiddo 0.05 mm;

- esquadro, de 300 mm, com exactiddo 1 mm;

- calibre de perfis, com 150mm

A periodicidade de calibragdo e verificagdo dos equipamentos encontra-se definida no Plano de
Calibragdo e os registos das mesmas no impresso “Registo Individual de Identificagdo do equipamento
de metrologia”. As verificagdes internas sdo efectuadas com uma periodicidade semestral, onde se
analisam o estado do equipamento, nomeadamente, a existéncia de ferrugem, condigdes de leitura das
escalas e empenamento.

No que diz respeito & manutengdo preventiva e correctiva dos equipamentos de produgdo, o registo ¢
efectuado no “Registo de Manutencdo”, pelo operador da maquina de acordo com o(s) Plano(s) de
Manutengdo estabelecido(s). Sempre que ¢ efectuada alguma intervengdo que possa afectar a
qualidade do produto, o equipamento deve ser de novo regulado e realizado o controlo dimensional
dos produtos.

Controlo dos produtos

O controlo do produto ¢ realizado desde a entrada da matéria-prima na fabrica até a expedicdo do
produto final embalado, de forma que os requisitos da norma sejam cumpridos em todas as fases de
producdo e que os valores declarados pelo produtor estejam em conformidade com as normas.

Aos parametros a controlar do produto sdo os seguintes e as medi¢des sdo efectuadas de acordo com
as Instrugdes de Trabalho (IT):

- Comprimento e largura — IT 01;

- Espessura — IT 02;

- Planeza — IT 03;

- Esquadria das faces vistas e dos topos — IT 04;

- Localizagdo de orificios de ancoragens (s6 se aplica nas placas para revestimentos de parede) —
IT 05;

- Aspecto visual.

O local, a periodicidade, dimensdo da amostra, o responsavel e os critérios de aceitacdo para o
controlo das caracteristicas dimensionais, esta definido no “Plano de Inspecg¢do e Ensaio” dos produtos
(PL.02). Os registos sdo arquivados por obra e data, para que possam ser disponibilizados nos casos de
se verificar algum problema com a mercadoria marcada.

Anualmente e/ou sempre que se verifiquem alteragdes significativas, no processo produtivo, que
possam modificar as caracteristicas dos produtos, o Plano de Inspec¢do e Ensaio ¢ analisado e
actualizado.
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Marcagdo e Embalagem

Os produtos sdo embalados em caixas de cartdo e caixotes de madeira, envoltos em filme plastico. O
material, antes de ser embalado, ¢ limpo. As superficies acabadas, quando polidas, sdo protegidas, por
exemplo com uma folha de plastico. As embalagens permitem uma proteccdo adequada, continua e
duravel, durante o transporte, como durante a manipulacdo e o armazenamento, impedindo a
movimenta¢ao do material no seu interior € também nao geram manchas.

A marcacdo CE dos produtos pode aparecer em:

- embalagens;
- etiquetas;
- documentos comerciais de acompanhamento.

A informagdo minima que consta em cada remessa ¢ a abaixo indicada:

- norma de referéncia;

- os dois ultimos digitos do ano de oposi¢ao da marca;

- denominag@o do produto de acordo com a EN 12440 (nome tipico, familia petrografica, cor,
zona de extraccao (freguesia, concelho, Distrito, Pais);

- dimensoes e as quantidades dos produtos.

Os produtos comercializados pela empresa encontram-se identificados na “Ficha Técnica dos
Produtos”. Cabe a geréncia, juntamente com o responsavel pelo sistema de controlo de produgdo em
fabrica, a sua emissdo e actualizacdo, sendo a aprovagdo da responsabilidade da primeira. Sempre que
ha alguma alterag@o na ficha técnica este facto ¢ comunicado aos clientes.

Declaragdo de conformidade CE

A declaragdo de conformidade CE ¢ elaborada e assinada pela Geréncia e esta redigida nas varias
linguas oficiais dos diversos paises, onde o produto vai ser utilizado. A declaragao inclui:

- nome e endereco do produtor ou do agente autorizado estabelecido no EEE, assim como o
local de produgao;

- descrig¢do do produto, nomeadamente e as “Ficha Técnicas dos Produtos”;

- disposicao com as quais o produto é conforme;

- condigdes especificas aplicaveis a utilizagdo do produto;

- nome ¢ o cargo da pessoa habilitada para assinar a declaracdo em nome do produtor ou do seu
agente.

A declaracdo de conformidade CE e as “Fichas Técnicas dos Produtos” sdo remetidas aos clientes, nas
seguintes situacdes:

- fase contratual com um novo cliente;
- existéncia da ficha técnica de mais um produto ou de um novo produto;
- sempre que solicitadas.

De acordo com a Directiva "Produtos de Construcdo" todos os produtos para tal fim deverdo ser
acompanhados por uma declaragdo de conformidade e serem detentores da marcacdo CE. Como ¢é
evidente, todos os paises da UE terdo de acatar estas disposi¢des e, por isso, Portugal ndo pode
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constituir excep¢do. A qualidade controlada, servira, naturalmente, como argumento decisivo a favor
das preferéncias do mercado, o qual privilegiara os produtos declarados conformes com disposi¢des
pertinentes, em detrimento da concorréncia ndo certificada. A competitividade comercial passa, no
curto prazo, pela entrada a tempo em grandes projectos e a marcagdo CE nao devera ser posta de lado,
ndo s por se tratar de uma medida obrigatdria, mas também porque inclui processos chave para a
evolucdo progressiva e sustentada das empresas do sector.

A fiscalizagdo destes procedimentos sera instrumento essencial ao funcionamento e implementagao
das respectivas directivas. As actividades de fiscalizagdo baseiam-se na garantia de que os produtos
colocados no mercado estdo conformes, devendo ser os produtos monitorizados, ndo podendo nenhum
produto ser excluido das operacdes de fiscalizagdo. Numa segunda fase, e sempre que necessario, as
autoridades de fiscalizagdo actuardo em colaboracdo com os fabricantes de modo a:

- impedir a colocagdo no mercado de produtos ndo conformes;
- implementar acg¢des correctivas;
- retirar produto do mercado, se necessario.

S3do consideradas inconformidades:

- a ndo ostentacdo da marcagdo CE por um produto que a deveria apresentar;

- a afixacdo incorrecta da marcagdo CE, como por exemplo a dimensdo, visibilidade,
legibilidade, etc.;

- a ndo conformidade com requisitos essenciais da norma.

[30], [31], [32], [33], [34], [35], [36], [37], [38]

5.2.6. GESTAO DOS RESIDUOS DO PROCESSO PRODUTIVO

A industria das pedras naturais caracteriza-se pela existéncia de quantidades elevadas de residuos
correspondendo, principalmente, a massa mineral rejeitada durante a extraccdo e lamas ou lodos
provenientes, sobretudo, da transformacao.

4

O modo mais corrente de deposi¢ao desses residuos ¢ sob a forma de aterros de superficie,
vulgarmente designados por escombreiras quando constituidos por particulas de espectro
granulumétrico largo e depositadas a seco, ou por barragens e bacias de lamas quando constituidos por
particulas finas em meio aquoso, geralmente depositadas por sedimentacdo. Estes residuos ndo sao
considerados perigosos, mas a deposi¢ao ndo controlada ou incorrectamente planeada destes residuos
pode estar na origem de acidentes e ocasionar impactes ambientais graves. Assim sendo, e visto ainda
ndo haver um total controle destes aspectos da gestdo de residuos na Marminde decidiram-se levar a
cabo algumas ac¢des importantes nesse sentido.

O Decreto Lei n° 544/99, de 13 de Dezembro estabelece as regras relativas a construgdo, exploragio e
encerramento de aterros para residuos resultantes da exploracdo de depositos minerais ¢ de massas
minerais ou de actividades destinadas a transformagdo dos produtos resultantes desta exploracao,
tendo em vista evitar ou reduzir os potenciais efeitos negativos sobre o ambiente e os riscos para a
saude publica.

No que respeita a uma industria transformadora de pedra como é a Marminde, desta resultam residuos
resultantes da transformagdo de pedra natural que s@o essencialmente massa mineral rejeitada
(desperdicio), poeiras resultantes da serragem e as lamas resultantes da agregagao do p6 de pedra com
a dgua sempre em abundancia na produgio em fabrica que vao sendo acumulados junto as instalagdes
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fabris, ou sdo enviados para escombreiras, ou noutros casos os industriais pagam a empresas que
recolhem os residuos e os depositam em qualquer local, tal como acontece na Marminde.

