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Dados Estatisticos

Sector da Industria Ceramica

Fonte: INE

José Luis de Almeida Silva
“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”






Dados da industria ceramica 1996-1997 (precos correntes)

Quadro 1

1996 1997

262 263 264 262 263 264
Empresas 1375 91} . 263 1286 84 251
% R 79,53% 5,26% 15,21% 79,33% 5,18% 15,48%
Pess. Serv. 23.224 4.652 6.319 24.532 4.235 7.218

67,92% 13,60% 18,48% 68,17% 11,77% 20,06%
VBP 108.585 47.819 38.977 120.154 42.665 57.079

55,58% 24,47% 19,95% 54,64% 19,40% 25,96%
VAB 54.511 19.212 18.874 60.857 16.456 27.127

58,87% 20,75% 20,38% 58,27% 15,76% 25,97%
Rent. Lig. Vendas -0,13 -3,95 1 2,62 2,72 3,52
Remun. Pessoal 37.651 10.607 10.671 42.039 9.138 14.074

63,89% 18,00% 18,11% 64,43% 14,00% 21,57%
FBCF 10.169 3.910 5.549 9.897 5.015 9.893

51,81% 19,92% 28,27% 39,90% 20,22% 39,88%
Sal. Médio/ ano 1.621 2.280 1.689 1.714 2.158 1.950
Producdo p/ Trabalhador 4.676 10.279 6.168 4.898 10.074 7.908
Produtividade (VAB/pes 2.347 4.130 2.481 3.886 3.758

2.987

Fonte: INE
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Quadro 111
Evolucio da fabricacio de porcelana, faianca, grés e olaria de barro
(CAE - rev.1:36.1 e CAE - rev 2: 262+263), em 1990/1997

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

N° Empresas 956 940 976 954 974 1027 1466 1370
N° Trabalhadores 25575 24 042] 24780 24626] 25532| 26537 27876 28767
Custos Pessoal(x1000) 265771 28661] 33089 34996 38789 42956] 48258 51177
CMVMC (x1.000 c.) 25215 27372| 32513] 36842] 42422] 47988] 55970] 58 824
Vol. Neg. (x1000c.) 80875| 86006] 99881 114837f 133056] 1429501 171490} 181 586
Aum.lmob.Corp(x1000) . 16635 8 871 8793 10751 12296 22798 14079 14912
VAB (x1000c.) 41530 43.698| 48.160] 54.099| 63.522{ 67.020] 73.723]| 77.313
VBP (x1000c.) 99.469] 111.783| 127.783] 135.872] 156.404] 162.819
Ricios

N° Trab./empresas 26.8 25,6 25.4 25,8 26,2 25,8 19,0f - 21,0
Sal. médio/trabalhador 1039 1192 1335 1421 1519 1619 1731 1779
% Custos Pessoal/Vol. Vendas | 32,86%| 33,32%| 33,13%| 30,47%| 29,15%| 30,05% 28,14%| 28,18%
% CMCMV/ Vol. vendas 31,18%| 31,83%| 32,55%| 32,08%| 31,88%| 33,57%| 32,64% 32,39%

Fonte: INE - Estatisticas das empresas da indistria
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Alguns racios do subsector da porcelana, faianca, grés e olaria de barro

Quadro 1V

Ganho Médio an. Rem./VBP Rem./VAB VAB/VBP PROD.

67 23,09 34,0%

68 24,17 32,3%

69 25,50 33,7%

70 29,24 37,6%

71 35,81 38,9% 61,3% 63,3% 58
72 41,60 39,0% 61,7% 63,1% 67
73 44,99 36,2% 55,4% 65,3% 81
74 64,22 44,2% 71,4% 61,9% 90
75 88,38 56,0% 89,8% 62,4% 98
76 104,71 53,1% 87,2% 60,9% 120
77 137,99 46,6% 75,0% 62,1% 184
78 157,64 43,4% 72,6% 59,7% 217
79 189,72 43,1% 78,1%. 55,2% 243
80 230,78 38,8% 71,8% 54,1% 321
81 273,15 35,4% 64,0% 554% 427
82 323,09 34,8% 65,4% 53,2% 494
83 393,78 34,7% 69,5% 49,.9% 566
84 487,69 34,7% 63,2% 54,9% 771
85 561,03 30,9% 64,2% 48,1% 874
86 626,51 31,0% 60,4% 51,3% 1.038
87 745,70 34,5% 55,1% 62,6% 1.352
88 866,78 31,4% 58,2% 53,9% 1.490
89 986,31 31,5% 59,6% 52,8% 1.654
90 1.039,18 32,9% 64,0% 51,4% 2.743
91 1.192,12 33,3% 65,6% 50,8% 3.073
92 1.333,33 33,2% 68,6% 48, 4% 1.883
93 1.421,10 31,3% 64,7% 48,4% 2.250
94 1.519,23 30,4% 61,1% 49,7% 2.563
95 1.616,87 31,6% 64,0% 49,3% 2.722
96 1.731,17 30,9% 65,5% 47,1% 2.887
97 1.779,02 31,4% 66,2% 47,5% 2.913

Fonte: ESTATISTICAS INDUSTRIAIS INE
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Quadro V
Estatisticas da producao industrial de 1980 a 1991

1986 1987 1987 1988 1988 1989 1989 1990 1990 1991 1991
Vv p.m. Q v p.nt. Q v Q A p.m. Q v Q v p.m.
249.354 58.288 3.727] 204.050 54.749 5.474) 302.520 55.265 5.172 483.483 93.481 1.169.861 50.140] 65.740, 1.694.027| 25.769]
2,866.034 152.725 23.833 3.776.846. 158.471 24.660 3.945.383 159.991 22.616] ' 3.614.440 159.818| 22.146 3.764.890, 170.003 26.639 4.903.027 184.054]
4.459.354 368.999 12.330 4.765.743 386.516 14.188 5.768.261 406.559 15.731 6.273.309 398.786, 15.607 7.770.222 497.868 15.902 8.109.7i6 509,981
3.638.868 168.380 21.975 4.606.036] 209.603 23.243 5.539.074 238.311 27.124 6.340.828 233.772 31.059 8.122.449 261.517 33.264] 8.456.757 254.232
681.323 495.148
5.276.973 Nmo.o& 29.371 6.890.737| 234.610 32.275 8.136.677 252.105 30.505 8.903.011 291.854, 49.076 14.185.317 289.048 49.956]  15.589.761 312.070
659.362 466.310 1.427 990.010 693.770 1.374 1.000.673 728.292 775 944 782| 1.219.074 4.698 2.505.210] 533.250 4.994) 2.718.766 544.406
111.104] 610.462 162, 102.314] 631.568 415 196.955| 474.590 499 228.915 458.747 411 252.060 613.285 414 248.731 600.800
5.993.437 63.441 96.181 6.613.166| mm.& 109.830 7.704.898| 70.153 91.650 7.150.195 78.016 113.227 8.821.133 71.907 119.626 9.120.925 qm.nhm_
3.632.310 48.653 102.206| 5.551.112 54.313 118.255] - 5.572.037 47.119 139.724 8.014.820] 57.362 177.231 10.675.471 60.235 140.752 9.542.648 67.798]
1.100.951 60.066| 27.216} 1.584.755 58.229
163.174 452.006 443 174.299 393.451 412 192.708] _ 467.738 4.040 1.400.213 346.587 6.177 3.433.268 §55.815!
3.263.758 7.831 415.612 3.812.779 9.174 561.401 4.191.670| 7.466 534.479, 5.069.335 9.485 587.906 7.067.115 12.021 593.708 7.539.653 12.699)
10.327.829 3.052! 3.719.554 13.159.656 .628.694]  15.905.016| 4.383 3.829.481 19.200.394 5.014] 3.768.761 21.863.905 5.801 4.179.525]  23.223.557 5.557,
1.220.890 33411 33.421 1.209.731 36.197 31.226] 1.306,893 41.853 31.482 1.423.946| 45.230] 34.911 1.624.329| 46.528 32.211 1.701.012 um.wom-
459.953 17.223 25813 503.805 19.517 16.083 263.186 16.364 18.533 292.993 15.809 24416 418.290 17.132 51.812 839.461 16.202
4.233.829 35.863 132.103 4.868.859| 36.857 225.169 8.862.160| 39.358 218.915! 10.234.196 46.750) 185.776 7.886.196| 42.450, 197.938 8.744.945 44.180
12,043 X 34,202 X 119.402 l_ x 149.297| X 1.101.740) ) X 955.196 ]
Fonte: INE
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Quadro V11
Dados gerais sobre a Indiistria de Materiais de Barro para a Construcao e
Refractéarios (CAE36.91) a precos correntes

FBCF

Estab. | Pessoal [ Dirig. | Opera- | Remun. V.B.P. VAB
Ano | em Act. | aoserv. | e Adm. | rios pagas
73 388 13.401 220.000 1.334.000 842.000
74 363 12.991 315.000 1.620.000 989.000
75 357 13.423 393.000 2.024.000 1.275.000
76 351 13.539 | 1.436 | 12.103[ 1.322.729 266970 2.713.484] 1.764.491
77 358 14.445 1.514 12.931] 1.756.659 699.226 4.228.748| 2.611.873
78 357 14.743 1.555 13.188] 2.149.355 791.333 5.076.385 3.020.926
79 340 14768 | 1.556 | 13.212| 2.483.952 1.329.792 5.544.843] 3.024.140
80 328 14.702 1.549 13.153 2.968.352 1.120.948 8.366.104| 4.425.614
81 339 15488 | 1.676 | 13.812] 3.656.380 2.115.539/ 10.905.709] 5.600.123
82 336 15379 | 1.722 | 13.657 | 4.517.415| 1.956.607 14.074.579 | 6.695.954
83 328 14.462 1.592 | 12.870 { 5.059.859 1.519.725 15.083.854 | 6.768.026
84 299 13.036 | 1.482 | 11.554 | 5.063.371 1.466.617 14.725.628 | 6.323.649
85 283 11.815 1.267 | 10.548 | 5.337.341 1.351.150 15.136.559 | 6.715.103
86 267 11.614 | 1.235 | 10.379 | 6.080.425 | 1.214.028 | 20.082.433 | 9.997.186
87 257 11.298 | 1.231 | 10.067 | 6.936.998 | 2.035.554 | 23.962.913 | 12.594.985
88 251 11.235 | 1.156 | 9.980 | 8.232.967 | 3.611.636 | 31.168.161 | 15.937.351
89 245 10.702 | 1.154 | 9.452 | 9.397.531] 4.961.120 | 37.223.949 | 19.604.451
90* 373 11.295 11.364.000| 6.818.000 | 43.099.000 | 21.104.000
91 378 10.526 12.644.000| 5.145.000 | 46.016.000 | 20.531.000
92 331 10.080 13.918.000 | 10.068.000 | 49.209.000 | 21.275.000
93 324 9.473 13.915.000 | 10.561.000 | 49.983.000 | 20.849.000
94 319 8.445 13.298.000 | 8.538.000 | 49.240.000 | 21.759.000
95 277 8.108 13.700.000 | 8.736.000 | 57.796.000 | 26.002.000
96 263 6.319 10.671.000 | 5.549.000 | 39.503.000 | 18.874.000
97 251 7.218 14.074.000| 9.883.000 | 57.559.000 | 27.127.000

Fonte: ESTATISTICAS INDUSTRIAIS INE
* a partir de 1990 os refractdrios ficam a parte.
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Quadro \%1)
Dados gerais sobre a Indistria de Materiais de Barro para a Construcao e
Refractarios (CAE 36.91) a precos correntes

Ano VBP VAB VAB/VBP REMUN. REM/VBP REM/VAB FBCF
1979 5.544.843 3.024.140 54,54% 2.483.952 44,80% 82,14% 1.329.792
1980 6.931.321 3.666.623 52,90% 2.459.281 35,48% 67,07% 928.706,
1981 7.657.105 3.931.953 51,35% 2.567.214 33,53% 65,29% 1.485.360
1982 8.180.488 3.891.851 47,57% 2.625.632 32,10% 67,46% 1.137.228
1983 7.036.198 3.157.096 44,87% 2.360.283 33,54% 74,76% 708.909
1984 5.512.918 2.367.421 42,94% 1.895.603 34,38% 80,07% 549.066
1985 4.664.000 2.069.112 44,36% 1.644.585 35,26% 79.,48% 416.327
1986 5.135.240 2.556.361 49,78% 1.554.814 30,28% 60,82% 310.437
1987 5.505.399 2.893.656 52,56% 1.593.752 28,95% 55,08% 467.662
1988 6.422,225 3.283.904 51,13% 1.696.410 26,41% 51,66% 744,181
1989 6.775.641 3.568.475 52,67% 1.710.573 25,25% 47,94% 903.041
1990 6.936.678 3.372.632 48,62% 1.829.008 26,37% 54,23% 1.097.340
1991 7.406.161 2.926.905 39,52% 1.815.362 24,51% 62,02% 738.693
1992 7.065.180 2.742.288 38,.81% 1.806.760 25,57% 65,89% 1.306.973
1993 6.488.524 2.535.262 39,07% 1.704.123 26,26% 67,22% 1.293.370
1994 6.030.256 2.498.507 41,43% 1.537.829 25,50% 61,55% 987.365
1995 6.683.740 2.840.833 42,50% 1.507.438 22.55% 53,06% 961.240
1996 4.346.594 2.017.679 46,42% 1.148.876 26,43% 56,94% 597.424
1997 6.196.998 2.826.457 45,61% 1.782.566 28,76% 63,07% 1.037.074

Fonte: INE

* A partir de 1990 os refractarios nao estdo incluidos nesta classe
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Quadro IX
Alguns racios do subsector da Indistria de Materiais de Barro para a Construcao e
Refractarios até 1990

Ganho Rem./VBP Rem./VAB VAB/VBP PROD.
Médio anual .
76 98 48,7% 75,0% 65,0% 130
77 122 41,5% 67,3% 61,8% 181
78 146 42,3% 71,1% 59,5% 205
79 168 44,8% 82,1% 54,5% 205
80 202 35,5% 67,1% 52,9% 301
81 236 33,5% 65,3% 51,4% 362
82 294 - 32,1% 67,5% 47,6% 435
83 350 33,5% 74,8% 44,9% 468
84 388 34,4% - 80,1% 42,9% 485
85 452 35,3% 79,5% 44,4% 568
86 524 30,3% 60,8% 49,8% 861
87 614 28,9% 55,1% 52,6% 1.115
88 733 26,4% 51,7% 51,1% 1.419
89 878 25,2% 47,9% 52,7% 1.832
90* 1.006 26,4% 53,8% 49,0% 1.868
91 1.201 27,5% 61,6% 44,6% 1.951
92 1.381 28,3% 65,4% 43,2% 2.111
93 1.469 27,8% 66,7% 41,7% 2.201
94 1.575 27,0% 61,1% 44,2% 2.577
95 1.690 23,7% 52,7% 45,0% 3.207
96 1.689 27,0% 56,5% 47,8% 2.987
97 1.950 24,5% 51,9% 47,1% 3.758

Fonte: ESTATISTICAS INDUSTRIAIS INE
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Quadro X
~ Balanca Comercial dos Produtos Ceramicos (Cap. 69) a precos

2]

correntes
Ano Importacoes Exportacoes EXP-IMP Taxa de Cob.
1973 105 000 244 000 139 000 232,38%
1974 166 000 301 000 135 000 181,33%
1975 126 000 250 000 124 000] 198,41%
1976 129 000 309 000 180 000 239,53%
1977 136 000 469 000 333 000 344,85%
1978 143 000 749 000 606 000 523,78%
1979 179 000 1312 000 1133 000 732,96%
1980 303 000 2 131 000 1 828 000 703,30%
1981 365 000 2 681 000 2316 000 734,52%
1982 396 000 3 266 000 2 870 000 824,75%
1983 434 000 5 440 000 5 006 000 1253,46%
1984 426 000 9 134 000 8 708 000 2144,13%
1985 448 000 12 098 000 11 650 000 2700,45%
1986 4 030 000 17 313 000 13 283 000 429,60%
1987 7 739 000 23161 000 15 422 000 299,28%
1988 13 636 000 27 843 000 14 207 000 204,19%
1989 15 024 901 36 161 411 21136 510 240,68%
1990 16 680 681 48 382 969 31702 288 290,05%
1991 19 941 248 54 393 687 34 452 439 272,77%
1992 20 381 000 51258 000 30 877 000 251,50%
1993 20412 000 56 734 000 36 322 000 277,94%
1994 20 906 000 74 623 000 53717 000 356,95%
1995 25 142 000 81717 000 56 575 000 325,02%
1996 26.611.000 80.973.000 54 362 000 304,28%
1997 30.942.000 91.340.000 60.398.000 295,20%
1998 33.785.000 93.215.000 59.430.000 275,91%
Fonte: INE



Quadro X1

Balanca Comercial dos Produtos Ceramicos (Cap. 69) a precos

~
J
“

constantes
Ano Importacoes Exportacoes EXP-IMP Taxa de Cob.
1979 179.000 1312 000 1133 000 732,96%
1980 251.036 1.765.534 1514 499 703,30%
1981 256.273 1.882.381} 1 626 108 734,52%
1982 230.165 1.898.279 1668 114 824,75%
1983 202.449 2.537.609 2 335160 1253,46%
1984 159.484 3.419.548 3260 064 2144,13%
1985 138.041 3.727.735 3 589 693 2700,45%
1986 1.030.503 4.427.073 3396 570 429,60%
1987 1.778.009 5.321.162 3543153 299,28%
1988 2.809.709 5.737.073 2927 364 204,19%
1989 2.734.888 6.582.234 3 847 346 240,68 %
1990 2.665.741 7.732.087 5 066 345 290,05%
1991 2.842.830 7.754.380 4911 550 272,77%
1992 2.627.054 6.607.012 3979 959 251,50%
1993 2.482.122 6.898.918 4416 796 277,94%
1994 2.400.560 8.568.688 6 168 128 356,95%
1995 2.746.874 8.927.941 6 181 067 325,02%
1996 2.844.783 8.656.219 5811436 304,28%
1997 3.223.956 9.517.035 6 293 079 295,20%
1998 2.432.365 9.457.057 7 024 692 388,80%
Fonte: INE
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Analise prospectiva
(MICMAC e MACTOR)

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”
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Grupo APOLO

Subsector da Ceramica de
Pavimentos e Revestimentos

Analise Estrutural

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”
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GrupoApolo.dat : Variables