A origem dos residuos na zona de produgdo da Marminde ¢ consideravel e provém das operagoes de
serragem, corte ¢ acabamento. A transformagdo de blocos em chapa requer que o bloco a serrar
apresente determinadas caracteristicas em termos de forma que nem sempre se verificam. Apesar de ja
existirem muitas pedreiras com talha-blocos a boca das pedreiras ha ainda muitas outras que nao os
tém, pelo que este residuo surge com grande incidéncia na transformagdo e em especial no caso dos
granitos. O ajuste do tamanho do bloco ao tamanho da maquina de serragem ou o retirar bocados de
rocha que vao interferir na operagdo, mesmo impossibilitando-a, vai resultar no aparecimento de um
residuo de massa mineral de grandes dimensdes cujo destino final ¢ a escombreira.

A operagao de serragem da também origem a outros residuos de pedra, nomeadamente chapas com
defeito, se o bloco apresentar internamente alguma fractura ou imperfei¢do que ndo fosse visivel por
mera observagao do bloco, mas que retira a possibilidade de utilizagao ornamental, por vezes de todo o
bloco, ou ainda chapas serradas que se partem por motivos diversos. Numa unidade de transformacao
como a que dispde a Marminde muitas vezes o ciclo inicia a sua producdo no bloco e termina no
produto acabado para variadissimas finalidades. As chapas partidas sdo encaminhadas para o corte, ¢
as chapas com defeito mas passiveis de ser recuperadas, sdo armazenadas para posterior tratamento. O
que ndo pode ser aproveitado é encaminhado para a escombreira.

Nos anos mais recentes, muito devido a um esfor¢o de sensibilizacdo de entidades publicas e privadas,
tem-se verificado um aumento do controle ambiental nas empresas do sector como forma de melhorar
0s seus processos ¢ cumprir a legislagdo, alinhando, assim, competitivamente com outros sectores.
Este aumento tem-se sobretudo verificado nas empresas de maior dimensdo, que possuem quadros
técnicos € em que uma significativa percentagem da sua produgdo se destina a exportagdo. Ainda
assim, este desafio ainda se encontra no sector da pedra natural numa fase embrionaria e inicial.
Focando no caso das empresas extractoras, tal como a Marminde ¢ exemplo, onde s6 agora se pensa
na obrigatoriedade de entrega de relatorios anuais, com o registo no SIRER (Sistema Integrado de
Registo Electronico de Residuos), a informagdo se existe, ndo se encontra sistematizada e ¢ dificil
trabalha-la, excepto nos casos de empresas que possuem quadros técnicos vocacionados para estas
areas e que trabalham na tentativa de implementagdo de um sistema de certificagdo ambiental.

Especificamente, em termos de quantificagdo de residuos esta ¢ de dificil avaliacdo, uma vez que a
tendéncia observada vai para a deposicdo em conjunto de todos os residuos, sem preocupagdes no que
se refere a sua gestdo. A inscricdo no SIRER foi igualmente realizada conforme o requerido, estando a
ser desenvolvidos esfor¢os no sentido de realizar a gestdo e controle dos residuos produzidos e
posterior comunica¢do e cumprimento dos requisitos do Instituto dos Residuos, apesar de o inicio
formal do processo ter sido novamente adiado, por questdes burocraticas e falta de cumprimento de
muitas empresas, tal como foi informado a Marminde, o que vem atrasando o processo. Apesar disto,
optou-se por nao esperar pelo desfecho do processo que colocasse a Marminde num sufoco para
depois cumprir o procedimento processual. Assim, iniciou-se uma fase de estudo do processo de
gestdo dos residuos com um calculo estimado de todo o desperdicio gerado na produgdo, confrontando
as entradas de material e o material em stock, com as quantidades de produto final obtido que permitiu
ter uma ideia aproximada destes valores. O SIRER permite aceder a um servigo de registo on-line para
os produtores de residuos e para os operadores de gestdo de residuos. Para estes operadores este
servico assenta no Mapa Integrado de Registo de Residuos (MIRR), que congrega varios dados num
conjunto de quatro formularios que podem ser preenchido numa tnica sessdo, facilitando o
preenchimento e evitando a sobreposi¢cdo de informacdo. Pretende-se com esta ferramenta optimizar o
processo de comunicacdo de dados sobre residuos, através da revogagdo dos modelos antigos em
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papel, factor essencial para a implementacdo dos principios da sociedade de informagdo no dominio
dos residuos, contribuindo para a disponibilizagao de informagdo em tempo ttil, reportando a ficha da
empresa os dados sobre quantidades de residuos produzida nas suas instalagdoes e o destino dado a
esses mesmos residuos.

Aproveitando o facto deste estudo efectuado para responder positivamente aos requisitos de inscrigdo
no SIRER foi também efectuado em paralelo um estudo apontador do desperdicio gerado no processo
de transformacdo. Estimou-se que na operacao de serragem se perde cerca de 15% do bloco se este for
marmore e 25% se for granito. A operagdo de corte e polimento também déa origem a residuos de
pedra, material com defeito e as extremidades da chapa serrada, este ultimo material sem qualquer
aproveitamento e¢ tendo como destino a escombreira. O material com defeito ou é aproveitado para a
realiza¢do de produto com outras medidas, sempre que possivel, ou € recuperado ou entdo, caso nao
seja possivel outra utilizacdo é encaminhado para a escombreira. Nestas operagdes estimou-se em 15%
a percentagem de material perdido na forma de residuo. De notar que todos os céalculos incidiram em
processos produtivos que se iniciaram a partir de blocos. Este calculo foi importante para perceber a
facilidade de trabalho afecto aos diferentes materiais , existindo alguns que apresentam dificuldades de
trabalho e geram obviamente mais desperdicio, factor a ter em conta nas propostas de preco
apresentadas aos clientes.

As operacdes de acabamento e selec¢do ddo também origem a um residuo, material ndo conforme com
as exigéncias da empresa, que se estima represente cerca de 1% do material processado na unidade.
Este residuo ¢ constituido por material partido ou com defeito e tem um destino semelhante aos
residuos das operacgdes de corte e polimento.

5.2.7. TRATAMENTO DAS AGUAS E LODOS DO PROCESSO PRODUTIVO

Um recurso essencial a ter em conta numa unidade transformadora de pedra como a Marminde ¢ sem
davida a agua. O controlo de qualidade da &gua utilizada, especialmente para as empresas
transformadoras que procedem a serragem e polimento, ¢ um factor fundamental para a obtengdo de
produtos de qualidade evitando-se consumos acrescidos de produtos quimicos (abrasivos) e de agua. A
Marminde utiliza dgua captada numa ribeira, estando por isso alertada para a possivel ma qualidade da
agua que capta. A agua proveniente de captacdes subterrineas apresenta uma composicdo mais ou
menos constante, podendo, no entanto, nas estacdes mais secas, apresentar variagdes consideraveis no
que respeita a contaminagdes e teor em metais, facto que pode influenciar a qualidade dos trabalhos a
efectuar.

Apesar da instalacdo ha cerca de sete anos do funil decantador de agua, nos ltimos tempos verificam-
se na produgdo alguns problemas relativos a sua utilizagdo e reaproveitamento. Foi com isto em
perspectiva que a empresa decidiu fazer um estudo do problema e fazer uma intervengdo mais

ponderada e pensada a este nivel.

Assim, iniciaram-se os trabalhos com um levantamento de todo o circuito interno de captagao de agua
e posterior renovagdo. De seguida com recurso aos manuais fez-se um inventario dos consumos de
agua de cada maquina bem como as poténcias utilizadas e respectivas horas de funcionamento, o que
permitiu ter uma ideia dos consumos totais de agua e a poténcia total provocada pela utilizacdo
simultinea de todas as maquinas no processo de transformacgao.

Um dos problemas detectados e diz respeito a prensa de lodos que ¢ parte integrante do funil
decantador, que devido a sua constante operagdo com lodos provenientes da transformagdo apresenta
fragilidades quanto ao seu funcionamento, cessando o seu funcionamento inumeras vezes, € em que a
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sua reparacdo acarreta custos elevados. O sistema de decantagdo e prensagem de lamas possibilita a
minimizac¢ao do volume de residuos. As lamas sdo enviadas para um decantador onde, com utilizagdo
de um floculante e de um coagulante, se efectua a remocao de solidos por sedimentagdo. A agua
clarificada ¢ reintroduzida no processo e as lamas sdo enviadas para um filtro prensa onde sdo
concentradas e o seu volume ¢ reduzido. Apos este processo final de concentracdo as lamas sdo
enviadas para a escombreira ou para aterro. Este processo de decantagdo e filtragdo reduz o volume
final de lamas. Na perspectiva de resolu¢ao do problema optou-se pelo arranjo da prensa de lodos, mas
prevendo a adicdo de sulfato de aluminio e de um floculante organico mesmo antes de a agua
proveniente da zona de fabrica chegar até a prensa, o que ira fazer com que as particulas de lodo se
desagreguem, e permita a prensa um funcionamento mais suave sobre um material menos denso,
prevendo-se que tenha um tempo de utilizagdo superior sem ter problemas comparativamente ao que
tem tido.

Outro factor ndo menos importante a considerar foi o estado de conservagdo da rede de distribui¢ao
dentro da empresa que pode também contribuir negativamente para a quantidade de dgua introduzida
no processo fabril e que origina o recurso a bombas. A este nivel constatou-se que a rede de
abastecimento se encontra bastante obstruida e suja, fruto do elevado nivel de 4gua com pd de pedra
que transporta e que origina uma falta de pressdo e quantidade de dgua na rede, tendo de se fazer a
captacdo de agua através de bombas o que € Obvio acresce de forma substancial os custos da
electricidade.

A este nivel estudou-se a possibilidade de renovagdo da rede de abastecimento, mas ap6s algumas
opinides de pessoas com conhecimento vasto neste campo optou-se por recorrer aos servigos de uma
empresa de desentupimentos industriais que procedera a desobstrugao da rede com injeccao de agua a
alta pressao aditivada de quimicos.

5.2.8.CRIACAO DE UM GUIA PRATICO PARA FUTURA S PARTICIPACOES EM FEIRAS

Ha ndo muitos anos a Marminde era uma empresa com bastante actividade a nivel de feiras da
especialidade, o que lhe trazia beneficios claros, tanto com uma abertura a diferentes mercados, como
também uma cooperagdo empresarial € técnica com outras empresas do mesmo ramo. Nos ultimos
tempos a Marminde deixou de apostar na sua promog¢ao e participagdo neste tipo de eventos, tanto a
nivel nacional como internacional.

Todavia, e principalmente agora apds alguns anos sem participar em eventos deste tipo, o simples
facto de estar presente numa feira ndo é condi¢do para vencer no mercado. As feiras devem ser
pensadas como um factor de marketing dirigido, integrado numa vasta cadeia de ac¢des, que devem
ser estudadas e coordenadas antecipadamente. A decisdo de participar numa feira nunca devera ser
tomada de improviso e como um acto isolado. Pelo contrario deverd ser uma realidade que esteja
relacionada com todas as vertentes do marketing, que engloba um conjunto de factores e decisdes
tendo em conta a politica do produto, prego e apresentagao do produto, publicidade e a imagem da
empresa.

Nesta panoplia de factores, as feiras além de serem um instrumento importante podem mesmo ser
decisivas para o sucesso das empresas no contexto dos novos mercados, como aqueles onde ja estdo
inseridas. As vantagens de participar numa feira poderdo ser inimeras para a Marminde, como por
exemplo:
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- A participagdo ¢ sempre uma ac¢do de marketing onde o investimento/custo ¢ o melhor por
contacto, efectuado porque a maioria sdo visitantes profissionais, portanto potenciais clientes,
quer de forma directa, como indirecta;

- Normalmente, os visitantes profissionais nestes certames apresentam maior disponibilidade e
abertura para analisar e escolher os produtos que lhes interessam, o que torna mais facil o
contacto e a conclusdo do negocio.

- Numa feira, os visitantes profissionais podem ter origem na regido, no pais ou em mercados
bem longinquos o que reduz substancialmente o custo por contacto, evitando os enormes custos
de viagens e estadias a regides longinquas.

- Nos certames profissionais 0s concorrentes ocupam 0 mesmo espago o0 que vai permitir aos
clientes comparar e analisar condi¢des, o que podera conduzir a decisdes mais rapidas.

- O estar presente numa feira ¢ um factor importante para fidelizar clientes.

- A participacdo de empresas numa feira ¢ determinante para promover novos produtos, a sua
imagem e comunicagao

- A presenca neste tipo de eventos ¢ também uma forma de reforgar ou iniciar a sua actividade
em mercados regionais ou internacionais.

- A participagdo também ¢ 1til em termos de actualizagdo e informagdo sobre o mercado e a
concorréncia.

- As feiras permitem combinar multiplos elementos como a capacidade de vendas, a promogao,
publicidade e as relagdes publicas.

Tendo isto em conta decidiu-se levar a cabo trabalhos, tendo como objectivo a criacdo de um guia
orientativo para uma eficaz participacdo numa feira, devendo esta ser estudada e definida tendo em
conta multiplos factores que convém enumerar e ponderar

Antes de mais a participagdo em eventos deste género devera ser pensada atempadamente, tendo
em conta a vasta oferta de feiras e a sua calendarizagdo, devendo a escolha ter em conta a estratégia da
empresa e os seus produtos.

Elaboragdo do plano de participagao
Obter toda a documentagdo disponivel sobre o certame escolhido, como:

- Data de realizacdo

- Ambito

- Numero de edi¢des ja realizadas

- Perfil do expositor

- Perfil do visitante

- Area ocupada

- Numero de expositores

- Numero de visitantes

- Taxas de crescimento das realizagdes
- Namero de expositores previstos

- Numero de visitantes previstos

- Precgos

- Datas e horarios para as fases de montagem/desmontagem
- Transportes

- Seguros
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Planeamento e estratégia de marketing
Deverio ser tidos em linha de conta os seguintes factores:

- Objectivos da feira

- Analise Pré-Feira

- Or¢amento

- Identifica¢do do mercado - Escolha dos produtos a expor

- Plano de promocéo e publicidade

- Coordenacdo do pessoal - Escolha do staff para a feira - Determinacdo e atribuicdo das
responsabilidades

- Elaborag¢do do calendario das acgoes

- Actuagido pos-feira

Expositor

Um stand ¢ a estrutura que materializa a participagdo de uma empresa num certame, projectando a
imagem desta de forma ampliada ndo s6 para os actuais e futuros clientes, concorréncia ¢ todo o
publico-alvo. Este deve ser pensado e dimensionado conforme as normas de determinada feira,
devendo atentar-se na sua adaptabilidade futura a outras feiras, antevendo uma facilidade de transporte
e montagem. Este deve ser decorado de forma organizada, acolhedora, atractiva e bem iluminada que
possibilite atrair a ateng@o dos visitantes.

A criagdo do mapa da localizagdo de stands numa feira é uma tarefa que ndo s6 preocupa os
organizadores como 0s expositores.

A elaboragdo deste mapa € um trabalho cuidadoso que tem vérias etapas e factores diversos como os
diferentes anos de exposicao das empresas, corredores, saidas e entradas, tipos de stand, dimensdes de
cada stand, etc. A localizagao ¢ factor de grande importancia.

Na defini¢ao de um stand deve-se ter em conta os seguintes factores:

- Produtos a colocar em destaque

- Mensagens e imagens a comunicar

- Facilitar as entradas, saidas e area de convivio

- Evitar painéis com excesso de texto

- Atrair a atenc¢do do visitante

- Possuir informagéo (catalogos, CD-Rom, folhetos, portfolios, etc)
- Evitar grandes aglomeragdes de produtos

Além destes sete importantes factores, devera ter-se em atencdo outros, como a simpatia e cortesia no
atendimento, a informacao aos profissionais, documentar o mais possivel as pessoas contratadas sobre
a empresa quando estas vao exclusivamente prestar um servigo. Alguns factores a evitar sdo as
grandes aglomeracdes de produtos, destacando em formato, area de localizagdo e dimensao aquelas
que s3o mais atractivas e de maior interesse para as empresas expositoras. A criacdo de familias de
produtos em areas especificas ¢ também uma forma de atracgdo para os visitantes. A concepcao de
stands "open-space" hoje em grande moda, obriga as empresas a uma maior consideragdo sobre todos
estes factores.
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Or¢camento

Definir um orgamento para uma feira ¢ um investimento que depende evidentemente dos objectivos e
disponibilidades financeiras. Outro factor ¢ a importancia, objectivos e potencialidades do certame. No
entanto, a participacdo numa feira deve ser sempre pensada ndo como um custo para a Marminde, mas
como um investimento no presente e no futuro da empresa. Na realidade, a participacdo numa feira é
uma despesa, mas que vira trazer retornos no futuro, se esta for bem estruturada. A elaboracdo de um
or¢amento devera ser equacionado da seguinte forma:

- Aluguer de espaco

- Stand

- Transporte de mercadorias - Servigos da Feira

- Pessoal

- Publicidade e divulgacao - Deslocagoes ¢ estadias
- Seguros

Na elaboracao de stand proprio da empresa, o arquitecto ou designer devera apresentar um orcamento
total de custo do stand que devera incluir o custo de assisténcia e manutengdo apods feira, caso a
empresa decida participar noutro evento com o mesmo stand. Nos servigos de feira, o orgamento geral
devera contar com despesas como servicos de limpeza, plantas e mobilidrio extra, horas extras de
montagem e desmontagens, descargas e cargas, etc.