N° {L. court Libellé long
1 |Espanha Concorréncia Espanha
2 |italia Concorréncia ltalia
3 |Habitagdo Evolugio Construgdo Habitagio
4 [Merc. ext. Procura mercado externo
5 [Merc. int. Procura mercado interno
6 |Cogeragdo Cogeragdo de energia
7 |Concentrag Concenfragdo das empresas do sector
8 [Red. Enc.S Redugdo encargos sociais
9 |Cap. M.O. Capacidade da m&o-de-obra nacional
10 |Cooperagdo Cooperagéo enfre empresas do sector
11 |Ed. e Form Educagdo e formagéo
12 [Emprego Mu Evolug@o emprego no mundo
13 {Merc. Mund Evolugdo mercado mundial
14 [Ev. Ec. Mu |Evolugdo econémica no mundo
15 [Ev. Tec. M Evolugdo tecnoldgica no mundo
16 |Fact. Demo Factores Demogréaficos
17 |Loc. Pals Localizagdo do Pals
18 |Polit. Amb Politica Ambiental
19 {[EURO Sistema econoémico e monetario europeu (EURO)
20 [Sist. Prod Sistema produtivo nacional
21 |Disp. MP Disponibilidade dos recursos nacionais (MP bésicas
22 |Ev.Eq. Pr Evolugéo dos equipamentos de produgdo
23 JFom. Rec. Fomecedores dos recursos naturais
24 |Forn. Ener Fomnecimento de energia
25 |Rel. Clien .|Nivel de relagdo com os clientes
26 {Rel. Fome Nivel de relagdo com fomecedores
27 |Grand Cons Sectores grandes consumidores
28 |Fung. Cap Evolugdo da fungdo capital
29 |Gest. Prod Nivel da gestdo de produgdo
30 |Pregos |Pregos praticados
31 [Tradigdo Fomento da tradigéo
32 |For¢a Vend Fungdo forca de vendas
33 |Visib. Mar Visibilidade da marca (produto)
34 [Nov. Ceram Abertura as novas ceramicas
35 |Deslocaliz DeslocalizagAo para paises de méo-de-obra barata
36 [Resultados Evolugdo dos resultados
37 |Log. Ext. Logistica externa
38 |Log. Int. Loglstica interna
39 [Org. grupo Nivel de organizagdo do grupo
40 |Serv.infor Sistemas de informagéo (inteligéncia econdémica)
41 |Visdo Estr Visdo estratégica do grupo
42 |Certificag Certificagdo da qualidade
43 jDesign Evolugdo do Design
44 [Sist.Prod. Evolugao dos sistemas de produgdo
45 |Layout Layout das fabricas
46 |Inovagdo Nivel de inovagéo
47 |Bicozedura Produtos de bicozedura
48 |Monocozedu Produtos de monocozedura
49 {Form. R.H. Nivel de formagado dos recursos humanos
50 |Qual. Trab Qualidade do trabalho

29






PAVIMENTOS REVESTIMENTOS .,,
Grupo Apolo

QUADRO DE ANALISE ESTRUTURAL

Influéncia de... sobre..... )
N Varidvel 1 3 4 5 6 7 8 9 wlule{wlwlis| el itz 19]20]20]22]23)24]25{26{27|28{29]{30]31]32]33|3¢[35]36]|37]38]239]40] 4l 42431 44 [ 45 [ 46 | 47 { 481 49 | 50
1__|Concorréncia de Espanha : ' 13lolol2]ol1lplololojolololololo[zfol2a{dfofl2]o]al2a]als]lololajoelojxlajaltlolijo}2}3j0}2}3]3410/2
2 [Concorréncia de ltl 0 2/ 0]o0 ol 1lplolololololoJoloJofojolalaloj 1ol i}t2a]2]tfojloja2lofjojijoelof vl ejijot2)3]01210121011
3 |Evolugiio da construgao de habitagio 2 0 0 3 0 0 0 P 0 Q 0 0 [ 0 0 0 0 2 0 0 0 0 2 [ 2 2 0 3 L 2 1 1 0 3 2 [\ 0 1] 2 | 2 2 0 2 0 [ 1 1
4__|Procura no mercado externo alilo olo ol il |pl il 11 lolofloloJolr[o|l2]olofafofajals]|2|ofaja|]tipialof ]t t{2aitj2l06j0j2]0]011]2
5__[Procura no mercado interno il2]0] 05 0 ol1|lo]olojofololo]lo]lojoft]|2a|2f[v]of2a| |22}t v 3fi]2]2[t0]3}2})1 1 1124221030 ¢t[0]O0]1 |
6 [Cogeracdo de energia | 0 0 0 0 1] 1] P 0 0 0 0 [1] 0 Q P 0 1 0 4] 0 3 1] V] 0 3 [ 2 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1] 0 0 0 0
7__|Concentragiio das empresas do sector 2| t|ojo|ofz2 ololt|ololo]lololololofloloJofto | 1| t|2af2]2i3}2][2]0]2]2]0]|P]2 2|22 3]t} 1i2]0]1tofojt}lo
8 |Redugio dos encargos sociais 2 | 00|00l O0]oO ojojlojJo|lololofojo|l0of[Oot2]0 1 0|lo]Joflo]l]ojofo|2]l]o0ojo]o]o|P|[2]|]0]O0[O0O}O | 0] 0 1 ojlojojofo]oO
9 |Capacidade da mdo de obra nacional 2 2 0 0 0 0 0 0 | it t 0 [ Q9 0 0 [¢] 0 0 2 0 i 0 0 | 0 0 0 2 ] Q 0 0 2 0 | 0 L | L ! t 2 2 0 2 010 3 2
10 |Cooperagio entre empresas do sector 2200|023 ]0 1 0[o0j0jojo0]0O 1 0 | 0101} 2 1 1 1'f2]10]o0]3ra i 1 | P | 210 | 2 1 1 2 | 0Ol3lo0ofo0j2]0
1! |Educacdo e Formacio 0 0 | 0 [ 0 0 0 0 Q Q 0 2 [4] 2 0 2 0 1 [ 0 2 2 t ] 2 0 2 2 (] ] P I 0 I | 2 | | 2 0 3 | [ k) 2
I2  |Evotugio do Emprego no Munde 0 0 2 2 1 Q 0 2 | Q R 3 | 3 4] R L 0 0 V] 0 [{] 0 0 1 ] 2 0 Q 0 0 2 | [ 0 [1] 0 1 [1] 0 0 4] [\ 0 0 i 1
13_ |Evolucio do mercado mundial 3l 2]l2)3l2(¢0 ! ojlo] 2 3 I 0 1 312 { 2 | | ! 1 3ijJo}2 1 1 0l 2]P 210 1 2 3|2 3|2 | 2 | ] 1 2
14 50 Econémica a0 Mundo 2 f3falafu]e2li]ifafa 3@ 32102 20 3)3|2ata|a|2}a 2f2t ol 0 T I I 2 S 2 e 0
15 30 Tecnoldgica no Mundo 3 2 4] 0 0 | 2 0 2 P 2 0 2 ) 0 0 2 [ 3 0 3 2 2 | 1 ] 3 3 0 | 0 3 ! i 2 2 2 2 2 [ | 3 2 3 3 2 2 2
16 _|Factores demogrificos 0013 l 2lolo]2[2]0] ¢lojolo 0{0]0 [ 0 2 I O O ) olo|/o0o|lo|]o|]o|l2]0]Jo]lo]olofjo|ojO0[ 000 O[O 1 [
17 {Localizacio do pais 3 | | 0 ! ! [ 0 0 0 )] 0 0 0 0 0 2 1] 3 [1] 3 2 | 1 [ [ 2 | [ 0 0 ] 1] 2 0 0 0 0 1] 0 0 [1] 0 0 0 0 0
I8 |Politica ambiental t ! P 0 [} 2 0 )] 0 [ | Q 0 0 ! 0 0 0 0 | 2 2 0 | 0 0 0 0 0 P 1 2 | 1] 0 1] 0 1 | 0 2 I 0 0 0 t 0
19 _ISistema Econémico e Monetdrio Europeu (EURO) 2 2 2 I 110 0 ] [4] 1 Q | L 2 | 0 0 [¢] 4 0 ] [ ! 1 1 | 0 ] 0 0 0 0 0 t 2 0 0 0 L [} 0 0 0 )] 0 Q 0 0
20 |Sisterna produtivo nacional 2 | 2 Q 2 0 3 P 1 2 1 0 0 0 0 2 0 1 [ 0 2 2 2 2 2 0 3 0 | 2 0 | | P | | Y 0 0 3 2 0 ! ] 1 0 4] [ 1
2! |Disponibilidade dos recursos naturais (MP bisicas) 3 3 0 0 0 | 01 o 1 [V 0.1 0 0 0 0 1 0 | ] ) 3 0 1] t 0l 2 t 3 ojJolo 2 2 2 [ | 0 0 2 1] 0 2 2 ! 3 3 0 1
22 _|Evolugio dos Equipamentos de producio 3 2l 0]lololz2]2]0]2 1 3.Jolo|o0]lo0o)1O0] 0 1 0] 210 1 0 | 0l 212{13]Jojolo]3alz2]l2]0 ! 210 1 0 | 3 3 3 3 3 3
23 [Fornecedores dos recursos naturais 1 L ¢glo0j]ojJoOoj2j0]0J]2)j0j0f0C|0|]0C]O0O] O} OO | 0 0|0 0 | 2/2f0l0]0 ! P i | ] 1 0] 212 2120 2,2 |3 2{0
24 |Fornecimento de energia 3 1 [} 0 0 3 2 0 [} 2 0 0 1] 0 [¢] 4] 9 ! [1] 0 2 0 [ 1] 0 | 3 0 1] 1] I 1] 2 0 ! 1] [ 2 0 Q 2 P 1] 3 3 1] 3
25 |Nivel de relagiio com os clientes 31213 1 2loloflolo | o]ofoloJolololololo|lolojol] o |t 2 1 3ol 3l3joro]f 33 I 3 3212 3 1 0J]21040 | L
26 |Nivel de relacio com os fornecedores o[ o0l o0l0] o0 0 0l 0[O0 | 1] 010 0 0 0 [1] | 0 2 1] 3 0 090 [ 2 | 0]0] 0 1 0 2 2 | ! 2 2 1 2 2 0 | 0 0] 2 2
27 [Sectores grande-consumidores 3 { 2 0 2 0 2 [} 0 | 0 0 1] 0 0 0 [1] 0 0 1 0 L 0 3 1 WS 2 3 0 3 2 0 0 2 3 2 2 1 2 | k] | 0 2 0 0 1 !
28 |Evolugiio da fuagiio capital 0 0 [} 0 Y] 1 3 0 [ 2 1] 0 Qa 0. 0 0 [¢] 0 0 0 0 | i 0 2 3 2 1 2 1] 1 2 P 0 2 | 1 2 ! 3 2 0 2 0 2 i 1] | |
29 |Nivel da Gestiio da produgio 1] 0 0 0 0 i (1] 0 0 | 1] [ 0 00 0 0 [ 0 0 0 [ 2 ! 3 2 2 1] 1] 0 0 0 0 0 2 3 0 1 2 2 2 3 2 3 3 2 3
30 |Precos praticados 2 0 1 0] 0 0 0 a0l 0 0 1] 0 0 0 0 0 1] 0 9 1] 1] 0 0 1] 3 | 3 [1] 3 3 3 1 4 P 1 2 2 | 3 1 3 3 i 2 3 3 2 2
31 _|Fomento da tradigio | 0 3 2 3 g 0 0. 3 0 0 0 [4] 0 [1] [1] 0 0 0 2 0 0 2 0 t t 110 0 2 % 2 1 1] 4] 0 0 1 0 0 [ ] 2 | | { 0 2 2
32 [Funcio Forga de Vendas 2 0 i 0 | Q 0 0 Q 1.0 9 0 0 0 [ 0 0 [ 0 [1] 0 0 0 3 l 3 Y] 1 3 1 [ 0 1] 0 ! 3 9 1 3 2 [ 2 1 | ( 2
33 |visibilidade da marca (produte) ! ol o 1] 110 1 0 0 2 0 0 /0.1 0 1] Y] 0 0 0 0 0 0 4] 0 3 1 3 1 1] 3 0 | [1] 0 0 0 ! 0 ! 1] 0 0 0 2 0 0 1 Ll
34 _|Abertura s novas cerimicas 0 0 0 0 (15 ] | [ 0 | 0 ol o 0 0 1] ] 0 Q 0 ] 0 0 [ | 0 2[-0 Y] Q (1] 0 1] 0 0 L 2 { 0 0 2 [¢] 3 0 [\ L b o
35 [Deslocalizagdo para paises miio de obra barata 0olofof 2 1 0 | ol ol ojJo|lololojoloJolo|lo]o | 0] o 1 2ol 2] 1 [ ] 1 1 2101210} 0 1 ojo0joJojo]oO
36 |Evolugio dos resultados 0 0 0 0 1] Q 1.0 1] | 0 0 Q 0 0 1] 0 0 0 [4] [} Q 0 4] 2 2 1 3 L 3 0 | | 0 [ [1] 1 1 2 0 0 1 0 | 0 0 ! 1
37 |Logistica externa 0 0 0 3 | 0 1 0]0 1o 1] 0 [¢] 07 0 0 0 0 0 0 [1] [1] 0 3 3 3 ( 0 3 0 2 (4] 0 t o ]t Q0 L | 2 0 [ [ 0 f 0 0 [1] 0
38 [Logistica interna olojolo]olo]olo]lolo]o|lo|lololo|lojoJolo]lolololololzlza|lo|l 1|2l ilolitlololvla]ojpmsd 2l elof i itfolo]2]a
39 |Nivel de-organizagiio do grupe [ 0 0 143 [} 3 0 01" 0 0 4] ¢]0 4] 0 0 0 0 Q 0 0 1] 2 2 0 3 3 Q [1] | 0 1 [} | I 1 ¥ 2 ] | | 2 0 0 3 3
40 |Sistemas de informacio (Inteliséncia Econdmica) )] ] 0 )] 0 0 1 0[O0 '] 0 1] 0 0 0.l o 1] 0 0 [0} )] 1 0 0 2 2 | 3 ! il o I 0 L 0 | [¢] 0 o] 2 2 0 0 0 0
41 |Visdo estratégica do grupo 0 ] 0 0 | a 200 0 2 1] 0| O Q 1] 4] Q [} 0 0 Q [1] 0 0 3 3 2 2 | | 0 | 2 | [} 1 0 1] 2 2 2 1] 1] 3 3
42 _|Certificaciio da qualidade - [ 0 0 0 0. © 0 olo 1 0 0 0 0 0 [4] 0 0 Q [1] 0 0 ol.0 3 3 0 2 2 [} 1 | (1] 0 1 0 0 | 0 0 2 2
43 |Evolugfo do Design olojojJo|1foJoflofo|o|]olo|olofloJololof[o|oJo]lojo|o slofltv]aftojal2fofoflt]olol t])a]i ! 22|
44 |Evolugiio dos Sistemas de Produgio cjlofofo 1 ojJojo]o 1 0jJojojojololJolotojojoflo}lo]| o}t 2 1 ! 2 1 olojloj0)0}210 ! 20 { 2 212 212 3
45 [Layout das fibricas [ 0 0 0 0 [} 0.] 0 1] 0 0 0 [4] al.0 [1] 0 Q 1] 0 4] [ 0 0 0 0 1] 1 1 ] 0 1] 0 0 L 0 2 ! 0 0 1 | ! 0 2
46 _[Nivel deinovagio oloJojoltloltitlolofi]lololoflo]o|lo]lolojolojo|o]lo|o,2 2jaftafrfolof vy rtop v v o] 1|22
47 [Produtos de bicozedura - 0j-0jlojofjololojolo 1 0j.0jo(o0jololoto;ojo0fra]o]2 ! 2 2 P 1 0 | 'lojo 11 { I t ! 212 1 1 1
48 |Produtos de monacozedura 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ] (1] 0 4] 0 0 0 0 0 0 a 0 0 2 [ 2 2 2 1 2 1 ] | 110 4] 1]1-0 1 1 1 2 2 2 Y 2 2
45 _|Nivel de formacio dos RH ojoj-ojojololojofjo]1fojoJolojofoJoJojoloJojojo|ogal|a[le|eltfololi|c]Jojofjajiialajui|ifafa
S0 |Quatidade do Trabalho | 1jojofojojojojfojojrflojojoejojojojoajofjojoiroflofjojolafa2alafjr|tf2fofjt{ajJolPl2]lof2}1]l0]o0]| 2|3
LEGENDA ' :
Influéncia potencial P )
Influéncia forte 3 ' ) .
Influéncia média 2 ’ | '
Influéncia fraca R { ) '
Nio influi directamente R 1] . ’
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GrupoApolo.dat ; Présentation

Grupo Apolo
Taille de la mafrice 50 !
Nombre ditérations | 4 |
Nombre de 0 1412 |
Nombre de 1 488 |
Nombre de 2 410 |
Nombre de 3 190
Nombre de 4 0
Total 1088
Taux de remplissage 43.52 %
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GrupoApolo.dat : Totaux

[No | [Variable | [Tot. Ligne |  (Tot. Colonne
| 1| [Concorréncia Espanhz L 51 56
__2_ Concorréncia Italiz 32 29 :
.- 1.3 | [Evolug@o Construgao Habitagao A 37 | 27
| 47| [Procura mercado externo 44 o 24
| 6 | [Procura mercado interno 46 ; 32
| 6 | [Cogeragio de energia ' 13 17
| 7 | |Concentragdo das empresas do sector ' 44 41
| 8 | [Reducao encargos sociais 7 12 C 5.
| 9 | [Capacidade da m&o-de-obra naciona 31 X 20 |
110 [ |Cooperag#o entre empresas do sector 42 i 42
| 11 | |[Educagéo e formagao 43 ! 14
12 | {Evolugao emprego no mundo 33 - 11

Evolugdo mercado mundial 73 8
Evolugio econdmica no mundo 88 11
Evolug#o tecnolégica no mundo 75 8
Factores Demogréficos 17 10
Localizagdo do Pais 29 0
Politica Ambiental 26 16
Sistema econdmico e monetério europeu (EURO) 29 9
Sistema produtivo nacional 47 43
Disponibilidade dos recursos nacionais (MP bésicas 46 10 !
Evolug@o dos equipamentos de produgao 64 36 |
Fomecedores dos recursos naturais 37 36
Fornecimento de energia 40 24
Nivel de relagao.com os clientes 51 72
Nivel de relagdo com fomecedores : 32 67
Sectores grandes consumidores 50 61
Evolugao da fungéo capital 40 66
Nivel da gestéo de produgéo - 45 56
Pregos praticados 52 87
Fomento da tradigéio 35 13
Fungao forga de vendas 40 42
Visibilidade da marca (produto) 25 40
Abertura as novas ceramicas 17 29
Deslocalizag3o para palses de mao-de-obra barata 23 14
Evolugéo dos resultados 24 78
Logistica externa 27 36
Logistica interna 23 35
Nivel de organizagao do grupo 39 56
Sistemas de informag#o (inteligéncia econdémica) 27 40
Viséo estratégica do grupo 40 : 71
Certificagao da qualidade 27 . 44
Evolugaio do Design 36 63 !
Evolug@o dos sistemas de produgao 33 75
Layout das fabricas 18 28
Nivel de inovagao 33 75
Produtos de bicozedura 32 40
Produtos de monocozedura 40 33
Nivel de formagao dos recursos humanos 33 ! 59
Qualidade do trabalho 37 ) 69