Actuagdo no decurso da feira

O simples facto de um visitante/cliente se dirigir ao stand da Marminde ¢ algo que logo a partida se
deve tirar partido, sendo imediatamente possivel tomar contacto com o trabalho e produtos da
empresa, devendo-se para este efeito:

- Adoptar os produtos aos mercados e escolher os produtos mais adequados a cada feira

- Conhecer a concorréncia

- Preencher fichas de contacto - Analisar o atendimento aos visitantes

- Manter o stand limpo e arrumado

- Manter reunides diarias com todo o pessoal do stand por forma a existir uma pré-analise do
andamento da feira

- Distribuir documentagdo (catalogos)

- Distribuir material de apoio (brindes, sacos publicitarios, folhetos, etc.)

- Fotografar o stand

- Aproveitar os servicos paralelos organizados pela feira (Imprensa, actividades paralelas,
seminarios).

Factores a evitar
Existem um conjunto de regras que ndo podem ser ignoradas e que nao deverdo ser quebradas:

- Néo ignorar os visitantes

- Nao subestimar potenciais clientes

- Nao distribuir folhetos ou catalogos indiscriminadamente
- Nao obstruir a visdo dos produtos
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- Evitar fumar
- Evitar falar ao telefone deixando os clientes a espera de serem atendidos
- Evitar ler, ndo prestando a melhor ateng@o aos visitantes

Relatorio da feira

Este relatorio da feira, sera um documento onde sdo € registado o que se passou no stand bem como na
feira. Este documento devera ser elaborado ao longo do decurso da feira, devendo preencher os
seguintes topicos:

- Planeamento: inclui o or¢gamento, notas ou actos de preparagio, objectivos, etc.

- Exposi¢ao: inclui o desenho do stand, localizagdo, implementagdo dos produtos, guia de
expositor, regulamento da feira, instru¢des de montagem e desmontagem.

- Servicos de apoio da feira: copias dos servicos encomendados

- Transportes: inclui copias dos contactos efectuados com as transportadoras, despachantes, etc..
- Contactos: elaborar uma ficha de contacto, onde devem constar todos os elementos de quem
recorreu aos servigos do stand

- Agenda: criar uma agenda para o periodo da feira de forma a estabelecer e marcar entrevistas;
evitar aglomeragao de interessados quando de uma maneira organizada pode estabelecer um
calendario de entrevistas, reunides, jantares ou almogos sem que haja duplicagdo ou percas de
tempo.

- Outros: podera incluir mapa e horarios dos seminarios, reunides e outras actividades.

Actividades posteriores

A Marminde devera também enviar um agradecimento a todos aqueles que ja sdo clientes da
Marminde e que compareceram no stand. Deverdo reunir-se todos os elementos que estiveram de uma
forma ou de outra ligados a promog¢ao da Marminde na feira e elaborar um relatério onde deve constar
uma avaliagdo dos resultados da participagdo no qual deverdo constar os seguintes niveis de
elementos:

- Aspectos Técnicos
- Aspectos Comerciais
- Aspectos Administrativos - Aspectos Gerais

E fundamental para a conclusdao de um negécio, que o contacto inicial com o stand da Marminde tenha
acompanhamento no periodo posterior a realizagdo da feira. Assim, deve a Marminde:

- Estabelecer novo contacto (fax, e-mail ou telefone)
- Enviar a documentagao, proposta ou amostras requeridas.
- Visitar o cliente em fun¢@o da dimensao do mesmo e da area geografica

5.2.9.ELABORGAO DE FICHAS TECNICAS INDIVIDUAIS DAS PEDRAS

E pratica bastante comum nos dias de hoje por parte do cliente, especialmente arquitectos e
engenheiros, solicitar a ficha técnica do material que pretende em fase de compra ou em fase de uma
prévia consulta & empresa. Acontece que, quando isto acontecia, era necessario estar a pesquisar junto
dos dados enviados pelos fornecedores da matéria-prima ou junto dos laboratdrios da especialidade as
caracteristicas técnicas do material e de seguida elaborar a respectiva ficha técnica, o que englobava
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um apreciavel tempo dispendido desnecessario.

Aproveitando os trabalho de levantamento da grande parte do material com que a Marminde trabalha
para execugdo da pagina de Internet e dos catalogos foram elaboradas fichas digitais individuais de
cada pedra, recorrendo a dados dos fornecedores e a valores do Instituto Geoldgico Mineiro (IGM), e
disponibilizado o ficheiro digital a todos os colaboradores interessados. Este desenvolvimento destas
fichas técnicas dos produtos ¢ importante, ndo apenas por uma questdo de poupanca de tempo
burocratico, mas também para consulta mais eficaz e pertinente por parte dos colaboradores.
Desenvolvido este trabalho decidiu-se integrar as fichas técnicas em todo o tipo de consultas a
empresa ¢ sempre que se ache pertinente, mesmo nao sendo solicitado. Este trabalho ndo pode, porém,
ser dado como encerrado, devendo ser actualizado e desenvolvidas novas fichas técnicas para
materiais que sejam novidade ou que ainda ndo apresentem ficha técnica.

5.3. RESULTADOS OBTIDOS E ESPERADOS

Como ja anteriormente foi dito, em alguma das ac¢des implementadas ndo apareceram ainda efeitos
praticos e significativos que permitam uma correcta avaliagdo dos seus resultados, fruto da
necessidade de um espago de tempo mais alargado para esse efeito. Pese embora este facto, alguns
resultados foram ja surgindo, sendo passiveis de avaliagdo e permitindo uma descrigao nesse sentido e
nos outros casos ha perspectivas expectaveis obter que podem também aqui ser descritas e
mencionadas.

A criagdo de pagina de Internet permitiu ja que em algumas situagdes se solicitasse ao cliente que
consultasse a pagina para esclarecimento de dividas quanto ao produto pretendido. A acrescentar a
isto de salientar que uma das consultas para orcamentagdo recebida por e-mail referia especificamente
que a mesma tinha sido feita apos consulta da pagina da empresa. Com a maior utilizagdo do e-mail,
sobretudo a comunicagio interna comega agora a alterar-se progressivamente. E de notar um menor
recurso a impressdo em papel, uma vez que certos documentos que antes eram imprimidos e deixados
na secretaria de um determinado colaborador para consulta, sdo agora enviados para as caixas de mail,
ndo necessitando muitos deles de posterior impressdo. Da mesma forma os mails recebidos na caixa de
mail geral da Marminde passaram a ser reencaminhados para as caixas de mail dos colaboradores
conforme o assunto e a quem se dirigem. Certos contactos que faziam via Fax foram também alterados
passando agora a ser feitos via e-mail, o que tornou a comunicagdo mais célere, menos dispendiosa e
mais agil.

Instalados os programas visualizadores de CAD e dominadas razoavelmente as suas potencialidades,
foi ja possivel responder de uma forma célere a dois pedidos de or¢amentacdo que chegaram via e-
mail e junto tinham anexos os ficheiros digitais correspondentes. A abertura e exploragdo do ficheiro
revelaram-se faceis para o utilizador. A partir de agora parece ser possivel dar resposta agil a este tipo
de pedidos por parte da Marminde.

Quanto a remodelacdo do showroom da Marminde e numa fase em que o espago se encontra ainda em
remodelacdo, ¢ evidente que ndo se podem ainda retirar resultados concretos do trabalho realizado,
apesar de se poder evidentemente perspectivar os efeitos pretendidos com a realizacdo desta tarefa.
Este passard a ser um espago atractivo para a Marminde e do qual os seus colaboradores poderao
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retirar grandes vantagens comerciais, permitindo uma melhor exposi¢do ao cliente, num espago que
tentara ser o mais acolhedor, organizado e moderno possivel. Com a abertura deste showroom a
recepcdo a muitos clientes sera feita no seu interior, ao invés de os clientes muitas vezes serem
recebidos nos gabinetes, o que permitira ao cliente ter um contacto inicial mais efectivo com a
empresa e com o produto.

No que diz respeito a adesdo ao portal econstroi.com ¢ de salientar que até ao momento chegou ja a
Marminde uma solicitagdo de precos para uma obra, a qual foi respondida mas ndo houve um
seguimento do processo. Perante isto é estimavel que a adesdo ao portal oferega futuras vantagens nas
oportunidades de nego6cio, com um maior leque de propostas recebidas de clientes com os quais nao
existia qualquer relacionamento comercial e profissional. Apesar destas expectativas ¢ também de
prever que muitas das consultas requeridas que vao chegar a Marminde via portal econstroi.com serdo
de caracter informativo para quem requer, de forma a estar bem informado quanto aos precgos
praticados pelo mercado, ndo tendo muitas vezes a clara intencdo de procurar os servigos da
Marminde, mas sim de conhecer um pouco melhor o mercado através de uma consulta generalizada. A
relutancia que ainda existe e se sente em relagdo aos negocios electronicos poderd também aqui
funcionar como uma limita¢ao deste tipo de actividade do portal. Posteriormente tera de ser feita uma
analise deste periodo em que a empresa tem acesso ao portal a titulo de convite, sendo depois
ponderada a hipotese perante as conclusdes retiradas deste tempo de utilizagdo quanto a renovagao do
vinculo mediante um pagamento de uma anuidade.

Ja no caso do portal Construlink, a adesdo formal ficou entdo adiada, aguardando-se pelo
desenvolvimento dos catalogos em formato digital, mas foi ja possivel recorrer a alguns dos contetdos
técnicos disponiveis, em que se pode destacar o documento “Fachadas Ventiladas” que se revelou util
para a Marminde, numa fase em que muitas das obras para revestimento de fachadas que chegam sao
ja para projectos que contemplam este tipo de fachada, permitindo a consulta do documento um
melhor conhecimento deste tipo de tecnologia construtiva para uma melhor e mais correcta aplicagdo
dos materiais de revestimento em obra

A Marcagdo CE revelou-se numa das acgdes mais alargadas e abrangentes das que foram levadas a
cabo, atravessando grande parte da estrutura da Marminde e merecendo a atengdo e cumprimento para
a sua correcta implementacdo de muitos trabalhadores administrativos ¢ em zona de produgdo. A
crescente concorréncia internacional no mercado das rochas ornamentais motivou um claro
esmagamento dos pregos destes produtos. De facto, tratando-se de paises com uma mao-de-obra barata
e/ou com posigdes estratégicas para a distribui¢do, ndo sera pelo preco que as empresas portuguesas
conseguirdo ser competitivas. Assim, a estratégia terd de assentar num refor¢o da qualidade e de
acrescento de valor aos seus produtos. E neste factor que deverd entrar a marcagdo CE, como
instrumento fundamental de competitividade no mercado de exportacdo de rochas ornamentais.
Partindo deste pressuposto, para as primeiras empresas a implementar o sistema, a marcagdo CE
constituira uma clara barreira a entrada de novos concorrentes, essencialmente os que operam no
regime de prego baixo/qualidade baixa. De futuro, o mercado assentard numa base mais séria e
transparente de comercializacdao, sendo as ferramentas da concorréncia baseadas em capacidades
produtivas ¢ em qualidade da matéria-prima e ndo em concorréncias desleais provindas da diferenga
de precos praticados por aqueles que nao t€m encargos extras devidos aos cumprimentos legislativos.

Para um empresa como a Marminde, este cumprimento normativo da marcagdo CE ganha uma
importante dimensdo para o tipo de trabalho e mercado em que actua, uma vez que se caracteriza
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como uma empresa que apresenta um bom conhecimento técnico e tedrico na forma de trabalhar a
pedra, assentando este na tradi¢do de muitos anos de trabalho, o que devera atribuir as obras por si
realizadas um valor acrescentado de qualidade, em contraponto com as grandes industrias asiaticas que
na maior parte das vezes vendem produtos com qualidade inferior, mas a precos atractivos para
aqueles que os compram. Assim, a Marminde deve saber tirar o devido partido deste facto, sendo
conhecido que os mercados estardo dispostos a pagar mais por uma qualidade melhor. Ha a
consciéncia de que a relagdo valor de producdo/custo da mao-de-obra ja ndo assegura a Marminde as
vantagens de outrora, pelo que a garantia de qualidade, indo ao encontro das necessidades e exigéncias
dos consumidores, tera de ser encarada como regra fundamental no seu procedimento. A satisfacdo das
exigéncias consagradas pela documentagdo normativa europeia tera de constituir, assim, um dos
objectivos primordiais da empresa de forma a ter no mercado, uma imagem de eficiéncia e de
qualidade, demonstrando capacidade para fornecerem produtos com caracteristicas bem definidas,
conformes com as normas aplicaveis e sistematicamente controlados. E bem evidente que o preco da
qualidade devera ser tomado em conta como uma vantagem oferecida ao consumidor e que, por isso, a
adjudicagdo de obras publicas, em particular, devera privilegiar quem a demonstra possuir, em
prejuizo das adjudica¢des que ndo assegurem a qualidade requerida.

Com a implementacdo da marcagdo CE a Marminde passou a garantir aos seus clientes um controlo da
qualidade na produgdo vincada na legitimidade de utilizagdo da sigla CE que passou a figurar em
anexo as guias, bem como nos orcamentos solicitados pelos clientes, o que lhe permitira enfrentar a
obrigatoriedade futura de fornecimento de produtos certificados.

No que toca as questdes da gestdo dos residuos e do tratamento das aguas e lodos do processo de
producdo da Marminde, os seus efeitos foram bem visiveis, sendo esperados ainda maiores beneficios
no futuro. No presente a Marminde passou a ter um quase total controlo dos residuos produzidos e seu
consequente destino, reportando esses dados ao SIRER. O estudo que incidiu neste aspecto da
importante gestdo dos residuos que deve ser preocupacdo fundamental de qualquer industria
transformadora de pedras naturais permitiu igualmente conhecer melhor o desperdicio gerado na
transformacdo das diferentes pedras, havendo algumas mais susceptiveis a gerar uma maior
quantidade de desperdicio no processo de corte e transformagao até a obtengdo do produto desejado, o
que foi importante até para uma melhor adequagdo dos precos praticados, que reflectem agora esta
propriedade das pedras.

No mesmo sentido, hoje a rede de abastecimento de dguas para a produgdo apresenta-se mais limpa e
desobstruida o que permite um maior caudal para abastecimento das maquinas, tendo ja sido possivel
cessar o funcionamento de uma bomba de 4gua instalada, o que tera certamente efeitos benéficos com
a reducao da tarifa mensal de energia eléctrica. O facto de a adicdo de quimicos ser agora feita com
maior controle e critério permite também que a 4gua que abastece o parque de maquinas se apresente
bem mais limpa e permita para além de uma melhor manutengdo da rede de canalizagdo também um
melhor rendimento dos discos diamantados, que é um factor extremamente importante numa industria
deste tipo

Paralelamente ficaram langadas as bases para no futuro as lamas e lodos obtidos como um sub-produto
do processo produtivo serem aproveitadas. Para isso estdo a ser feitos estudos fisicos e quimicos desta
matéria para conhecer as potencialidades desta, prevendo-se que através de alguns processos quimicos
este sub-produto passe a apresentar aplicabilidade e constituindo um factor de potencial retorno
financeiro. Algumas das aplicabilidades que se apresentam no momento em vista dizem respeito a
aplicagdo destes lodos em conjunto com desperdicios de pedra formando uma espécie de agregado de
cimento misturado com bocados de pedra. Este tipo de produto ¢ ja utilizado com frequéncia em
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paises como Espanha e Itdlia e que permite obter homogeneidades quanto a coloracdo das pegas mais
constantes, uma vez que esta ¢ controlada.

Dadas as condigdes do mercado em que a Marminde actua, é perceptivel que esta tera de ser capaz de
inovar na sua gestdo e produtos, mas terd igualmente de ser capaz de mostrar e publicitar o seu
trabalho para uma captacdo de novos clientes. Com o estudo realizado e com as acgdes desenvolvidas
e a desenvolver, tornou-se evidente que seria extremamente vantajoso rentabilizar essas acgdes como a
criagdo do site, a remodelacdo do showroom e a criacdo de catalogos, sendo que a participacdo em
feiras um dos factores a tirar partido e a permitir tornar mais efectivas as acg¢des desencadeadas.

O desenvolvimento de um guia de participacdo em feiras permite &8 Marminde num futuro préximo
retirar mais vantagens de eventuais participagdes neste tipo de eventos, numa fase em que a empresa
ndo apresenta uma pratica corrente de participacdo nestes certames, ao contrario do que aconteceu
num passado recente. Estes eventos manifestar-se-do importantes para uma promocao dos produtos e
trabalhos da Marminde, para um possivel alargamento da carteira de clientes e um relacionamento
com outras empresas do sector ou relacionados com este. Tudo isto podera assim ser feito e gerido de
uma forma pensada, regrada e estabelecendo objectivos concretos, ndo fazendo da sua participagdo um
acto isolado e sem avaliagdo e controle, bem como sem uma intengdo vincada.