B AP AR AP AP E QP A F AR P I EIE w W W
CEEEEEEEREEEEEEEGEEEEEEEEEEEEEEEEEREEE
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itération [ Influence [Dépendance

1 : 102 95

2 100 100
—_—— ly

3 ; 101 100

4’ [ 100 100

GrupoApolo.dat : Stabilité
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GrupoApolo.dat : Proportions

Rang N° [ Infiu. Dir. | N° | Dep. Dir. N° | Influ. Ind. | N° | Dep. Ind. .
1 14 468 | 30 | 463 14 502 | 25 500
2 15 399 | 36 415 13 424 | 30 478 :
3 13 388 | 44 399 15 399 | 46 460
4 22 340 | 46 399 22 306 | 36 459 '
5 30 276 | 25 383 1 276 | 26 456
6 1 2711 | #1 378 27 2711 | 27 430 i
T 25 271 | 50 367 25 268 | 43 428
8 27 266 | 26 356 30 267 | 50 425 |
9 20 250 | 28 351 4 255 | 44 413
10 5 244 | 43 335 5 250 | 39 - 403
11 21 244 | 27 324 20 246 | 41 388
12 29 239 | 49 314 21 227 | 49 376
13 4 234 1 298 7 224 | 29 368
14 7 234 | 29 298 29 218 | 28 325
15 11 228 | 39 298 32 214 | 33 31
16 10 223 | 42 234 10 214 | 42 307
17 24 212 | 20 228 24 211 | 32 293
18 28 212 | 10 223 11 209 | 40 275
19 32 212 | 32| 223 12 208 | 10 243
20 41 212 7 218 41 208 | 38 237
21 48 212 | 33 212 28 206 | 47 232
22 39 207 | 40 212 3 205 1 217
23 3 197 | 47 212 39 199 7 213 |
24 23 197 | 22 191 19 196 | 37 211
25 50 197 | 23 191 48 195 | 48 206
26 43 191 | 37 191 50 192 5 168
27 3 186 | 38 186 31 191 | 45 146
28 12 175 | 48 175 43 191 | 22 124
29 44 175 5 170 23 187 | 23 109
30 46 175 2 154 2 177 3 101
31 49 175 | 34 154 46 167 | 20 93
32 2 170 | 45 149 26 163 | 34 92
33 26 170 3 143 37 162 2 86
34 47 170 4 127 17 162 | 24 83
35 9 165 | 24 127 47 162 4 68
36 17 154 9 106 44 162 | 31 60
37 19 154 6 90 49 162 6 58
38 37 143 | 18 85 9 157 9 37
39 40 143 | 11 74 42 151 | 18 28
40 42 143 | 35 74 33 149 | 11 21
41 18 138 | 31 69 40 147 | 35 21 !
42 33 133 | 12 58 36 134 | 21 9
43 36 127 | 14 58 18 128 | 16 6
44 35 122 | 16 53 35 122 | 12 2
45 38 122 | 21 53 38 114 | 14 2
46 45 95 | 19 47 34 84 | 13 2
47 16 90 | 13 42 16 84 | 15 1
48 34 90 | 15 42 45 831 19 0
49 6 69 8 26 6 74 8 0
50 8 63 | 17 0 8 72 | 17 0

rag
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LR

Rg | |Libellés Dir. :
1 | {Evolugéo econémica no mundc 14
2 | |[Evolugdo tecnoldgica no mundo 15

.. 3 | |[Evolugdo mercado mundial 13
4 | |[Evolugdo dos equipamentos de produgao 22
5 | |Pregos praticados 30
6 | |IConcorréncia Espanha 1
7 | {Nivel de relagdo com os clientes 25
8 | |Sectores grandes consumidores 27
9 | [Sistema produtivo nacional 20

10 | |Procura mercado interne 5
11 [ |Disponibilidade dos recursos nacionais (MP basiq 21
12 | |Nivel da gestdo de produgéo 29
13 [|Procura mercado externo 4
14. | |Concentragfio das empresas do sector 7
15 | [Educacdo e formagéo 11
16 | {Cooperagdo entre empresas do sector 10
17 | |[Fomecimento de energia 24
18 | [Evolugtio da fungéo capital 28
19 | |[Funcéo forca de vendas 32

20 | [Vis3o estratégica do grupo 41

21 | [Produtos de monocozedura 48

22 | INivel de organizag@o do grupo 39

23 | {Evolugo Construgsio Habitagdo 3

24 | [Fomecedores dos recursos naturais 23

25 | |Qualidade do trabalho 50

26 | |EvolugZo do Design 43

27 | |[Fomento da tradicdo N

28 | |Evolug@o emprego no mundo 12

29 | |Evolugéo dos sistemas de produgéo 44

30 | [Nivel de inovagao 46
31 | [Nivel de formag#o dos recursos humanos 49
32 | [Concoméncia talia 2
33 | [Nivel de relagao com fomecedores 26
34 | |Produtos de bicozedura 47
35 | |Capacidade da m3o-de-obra nacional 9
36 [ |Localizagao do Pals 17
37 | [Sistema econémico e monetario europeu (EURC 19
38 | |Logistica extema 37

39 | [Sistemas de informagdo (inteligéncia econémica) 40

40 | |Certificag8o da qualidade 42

41 | |Politica Ambiental 18

42 | [Visibilidade da marca (produto) 33

43 | {Evolugdo dos resultados 36

44 | |Deslocaliza¢éo para paises de mao-de-obra bard 35

45 | [Logistica interna a8

46 | ILayout das fabricas 45

47 | [Factores Demogréficos 16

48 | |Abertura as novas cerdmicas 34

49 | {Cogeragio de energia 6

50 | [Redug@o encargos sociais 8

GrupoApolo.dat : Influen
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Rg | |Libellés Dir.
1 | IPregos praticados 30 ¢
2 ||Evolugao dos resultados 36 |
3 | {Evolugao dos sistemas de produgao 44
4 [ INivel de inovagéo 46
5 | |Nivel de relagéo com os clientes 25
6 | |Visdo esbatégica do grupo 41
7 | |Qualidade do trabalhc 50
8 | {Nivel de relagdo com fomecedores 26
9 | [Evolugao da fun¢éo capital 28
10 | [Evolugéo do Design 43
11 | [Sectores grandes consumidores 27
12 | |Nivel de formag&o dos recursos humanos 49 !
13 | [Concorréncia Espanha 1
14 | |Nivel da gestéo de produgéo 29
15 | |Nivel de organiza¢do do grupo 39
16 | {Certificag@o da qualidade 42
17 | {Sistema produtivo nacional 20
18 | |Cooperagéo entre empresas do sector 10
19 | {Fungdo forga de vendas 32
20 | {Concentragdo das empresas do sector 7
21 | |Visibilidade da marca {(produto) 33
22 | {Sistemas de informag#o (inteligéncia econémica) 40
23 | |Produtos de bicozedura 47
24 | [Evolugao dos equipamentos de produgao 22
25 | [Fomecedores dos recursos naturais 23
26 | |Logistica externa 37
27 | |Logistica interna 38
28 | |Produtos de monocozedura 48
29 | [Procura mercado intemo 5
30 | |Concorréncia italis 2
31 | |Abertura as hovas cerémicas 34
32 | {Layout das fabricas 45
33 | [Evolugao Construgéo Habitagédo 3
34 | [Procura mercado extemo 4
35 | [Fomecimento de energia 24
36 | [Capacidade da m3o-de-obra nacional 9
37 | |Cogeragdo de energiza 6
38 | |Politica Ambiental 18
39 | |[Educagéo e formagéo 11
40 | [Deslocalizag@io para palses de méo-de-obra bara 35
41 | |[Fomento da tradigéo 3
42 | [Evolugao emprego no mundo 12
43 | [Evolugao econémica no mundo 14
44 | [Factores Demogréficos 16
45 | |Disponibilidade dos recursos nacionais (MP bésic 21
46 | |Sistema econémico e monetario europeu (EURQ 19 |
47 | [Evolugo mercado mundial 13 |
48 | [Evolugao tecnol6gica no mundo 15 |
49 | [Redugéio encargos sociais 8 |
50 | [Localizag@o do Pais 17 '

GrupoApolo.dat : Dépendance
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Plan des relations directes

Influence
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Plans superposés : Relations directes et indirectes
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GrupoApolo.dat : Présentation

Grupo Apolo
~[Taille de la matrice ‘| 50 |
Nombre d'itérations | 4|
Nombre de 0 J 1900 °
Nombre de 1 i 410 -
Nombre de 2 ' 0!
Nombre de 3 : 190 |
Nombre de 4 ' 0
Total 600
Taux de remplissage 24.00 % |




Micmac™ Version 5.01 a © Heuriscc

GrupoApolo.dat : Totaux

iNo | [Variable fTot. Ligne |  [Tot. Colonne
| 1 | |[Concoméncia Espanhe 34 40 ¢
| 2 | [Concorréncia Italiz * ' 14 1
3. | [Evolug8o Construgao Habitagac ) 20 17
|4 | {Procura mercado extemno é ‘ 19 ' 16
| 5 | |Procura mercado intemo . 21 ! 15 |
| 6 | Cogeracéo de energie L X 8 7
7 | [Concentrag&o das empresas do sector ) : 21 23
| 8 | [Redugao encargos sociais : , 4 : 2.
| 9 | [Capacidade da m&o-de-obra nacional : 12 i 9
|10 | [Cooperagéo entre empresas do sector ! 18 il 8.
11| [Educag@o e formagac : 20 5
|12 | {Evoluggo emprego no mundo 17 . 9!
[13 | [Evolugao mercado mundial 41 | 6
[14 | [Evolug&o econémica no mundo 55 8|
|15 | [Evolugo tecnolégica no mundo 48 4 |
16 | {Factores Demogréficos 8 6 |
[17 | |Localizagao do Pais 14 0|
|18 | [Polftica Ambiental 6 4 |
119 | |Sistema econdmico e monetario europeu (EURO) 7 7
20 | [Sistema produtivo nacional 21 ; 22 |
|21 | |Disponibilidade dos recursos nacionais (MP bésicas 28 i 8!
2271 [Evolugo dos equipamentos de produgao 47 C 17
23 | [Fornecedores dos recursos naturais 15 19 |
|24 | |[Formecimento de energia 28 11
125 | Nivel de relagdo com os clientes 36 44
26 | [Nivel de relagdo com fornecedores 13 34
|27 | {Sectores grandes consumidores 28 37
|28 | |Evolugdo da fungdo capital 19 38
29 | |Nivel da gestaio de produgéo 30 26
130 | {Pregos praticados 39 61 !
131 | [Fomento da tradigao 17 5
|32 | |Fung8o forga de vendas 25 17
133 | Visibilidade da marca (produto) 12 22
134 | |Abertura as novas cerémicas 6 10
|35 | |Deslocalizagao para paises de mao-de-obra barata 6 5
36 | |[Evolugéo dos resultados 9 42
E Logistica externa 17 16
|38 | |Logfstica interna 7 9
(39 | |Nivel de organizag&o do grupo 23 22 |
|40 | [Sistemas de informag&o (inteligéncia econémica) 11 ) 16 ;
(41 | [Visao estratégica do grupo 24 33
142 | Certificagéo da qualidade 15 15
143 | Evolugdo do Design 23 40
(44 | |Evolucéo dos sistemas de produgao 14 41 |
145 | {Layout das fabricas 6 13 |
146 | |Nivel de inovagao 9 42
|47 | |Produtos de bicozedura 8 30
|48 | |Produtos de monocozedura 18 22
149 | Nivel de formagao dos recursos humanos 18 28 |
|50 | {Qualidade do trabalho X 21 ! 38

4z
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GrupoApolo.dat : Stabilité

" ltération [ influence [Dépendance |
1 100 . g5 !
z. 97 | 98
3 99 99

» 4 j 99 | 100
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GrupoApolo.dat : Proportions

Rang N° | Infiu. Dir. | N° | Dep. Dir. N° | Influ. Ind. | N° | Dep. ind.
1 14 561 | 30 622 14 623 | 30 677
2 15 489 | 25 448 13 476 | 25 666
3 22 479 | 36 428 15 449 | 43 582 |
4 13 418 | 46 428 25 393 | 27 559
5 30 397 | 44 418 30 385 | 36 531 |
6 25 367 1 408 22 360 | 26 464
7 1 346 | 43 408 27 336 | 46 424
8 29 306 | 28 387 1 321 | 50 419
9 21 285 | 50 387 32 287 | 44 390
10 24 285 | 27 377 24 273 | 33 355 |
11 27 285 | 26 346 5 259 | #1 350 |
12 32 255 | 41 336 41 246 | 39 348 -
13 41 244 | 47 306 43 246 | 32 335
14 _39 234 | 49 285 29 242 | 47 324
15 43 234 | 29 265 3 234 | 29 322
16 5 214 7 234 39 233 1 302
17 7 214 | 20 224 37 233 | 49 282
18 20 214 | 33 224 21 233 | 28 282
19 50 214 | 39 224 50 228 | 40 256
20 3 204 | 48 224 12 223 | 48 254
21 11 204 | 23 193 20 219 | 37 233
22 4 193 3 173 4 217 | 42 186
23 28 193 | 22 173 7 215 7 179
24 10 183 | 32 173 42 1983 5 143
25 48 183 4 163 28 190 3 138
26 49 183 | 37 163 10 181 | 38 135
27 12 173 | 40 163 33 176 | 45 119
28 AN 173 5 153 A 1656 | 22 106
29 37 173 | 42 153 49 162 | 31 98
30 23 153 | 45 132 11 151 | 24 86
31 - 42 153 2 112 17 149 4 83
32 2 142 | 24 112 26 142 | 23 76
33 17 142 | 34 102 48 134 | 20 67
34 44 142 9 91 2 133 | 10 58
35 26 132 | 12 91 40 127 2 48
36 9 122 | 38 91 23 120 6 28
37 33 122 [ 10 81 36 118 9 21
38 40 112 | 14 81 44 111 | 34 17
39 36 91 [ 21 81 9 99 | 11 15
40 46 91 6 71 46 93 | 21 7
41 6 81| 19 71 19 92 | 35 6
42 16 811 13 61 6 89 | 16 4
43 47 81| 16 61 47 77 | 12 1
44 19 711 51 38 71 | 14 1
45 38 711 A 51 16 65| 18 1
46 18 61| 35 51 35 50 | 19 1
47 M 61| 15 40 8 49 | 13 0
48 35 61 | 18 40 18 401 15 0
49 45 61 8 20 45 36 8 0
50 8 40 | 17 0 34 33| 17 0

46
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Rg | [Libellés , | Dir.
1 | [Evolugao econdmica no mundo [ 14
2 | |[Evolugéo tecnolégica no mundo 15 |
3 | |[Evolugéio dos equipamentos de produgac 22 |
4 | [Evolugao mercado mundial 13 |
5 | |Pregos praticados 30 !
6 | [Nivel de relagao com os clientes 25 |
7 | iConcorréncia Espanhe 11
8 | |Nivel da gestao de produgéo 29
9 | [Disponibilidade dos recursos nacionais (MP basi¢ 21
10 | |Fornecimento de energia 24
11 | {Sectores grandes consumidores 27
12 | {Fungdo for¢ca de vendas 32
13 | |Vis3o estratégica do grupo 41
14 | [Nivel de organizagédo do grupo 39
15 | |[Evolugdo do Design 43
16 | [Procura mercado interno 5
17 | [Concentragéo das empresas do sector 7
18 | [Sistema produtivo nacional 20
19 | [Qualidade do trabatho 50
20 | {Evolugaio Construgao Habitagao 3
21 | {Educagéo e formagéo 1
22 | |Procura mercado extemo 4
23 | |[Evolugao da fungdo capital 28
24 | |Cooperagao entre empresas do sector 10
25 | |Produtos de monocozedura 48
26 | [Nivel de formagao dos recursos humanos 49
27 | |Evolugao emprego no mundo 12
28 | [Fomento da tradigdo 3
29 | |Logistica externa 37
30 | [Fomecedores dos recursos naturais 23
31 | |Certificagédo da qualidade 42
32 | |Concorréncia ltélia 2
33 | lLocalizagdo do Pals 17
34 | [Evolugdo dos sistemas de produgéo 44
35 | |Nivel de relagao com fomecedores 26
36 | [Capacidade da m3o-de-obra nacional 9
37 | |Visibilidade da marca (produto) 33
38 | |Sistemas de informagao (inteligéncia econdmica) 40
39 | {Evolugdo dos resultados 36
40 | |Nivel de inovagéo 46
41 | {Cogeragdo de energia 6
42 | {Factores Demogréficos 16
43 | {Produtos de bicozedurs 47
44 | |Sistema econdmico e monetario europeu (EURQ 19
45 | jLogistica interna 38
46 | |Politica Ambiental 18
47 | |Abertura as novas ceramicas 34
48 | [Deslocalizagao para paises de mao-de-obra bard 35
49 | [Layout das fabricas 45
50 | [Redug@o encargos sociais 8
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/. \‘”‘

I Rg | |Libeliés | [ Dir.
1 | |Pregos praticados 30
2 | INivel de relagao com os clientes 25
.3-|-|Evolug@o dos resultados 36 |
4 | INivel de inovag@o 46 |
5 | [Evolugdo dos sistemas de produgao 44
6 | IConcormréncia Espanhz 1
7 | [Evolugao do Design 43
8 | |Evolugao da fungéo capital 28
9 | |Qualidade do trabalho 50
10 | ISectores grandes consumidores 27
11 | [Nivel de relagéo com fornecedores 26
12 | {Visao estratégica do grupo 41 |
13 | |Produtos de bicozedura 47
14 | |Nivel de formagao dos recursos humanos 49
15 | [Nivel da gestio de produgao 29
16 | [Concentraggo das empresas do sector 7
17 | Isistema produtivo nacional 20
18 | [Visibilidade da marca (produto) 33
19 | [Nivel de organizagdo do grupo 39
20 | [Produtos de monocozedura 48
21 | [Fornecedores dos recursos naturais 23
22 | [Evolugao Construgéo Habitagéo 3
23 | [Evolugao dos equipamentos de produgéc 22
24 | [Fungdo for¢a de vendas 32
25 | [Procura mercado externo 4
26 | [Loglstica extema 37
27 | |Sistemas de informagéo (inteligéncia econémica) 40
28 | |Procura mercado intemno 5
29 | [Certificag@o da qualidade 42
30 | |Layout das fébricas 45
31 | [Concorréncia ltélia 2
32 | [Formecimento de energia 24
33 | |Abertura as novas ceramicas 34
34 | [Capacidade da m&o-de-obra nacional 9
35 | [Evolugéio emprego no mundo 12
36 | |[Logistica interna 38
37 | [Cooperag@o entre empresas do sector 10
38 | [Evolugao econémica no mundo 14
39 | |Disponibilidade dos recursos nacionais (MP basiq_21
40 | [Cogeraggo de energia 6
41 | |Sistema econémico e monetério europeu (EURQ 19
42 | |[Evolugao mercado mundial 13
43 | [Factores Demogréficos 16
44 | [Educagao e formacéo 11
45 | |[Fomento da tradigéo 31
46 | [Deslocalizagao para paises de mao-de-obra bara 35
47 | |[Evolugdo tecnoldgica no mundo 15 |
48 | [Polttica Ambiental 18 |
49 | [Redugao encargos sociais 8 |
50 | [Localizagao do Pais 17

GrupoApolo.dat : Dépendance

Y

d

(]
~N

%

5

p

%

W

b

P

X

/

4%

nd.

IR
wlolo

slelalally

-h‘w-h
-t

(4]
©©

,.-. m.‘
ool

N
-

|<_

3
(=]

|

u‘»
-~ Co

P-3
N

U"\l

8o

E
(4]




Micmac™ Version 5.01 a © Heuriscc

Page 7

Infiuence

Pian des relations directes -
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Plan des relations Micmac Prospective
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Plans superposés : Relations directes et indirectes
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Pag

Grupo Apolo
Taille de la matrice 50
Nombre d'itérations 4
Nombre de 0 1876
Nombre de 1 410
Nombre de 2 0
Nombre de 3 214
Nombre de 4 0
Total 624
Taux de remplissage 24.96 %

GrupoApolo.dat ;: Présentation
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GrupoApolo.dat : Totaux

Variable ;Tot. Ligne Tot. Colonn

Concorréncia Espanha ! 37 40

Concorréncia Italia 17 11

Evolugéo Construgdo Habitagdo L 23 20

Procura mercado extemno ) 25 16

Procura mercado intermo 21 15

Cogeragao de energia 14 7

Concentragao das empresas do sector 24 26

Redugio encargos sociais 7 5
Capacidade da méo-de-obra nacional 12 9

Cooperagdo entre empresas do sector 21 20
Educagao e formag#o 23 8
Evolugao emprego no mundo 17 9
Evolug#o mercado mundial 44 6
Evolug3o econémica no mundo 58 8
Evolugao tecnolégica no mundo 51 4
Factores Demogréficos 8 6
Localizagdo do Pals 14 0
Polftica Ambiental 12 7
Sistema econémico e monetario europeu (EURO) 7 7
Sistema produtivo nacional 27 22
Disponibilidade dos recursos nacionais (MP basicas 28 8
Evolugdo dos equipamentos de produgdo 47 17
Fornecedores dos recursos naturais 18 19
Formecimento de energia 3 11
Nivel de relagdo com os clientes 36 44
Nive! de relagéo com fornecedores 13. M4
Sectores grandes consumidores 28 37
Evolugiio da fung3o capital 22 38
Nivel da gestdo de produgéo 30 26
Pregos praticados 45 61
Fomento da tradic@o 17 5
Fung#o forca de vendas 25 17
Visibilidade da marca (produto) 12 25
Abertura as novas ceramicas 6 16
Deslocalizag#io para paises de mao-de-obra barata 6 38
Evolugdo dos resultados 9 42
Loglstica extemna 17 16
Logistica intema 7 9
Nivel de organizagio do grupo 23 22
Sistemas de informag#o (inteligéncia econémica) 11 16
Visfio esiratégica do grupo 24 33
Certificagdio da qualidade 15 15
Evolugéo do Design 23 40
Evolug#o dos sistemas de produgéo 14 41
Layout das fabricas 6 16
Nivel de inovagdo 9 42
Produtos de bicozedura 8 30
Produtos de monocozedura 18 22
Nivel de formagao dos recursos humanos 18 28
Qualidade do trabalho 24 38

54
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Itération

1

2
3
rl

Influence |Dépendance
101 93

97 99

98 99

99 99

GrupoApolo.dat : Stabilité
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GrupoApolo.dat : Proportions

Rang N° | Influ. Dir. | N° | Dep. Dir. N° | influ. Ind. | N° [ Dep. Ind.
1 14 551 | 30 579 14 623 | 30 638
2 15 484 | 25 418 13 478 | 25 623
3 22 446 | 36 399 15 465 | 43 544
—4 30 427 | 46 399 25 381 | 27 524
5 13 418 | 44 389 30 376 | 36 496
6 1 351 1 380 22 350 | 26 452
7 25 342 | 43 380 1 335 | 46 426
8 24 294 | 28 361 27 325 | 50 397
9 29 285 | 35 361 24 277 | 44 374
10 21 266 | 50 361 32 274 | A1 342
11 27 266 | 27 351 5 251 | 39 338
12 20 256 | 26 323 3 250 | 33 333
13 4 237 | 41 313 4| 238 | 32 311
14 32 237 | 47 285 41 233 | 29 304
15 7 228 | 49 266 43 233 | 47 301
16 41 228 7 247 21 229 | 28 286
17 50 228 | 29 247 29 228 1 285
18 3 218 { 33 237 20 228 | 49 272
19 11 218 | 20 209 37 226 | 40 247
20 39 218 | 39 208 50 223 | 48 237
21 43 218 | 48 209 12 222 | 35 232
22 28 209 3 190 39 222 | 37 219
23 5 199 | 10 190 7 214 7 185
24 10 199 | 23 180 28 185 | 42 175
25 23 171 | 22 161 10 185 | 34 155
26 48 171 | 32 161 42 183 5 134
27 49 171 4 152 33 168 3 128
28 2 161 | 34 152 3 163 | 38 126
29 12 161 | 37 152 2 153 | 45 122
30 3 161 | 40 152 11 153 | 10 120
31 37 161 | 45 152 49 152 | 22 101
32 42 142 5 142 17 151 | 31 92
33 6 133 | 42 142 26 135 4 88
34 17 133 | 2 104 - 6 131 | 24 80
35 44 133 | 24 104 48 126 | 23 74
36 26 123 9 85 40 121 | 20 64
37 9 114 | 12 85 23 120 2 47
38 18 114 | 38 85 36 112} 6 30
39 33 114 | 1 76 44 105 | 1 27
40 40 104 | 14 76 18 100 9 21
41 36 85 | 21 76 9 96| 8 9
42 46 85| 6 66 19 93| 24 6
43 16 76 | 18 66 46 88 | 18 6
44 47 76 | 19 66 47 73 | 16 4
45 8 66 | 13 57 38 67 | 12 0
46 19 66 | 16 57 16 66 | 14 0
47 38 66 8 47 8 55 1 19 0
48 34 57 | 31 47 35 48 | 13 0
49 35 57 | 15 38 45 4415 0
50 45 57 | 17 0 34 [ 17 0

56
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Rg | |Libellés ! [ Dir.
1 | |Evolugdo econémica no mundo 14
2 | |[Evolugéo tecnolégica no mundo 15
3 | |Evolugao dos equipamentos de produgio 22
4 | |Pregos praticados 30
§ | [Evolugdo mercado mundial 13
6 | |Concorréncia Espanha 1
7_| [Nivel de relagdo com os clientes 25
8 | |Fomecimento de energia 24
9 | INIvel da gestao de produgéo 29

10 | |Disponibilidade dos recursos nacionais (MP basid 21
11 | |Sectores grandes consumidores 27
12 | |Sistema produtivo nacional 20
13 | |Procura mercado externo 4
14 | [Fungdo forga de vendas 32
15 { |Concentragio das empresas do sector 7
16 [ [Vis@o estratégica do grupo 41
17 | |Qualidade do trabalho 50
18 | |Evolugio Construgdo Habitagdo 3
19 | |[Educagdo e formagao 11

20 | [Nivel de organizagio do grupo 39

21 | |Evolugdo do Design 43

22 | |Evolugdo da fungdo capital 28

23 | [Procura mercado intemno 5

24 | |Cooperagéo entre empresas do sector 10

25 | [Forecedores dos recursos naturais 23

26 | |Produtos de monocozedura 48

27 | [Nivel de formag#o dos recursos humanos 49

28 .| |Concorréncia Htalia 2

29 | [Evolugdo emprego no mundo 12

30 | |[Fomento da tradiggo 31

31 | |Logistica exterma 37

32 | [Certificag@o da qualidade 42

33 | [Cogeragdo de energia 6

34 | |Localizagéo do Pais 17

35 | [Evolugo dos sistemas de produgdo 44

36 | |Nivel de relacdo com fornecedores 26

37 | |Capacidade da mao-de-obra nacional 9

38 | |Politica Ambiental 18

39 | |Visibilidade da marca (produto) 33

40 | |Sistemas de informag&o (inteligéncia econémica) 40

41 | |Evolugdo dos resultados 36

42 | |Nivel de inovagéio 46

43 | [Factores Demograficos 16

44 | |Produtos de bicozedura 47

45 | |Redugdo encargos sociais 8

46 | |Sistema econémico e monetéario europeu (EURQ 19

47 | |Logistica intema 38

48 | |Abertura as novas cerdmicas 34

49 | |Deslocalizagdo para palses de mao-de-obra bard 35

50 | {Layout das fabricas ][ 45

GrupoApolo.dat : Influence
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Rg | |Libeliés Dir.
1 | {Pregos praticados 30
2 | [Nivel de relagao com os clientes 25
3 | |[Evolugdo dos resultados 36

__4 | INivel de inovagdo 46
5 | |Evolugdo dos sistemas de produgdo 44
6 | |Concorréncia Espanha 1
7 | [Evoluggo do Design 43
8 | [Evolugdo da fung¢do capital 28
9 ! [Deslocalizagdo para paises de méo-de-obra bard 35

10 | |Qualidade do trabatho 50

11 | [Sectores grandes consumidores 27

12 | |Nivel de relagéo com fomecedores 26

13 | [Visdo estratégica do grupo 41

14 | |Produtos de bicozedura 47

15 | |Nivel de formagéo dos recursos humanos 49

16 | |Concentragdo das empresas do sector 7

17 | [Nivel da gestdo de produgdo 29

18 | |Visibilidade da marca (produto) 33

19 | [Sistema produtivo nacional 20

20 | [Nivel de organizagdo do grupo 39

21 | IProdutos de monocozedura 48

22 | |[Evolugéio Construgdo Habitagdo 3

23 | |Cooperagdo entre empresas do sector 10

24 | [Fomecedores dos recursos naturais 23

25 | |[Evolugao dos equipamentos de produgéo 22

26 | [Fungio forga de vendas 32

27 | [Procura mercado extemo 4

28 | [Abertura as novas ceramicas 34

29 | |Logistica externa 37

30 | [Sistemas de informagao (inteligéncia econémica) 40

31 | [Layout das fabricas 45

32 | |Procura mercado intemo 5

33 | |Certificagdo da qualidade 42

34 | [Concorréncia [tilia 2

35 | [Fomecimento de energia 24

36 | |Capacidade da m&@o-de-obra nacional 9

37 | |[Evolugdo emprego no mundo 12

38 | |Logistica intemna 38

39 | |[Educacgéo e formagdo 11

40 | |[Evolugéo econdmica no mundo 14

41 | {Disponibilidade dos recursos nacionais (MP basic 21

42 | [Cogeragdo de energia 6

43 | |Politica Ambiental 18

44 | [Sistema econémico e monetario europeu (EURG 19

45 | |Evolugdo mercado mundial 13

46 | |Factores Demogréficos 16

47 | |Redugdo encargos sociais 8

48 | |[Fomento da tradigdo 31

49 | [Evolugao tecnolégica no mundo 15

50 | |Localizagdo do Pals 17

GrupoApolo.dat : Dépendance

Ind.
30
25

[43]

27

o
<A

I 4
‘ 39
33

N\ 32

29

}/"\"v' [1]

K

58



Micmac™ Version 5.01 a ® Heurisco Page 7

Plan des relations directes

Influence

Gest. Prod

|
[Concemrag| [Visto Estr| lQuaI. Trab|

Fom. Rec. { Monocozedu|

: [Form. RH.
Emprego Mu

{Certificag SistProd.|
! Rel, Fomel

o

[Ca.W0)

[Polit. Amb Jgallrﬂj

Nov. Ceram | Deslocaliz
Layout]

Dépendance
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Infiuence

Plan des relations Micmac Prospective
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Plans superposés : Relations directes et indirectes

Influence
T 1

Qual. Trab /
——Qual. Trab’

ooperagdo

ec. {Monocof

Dépendance
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Grupo APOLO

Subsector da Ceramica de
Pavimentos e Revestimentos

Analise de Jogo de Actores

(sem niicleo duro)

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas inddstrias tradicionais”
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UNRUINU ATULY QOUUDTLLUL UUD 1 87 HIHLILUS & AL TUDMIRas sty g~ =— =7~ —
Grupo .. Produtores Clientes Clientes Estado Concorren- Grupo Trabalha- | Empresas. | Concorren- Concorren- | Fornecedo-
APOLO Equipam Internos Externos Portugués. tes Capitalistis- | - dores do | Construcio tes tes fora res
(Port.) (Estrang) nacionais ta Grupo . Europa Europa Mater.
Grupo Objectivos [ntervengao Impossibilidade | Pequena Média Fonte de Ouv.momn._wam de 2.55&@:6 da ._=:=m.=os
Aumentar a quota limitada junto de | de influenciar os capacidade de capacidade de rendimento e influenciar a produgio W_m, ) reduzida
APOLO mercado e desloc. certos grossistas. clientes externos. | intluéncia a ndio influenciar o actuagdo E_.u.<mm. necessidades aom ) enquanio )
Nivel médio-alto ser enquanto mercado atraves de formas de grandes consumidor de
Problemas criador de postos _{ da diversidade de motivagio e de consumidores matérias primas
Indefini¢io de trabalho na produtos que envolvimento nos . outros materiais.
Estratégica regido cobrem vdrios objectivos do.
Distanciamento nichos. grupo
dos Accionistas
do mercado alvo
Meios
Gestao Profissio-
nalizada
Cobrir todas as
gamas produlos.
Quadros intermé- .
dios muito
qualificados A
Gestido
informatizada no
momento
Produtores | Asseguraa Obj. Procurar Permite melhorar | Facilitar a Assegura a Assegura a Ajusta os
satisfagdo das Colocar a capa- satisfazer a acgdo estratégica | formagao dos satisfagiio das satisfagao das equipamentos as
de necessidades do cidade produtiva procura e no subsector. trabalhadores na necessidades do necessidades do MP ¢ outros
Equipamen- | grupoea € aumento quota assegurar a melhor utilizagio subsector € a subsectore a materiais
tos manutengdo dos mercado manutengao dos equipamen- manutengdo dos manutengio dos existentes no
equipamentos Prob. . tos. equipamentos equipamentos mercado.
adquiridos. Necessidade evo- adquiridos. adquiridos.
lugdo permanente
que € cara, face
instabilidade do
mercado
Meios
Investimento NTI
para produzir
mais. melhor.
Clientes Exigéncia de Objectivos Explorar 2 Pressfio para Coacgdo através | Tentativa de
I pregos cada vez Maior margem diversidade de obrigar a das aquisiges a0 | servirem como
-.—nm—.-.—.um mais baixos e comercial. oferta para diminuir os Grupo intermedidrios
A—vO—.».v entregas Crescimento diminuir os pregos praticados praticando
atempadas. volume vendas pregos de venda. pelo grupo. melhores pregos

Problemas
Estratégias muito
Familiares.
Legislagio nio
facilita faléncias
Crédito mal
parado

Grandes
superficies
Meios

gestdo.

Cooperagio

margens

do que o produtor
e vendendo
pacotes com
outros produtos. .
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com cuidado

Coacgio atraveés

Tentativa-de

Clientes Tentativa de Objectivos Explorara . _v_.ammmm. para
pregos cada vez anular a idem-internos e diversidade de “obrigar a das aquisigoes ao dominio dos
Externos mais baixos e influéncia dos maior fiabilidade oferta para diminuir s . Grupo canais de
meﬁ.m:ﬂ&. eniregas clientes internos. | Problemas diminuir os " pregos praticados &miccamo
ros) Evolugio das pregos n_a. vendae | pelo grupo. - :.:w_.?._n_o:.m._ e
sede dos clientes suas economias fidelizagio de concentracio dos
ou assegurar Concorréncia ¢ produtorts | oper adores
logistica dimensao
compativel, Meios |
Procuram pregos
mais baixos
Diversificagio do
mercado atraveés
de fornecedores a
pregos mais
baixos
Novas formas A
distribuicdo
Estado Manutengio do Respeitar as Objectivo " Respeitar as Respeitar as wp_<um:»a3\o Apoiar a Exigir cumpri-
N emprego ¢ regras da Manter o em- regras da regras da ’ emprego e - construg3o civile mento de normas
WOHnCWCQm criagdo de concorréncia prego ¢ fomentar | concorréncia e concorréncia e aumentar a facilitar o crédito ' de qualidade -
riqueza. a Unoa:nm.o fomentar a fomentar o qualidade do com uma politica ambiental
Problemas criagao de investimento trabalho e do econémica que
Manter conver- dimensio para produtivo, nivel de vida. permita taxas de
géncia nominal. aumentar a permitindo a juro baixase
Melhorar a quali- | eficicia no constituigio de incentivo a
dade e nivel vida, | mercado grupos aquisi¢éio de
Controlar internacional estratégicos. habitag&o.
desemprego
Meios
Poljtica emprego
mais flexivel
Diminuigio
Encargos Sociais
Politica de apoio
ao Investimento
Concorren- | Tentar aumentar [mpedir o Impedir o Impedir Objectivos Captagdo de Captagio de Fidelizar grandes Impedir a
aquota de dominio dos dominio dos tratamento Aumentaraquota | investimento. trabalhadores clientes da concentragio e o
tes mercado ¢ canais de canais de discriminatdrio de mercadoe a altamente construgao civil. dominio das
nacionais | eliminara distribuigio e distribuigio & entre as empresas | rentabilidade. qualificados que fontes de
langar canais de langar canais de do sector e Problemas melhorem o Matérias Primas
venda directa venda directa pressionar para Falta estratégia posicionamento e da produgio de
politicas em termos da empresa no outros materiais
econdémicas mercado onde mercado
expansionistas. actua
Politica investi-

mento descoorde-
nada. '
Oo:mo:,m__na
externa,
Empresas com
dimensio fami-
liar.
Conceniragio

" Meioy

Imagem de

marea forte.