A realizagdo das fichas técnicas dos materiais comercializados foi ja bastante util numa situacdo de
reclamagdo por parte de um cliente que reclamava que o material que tinha colocado num muro e
numa parede estava a mostrar sinais de deterioracdo, apesar dos conselhos para a ndo utilizagdo desse
mesmo material numa zona exterior, ainda para mais numa habitacdo situado frente ao mar. Assim em
resposta a reclamagdo do cliente foi-lhe lembrado tal conselho e anexou-se a ficha técnica do produto
que recomenda a utilizacdo da pedra em interiores. A utilizacdo regular destas fichas sera certamente
proveitosa nos procedimentos da Marminde e na interligacdo com o cliente que passard, desta forma, a
dispor de um maior nimero de informagao técnica acerca do produto que compra o que hoje em dia é
extremamente valorizado por parte da entidade compradora.

5.4. RECOMENDACOES

Nesta fase algumas limitagdes foram experimentadas e que interessa aqui identificar e descrever,
aludindo a algumas recomendagdes que poderdo tornar-se Gteis e pertinentes. A partida ¢ importante
referir a falta de tempo para execugdo de algumas tarefas ou para identificagdo dos resultados de uma
formas mais sustentada ao longo do tempo, ou limitagdes derivadas da dificuldade inerente destes
processos de inovagdo, como ndo motivagao para estes por parte da administra¢do, o que condiciona e
limita o raio de accdo do campo de trabalho, ndo permitindo levar algumas ac¢des de maior
envergadura avante, muitas vezes também porque as despesas previstas sdo um pouco elevadas o que
leva a uma ponderag¢ao mais cuidada por parte da administragao.

Apesar destas dificuldades experimentadas, esta fase de execucdo pratica de tarefas foi alargada e
diversificada tendo existido bastante colaboracdo por parte de grande parte dos colaboradores da
empresa o que se revelou fundamental para a prossecucdo de diversos trabalhos, sem a qual o tempo
dispendido teria sido muito superior, ou até poderia por em causa o concluir das tarefas programadas.

Tornou-se evidente durante todo este tempo que também ¢é necessario da parte de quem tem em mao
este tipo de tarefa conhecer cada pessoa com quem directa ou indirectamente terd que trabalhar. E
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necessaria alguma paciéncia e persisténcia e uma redobrada atengdo a forma e ao método de trabalho
dos outros. Um aspecto que se revelou fundamental foi a forma de pedir ajuda, esclarecimento de
duvidas ou de exposicdo do trabalho efectuado que se foi alterando e ajustando ao longo do tempo,
isto porque foi perceptivel que ha que haver um ajuste da parte de quem leva a cabo este tipo de
trabalhos e aquele a quem ¢ pedida colaborag@o ou atencdo, devendo perceber as alturas em que essa
pessoa estara mais disponivel para prestar o seu auxilio.

Outro aspecto que se tornou evidente logo desde o inicio dos trabalhos foi a maior receptividade das
pessoas quando confrontadas com elementos em papel em comparagdo com elementos em formato
digital, que pareciam ndo captar tanta atenc@o por parte da pessoa enquanto que os elementos em papel
apresentavam tiveram sempre um sucesso mais eficaz na relacdo com os colaboradores da empresa.

No que se refere as acgdes levadas a cabo que a sua acc¢do passou por trabalhos na zona de producio e
em colaboracdo com os trabalhadores desta, estes trabalhos encararam algumas diferencas em relagdo
aos restantes. Foi facil perceber que ¢ bom o despertar de alguma motivagao nos trabalhadores e faze-
los perceber que sdo parte importante do processo bem como das vantagens possiveis com uma boa
aplicac@o dos procedimentos. Ao nivel documental foi importante conseguir documentos para consulta
e utilizagdo por parte dos trabalhadores que fossem o mais resumido e esclarecedor possivel, o que
revelou imediatamente resultados positivos. Também importante e factor que apresenta resultados
satisfatorios e a definicdo de objectivos e a atribuigdo a cada um de um cargo ou tarefa pelo qual é
responsavel. De referir também que as tarefas a desenvolver em conjunto com estes ndo se deve
arrastar para além do horario de trabalho, tomando a iniciativa de terminar a tarefa quando ¢ chegada a
hora de saida.

Trata-se por isso de um trabalho e de um conjunto de processos que depende de muita gente ¢ de
alguma entreajuda, pelo que é fundamental ter alguma persisténcia durante toda a fase do processo,
havendo sempre uma grande motivagdo em atingir os objectivos que lhe deram origem, apesar dos
percalcos que sdo naturais.
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CONCLUSOES

O conteudo desenvolvido neste trabalho pretendeu incidir as suas atengdes nas condigdes que serdo
necessarias existir ou criar nas empresas de constru¢do para uma eficaz, objectiva e permanente
inovagdo e implementacao de ideias inovadoras. Desde logo, o facto de o sector em causa se tratar do
sector da construcdo foi necessario evidenciar e expor as especificidades que este sector apresenta
comparativamente com muitos outros, especificidades essas que terdo os seus reflexos no cariz
inovador apresentado pelas empresas do sector.

O sector da construcdo apresenta-se como um dos sectores mais preponderantes na grande maioria das
economias dos paises a escala mundial. Trata-se de um sector de actividade alargada com uma vasta
cadeia de actividades que funcionam a sua volta e extremamente dependente da conjuntura econdmica,
apresentando alguma perturbacdo conjuntural, em que alguns picos e quebras surgem como
frequentes. Para além disto a dependéncia que encontra da mao-de-obra abundantemente aplicada
reveste-se aqui como factor fundamental, dada a reduzida qualificacdo que apresentam grande parte
dos profissionais, tornando-se um obstaculo ao processo de inovacdo. No entanto, as especificidades
que o sector apresenta ndo se esgotam nestes pontos ressalvando-se algumas das intimeras
caracteristicas que distinguem o sector e que tém reflexos evidentes na forma como a inovagdo se
processa em grande parte das industrias, podendo-se destacar a enorme fragmentagdo do mercado com
a existéncia de um elevado niimero de intervenientes, a produg¢do ndo seriada em grande parte das
unidades de fabrico do sector ou a escassa organizacdo e planeamento das tarefas.

Quanto as empresas, o sector da construgdo apresenta um grande nimero de pequenas empresas, sendo
predominantemente uma estrutura empresariam ampla, diversificada e muito fragmentada, existindo
um numero de empresas de significativa dimensdo e expressdo. O sector e respectivas empresas
apresentam ainda uma consideravel inércia e relutancia em relagdo a inovagao, caracterizando-se como
sendo um sector tradicionalmente conservador, por oposi¢do a muitos outros sectores € empresas em
que a preocupacdo com a inovagao ¢ factor essencial e conseguindo absorver os seus conceitos de uma
forma bem mais eficaz e permanente.

O sector da pedra natural € parte integrante do sector da construcao, assentando as suas caracteristicas
gerais nas caracteristicas mais marcantes do sector, tratando-se de um sector com um passado historico
enorme e com grande expressdo e tradicdo em Portugal. Este sector apresenta um mercado dominado
por alguns grandes grupos de empresas, sendo os paises de maior expressao a Espanha, a Itilia e a
China, sendo de realgar o rapido crescimento das industrias chinesas e indianas que fazem perigar e
repensar o tipo de trabalho de muitas das industrias de outros paises como Portugal, onde as empresas
do sector se vém incapazes de medir forcas com as empresas de grande escala destes paises,
principalmente ao nivel dos pregos.
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Portugal apresenta um grande nimero de industrias ligadas a pedra natural, espalhadas um pouco por
todo o pais, mas com especial concentragdo nas zonas de exploracao de pedreiras, apresentando o
territorio portugués um conjunto de litologias unicas a merecer a preferéncia ndo s6 do mercado
nacional como do mercado estrangeiro, que conhece a tradi¢do no trabalho da pedra do nosso pais.
Sendo um produto em que as previsdes de utilizagdo dos seus materiais sdo positivas e animadoras, ha
que saber tirar partido dos inimeros pontos fortes e oportunidades que surgem para este tipo de
industria natural, onde a inovagdo tera de desempenhar um papel fulcral devendo as empresas
trabalhar os seus processos para que isto seja possivel.

A inovagdo surge como algo que ndo apresenta defini¢do unica, apesar do crescente emprego do termo
e referéncia ao tema. E normal a associagdo do conceito a aspectos tecnologicos, mas é de referir que o
conceito de inovagdo ndo se esgota aqui, englobando qualquer tipo de mudanga ao nivel da forma de
trabalho, da gestdo ou organizacdo. A inovacdo sera o processo pelo qual se transformardo as boas
ideias que garantam aplicabilidade em bons produtos atractivos ao mercado, melhores métodos de
trabalho e, consequentemente, bons negocios. Nos processos de inovacdo a qualidade desempenha
papel de grande importincia e capaz de criar diferenciacdo, o que permitira as industrias mais
pequenas competir e ganhar uma boa quota de mercado as industrias de producao em massa.