Rede distribuicio







distribuigio

" | coerente.
Rapidez na '
reacco. .
Q..:@o Incrementar a [nfluenciar os _3_..__._«:&5 0s Pressionar paraa | Alargara O_..m.......:é ?mm.mm.w:u:. ) Acgilo am.:u_mmmg .18& i .39.. de
Tentabilidade e clientes para clientes para ndo intervengdo e. | intervengdo a Mixima .administragiodo | em-relagio a influenciar os
Own.—ew—. seguranga do negociar com 0 negociar com o facilidades na outras empresas rentabilidade grupo paraevitar | outros grupos do - fornecedores de
investimento no Grupo. Grupo. operagio no concorrentes no capitalistica ‘a conflitualidade | sector da cC para matérias-primas,
Grupo, podendo mercado. sentido de [nvestimento e _un_.B_:_.. o preferir os dado o papel que
decidir do futuro aumentar a sustentado, incremento da produtos desempenham no
estratégico do di do Probl produtividade. APOLO. mercado,
Grupo. Nio ter retorno
suficiente do
investimento
Relagio com a
banca
Juventude do
sislermna
Meios ;
Facilidade no
“acesso ao crédito
Gestio profissio-
nalizada
- Juro barato
Trabatha- Permitic ao Melhorar a Melhorar a Exigir politicas Impedir a ' Objectivos
Grupo melhores imagem do grupo { imagem do grupo | activas de sobrevalorizagiio | Estabilizagdo do
dores do performances com a com a protecgio do da fungdo capital | empregoe
n—.cvc produtivas e concretizagdo de | concretizagio de | emprego e de no Grupo aumento
destacar-se no produtos de boa produtos de boa aumento dos excesso da rendimentos
contexto qualidade e sem qualidade e sem rendimentos do canalizagio dos Problemas
nacional. atrasos. atrasos. trabatho resutlados para Falta:
Evitar a remunerar o - condigdes
conflitualidade na capital. monetdrias e de
empresa. trabalho.
- formagiio pro-
fissional
- motivagio
- competéncias
Meios
Flexibilizar o
emprego
Pluriactividade
Nivel cultural
niio € mau
m:.-m:.ommﬁ Diminuir o prego Aumentar a Exigir apoios e Fomentar a Objectivos Pressio ambém
de de venda ¢ facilidades para dispersdo para Produzir mais enquanto cliente.
assegurar a entre estas aumentar o aumentar a barato em
Oc=m~—.=mwc entrega atempada empresas para volume de competitividade combinagio com

dos produtos

diminuir os

pregos

negdcios, bem
¢como uma
politica piblica
de investimento
na habitagdo.

estratégias de
marketing
Problemas
Concorréncia
desleal

Falta de
profissionalismo.
Falta mio-de-
obra

Falta efici
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incapacidade
técnica,

Falta de .
acompanhamento
da evolugdo
Meios

crescimento do

mercado.
Internacionaliza-
¢éo.
Versatilidade
muito grande.

Concorren-
tes
Europa

Ganhar quota de
mercado com
produtos de
melhor qualidade
€ imagem.

Influenciar os
produtores para a
concepgio de
novos equipa-
mentos para o
sector mais
eficientes e
baratos.

Ganhar quota de
mercado e propor
produtos com
melhor imagem.

Ganhar quota de
mercado através
de produtos de
elevado valor e
respondendo

melhor & procura.

Ganhar quota de
mercado
concorrendo com
produtos
inovadores e com
design distintivo.

Pressionar
atravds de
estratégias
olensivas no
mercado nacional
¢ internacional..

Captagdo de
trabalhadores e
ameaga com uma
concorréncia
agressiva de
produtos de
melhor
qualidade.

Ganhar quota de
mercado junto

-dos construlores

nacionais.

Objectivo
Manter quota ¢
ganhar segmentos
mais altos,
substituindo
produtos mais
caros.
Concorréncia
peia qualidade e
diversidade.
Problemas

Mao de obra
cara, impostos,
MP escassas.
Restrigoes
ambientais.
Meios
Capacidade
técnica (Pro-
dugiio, design,
marketing), ...:mo
de obra

habi
Barato, parcerias
fortes
Subcontrataciio

ada. capital

Impedir a entrada
através de
obstdculos
administrativos e
de apresentagio
de produtos de
muita qualidade e
bom gosto.

Aquisi¢io de MP
€ outros materiais
a pregos mais
competitivos

Concorren-
tes
fora Europa

Ganhar quota de
mercado pelo
prego.

Aquisigio de
equipamentos a
pregos iﬁammu?
tes e assegurar a
manutengio.

Ganhar quota de
mercado pelo
prego.

Ganhar quota de

_mercado pelo

prego.

Ganhar quota de
mercado pelos

| precos.

Pressionar

através da
concorréncia

pregos.

68

Ganhar quota de
mercado pelos
pregos.

Objectivo

Quota de
mercado sem
critério,
concorréncia pelo
prego
Problemas

Falta mio-de-
obra especia-
lizada. custo
transporte
Capacidade
técnica
Meios

Forte capacidade
de investimento.
comel
internacionali-

alizagio ¢

zaGio.

_Meios producdo







N — e mm—

baratos.
Acesso ao know
how

Fornecedo-
res de
Materiais

Tentar vender ao
maximo prego

Facilidades na
exploragio de
TECUTSOS ¢

diminuigio das
restrigdes
ambientais

Tentar vender ao

maximo prego

Intercssar a oferta
de investimento
em capital

Fomentara
mo_.Euwwo paraa
optimizagio da
zagiio das MP
€ outros materiais

Objectivos

" Colocagao da

capacidade
produtiva e
aumento da quota
mercado
Problemas
Estruturas
normalmente
familiares

Falta objectivos
claros de médio
prazo

Meios

Jogar com os
pregos.
Estabelecimento
relagdes de
parceria

69
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Grupo APOLC
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intenos (Portug
Clientes extemnos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias

APOLO

NaAaNaAWANWBODNNO

Conc. Eur

o

ONOCOOOOO-20NO

Prod. Equi

ONNOOODODODODOOOO

Conc. ext.

OONOODOCOOOONO

Matrice d'Influence Directe

Cl.intern  Cl. extern

O=N=2N=2NNN2O0OO0N
ORNNONL 2000 0N

Forn. MP

OO =2=ONNNOO =N

MID

Estado

O e Y = I G QU O, 3 o 3 o Y o JY

Conc. nac.

NN =2ONOWRNRNRN

Capitalist

L OROWONN= A AW

Trabalh.

NaSNOOAERNNWLW =

Les influences directes entre les acteurs sont notées de 1 & 4 suivant l'importance de la remise en cause possible pour I'acteur : Niveau 4 : Existence,
Niveau 3 : Mission, Niveau 2 : Projets/Objectifs, Niveau 1 : Processus opératoires
Matrice Acteurs Objectifs MAO

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes extenos (Estran
Estado Portugués

. Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias

Autom. pro
+3
+1
+1
+1
-1
-2
+2
+1
+1
-1

0
0
Cump. budg
+3
0
0
0
0
-1
+3
+2
0
0
0
+1

Exp. 50%
+2

0
-1
+1
+1
+
+2
+1
0
0
0
0
Aum. sust.
+4
0
+1
+1
+
-1
+2
+1
0
0

0
+1

Signe + : Acteur favorable a la réalisation de I'objectif.
Signe - : Acteur défavorable a la réalisation de ['objectif.

Les valeurs varient de 1 & 4 en fonction de l'impact de la réalisation de I'objectif sur le devenir de l'acteur.0

Sub. segm. Util. MP n
+3 +1
0 0
+1 0
-1 0
0 +1
-1 : 0
+1 0
+2 0
0 0
0 0
0 0
0 +2
Soluc.int Dimens. pe
+3 +2
0 0
+1 +
+1 +1
0 0
-1 -1
+2 +2
0 +1
+1 0
0 0
0 0
0 0

71

Melh. marg
+3
0
-1
-1
+1
-1
+2
+2
-1
0
0
-1
Capac. pro
+2
0
+1
+1
0
-1
+2
+1

00O

Subst. pro  Aum. compe

+2
+
+
+1

0
-2
+
+2
+
+
+
+

+2
+1
+1
+1
+2
-1
+1
+2
0
-1
0
+1

Melh. sal4
+1

0

+1

+1

+2

-1

0

+2

[~N-RaoNa)

Emp. Const

OO0 O0CO=_=2NOWO=
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Matrice standard d'influence directe et indirecte [MIDI]
APOLO Prod. Equi Clintem Cl.extern Estado Conc. nac. Capitalist ~ Trabalh. Emp. Const
Grupo APOLG 16 0 10 € € 12 12 16 6
Produtores de equipamento 10 4 9 9 5 9 8 10 4
Clientes internos (Portug 9 0 8 6 5 € 8 & €
Clientes extemnos (Estran 10 1 9 7 4 7 10 10 5
Estado Portugués 14 0 10 € 6 12 1 13 7
ConcorTentes nacionais 13 0 10 € € 11 10 12 6
Grupo Capitalista 18 0 10 € € 10 12 15 5
Trabalhadores do Grupo 11 0 7 5 3 9 9 11 5
Empresas construgéo 5 0 4 P4 4 5 5 5 4
Concorréncia Europa 16 4 12 10 6 14 11 14 6
Concorréncia fora Europa 10 4 7 7 3 9 7 9 4
Fornecedores de matérias 8 0 8 6 5 6 8 8 4
Di 121 9 96 69 53 99 99 120 58
Conc. Euro  Conc.ext. Fom. MP Mi
Grupo APOLO 1 0 8 77
Produtores de equipamento 4 4 7 79
Clientes intemnos (Portug 0 0 6 54
Clientes externos (Estran 1 1 6 64
Estado Portugués 0 0 9 82
Concorrentes nacionais 1 0 8 72
Grupo Capitalista 1 0 8 76
Trabathadores do Grupo 1 0 5 55
Empresas construgéo 0 0 4 34
Concorréncia Europa 5 4 8 105
Concorréncia fora Europa 5 4 4 69
Fomecedores de matérias 0 0 6 53
Di 14 9 73 820

MIDI tient compte des influences directes et indirectes d'ordre 2. Mi mesure l'influence directe et indirecte de I

indirecte de l'acteur i.0

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes interos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes hacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construg@o
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias

R
0,67
1,90
0,47
0,77
1,30
0,73
0,78
0,39
0,31
2,49
1,62
0,56

Scalaires standard des rapports de force et des rétroactions

Ri* est le rapport de force de 'acteur i tenant compte de son influence et de sa dépendance directes et indirectes et de sa rétroaction.
indicateur d'instabilité du jeu : H = 30.49 %

Cet indicateur mesure le degré d'instabilité du jeu en fonction

instable) 8 100 (jeu stable).O

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes extemos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concoméncia Europa
Concorréncia fora Europa
Formecedores de matérias

Balance nette des influences pour chague couple dacteurs [BN]

APOLO

10
-1
4
8
1
3
-5
-1
15
10
0

Conc. Euro

-15
0
12
i
5
13
-10
-13
i

1
-8

Prod. Equi
-10

-9
-8
-5
-9

Cl. intem

roobONBON~NO

Cl. extem
-4
§
-3

Estado
-8
5
-5
-2

£
-5
-10
-3
6

3
4

Conc. nac.
-1

9

4

1

6

0
-3
-1
13

9
-2

Capitalist

h omanod

Trabalh.

-

=y
Wwowo NHWONM=00

-

acteur i. Di mesure la dépendance directe et

des influences et dépendances réciproques entre acteurs. fl peut varier de 0 (jeu totalement

Emp. Const

OO~ WWN A=

orO®
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Page 3

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes extemos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
T+

z -

> Implication

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
T+

z -

T Implication

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias
S+

S -

Y Implication

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias
>+

s-

Y implication

Autom. pro
1

1

1

1

-1

-1

1

1

1

-1
0
0
7

-3

10
Cump. budg

N2 2000 A= =_20000 =

Autom. pro
3

1

1

1
-1
-2
2
1
1
-1
0
0
0

1
4
14
Cump. budg

O-2 0O 000NWRAOOO0OO0OW

-

Matrice des positions simples TMAO

R

Exp. 50% Sub. segm. Utl. MPn  Melh. marg
1 1 1 1
0 0 0 0

-1 1 0 -1
1 -1 0 -1
1 0 1 1
1 -1 0 -1
1 1 0 1
1 1 0 1
0 0 0 -1
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 1 -1
6 4 3 4

-1 2 0 5
7 6 3 9

Aum. sust. Soluc.int Dimens.pe Capac. pro
1 1 1 1
0 0 0 0
1 1 1 1
1 1 1 1
1 0 0 0

-1 -1 -1 -1
1 1 1 1
1 0 1 1
0 1 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
1 0 0 0
7 5 5 5

-1 -1 -1 -1
8 6 6 6

Matrice des positions valuées 2MAO

Exp. 50% Sub. segm. Util. MPn  Melh. marg
2 3 1 3
0 0 0 0

-1 1 0 -1
1 -1 0 -1
1 0 1
1 -1 0 -1
2 1 0 2
1 2 0 2
0 0 0 -1
0 0 0 0
0 0 0 0
0 0 2 -1
8 7 4 8

-1 2 0 5
9 9 4 13

Aum. sust. Soluc.int Dimens.pe Capac. pro
4 3 2 2
0 0 0 0
1 1 1 1
1 1 1 1
1 0 0 0

-1 -1 -1 -1
2 2 2 2
1 0 1 1
0 1 0 0
0 0 0 0
0 0 0 0
1 0 0 0

11 8 7 7
-1 -1 -1 -1
12 9 8 8

73

Subst. pro  Aum. compe

[
P QP T G QLI o T G P S

- =
gy

Cong.

-
w

11
1

12
11
11

D= bh

Subst. pro

-y = J
DBNN = NN=2NO = a2aN

ImpA
1

11
11

14
20
17

N Wb

[ T
- =

ONOO OO

-

Aum. compe

el P ] ]
OGN = O ON=SN =N

Melh. sala

chnoocoomosaasoa

Melh. sala
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Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes hacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias

S+
2 -
3 Mob. Acteurs

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
T+

S -
S Mob. Acteurs

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
C(i)

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes extemos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabathadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias
C(i)

Autom. pro
2,0
1,8
0,5
0,8

-1,3
-1,5
16
04
0,3
25
0,0
0,0
7.4
-5,2
12,7
Cump. budg
2,0
0,0
0,0
0,0
0,0
-0,7
.24
0,8
0,0
0,0
0,0
0,6
57
-0,7
6,4

APOLO

- 0w

- —h

B N ek ek = O OO =D

6
Conc. Eur

Matrice des positions valuées pondérées 3MAO

74

Exp. 50% Sub. segm. wiil. MP n Melh. marg Subst. pro  Aum. compe Melh. sald
1,3 2,0 0,7 2,0 1,3 1,3 07
0,0 0,0 0,0 0,0 1.9 1.9 0,0
05 0,5 0,0 0,5 05 05 05
08 0,8 0,0 -0,8 08 0,8 08
1,3 0,0 1,3 1,3 0,0 26 26
0,7 -0,7 0,0 -0,7 -15 -0,7 -07
1,6 0,8 0,0 1,6 0,8 08 0,0
0,4 0.8 0,0 0,8 0,8 0,8 0,8
0,0 0,0 0,0 -0.3 03 0,0 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0 2,5 2,5 0,0
0,0 0,0 0,0 0,0 1,6 0,0 0,0
0,0 0,0 1,1 -06 06 06 0,0
6,1 4,0 3.1 5,7 11,0 9,2 53
05 -1,5 0,0 -2,8 -1, -3.2 0,7
6,6 55 31 8,5 12,5 12,4 6,0
Aum. sust. Soluc. int Dimens. pe  Capac. pro Imp A
2,7 2,0 , 13 20,8
0,0 0,0 0,0 0,0 5,7
05 0,5 0,5 05 5,1
0,8 0,8 0,8 0,8 8,5
13 0,0 0,0 0,0 11,7
-0,7 -0,7 -0,7 -0,7 10,2
1,6 16 1,6 1.6 15,7
0,4 0,0 04 0,4 6,6
0,0 0,3 0,0 0,0 1.3
0,0 0,0 0,0 0,0 7.5
0,0 0,0 0,0 0,0 1,6
06 0,0 0,0 0,0 39
7.7 5.1 45 45
-0,7 0,7 0,7 0,7
8,5 59 53 53
Matrice des convergences d'objectifs entre acteurs [1 CAA]
Prod. Equi Clintem Cl.exten  Estado Conc. nac. Capitalist  Trabath. Emp. Const
3 9 9 6 1 11 11 3
3 3 1 3 3 2
3 9 3 1 8 8 4
3 9 4 3 8 8 4
1 3 4 2 4 5
1 3 2 1 1 1
3 8 8 4 1 10 3
3 8 8 5 1 10 2
2 4 4 1 3 2
1 1 1 1 2 1 1 1
1 1 1 1 1 1
-2 4 4 3 1 4 4 2
22 51 54 29 13 54 54 23
Conc.ext. Fomn. MP
1 5
1 2
1 4
1 4
3
1
1 4
1 4
1 2
1 1
1
1
9 A
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Matrice des divergences d'objectifs entre acteurs [1DAA]
APOLO Prod. Equi Cl. intern Cl.extern  Estado Conc. nac. Capitalist ~ Trabalh. Emp. Const
Grupo APOLO 2z 2 1 11 1
Produtores de equipamento 1 3
Clientes internos (Portug 2 2 3 10 2 2
Clientes externos (Estran 2 2 2 8 2 2
Estado Portugués 1 1 3 2 4 1 1 2
Concorrentes nacionais 11 3 10 8 4 10 10 3
Grupo Capitalista 2 2 1 10 1
Trabalhadores do Grupo 2 2 1 10 1
Empresas constru¢éo 1 2 3 1 1
Concorréncia Europa 2 2 2 2 1 1 2 2 1
Concorréncia fora Europa 1
Fomecedores de matérias 1 1 "4 1 1
D(i) 20 6 23 20 17 65 19 19 9
Conc. Euro  Conc.ext. Forn. MP
Grupo APOLO 2 1
Produtores de equipamento 2
Clientes internos (Portug 2
Clientes externos (Estran 2
Estado Portugués 1 1
Concorrentes nacionais 1 1 4
Grupo Capitalista 2 1
Trabalhadores do Grupo 2 1
Empresas construgéo 1
Concorréncia Europa 1
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias 1
D(i) 16 1 9
: Matrice valuée des convergences [2CAA]
APOLO Prod. Equi Cl.intem Cl.extem  Estado Conc. nac. Capitalist  Trabath. Emp. Const
Grupo APOLO 5,0 15,5 15,0 10,5 1,5 24,5 22,0 5,5
Produtores de equipamento 50 3,0 3,0 1,5 35 4.0 2,0
Clientes internos (Portug 15,5 3,0 9,0 4,0 1,0 10,5 10,0 4.0
Clientes externos (Estran - 15,0 3,0 9,0 5,0 3,0 11,0 95 4,0
Estado Portugués 10,5 1,5 4.0 50 25 6,0 75
Concorrentes nacionais : 1,5 1,0 3,0 25 15 1,0 1,0
Grupo Capitalista 245 35 10,5 11,0 6,0 1,5 16,5 40
Trabalhadores do Grupo 22,0 4,0 10,0 95 7.5 1,0 16,5 - 25
Empresas construgéo 55 2,0 4,0 40 1,0 4,0 2,5
Concorréncia Europa 1,5 1,0 1,0 1,0 1,0 2,5 1,0 1,5 1,0
Concorréncia fora Europa 1,5 10 1,0 1,0 1,0 1,5 1,0
Fornecedores de matérias 9.0 2,0 40 40 4,0 1,0 55 55 2,0
C(i) 111,65 26,0 63,0 65,5 42,0 15,0 85,0 81,5 27,0
Conc.Euro Conc.ext. Fomn. MP
Grupo APOLO 15 1,5 9,0
Produtores de equipamento 1,0 1,0 2,0
Clientes internos (Portug 10 1,0 4,0
Clientes externos (Estran 1,0 1,0 40
Estado Portugués 1,0 40
Concorrentes nacionais 2,5 1,0
Grupo Capitalista 1,0 1,0 55
Trabalhadores do Grupo 15 15 55
Empresas construgéo 1,0 1,0 2,0
Concorréncia Europa 1,0 1,0
Concorréncia fora Europa 1,0 1,0
Fomecedores de matérias 1,0 1,0
C(i) 13,5 10,0 39,0

Degré de convergence : 65 %0
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Matrice valuée des divergences [2DAA]

APOLO Prod. Equi

Grupo APOLO

Produtores de equipamento

Clientes internos (Portug 35

Clientes externos (Estran 40

Estado Portugués 2,6 1,C
Concorrentes nacionais 20,5 4,0

Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo

Empresas construgéo 2,0

Concorréncia Europa 35 2,0

Concorréncia fora Europa

Fornecedores de matérias 2,0

D(i) 37,5 7,0
Conc. Euro  Conc. ext.