A inovacdo empresarial ganha assim especial relevancia sendo hoje em dia ja por muitas empresas
encarada como decisiva. As inovagdes decorrem de respostas em relagdo a necessidades sentidas no
mercado devendo as empresas orientar a sua capacidade produtiva em fungdo da procura do mercado.
Confrontadas as empresas com a necessidade de inova, importara a estas ter presente qual o melhor
caminho a seguir, considerando como elementos chave a estratégia, as caracteristicas ¢ os objectivos a
atingir, aliando sempre a preocupacao financeira a satisfagdo dos clientes e do mercado.

Sendo os processos de inovagao dependentes do mais variado tipo de factores € facil perceber que nao
existe uma formula magica e infalivel que garanta o sucesso na criagdo das condi¢des para praticas
inovadoras nas empresas. Apesar disto, factores prioritarios ha que convém definir a partida como
factores a cumprir e a atingir, podendo ser obtido uma espécie de método sistematizado que pode ser
generalizadamente aplicado a grande parte das empresas de construcdo. Realizado e estudado o
método podem-se aqui resumir as prioridades e as areas chave de acgao deste.

1. Fase Inicial de Estudo e Planeamento das Tarefas

1.1. Defini¢ao da Equipa e Método de Trabalho
- definir equipa;
- informar todos os colaboradores;
- unanimidade nos objectivos a atingir;
- ndo alhear ninguém do processo;
- solucdes pensadas segundo as especificidades da propria empresa;
- participacdo dos futuros utilizadores no desenho das solugdes.

1.2. Analise e Diagnostico da Empresa
- relatorio de diagnostico a empresa;
- possivel analise SWOT.
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1.3. Planeamento e Controlo do Método
- planeamento cuidado do método ( causas, objectivos, critérios, calendarizagdo,
or¢amentacao).

1.4. Defini¢ao de Metodologias para Abordagem das Tarefas
- definicdo em conjunto das metodologias a seguir com o estabelecimento de critérios e
pontos de monitorizag@o do trabalho realizado;
- definicdo de objectivos em fases intermédias.

2. Formagao Profissional

2.1. Aposta na Formagdo dos Recursos Humanos
- aposta na formacao dos trabalhadores e sensibilizacdo nesse sentido;
- aumentar o nivel de qualifica¢do e competéncias;
- formagao profissional compativel com as necessidades das empresas;
- atribuir maior responsabilizac¢do ao trabalhador;
- maximizacdo da responsabilidade individual.

3. Processos de Gestdo e de Trabalho

3.1. Melhoria dos Processos de Gestéo
- reducdo de custos em actividades que nao tragam valor acrescido;
- optimizagao dos processos de negdcio;
- boa interactividade entre as varias areas funcionais de uma empresa;
- niveis de actuagado e objectivos de desempenho bem definidos;
- planeamento logistico;
- planeamento e controlo da produgao.

3.2. Melhoria dos Processos de Trabalho
- concentrar de preocupacgdes em acgdes com impacto na area de produgao;
- colocar em causa os processos de trabalho implementados e utilizados, redefinindo-os se
necessario;
- criagdao de melhores condigdes laborais;
- investimento em investigag@o e desenvolvimento;
- explorar pesquisas universitarias e tecnologias emergentes;
- retirar vantagens das novas tecnologias e na forma como essas tecnologias sao usadas e
geridas.

3.3. Tirar Partido da Especializa¢ao
- aposta no que melhor se faz;
- especializacdo em certos produtos e exploracdo de nichos de mercado rentaveis;
- incorporacao de valor nos produtos;
- criagdo de relagdes privilegiadas com as autoridades locais, empreiteiros,
subempreiteiros ou fornecedores;
- limitar a prestacdo de servicos a determinado espectro de clientes.
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4. Internacionalizacao

4.1. Aposta na Internacionaliza¢do e Conquista de Novos Mercados
- promogao da projeccdo externa sustentavel;
- investimento directo no estrangeiro;
- intensificagdo do conhecimento dos mercados externos;
- conhecimento da lingua, da politica e da propria cultura dos paises que aparecem como
alvo.

5. Clientes e Mercados

5.1. Orientagdo para o Cliente
- cliente devera surgir como o grande centro das atengdes;
- estratégia em que se pense primeiro no cliente;
- cliente tem que ser encarado como uma fonte de oportunidades;
- gestdo mais profissional dedo cliente através da sua caracterizagdo, qualificacdo e
diferenciacdo.

5.2. Fidelizacdo do cliente
- qualidade no atendimento;
- ter nogd0 que ¢ mais dispendioso conquistar novos clientes do que conservar aqueles
que ja se possui;
- para o cliente particular, desenvolver ac¢des orientadas para o servico e para o
atendimento personalizado;
- para o cliente profissional, desenvolver uma oferta baseada em parcerias estreitas,
praticas coerentes de servigo e disponibilidade rapida de stock

5.3. Assisténcia Pré e Pos Venda
- prestagdo de servicos de qualidade pré e pos venda;
- criagdo de um melhor servigo, aconselhamento, esclarecimento, acompanhamento e
servigo pos-venda;
- fornecer assisténcia técnica;
- planear as operagdes de reparacdo do trabalho prestado.

6. Comercializacao

6.1. Acgdo Comercial Objectiva e Incisiva
- pratica de acutilantes ac¢des na area comercial;
- estratégias comerciais planificadas e objectivas;
- privilegiar areas favoraveis de actividade;
- saber comprar e saber vender.

6.2. Aposta na Publicidade e no Marketing
- promover constantemente os produtos em campanhas de divulgacao;
- boa coordenacdo das iniciativas promocionais.
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7. Cooperagao Inter-Empresarial

7.1. Cooperagdo e Associativismo como Ferramentas de Trabalho
- conhecer a concorréncia;
- requer uma visao estratégica e recursos humanos qualificados e competentes;
- ter consciéncia dos riscos desta cooperagdo e definir muito bem quais os objectivos.

8. Tecnologias e Produtos

8.1. Tirar Partido das Tecnologias de Informacao e Comunicacao
- proporciona uma boa circulacdo de informacao e agilidade nos processos de decisdo;
- permite evitar possiveis conflitos como sejam a sobreposicao de actividades, escassez de
materiais ou ineficaz atribuigdo de recursos e tarefas;
- interligagdo entre diferentes frentes de trabalho.

8.2. Actualidade da Gama de Produtos
- avaliar o0 modo como os produtos da empresa respondem, em cada instante, as
necessidades e as expectativas dos clientes;
- antecipagdo das novas necessidades;
- atencdo as tendéncias actuais e emergentes;
- conhecer todos os novos produtos que surgem no mercado;
- repensar da gama de produtos comercializada;
- diversificacdo dos seus fornecedores;
- aposta em marcas proprias de produto.

9. Certificag¢ao e Qualidade

9.1. Estimulo a Certificagdo
- controlo da qualidade das matérias-primas, dos processos de fabrico e dos produtos
acabados;

- privilégio dos produtos declarados conformes, em detrimento da concorréncia nao
certificada.

9.2. Aposta na Qualidade
- oferta de produtos de valor acrescentado baseado na sua qualidade;
- ¢ um dos melhores meios de garantir a fidelidade dos clientes e um elemento
diferenciador que pode proteger a empresa da concorréncia centrada no preco;
- devera deixar de estar reduzida ao controlo da qualidade, alargando-se a todas as areas e
actividades da empresa;
- aten¢@o permanente a identificagdo das causas que levam um consumidor a abandonar
um produto ou servigo e a optar por outro da concorréncia.

10. Questoes Ambientais

10.1. Revelar uma Preocupagdo Ambiental Constante
- os empresarios deverdo estar conscientes que o ambiente assume um papel fundamental
na vida e bem-estar das populagdes;
- utilizar processos de producdo mais eficazes e fundamentalmente mais limpos;
- apelo a fontes de energia renovaveis e uma redugdo dos consumos energéticos;
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- solucdes de caracter ecologico, traduzidas pela utilizagdo de materiais e processos de
fabrico “amigos do ambiente”;

- utilizacdo de recursos renovaveis e que encorajem a reducao e reutilizagdo dos residuos;
- procurar a reabilitacdo em detrimento da constru¢do nova;

- criagdo de um etiquetado ecoldgico tanto para os produtos da construgdo como para
edificios.

Obviamente muitos factores ndo sdo aqui mencionados e outros havera que serdo especificos e
caracteristicos de uma dada empresa, uma vez que nao ha empresas iguais ¢ cada uma tera de prever
um método que melhor se enquadre nos seus objectivos, mas fundamentalmente que seja exequivel de
executar nos seus procedimentos de trabalho. Isto mesmo pode ser fielmente observado na aplicagdo
pratica de alguns factores de inovagdo na Marminde, empresa transformadora de marmores e granitos
que foi a empresa objecto de um caso de estudo. Foi possivel concluir que o processo de inovagao ¢
um processo por vezes moroso neste tipo de empresas, muitas vezes encarado como uma fonte de
gastos financeiros, sendo necessaria alguma persisténcia para levar a cabo certas acg¢des, sendo de
realcar a necessidade de dar a conhecer a todos os colaboradores o projecto levado a cabo, devendo
estes concordar e ser solidarios com o mesmo, uma vez que estes processos envolvem toda a estrutura
das empresas e para a sua prossecucgao sera necessaria a colaboracéo e ajuda de um grande ntimero de
intervenientes directos na empresa. Em muitos dos casos, apesar dos resultados que se vao obtendo e
sendo visiveis serem alcancados de uma forma bastante morosa ha que saber em todas as alturas
contornar as dificuldades e encontrar motivagao para continuar o processo.
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ANEXO 1 — ELEMENTOS RECOLHIDOS PARA O TRATAMENTO DAS AGUAS E LODOS DA
PRODUCAO
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Legenda

1 a 16 — Maquinas da linha de fabrico

17 — Silo + Prensa

18 — Poco de decantagao

- vala (percurso de saida da dgua da linha de fabrico);

- rede de abastecimento mais recente (agua fornecida pelo silo + 4gua para
abastecimento da maquina 5 + 4gua para abastecimento da maquina 2);

- rede de abastecimento inicial;

~ - as zonas a tracejado correspondem a zonas da rede enterradas.

Nota adicional a legenda

- A zona indicada por “2” (saida da agua da maquina 5) é enterrada, nao tendo sido,

por lapso, representada a tracejado.

Dados

- Dimensao da vala: /=0,45; £ =1,10 [m]

- Drede mais recente = 190mMm

- Diede inicial = 110mm

- Qrede abastecimento maquina 2 = 110mm

- Silo (17) com capacidade para aproximadamente 30.000 litros de dgua com altura
de elevagao de agua de aproximadamente 18 m

a2



Méquina Poténcia Consumc_) Agua 'I:empo
(Kw) (L/min) Funcionamento

1 18 125 4h/semana
2 248 800 10h/dia
3 10 30 1h/dia
4 160 900 9h/dia
5 125 300 3dias/més
6 5,8 70 8h/dia
7 115,6 285 8h/dia
8 12 50 8h/dia
9 10 25 2h/semana
10 25 70 8h/dia
11 25 70 8h/dia
12 115 285 8h/dia
13 10 30 8h/dia
14 20 60 8h/dia
15 10 30 8h/dia
16 7 30 2h/dia
17 17 / 10h/dia

Nota: os valores a vermelho foram obtidos por estimativa e comparacao, uma vez que ou
nao apresentavam manuais ou 0os manuais ndo forneciam essa informagéao




Resumo das facturas da luz relativas aos meses de Setembro, Outubro e Novembro

de 2007
Setembro de 2007
Energia Activa Vazio — 2.931Kw
Energia Activa Ponta — 6.566 Kw
Energia Activa Cheia — 19.272 Kw
Poténcia Contratada — 465 Kw
Poténcia Horas Ponta — 53 Kw
Energia Reactiva Fora Consumo Vazio — 7.436 Kw
Energia Reactiva Fornecida Vazio — 4 Kw
TOTAL - 29.000 Kw
Outubro de 2007

Energia Activa Vazio — 3.924 Kw

Energia Activa Ponta — 7.740 Kw

Energia Activa Cheia — 22.026 Kw

Poténcia Contratada — 465 Kw

Poténcia Horas Ponta — 65 Kw

Energia Reactiva Fora Consumo Vazio — 9.640 Kw

Energia Reactiva Fornecida Vazio — 26 Kw

TOTAL - 34.000 Kw

Novembro de 2007

Energia Activa Vazio — 3.689 Kw
Energia Activa Ponta — 8.200 Kw
Energia Activa Cheia — 24.804 Kw
Poténcia Contratada — 465 Kw
Poténcia Horas Ponta — 66 Kw
Energia Reactiva Fora Consumo Vazio — 10.312 Kw
Energia Reactiva Fornecida Vazio — 46 Kw
TOTAL - 36.000 Kw

Nota: Nestes valores encontra-se presente uma parcela correspondente a

aproximadamente 7,5% do valor em factura pertencente a um armazém vizinho que se

encontra alugado.



Notas Importantes

- A maquina representada na planta com o numero 2 encontra-se ligada em todo o
tempo de actividade das restantes, mesmo quando ndo é necessario, uma vez que a
restante linha necessita que seja esta maquina a fazer a captacao de agua para posterior

distribuicdo em parte da linha;

- A distribuicdo de 4gua a partir do po¢o de decantacao (18) é feita directamente para
a maquina 2 atraves de uma bomba ai instalada, estando, igualmente instalada uma bomba

para abastecimento directo a maquina 5 quando esta se encontra em funcionamento;

- A prensa instalada ao lado do silo ndo se encontra em funcionamento, visto o motor
ter avariado pela 22 vez;

[T L]

- A zona assinalada com a letra corresponde a rede inicial de abastecimento da
maquina 5 que devido a dificuldade de passagem da agua até esta se inutilizou, instalando-

se uma linha alternativa, apenas para abastecimento desta maquina;

- A adicao de quimicos foi em tempos prevista e efectuada no local da prensa, nao

sendo no momento realizada;

- Nas maquinas 4 foi instalada uma bomba para a maquina dispor de uma quantidade

de agua correspondente as suas necessidades;

- A rede de aguas instalada apresenta-se muito obstruida devido a sujidade

acumulada na canalizacao;

- Na zona assinalada na planta por “x” surge um encontro de 4guas em sentidos

opostos, criando dificuldades no abastecimento da rede.
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ANEXO 2 — EXEMPLO DE FICHAS TECNICAS INDIVIDUAIS DAS PEDRAS






AMARELO VILA REAL = AMARELO REAL

LOCALIZACAO

Distrito — Vila Real
Concelho — Vila Real
Freguesia — Sdo Tomé do Castelo

DESCRICAO MACROSCOPICA

tendéncia porfirdide, de duas micas, com ligeira alteragéo e foliagdo incipiente.

UTILIZACAO RECOMENDADA

Todo o tipo de obra em pedra macica. Sob a forma de placas, em zonas interiores ou exteriores abrigadas,
ainda que algumas das variedades mais "duras" possam ser utilizadas, sem restricdes, em exteriores.

CARACTERISTICAS FiSICO-MECANICAS

. Resisténcia Mecanica a Compressao: 830 kg/cm2

. Resisténcia Mec. a Compresséao apos teste de Gelividade: 800 kg/cm2

. Resisténcia Mecanica a Flexdo: 80 kg/cm2

. Massa Volumica Aparente: 2580 kg/m3

. Absorgao de agua a Pressao Atmosférica Normal: 1.05 %

. Porosidade Aberta: 2.7 %

. Coeficiente de Dilatagdo Linear Térmica (Valor Maximo): 7.1 x 10 -6 per® C
. Resisténcia ao Desgaste: 0.7 mm
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. Resisténcia ao Choque: altura minima de queda 60 cm

Obs.: As caracteristicas fisico-mecanicas descritas correspondem a variedade de Amarelo Vila Real mais
branda. Nas variedades mais duras, registaram-se incrementos da ordem de 50 % nas resisténcias a
compressao e a flexdo, abaixamento da mesma ordem no que se refere a absorgao de agua e grande aumento
da resisténcia ao desgaste. A resisténcia ao gelo é superior a 25 ciclos de gelo-degelo.
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AZUL VALVERDE

LOCALIZAGCAO

Distrito - Santarém
Concelho - Santarém
Freguesia - Alcanede

Descricao macroscopica

Calcario cinzento-azulado com pequenas manchas dispersas de tonalidade mais clara e elementos grosseiros,
calciclastico e pouco bioclastico.

Utilizacado Recomendada

Revestimentos de paredes e pavimentos, de preferéncia interiores.

Caracteristicas Fisico-Mecanicas

. Resisténcia Mecénica a Compressao: 1500 kg/cm2

. Resisténcia Mec. a Compressao apos teste de Gelividade: 1500 kg/cm2

. Resisténcia Mecénica a Flexao: 150 kg/cm2

. Massa Volumica Aparente: 2640 kg/m3

. Absorgao de Agua & Pressdo Atmosférica Normal: 0.5 %

. Porosidade Aberta: 1.2 %

. Coeficiente de Dilatagdo Linear Térmica (Valor Maximo): 3.1 x 10 -6 per? C
. Resisténcia ao Desgaste: 2.6 mm
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. Resisténcia ao Choque: altura minima de queda 40 cm

Obs.: A resisténcia ao gelo é superior a 48 ciclos de gelo-degelo.
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