Grupo APOLO 35

Produtores de equipamento 2,0

Clientes internos (Portug 2,0

Clientes externos (Estran 2,0

Estado Portugués 15

Concorrentes nacionais 15 15

Grupo Capitalista 25

Trabalhadores do Grupo 25

Empresas construgéo 1,0

Concorréncia Europa

Concorréncia fora Europa

Fomecedores de matérias 1,0

D(i) 19,5 15

Degré de divergence : 35 %0

Cl. intern
3,5

2,0
3,0
11,0
3,0
25

2,0

27,0
Forn. MP
20

11,5

Cl. extemn

4,0
2,0
2,0
9,0
2,5
3,0

2,0

245

Estado

NN
cooo

AN,
moowvwo

N
o_l
oo

Conc. hac.
20,2

4.0

11,0

9,0

50

15,0
140
4,0
1.5
1,6
4,5
90,0

Matrice valuée pondérée des convergences [3CAA]

APOLO Prod. Equi

Grupo APOLO 5,2
Produtores de equipamento 5,2
Clientes internos (Portug 95 36
Clientes externos (Estran 10,5 40
Estado Portugués - 9,6 23
Concorrentes nacionais 1,0
Grupo Capitalista 17,6 44
Trabalhadores do Grupo 12,4 38
Empresas construgéo 3.1 2,2
Concorréncia Europa : 1,9 2,2
Concorréncia fora Europa 15 1.8
Fornecedores de matérias 57 25
C(i) 77,9 31,9
Conc. Euro  Conc. ext.
Grupo APOLO 1,9 15
Produtores de equipamento 2,2 1,8
Clientes internos (Portug 1,5 1,0
Clientes externos (Estran 1,6 1,2
Estado Portugués 1,9
Concorrentes nacionais 3,6
Grupo Capitalista 16 1,2
Trabalhadores do Grupo 16 1,2
Empresas construgéo 1,4 1,0
Concorréncia Europa 2,1
Concorréncia fora Europa 2,1
Fornecedores de matérias 15 11
C(i) 21,0 12,0

Degré de convergence : 64 %0

Cl. intern
9,5
36

Cl. extern

76

10,5
40
56

55
22
86
5.2
22
16
1,2
2,7
49,3

Estado
9,6
23
40
55

24
6,0
6,1
1,9

37
414

Conc. nac.
1,0

06
22
24

1.1
0,6
05
36

0,6
12,7

Capitalist

30
2,5
1,5
15,0

Capitalist
17,6

44

7,0

86

6,0

11

10,0
24
16
1,2
3.9

63,8

Trabalh.

Trabalh.
124
3,8
42
52
6,1
0,6
10,0

0,9
1,6
1,2
25
48,5

Emp. Const

I

12,0

Emp. Const
31
2,2
16
2,2

05
24
09

1,4
1,0
09
16,2



Mactor™ Version 4.01 a © Heuriscc Page 7

Matrice valuée pondérée des divergences [3DAA]

APOLO Prod. Equi Cl.intem  Cl.extern  Estado Conc. nac. Capitalist  Trabalh. Emp. Const

Grupo APOLO 2.1 2,8 1,7 141 1,2

Produtores de equipamentc 1.6 47

Clientes internos (Portug 21 1,2 27 6,7 2,0 11

Clientes externos (Estran 2,8 1,2 21 6,7 2,0 1,6

Estado Portugués 1,7 1.6 2,7 21 54 1.4 0,8 1,6

Concorrentes nacionais 14,1 4,7 6,7 6,7 54 11,4 7.5 2,3

Grupo Capitalista 2,0 2,0 14 11,4 0,9

Trabalhadores do Grupo 1,1 16 0,8 75 0,5

Empresas construgao 1,2 1,6 2,3 0,9 0,5

Concorréncia Europa 4,2 44 3,0 3,3 2,5 2,0 3,7 3.1 1,4

Concorréncia fora Europa 1,5

Fornecedores de matérias 1.3 0,9 29 1.1 0,7

D(i) 273 10,7 18,8 19,6 20,7 65,1 225 15,2 7.9
Conc. Euro  Conc.ext. Fomn. MP

Grupo APOLO 42 1,3

Produtores de equipamento 44

Clientes intemos (Portug 3,0

Clientes externos (Estran 33

Estado Portugués 2,5 0,9

Concorrentes nacionais 2,0 1,5 29

Grupo Capitalista 3,7 1,1

Trabalhadores do Grupo 3.1 0,7

Empresas construgéo 14

Concorréncia Europa 1,5

Concorréncia fora Europa

Fornecedores de matérias 15

D(i) 29,0 1,5 8,4

Degré de divergence : 36 %0
Equilibre des positions des acteurs [EQ]

EQ[1] EQ[2] EQj3]

Grupo APOLO 022 022 023
Produtores de equipamento 0,14 0,12 0,18
Clientes internos (Portug 035 036 0,38
Clientes externos (Estran 0,38 0,39 0,39
Estado Portugués 0,57 048 0,50
Concorrentes nacionais 0,31 027 029
Grupo Capitalista 025 022 024
Trabalhadores do Grupo 025 022 022
Empresas construgéo 0,31 0,36 0,38
Concorréncia Europa 0,7¢ 0,70 0,69
Concorréncia fora Europa 0,00 0,00 0,00
Fomecedores de matérias 0,30 0,32 0,34

Ces indicateurs traduisent 'ambivalence des positions de I'acteur vis-a-vis de celles des autres acteurs. EQ[1] tient compte des positions seules, EQ[2] tient
compte des positions valuées, EQ[3] des positions valuées pondérées par les rapports de force. L'indicateur varie de 1 (position trés ambivalente) & 0 (position
non ambivalente).O
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Plan Influence / Dépendance
minance

133,00 { !
|
i :

I
i
1 |
i !
i
Concoiréncia Europa
+
Estado Portugués
+
Produtores de equipamento
* Grupo APOLO
: Grupo Capttalista npo’
+
Concorrentes nacionais
+
Concorréncia fora Europa
+
Clientes pxternos (Estran ‘ .
+
balhadores do Grupo
Clientes internos (Portug Trabalha orf P
+ Fornecedores de mate':ias
Empresas construgao
-+
-2,00
-2,00 Dépendance 133,00
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Plan de convergence des Acteurs
Z
0,50
i
|
! !
| Concorréncia fora Europe |
; + Empresas construgac i
+ :
Produtores de equipamento '
+
Clientes internos (Portug
+
Grupo Capitalista
+
Trabalhadores do Grupo +
_ Grupo AI:OLO
Fornecedores de matérias + Clientes externos (Estran
+
Concorréncia Europa
+
I
Estado Portugués
+
I . «
| Concorrentes nacionais
! +
|
0,60,
-0,50 Axe 1 0,40
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Plan de divergence des Acteurs

Concorrentes hacionais
+

Grupo APOLO

Grupo Capitalista
+

Trabalhadores do Grupo
+

Clientes internos (Portug
-+

Clientes externos (Estran
+

Estado Portugués

+ .
Fomecedores de matérias + Frodutores de equipamento
+ *Empresas construgéo

Concorréncia Europa L
+ Concorréncia fora Europa

+

Axe 1
80

0,60
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Plan de convergence des Objectifs
€2z
osof* |
‘ Utilizar prioritariamente l
i .
|
| ;
| i
Substituicdo produtos nat
+
Oferecer solugdes integra
+
Aumentar as competéncias
+ + Melhoria sustentada salér
Aumento sustentado volume N
Automatizagéo méaxima proc
Ganhar dimenséo e sinergi
+
Capacidade de produgéo co
Cumprimento do budget
+
Subida do segmento
+
!
Exportatar 50% vol. venda
+
i
!
|
|
!
Melhorar margens de comer
-+
|
-0,70!
-0,70 Axe 1 0,40
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Grupo APOLO

Subsector da Ceramica de
Pavimentos e Revestimentos

Analise de Jogo de Actores

(com niicleo duro)

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”
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Page 1

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabathadores do Grupo
Empresas construgao
Concormréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Forecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concormrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias
Ntcleo duro dirigente do

APOLO

ONNaIANCWARANWNNNO

Conc. Eur

OCONODOOCOOO_ONO

Prod. Equi

OoOoOMNNOOOODOOOOO

-3

Conc. €

COONODOOOOOONO

Matrice d'influence Directe MID

Cl. intern

S OSN2CNA2ANNN OO0 RN

Fomn. MP

NOO==2O0ONNNOO=N

Cl. extern

S ONNONL 2O O0ON

Nucleo du

=

O=2=2ANO=BNN=2ON

Estado

O 002 =3 a2 a0 00 =

Conc. nac.

Capitalist

S N=aSaN=2ONOLNONNNN
N2 O0OWOMNN= A AW

Trabalh.

WN_2RNOOARANNWW-—-A

Les influences directes entre les acteurs sont notées de 1 & 4 suivant limportance de la remise en cause possible pour I'acteur : Niveau 4 : Existence,
Niveau 3 : Mission, Niveau 2 : Projets/Objectifs, Niveau 1 : Processus opératoires(]

Grupo APOLO .
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomnecedores de matérias
Niucleo duro dirigente do

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do

Autom. pro
+3
+1
+1
+1
-1
2
+2
+1
+1
-1

0
0
+2
Cump. budg
+3
0
0
0
0
-1
+3
+2
0
0
0
+1
+3

Exp. 50%

+2
0
-1
+1
+1
+1
+2
+1
0
0
0
0
+2
Aum. sust.
+4
0
+1
+1
+1
-1
+2
+1
0
0
0
+1
+3

Signe + : Acteur favorable a la réalisation de I'objectif.
Signe - : Acteur défavorable 2 la réalisation de 'objectif.

Les valeurs varient de 1 & 4 en fonction de I'impact de la réalisation de I'objectif sur ie devenir de I'acteur.0

Matrice Acteurs Objectifs MAO
Sub. segm. Utl. MPn  Melh. marg
+3 +1 +3
0 0 0
+1 0 -1
-1 0 -1
0 +1 +1
-1 0 -1
+1 0 +2
+2 0 +2
0 0 -1
0 0 0
0 0 0
0 +2 -1
+2 0 +3
Soluc.int Dimens.pe Capac. pro
+3 +2 +2
0 0 0
+1 +1 +1
+1 +1 +1
0 0 0
-1 -1 -1
+2 +2 +2
0 +1 +1
+1 0 0
0 0 0
0 0 0
0 0 0
+1 +2 +2

Subst. pro  Aum. compe

+2 +2
+1 +1
+1 +1
+{ +1
0 +2
2 -1
+1 +1
+2 +2
+1 0
+1 -1
+1 0
+1 +1
+1 +2
Afirm. nic
+2
0
+1
+1
0
-1
+2
+1
0
0
0
0
+2

Meth. sala
+1
0
+1
+1
+2
-1
0
+2
0
0
0
0
+2

Emp. Const

002002 =2NOWO -
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Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes-exiernos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do
Di

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fomecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do
Di

APOLO

13
147

Conc. Euro

MO0 O 22020 A

-

Matrice standard d'influence directe et indirecte [MIDI]

Prod. Equi
G

COORDROODODOO2ON

Conc. ext.

DOOADOOOOO0OAO

Cl. intern
11
8

9
10
11
11
11
8

4
13
8

9

9
114
Fomn. MP
10
7

7

7
11
10
10
6

4
10
5

7

8
95

Cl. extern

—_
O N =~ =00~ O

7
85

Nucleo dur

12
10
7
9
11
11
13
9
5
12
8
8
9
115

Estado

[3.]
88%85@0’0’!0’0’#0’0’10\0\&0‘(”05

105

o
~

100
7
39

129
85
68
82

1109

Conc. nac.
13
2]
7
8
13
12
11
10
5
15
10
7
10

118

Capitalist
14
8

9
11
13
12
14
10
5
13
8

9
11
123

Trabalh.
18
10

Emp. Const

LS - RO I I I o B

-~
worm;m

MIDI tient compte des influences directes et indirectes d'ordre 2. Mi mesure l'influence directe et indirecte de I'acteur i. Di mesure la dépendance directe et

indirecte de l'acteuri.O

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemnos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Formecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do

Ri*
0,73
1,74
0,50
0,79
1,43
0,82
0,87
043
0,27
2,50
1,65
0,57
0,69

Scalaires standard des rapports de force et des rétroactions

Ri* est le rapport de force de I'acteur i tenant compte de son influence et de sa dépendance directes et indirectes et de sa rétroaction.
Indicateur d'instabilité du jeu : H = 30.49 %

28.49 %

Cet indicateur mesure le degré d'instabilité du jeu en fonction des influences et dépendances réciprogues entre acteurs. ll peut varier de 0 (jeu totalement

instable) a 100 (jeu stable).C

86
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Balance nette des influences pour chaque couple d'acteurs [BN]

APOLO Prod. Equi Cl. intern Cl.extern  Estado Conc. nac. Capitalist  Trabath. Emp. Const

Grupo APOLC -10 1 -4 -10 -2 -3 (S Z

Produtores de equipamento 10 ¢ & 5 9 8 10 4

Clientes. internos {Portug -1 < -3 £ 4 -2 1 3

Clientes externos {Estran 4 -8 3 -3 1 4 5 4

Estado Portugués 10 -5 6 3 7 7 12 4

Concorrentes nacionais 2 ¢ 4 -1 -7 1 4 2

Grupo Capitaliste 2 -& 2 -4 -7 -1 g 1

Trabalhadores do Grupo £ -10 -1 -5 -12 -4 -8 1

Empresas construgéo -2 -4 -3 -4 -4 -2 -1 -1

Concorréncia Europa 17 0 13 10 6 14 12 16 7

Concorréncia fora Europa 11 0 8 7 3 10 8 10 5

Fornecedores de matérias -1 -7 2 0 -6 -3 -1 3 1

Nicleo duro dirigente do 1 -10 2 -2 -5 -1 -2 3 0
Conc. Euro  Conc.ext. Forn. MP  Nucleo dur Ai

Grupo APOLO -17 -1 1 -1 48

Produtores de equipamento 0 0 7 10 80

Clientes internos (Portug -13 -& -2 -2 -46

Clientes externos (Estran -10 -7 0 2 5

Estado Portugués £ -3 6 5 46

Concorrentes nacionais -14 -10 3 1 -24

Grupo Capitalista -12 -8 1 2 -23

Trabalhadores do Grupo -15 -10 -3 -3 -76

Empresas construgao -7 -5 -1 0 -34

Concorréncia Europa -1 10 1" 114

Concorréncia fora Europa 1 5 8 76

Fornecedores de matérias -10 -5 0 =27

Nucleo duro dirigente do -11 -8 0 -33

Matrice des positions simples TMAO

Autom. pro  Exp. 50% Sub. segm. Utl. MPn  Melh. marg  Subst. pro Aum. compe Melh. sala
1

Grupo APOLO 1 1 1 1 1 1 1

Produtores de equipamento 1 0 0 0 0 1 1 0

Clientes intermos (Portug 1 -1 1 0 -1 1 1 1

Clientes externos (Estran 1 1 -1 0 -1 1 1 1

Estado Portugués -1 1 0 1 1 0 1 1

Concorrentes nacionais -1 1 -1 0 -1 -1 -1 -1

Grupo Capitalista 1 1 1 0 1 1 1 0

Trabalhadores do Grupo 1 1 1 0 1 1 1 1

Empresas construgéo 1 0 0 0 -1 1 0 0

Concorréncia Europa -1 0 0 0 0 1 -1 0

Concorréncia fora Europa 0 0 0 0 0 1 0 0

Fornecedores de matérias 0 0 0 1 -1 1 1 0

Nicleo duro dirigente do 1 1 1 0 1 1 1 1

T+ : 8 7 5 3 5 11 9 6

>- -3 -1 -2 0 -5 -1 -2 -1

< Implication 11 8 7 3 10 12 1 7
Cump.budg  Aum. sust. Soluc.int Dimens.pe Capac.pro  Afirm. nic Conc.

Grupo APOLO 1 1 1 1 1 1 14

Produtores de equipamento 0 0 0 0 0 0 3

Clientes internos (Portug 0 1 1 1 1 1 12

Clientes externos (Estran 0 1 1 1 1 1 12

Estado Portugués 0 1 0 0 0 0 7

Concorrentes nacionais -1 -1 -1 -1 -1 -1 13

Grupo Capitalista 1 1 1 1 1 1 12

Trabalhadores do Grupo 1 1 0 1 1 1 12

Empresas construgao 0 0 1 0 0 0 4

Concorréncia Europa 0 0 0 0 0 0 3

Concorréncia fora Europa 0 0 0 0 0 0 1

Fomecedores de matérias 1 1 0 0 0 0 6

Nucleo duro dirigente do 1 1 1 1 1 1 13

T+ 5 8 6 6 6 6

3 - -1 -1 -1 -1 -1 -1

S Implication 6 9 7 7 7 7
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Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes-externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do
3+

S-

> Implication

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do
S+

S -

> Implication

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgao
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
Nucleo duro dirigente do
T+

Z -

3 Mob. Acteurs

Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes intemos (Portug
Clientes extemos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes nacionais
Grupo Capitalista
Trabathadores do Grupo
Empresas construgéo
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias
Ntcleo duro dirigente do

T+
S -
3 Mob. Acteurs

Autom, pro

.
N S el

- .
NNOO = =

oA

Cump. budg

W2 000NW_LO0000W

12
-1
13

Autom. pro
2,2
1,7
0,5
0,8

-1,4
-1,6
1,7
04
0,3
-2,5
0,0
0,0
1,4
9,0
-5,6
14,6
Cump. budg
22
0,0
0,0
0,0
0,0
-0,8
2,6
0,9
0,0
0,0
0,0
0,6
21
8,3
-0,8
9.1

Matrice des positions valuées 2ZMAC

Exp. 50% Sub. segm. Utl. MPn  Melh. marg

2 3 1 2

0 ] 0 0

-1 1 0 -1

1 -1 0 -1

1 0 1 1

1 -1 b} -1

Z 1 0 2

1 2 0 2

0 0 0 -1

0 0 0 1]

0 0 0 0

0 0 2 -1

2 2 0 3

10 9 4 11

-1 -2 0 -5

11 11 4 16

Aum. sust. Soluc.int Dimens.pe Capac. pro

4 3 2 2

0 0 0 0

1 1 1 1

1 1 1 1

1 0 0 0

-1 -1 -1 -1

2 2 2 2

1 0 1 1

0 1 0 0

0 0 0 0

0 0 vj 0

1 o 0 0

3 1 2 2

14 9 9 9

-1 -1 -1 -1

15 10 10 10

Matrice des positions valuées pondérées 3MAO

Exp. 50% Sub. segm. Utl. MPn  Melh. marg

1,5 2,2 0,7 2,2

0,0 0,0 0,0 0,0

-05 0,5 0,0 0,5

08 -0,8 0,0 -0,8

1,4 0,0 14 1,4

0,8 -0,8 0,0 0,8

1,7 09 0,0 1,7

04 09 0,0 09

0,0 0,0 0,0 -0,3

0,0 0,0 0,0 0,0

0,0 0,0 0.0 0,0

0,0 0,0 1.1 -0,6

14 14 0,0 21

8,0 58 33 83

-0,5 -1,6 0,0 -3,0

8,5 74 33 11,2

Aum. sust. Soluc. int Dimens.pe  Capac. pro

29 22 15 1,5

0,0 0,0 0,0 0,0

05 0,5 05 0,5

0,8 0,8 0,8 0,8

1,4 0,0 0,0 0,0

-0,8 -0,8 -0,8 -0,8

1,7 1,7 1,7 1,7

04 0,0 0,4 04

0,0 03 0,0 0,0

0,0 0,0 0,0 0,0

0,0 0,0 0,0 0,0

06 0,0 0,0 0,0

21 0,7 14 1.4

10,5 6,2 6,3 6,3
-0,8 0,8 -0,8 -0,8 -

11,3 7,0 71 71

88

Subst. pro  Aum. comp

- et et DN AN AN

13
-2
15
Afirm. ntc

Loa—aoON

NOOOO=2N=

-
o =

Subst. pro
1.5
1,7
05
08
0,0

-1.6
0,9
0,9
0,3
25
1,7
06
0,7

11,9

-1,6

13,6

Afirm. nac
1,5
0,0
0,5
08
0,0
0,8
1,7
0,4
0,0
0,0
0,0
0,0
1,4
6,3
0.8
71

z

e
1
1
1
2
-1
1
2
0
-1
0
1

2
13
-2
15

Imp A
33

3
12
12

9
15
22
18

4

3

1

7
27

Aum. compe
1,6
1,7
05
0,8
29

-0,8
0,9
0,9
0,0

2,5
0,0
06
14

11,0

-3,3

14,4

Imp A

243
52
6,0
94

12,9

123

19,1
7.8
1,1
75
1,7
40

18,5

Melh. sala

N O

ownNooOoOoONO D

-
O -

Melh. sala
0,7
0,0
05
0,8
2,9

0,8
0,0
0,9
0,0
0,0
0,0
0,0
14
7.4

-0,8
79
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Matrice des convergences d'objectifs entre acteurs [1CAA]
APOLO Prod. Equi Cl.intern  Cl.extern  Estado Conc. nac. Capitalist  Trabalh. Emp. Const
Grupo APOLC 3 10 10 € 1 12 12 2
Produtores de equipamento 3 3 3 1 3 3 z
Clientes internos (Portug 10 3 10 K] 1 ¢ 9 4
Clientes externos (Estran 10 3 10 4 3 ¢ S 4
Estado Portugués e 1 3 4 2 4 5
Concorrentes nacionais 1 1 2 2 1 1 1
Grupo Capitalista 12 2 9 g 4 1 11 3
Trabalhadores do Grupo 12 3 S ] 5 1 11 z
Empresas construgéo 3 2 4 4 1 3 2
Concorréncia Europa 1 1 1 1 1 2 1 1 1
Concorréncia fora Europa 1 1 1 1 1 1 1
Fornecedores de matérias 5 2 4 4 3 1 4 4 2
Nucleo duro dirigente do 13 3 10 10 5 1 12 12 3
C(i) 77 25 65 68 34 14 70 70 26
Conc. Euro  Conc.ext. Forn. MP  Nicleo dur
Grupo APOLO 1 1 5 13
Produtores de equipamento 1 1 2 3
Clientes intemos (Portug 1 1 4 10
Clientes externos (Estran 1 1 4 10
Estado Portugués 1 3 5
Concorrentes nacionais 2 1 1
Grupo Capitalista 1 1 4 12
Trabalhadores do Grupo 1 1 4 12
Empresas construgéo 1 1 2 3
Concorréncia Europa 1 1 1
Concorréncia fora Europa 1 1 1
Fomecedores de matérias 1 1 4
Nucleo duro dirigente do 1 1 4
C(i) 13 10, 35 75
Matrice des\divergences d'objectifs entre acteurs [1DAA]
APOLO Prod. Equi Cl.intem Cl.extern Estado Congc. nac. Capitalist  Trabalh. Emp. Const
Grupo APOLO 2 2 1 12 1
Produtores de equipamento 1 3
Clientes internos (Portug 2 2 3 11 2 2
Clientes externos (Estran 2 2 2 9 2 2
Estado Portugués 1 1 3 2 4 1 1 2
Concorrentes nacionais 12 3 11 9 4 11 11 3
Grupo Capitalista 2 2 1 11 1
Trabalhadores do Grupo 2 2 1 11 1
Empresas constru¢ado 1 2 3 1 1
Concorréncia Europa 2 2 2 2 1 1 2 2 1
Concorréncia fora Europa 1
Fornecedores de matérias 1 1 4 1 1
Nucleo duro dirigente do 2 2 1 12 1
D(i) 21 6 26 23 18 82 20 20 10
Conc. Euro  Conc.ext. Fom.MP  Nucleo dur
Grupo APOLO 2 1
Produtores de equipamento 2
Clientes internos (Portug 2 2
Clientes externos (Estran 2 2
Estado Portugués 1 1 1
Concorrentes nacionais 1 1 4 12
Grupo Capitalista 2 1
Trabalhadores do Grupo 2 1
Empresas construgao 1 1
Concorréncia Europa 1 2
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias 1 1
Nucleo duro dirigente do 2 1
D(i) 18 1 10 21
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APOLO
Grupo APOLO
Produtores de equipamento 5,0
Clientes internos (Portug 17,0
Clientes_extemnos (Estran 16,5
Estado Portugués 10,5
Concorrentes hacionais 1,5
Grupo Capitalista 26,5
Trabalhadores do Grupo 235
Empresas constru¢éo 5,5
Concorréncia Europa 1,5
Concorréncia fora Europa 1,5
Fornecedores de matérias 9,0
Nucleo duro dirigente do 29,5
C(i) 1475
Conc. Euro
Grupo APOLO 15
Produtores de equipamento 1,0
Clientes internos (Portug 1,0
Clientes externos (Estran 1,0
Estado Portugués 1,0
Concorrentes nacionais 25
Grupo Capitalista 1,0
Trabalhadores do Grupo 1,5
Empresas construgéo 1,0
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa 1,0
Fornecedores de matérias 1,0
Nucleo duro dirigente do 1,0
C(i) 14,5
Degré de convergence : 69 %0
APOLO
Grupo APOLO
Produtores de equipamento
Clientes internos (Portug 35
Clientes externos (Estran 40
Estado Portugués 2,0
Concorrentes nacionais 22,0
Grupo Capitalista
Trabalhadores do Grupo
Empresas construgéo 2,0
Concorréncia Europa 35
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias 2,0
Nucleo duro dirigente do
D(i) 39,0
) Conc. Euro
Grupo APOLO 35
Produtores de equipamento 2,0
Clientes intemos (Portug 2,0
Clientes externos (Estran 2,0
Estado Portugués 1,5
Concorrentes nacionais 1,5
Grupo Capitalista 25
Trabalhadores do Grupo 25
Empresas construgéo 1,0
Concorréncia Europa
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias 1,0
Nacieo duro dirigente do 3,0
D(i) 225

Degré de divergence : 31 %0

Matrice valuée des convergences [2CAA]

Prod. Equi
5,0

[ G
oo ocowo

PG

Cl. intemn
17,0
3,0

10,0
40
1,0

12,0

11,0
4,0
1,0
1,0
4,0

14,5

82,5

Forn. MP
9,0
2,0
4,0
4,0
4,0
1,0
55
55
2,0
1,0
1,0

6,5
455

Cl. extem
16,5

3,0

10,0

5,0
3,0
12,5
10,5
4,0
1,0
1,0
4,0
14,5
85,0
Nucleo dur
29,5
40
145
14,5
9,5
15
235
22,0
35
1,0
1,0
6,5

131,0

Estado
10,6
1,5
4,0
5,0

2,5
6,0
75

1,0
40

9,5
51,5

Matrice valuée des divergences [2DAA]

Prod. Equi

2,0

7,0
Conc. ext.

1,5

1.5

Cl. intem
35

2,0
3,0
12,0
3,0
25

2,0

35
31,6

Fomn. MP
2,0

RN Y
Ao

-
o

135

Cl. extern
40

2,0
2,0
10,0
2,5
3,0
2,0
35

29,0
Nuicleo dur

3,5
3,5
1,5
19,5

20
3,0
2,0

350

90

Estado
2,0

cowvweo ooo

- D) == -2 N W =

b mh b
oo vmo

N

Conc. nac.
E

"~

Conc. nac.
22,0

40

12,0

10,0

5,0

16,5
15,0
4,0
1,5
15
45
19,5
115,5

Capitalist
26,5

35

12,0

12,6

6,0

1,5

18,0
4,0
1,0
1,0
55

235

115,0

Capitalist

3,0
25
1,5
16,5

1,5
25
1.5
29,0

Trabalh.
238
40
11,0
10,5
7,5
1,0
18,0

25
1,5
1,5
55
22,0
108,5

Trabalh.

25
3,0
1,0
15,0

1,5
25
1,5
27,0

Emp. Const
58
2,0
4,0
40

1,0
4,0
25
1,0
1.0
2,0
3,5
30,5

Emp. Const

20
4,0
1,5
15

1,0

2,0
14,0
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Matrice valuée pondérée des convergences [3CAA]
APOLO Prod. Equi Cl. intern Cl.extern  Estado Conc. nac. Capitalist  Trabalh. Emp. Const
Grupo APOLC 5,2 11,3 12,4 10,8 1,1 21,0 14,6 34
Produtores de equipamento 5,2 34 3,8 2,2 43 3,7 2,0
Clientes.internos (Portug 11,3 34 6,4 43 0,7 8,8 5,1 1,8
Clientes externos (Estran 12,4 3,8 6,4 59 2,4 10,5 6,1 2,1
Estado Portugués 10,8 2.3 43 5,9 2,7 6,6 6,7
Concorrentes nacionais 1.1 0,7 2,4 2,7 1,3 0,6 05
Grupo Capitaliste 21,0 43 8,8 10,5 6,6 1,2 12,2 2,6
Trabalhadores do Grupo 14,6 37 5,1 6,1 6,7 0,6 12,2 0,¢
Empresas constru¢ao 34 2,0 1,5 2,1 0,5 2,6 0,2
Concorréncia Europa 2,0 2,1 1,5 1,6 2,0 3,7 1,7 1,7 14
Concorréncia fora Europa 1€ 1,7 1.1 1,2 13 1,2 1,0
Fornecedores de matérias 6,1 23 2,1 2,7 40 0,7 42 2,7 0,8
Nucleo duro dirigente do 21,0 43 9,0 10,4 9,1 11 18,1 12,8 1,8
C(i) 110,1 351 55,1 65,7 54,1 14,9 92,5 68,3 18,1
Conc. Euro Conc.ext. Forn. MP  Nucleo dur
Grupo APOLO 2,0 1,6 6,1 21,0
Produtores de equipamento 21 1,7 2,3 43
Clientes intemos (Portug 1,5 1,1 2.1 9,0
Clientes externos (Estran 1,6 1.2 2,7 10,4
Estado Portugués 2,0 4.0 9,1
Concorrentes nacionais 3,7 0,7 11
Grupo Capitalista 1,7 1,3 4,2 18,1
Trabathadores do Grupo 1,7 13 2,7 12,8
Empresas constru¢éo 14 1,0 0,8 1,8
Concorréncia Europa 2,1 15 1,6
Concorréncia fora Europa 2,1 1.1 1,2
Fornecedores de matérias 1,5 1,1 4.2
Nucleo duro dirigente do 16 1,2 42
C(i) 22,9 13,4 32,6 94,7
Degré de convergence : 67 %0
Matrice valuée pondérée des divergences [3DAA]
APOLO Prod. Equi Cl.intem Ci.extem Estado Conc. nac. Capitalist  Trabalh. Emp. Const
Grupo APOLO 2,3 3,0 1,8 16,8 12
Produtores de equipamento 1,6 47
Clientes internos (Portug 23 1,3 29 8,1 22 1,1
Clientes externos (Estran 3,0 1,3 2,2 8,1 21 1,7
Estado Portugués 1,8 1,6 29 2,2 59 16 0,9 1,7
Concoitentes nacionais 16,8 4,7 8,1 8,1 59 14,0 9,0 25
Grupo Capitalista 22 2,1 16 14,0 1,0
Trabalhadores do Grupo 1,1 1,7 0,9 9,0 0,6
Empresas construgéo 1,2 1,7 2,5 1,0 06
Concomréncia Europa 43 42 3,0 3,3 2,7 2,1 38 3,2 1,4
Concorréncia fora Europa 16
Fornecedores de matérias 14 1,0 3,2 1.2 0,7
Nucleo duro dirigente do 2,2 2,5 14 14,3 1,2
D(i) 30,9 10,5 23,2 241 23,7 90,2 259 17,2 9,5
Conc. Euro Conc.ext. Fom.MP  Ncleo dur
Grupo APOLO 43 14
Produtores de equipamento 42
Clientes intemos (Portug 3,0 2,2
Clientes extemos (Estran 33 25
Estado Portugués 2,7 1,0 1,4
Concorrentes nacionais 21 1,6 3,2 14,3
Grupo Capitalista 3,8 1,2
Trabalhadores do Grupo 3,2 0,7
Empresas construgéio 1,4 1,2
Concorréncia Europa 1,6 3,9
Concorréncia fora Europa
Fornecedores de matérias 1,5 1,3
Nucleo duro dirigente do 3,9 1,3
D(i) 334 1,6 10,3 26,8

Degré de divergence : 33 %0

9]
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Equilibre des positions des acteurs [EQ]

EQ[1] EQ[2] EQ[3]

Grupo APOLO 0,18 0,18 0,18
Produtores de equipamento 0,13 0,1 0,1€
Clientes internos (Portug 0,33 0,34 0,36
Clientes externos (Estran 0,35 037 0,37
Estado Portugués 054 045 046 B
Concorrentes nacionais 0,27 023 025
Grupo Capitalista 0,20 0417 0,16
Trabalhadores do Grupo 0,20 0,18 0,17
Empresas construgéo 0,33 040 043
Concorréncia Europa 0,71 0,68 068
Concorréncia fora Europa 0,00 0,00 0,00
Fornecedores de matérias 0,31 0,34 0,36
Nucleo duro dirigente do 0,18 0,48 0,19

Ces indicateurs traduisent l'ambivalence des positions de 'acteur vis-a-vis de celles des autres acteurs. EQ[1] tient compte q§s po§iﬁons §eules, EQ[2] tien_t_
compte des positions valuées, EQ[3] des positions valuées pondérées par les rapports de force. L'indicateur varie de 1 (position trés ambivalente) a 0 (position
non ambivalente).O
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Concorréncia Europa
+

Produtores de equipamento
+

Concorréncia fora Europa
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Estado Portugués
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Cliente

+
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+
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Plan de convergence des Acteurs

12
0,50
Empresas construgdo
l Concorréncia fora Europa +
! +
Produtores de equipamento
+
Clientes intemos (Portug
+
Grupo Capitalista
+
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Clientes externos {Estran  Grupo APOLO
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Plan de divergence des Acteurs
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W
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P

-0,30!

Grupo APOLO

Nucleo duro dirigente do
+

Grupo Capitalista
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Trabalhadores do Grupo
+

Clientes internos (Portug
-+

Clientes externos (Estran
+

Estado Portugués
+ )
Fornecedores de matérias * Produtores de equipamento
+ +Empresas construgéo

Concorréncia Europa I
P&+ Concorréncia fora Europa

+
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Plan de convergence des Objectifs

0,40,

Utilizar prioritariamente
+

-0,60

Substituigio produtos nat
+

+
Oferecer solugdes integra

Automatizagéo maxima proc

Afirmacso nicleo duro em

Ganhar dimenséo e sinergi
Aumentar as competéncias

+
Aumento sustentado volume +

+
Melhoria sustentada dos s /
Capacidade Ue produgdo co

Subida do segmento
+

Cumprimento do budget
+

Exportar 50% volume de ve
+

Melhorar margens de comer
+

-0,90

Axe 1

9
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Subsector da
Ceramica Estrutural

Analise Estrutural

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”
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Pay

CeramEstrut.dat : Variables

N° |L. court Libellé long
1 |Const. Hab Evolugdo da construgdo da habitagao
2 |Espanha Mercado Espanhol
3 [Merc. Ext. Procura mercado extemo
4 [Merc. Int. Procura mercado interno
5 |Técn. apli Técnicas de aplicagéo dos produtos
6 |Red. Enc. Redugdo encargos sociais
7 |Méo-de-obr Capacidade ma3o-de-obra nacional
8 |Educ. & Fo Educagéo e formagéo
9 |Econ. mund Evolugdo sécio-econémica mundial
10 {Demografia Factores demograficos
11 [Local. pal Localizagdo do pais
12 |Ambiente Polftica ambiental
13 |Obras Publ Politica de Obras Publicas
14 |Euro Sistema econémico e monetario europeu (EURO)
15 |Prod. Naci Sistema produtivo nacional
16 |{Equip. Pro Evolugéo dos equipamentos de produgéo
17 |Energia Fornecimento de energia
18 {Gr. Cons. Sectores grandes consumidores
19 |Fung. Capi Evolugdo fungdo capital
20 |Result, Evolugdo dos Resuitados
21 |Gestdo Pro Nivel de gestédo da produgéo e controle orgcamental
22 |Precgos Pregos praticados
23 |Tradigéo Fomento da tradigdo
24 {Forga Vend Fungdo Forga de Vendas
25 |Clientes Nivel de relagdo com os clientes
26 [Marca Visibilidade da marca (produto)
27 Nov. ceram Abertura as novas ceramicas
28 |Cogeragdo Cogeracdo de energia
29 |Concentrag Concentragdo das empresas do sector
30 |Cooperag. Cooperagdo entre empresas do sector
31 |Deslocal. Deslocalizagdo do know how para paises mao-de-obra
32 |Log. ext. Logistica externa
33 |Log. int. Loglstica interna
34 |Organ. Nivel de organizagdo das empresas do sector
35 lintel. eco Sistemas de vigilancia e informagao (Inteligéncia
36 |Visdo Esfr Visdo estratégica do sector
37 |Qualid. Certificac&io qualidade
38 [Cont. Lab. [Controlo laboratorial
39 |Mat. Prim. Disponibiliidade dos recursos naturais (MP basicas
40 [Design Evolugdo do design
41 |[Layout fab Layout das fabricas
42 {Inovagdo Nivel de inovagdo
43 |[Fomeced. Nivel de relagdo com os forecedores
44 |Telha Telha
45 [Tijolo/Abo Tijolo e abobaditha
46 |Form. RH Nivel de formagdo dos Recursos Humanos
47 {Qual. frab Qualidade do trabalho
48 |Ord. Temi Politica de Ordenamento do teritério
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iTaille de la matrice 48
:Nombre ditérations 4
:Nombre de 0 1285
Nombre de 1 566
Nombre de 2 357
Nombre de 3 96
Nombre de 4 0
Total 1019
Taux de remplissage 44.23 %

CeramEstrut.dat : Présentation
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CeramEstrut.dat : Totaux

Variable ‘Tot. Ligne |Tot. Colonne
Evolugdo da construgéo da habitagao 52 ) 24 |
Mercado Espanhol 29 . 17
Procura mercado externo 9 : 16
Procura mercado interno 49 i 37
Técnicas de aplicagdo dos produtos 14 o 20
Redug&o encargos sociais , ; 7 L 2
Capacidade mao-de-obra nacional - ' 12 ! 11 |
Educacgdo e formagao ' | 33 9 |
Evolug&o sécio-econémica mundial P 28 4
Factores demograficos - 17 6
Localizagéo do pals ] 34 0
Polftica ambiental ' 47 14
Politica de Obras Publicas 40 14
Sistema econémico e monetario europeu (EURO) 26 4
Sistema produtivo nacional 26 49
Evolugio dos equipamentos de produgéo 47 42
Fomecimento de energia 22 19
Sectores grandes consumidores 27 29
Evolugado fungao capital 27 32
Evolugdo dos Resultados 39 65
Nivel de gestao da produgao e controle orgamental 40 47
Pregos praticados 41 51
Fomento da tradigéo 15 12
Funcéo Forga de Vendas 26 26
Nivel de relagéo com os clientes 33 38
Visibilidade da marca (produto) 28 39
Abertura as novas ceramicas 23 11
Cogeragdo de energia 22 25
Concentragio das empresas do sector 54 24
Cooperagéo entre empresas do sector 47 38
Deslocalizag@o do know how para paises mao-de-obra 18 26
Logistica externa 23 43
Logilstica interna 16 44
Nivel de organizag&o das empresas do sector 54 57
Sistemas de vigilédncia e informagao (Inteligéncia 35 36
Visdo estratégica do sector 51 72
Certificagédo qualidade 38 47
Controlo laboratorial 211 39
Disponibilidade dos recursos naturais (MP bésicas 45 |~ 36
Evolugdo do design 38 53
Layout das fabricas 26 43
Nivel de inovag&io 47 60
Nivel de relagéo com os fornecedores 29 33
Telha 43 79
Tijolo e abobaditha 28 58
Nivel de formag&o dos Recursos Humanos 51 51
Qualidade do trabalho 54 45
Politica de Ordenamento do termitorio 37 22
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| Itération ;
P 1]
‘ 2
3
4

Influence |[Dépendance i
96 96 |
100 98
100 100
100 100

CeramEstrut.dat : Stabilité
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CeramEstrut.dat : Proportions

Rang Influ. Dir. [ N° | Dep. Dir. N° | infiu. ind. | N° | Dep. Ind. :
P 344 | 44 503 34 333 | 44 514
2 344 | 36 459 47 331 | 36 445 |
3 344 | 20 414 36 331 | 42 428 |

4 331 | 42 382 46 330 | 20 402

5 325 | 45 369 29 319 | 34 389
6 325 | 34 363 1 312 | 45 381 |
7 312 | 40 338 4 305 | 40 378 |

8 299 | 22 325 12 297 | 21 3563

298 | 46 325 42 293 | 41 335

299 [ 15 312 16 290 | 37 328

289 | 21 299 30 286 | 46 319

286 | 37 299 39 275 | 22 318

274 | 47 286 13 263 | 38 317

261 ] 33 280 22 258 | 33 309

255 | 32 274 21 257 | 47 299

255 | 41 274 44 257 | 26 298

248 | 16 267 48 252 | 30 288

242 | 26 248 20 251 | 25 275

242 | 38 248 37 248 | 16 268

235 | 25 242 40 236 | 35 263

223 | 30 242 35 232 | 32 253

216 4 235 8 231 | 43 240

210 | 35 229 25 207 | 39 225

210 | 39 223 11 203 | 15 223

184 | 43 210 43 199 | 19 201

184 | 19 204 2 190 | 18 197

178 | 18 184 19 184 | 31 187

178 | 24 165 45 179 | 29 186

178 | 3t 165 15 178 | 28 172

172 | 28 159 26 174 | 24 171

172 1 153 41 170 4 166

165 | 29 153 18 168 5 148

165 | 48 140 14 167 | 17 99

165 5 127 27 166 | 27 85

165 | 17 121 9 165 2 80

146 2 108 24 158 | 23 79

146 3 102 32 150 7 66

140 | 12 89 38 148 1 61

140 | 13 89 17 140 3 56

133 | 23 76 | | 28 140 | 12 46

114 7 70 10 117 8 44

108 | 27 70 33 107 | 48 43

102 8 57 31 105 | 13 10

95 | 10 38 23 101 | 10 9

89 9 25 5 90 6 8

76 | 14 25 7 82 9 8

57 6 12 3 53 | 14 3

41 11 0 6 48 | 11 0
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CeramEstrut.dat : influence

™~

"' Rg | ILibeliés Dir.
1 | |Concentragdo das empresas do sector 29
i 2 | [Nivel de organizagdo das empresas do sector 34
13 | |Qualidade do trabalho 47
{41 |Evolugdo da construgo da habitagao 1
I § | |Visdo estratégica do sector 36
|6 | [Nivel de formag&o dos Recursos Humanos 46
' 7 | {Procura mercado intemo 4
8§ | |[Politica ambiental 12

9 | [Evolugéio dos equipamentos de produgac 16

10 | {Cooperagéo entre empresas do sector 30
11 | |Nivel de inovagdo 42
12 | |Disponibilidade dos recursos naturais (MP basicd 39
13 | {Telha 44
14 | |Pregos praticados 22
15 | {Politica de Obras Publicas 13
16 | |Nivel de gestao da produgo e controle orgameni 21
17 | {[Evolugio dos Resultados 20
18 | |Certificacao qualidade 37
19 | [Evolugdo do design 40
20 | {Politica de Ordenamento do teritorio 48
21 | [Sistemas de vigilancia e informacao (Inteligéncia 35
22 | |Localizag#o do pals 1"
23 | [Educac3o e formagéo 8
24 | [Nivel de relagéo com os clientes 25
25 | {Mercado Espanhol 2
26 | [Nivel de relagao com os formecedores 43
27 | |[Evolugdo sécio-econémica mundial 9
28 | |Visibilidade da marca (produto) 26
29 | [Tijolo e abobadilha 45
30 | [Sectores grandes consumidores 18
31 | |Evolugéo fungdo capital 19
32 | [Sistema econémico e monetario europeu (EURC 14
33 | [Sistema produtivo nacional 15
34 | |[Fungdo Forga de Vendas 24
35 | [Layout das fabricas 41
36 | {Abertura s novas ceramicas 27
37 | |Logistica extema 32
38 | |[Fornecimento de energia 17
39 | {Cogerag#io de energia 28
40 | |Controlo laboratorial 38
41 | [Deslocalizagdo do know how para paises mao-d{ 31
42 | |[Factores demogréficos 10
43 | |Logistica intema 33
44 | IFomento da tradic@o 23
45 | [Técnicas de aplicagdo dos produtos 5
46 | [Capacidade mao-de-obra nacional 7
47 | |Procura mercado externo 3
48 | |[Redugao encargos sociais 6

—
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34

47
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| 46 |
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i Rg | [Libellés Dir. !
i1 |{Telha 44 |
{2 ||Vis3o estratégica do sector 36 |
i 3 | |Evolugdo dos Resultados 20 |
I 4 | Nivel de inovagao 42 |
5 | [Tijolo e abobadilha 45
6 | |Nivel de organizagéo das empresas do sector 34
7 | |Evolugéo do design 40
8 | |Pregos praticados 22
9 [ |Nivel de formag@o dos Recursos Humanos 46
10 | [Sistema produtivo nacional 15
11 | [Nivel de gestdo da produgao e controle orgamen| 21
12 | |Certificagdo qualidade 37
13 | |Qualidade do trabalho 47
14 | |Logistica intema 33
15 | [Logistica externa 32
16 | [Layout das fébricas 41
17 | {Evolugdo dos equipamentos de produgao 16
18 | |Visibilidade da marca (produto) 26
19 { |Controlo laboratorial 38
20 | {Nive! de relagédo com os clientes 25
21 | |Cooperagdo entre empresas do sector 30
22 | {Procura mercado interno 4
23 | |Sistemas de vigilancia e informacao (Inteligéncia 35
24 | |Disponibilidade dos recursos naturais (MP basicq{ 39
25 | [Nivel de relagdo com os fornecedores 43
26 | {Evolugdo funcdo capital 19
27 | |Sectores grandes consumidores 18
28 | {Fungdo Forga de Vendas 24
29 | |Deslocalizagéo do know how para paises méo-d¢ 31
30 | |Cogeragdo de energia 28
31 | {Evolugdo da construgédo da habitagio 1
32 | |Concentragdo das empresas do sector 29
33 | |Politica de Ordenamento do territétio 48
34 | |Técnicas de aplicac@o dos produtos - 5
35 | [Fomecimento de energia 17
36 | |[Mercado Espanhol 2
37 | [Procura mercado extemo 3
38 | |Politica ambiental . 12
39 | [Politica de Obras Publicas 13
40 | [Fomento da tradigdo 23
41 | |Capacidade méao-de-obra nacional 7
42 | |Abertura as novas cerdmicas 27
43 | |Educagdo e formagdo 8
44 | [Factores demograficos 10
45 [ [Evolugdo sécio-econémica mundial 9
46 | [Sistema econdmico € monetario europeu (EURQ 14
47 | |Redugio encargos sociais 6
48 | |Localizagdo do pals 11

CeramEstrut.dat : Dépendance
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Plan des relations directes

Influence
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Page 9

Influence
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Page 10

Plans superposés : Relations directes et indirectes

Influence
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CeramEstrut.dat : Présentation

iTaille de la matrice ! 48 |

jNombre d'itérations 4
.Nombre de Q 1851
Nombre de 1 357
Nombre de 2 0
‘Nombre de 3 96
Nombre de 4 0
Total 453
Taux de remplissage 19.66 %
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CeramEstrut.dat : Totaux

No_| [Variable iTot. Ligne [Tot. Colonne:
| 1 | [Evolugao da construgo da habitagao 28 i 9
| 2| Mercado Espanhol i 7 i 4
| 3 | |Procura mercado extermno : 2 : 7
|_4 | |Procura mercado interno ' 24 14
| §_| [Técnicas de aplicag&o dos produtos ‘ : 2 3
| 6 | |Redugéo encargos sociais ‘ 5 1 0
| 7 | |Capacidade m&o-de-obra nacional - : 3 i 2
8 | [Educagao e formagao ' 10 [ 2
I Evolugdo sécio-econémica mundial ' 7 1
[10_| |Factores demogréficos : 7 0
|11 | |Localizag&o do pais P 14 0
12 | |Politica ambiental ¥ 19 4
113 | {Politica de Obras Publicas ) 17 6
|14 | {Sistema econdmico e monetario europeu (EURQO) 14 2
115 | |Sistema produtivo nacional 7 17
16 | |Evolug&o dos equipamentos de produgdo | 27 10
|17_| [Fomecimento de energia | 8 7
|18 | [Sectores grandes consumidores ' 9 10
119 | {Evolug8o fung@o capital 6 12
120 | [Evolugdo dos Resultados 12 32
121 | |Nivel de gestdo da produgéo e controle orgamental 15 18
|22 | |Pregos praticados : 19 21
(23 | [Fomento da tradigao | 4 1
24 | [Fung8o Forga de Vendas L 1 7
125 | {Nivel de relagao com os clientes ! 13 16
26 | Visibilidade da marca (produto) | 11 17
|27 | |Abertura as novas ceramicas ‘ 9 3
28 | [Cogeragao de energia 7 11
|29 | |Concentragdo das empresas do sector 25 7
30 | [Cooperagéo entre empresas do sector : 19 18
[31_| [Deslocalizagao do know how para palses mao-de- obra 4 9
& Logistica externa 4 13
|33 | |Logistica interna 4 11
|34 | [Nivel de organizagéo das empresas do sector 28 21
35 | [Sistemas de vigilancia e informag&o (Inteligéncia 13 10
136 | |Vis#o estratégica do sector 28 38
|37 | |Certificagdo qualidade 16 22
|38 ) |Controlo laboratorial 8 17
139 | |Disponibilidade dos recursos naturais (MP basicas 27 24
140 | [Evolug&o do design 14 24
141 | [Layout das fabricas 10 18
|42 | |Nivel de inovagdo : 19 27
143 | |Nivel de relagéio com os fomecedores 11 7
144 | [Telha 21 52
145 | |Tijolo e abobadilha 7 33
|46 | |Nivel de formag&o dos Recursos Humanos 26 21
|47 | (Qualidade do trabaiho 27 17
|48 | {Politica de Ordenamento do teritdrio 21 18
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CeramEstrut.dat : Stabilité

ltération ! Influence [Dépendance |
1 94 97
2| : 100 97
i 31 100 100
, 4 99 99 |
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: Proportions

CeramEstrut.dat
Rang N° | Influ. Dir. | N° | Dep. Dir. N° | Influ.ind. | N° [ Dep.Ind. !
1 1 434 | 44 306 46 464 | 44 770 |
| 2 34 434 | 36 589 36 432 | 36 534 |
3 36 434 | 45 311 47 422 | 42 508 |
4 16 418 | 20 496 16 419 | 39 474 |
.5 39 418 | 42 418 34 388 | 20 466 |
|6 47 418 | 39 372 48 387 | 40 465
7 46 403 | 40 372 39 375 | 45 462
[ 8 29 387 | 37 341 1 341 | 38 412
9 4 372 | 22 325 12 327 | 30 406
10 44 325 | 34 325 4 322 | 34 374
L 48 325 | 46 325 29 320 | 21 360
12 12 294 | 21 279 13 315 | 26 341
13 22 294 1 30 279 42 314 | 37 339
14 30 294 | 41 279 44 290 [ 22 317
15 42 294 | 48 279 37 298 | 41 304
16 13 263 | 15 263 22 267 | 46 283
17 37 248 | 26 263 30 265 [ 25 273
18 21 232 | 38 263 35 248 | 47 263
18 11 217 | 47 263 21 224 | 31 226
20 14 217 | 25 248 1 224 | 32 214
21 40 217 4 217 8 215 | 19 199
| 22 25 201 | 32 201 40 212 | 18 186
{ 23 35 201 | 19 186 20 195 | 28 175
24 20 186 | 28 170 43 192 | 43 164
25 24 170 | 33 170 27 184 | 35 158
26 26 170 | 16 155 25 178 | 33 146
27 43 170 | 18 155 14 169 | 29 143
28 8 155 | 35 155 26 166 | 16 125
29 41 155 1 139 38 161 | 24 124
30 18 "139 | 31 139 41 150 | 48 106
31 27 139 | 3 108 10 140 [ 5 94
32 17 124 | 17 108 24 135 | 15 88
33 38 124 | 24 108 45 1311 4 85
34 2 108 | 29 108 15 128 | 17 71
35 9 108 | 43 108 2 128 | 27 68
36 10 108 | 13 93 18 116 | 23 47
37 15 108 5 77 18 97| 7 29
38 28 108 [ 2 62 17 91 | 12 29
39 45 108 | 12 62 23 91 1 27
40 19 93 | 27 46 28 71 | 2 15
41 23 62| 7 3 7 62| 8 7
42 31 62| 8 31 33 621 13 6
43 32 62| 14 31 9 61| 3 0
44 33 62 9 15 31 61 | 14 0
45 7 46 | 23 15 32 57| 9 0
46 3 31 6 0 5 471§ 6 0
47 5 31| 10 0 3 14 ] 10 0
48 6 15 11 0 6 121 11 0
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" Rg | [Libeliés ' [Dir.
1 | |Evolugdo da construgdo da habitacéo 1
2 | |Nivel de organizagao das empresas do secto—l 34
3 | |Vis&o estratégica do sector 1 36
4 | |Evolugao dos equipamentos de produgéo | 16
5 | |Disponibiliidade dos recursos naturais (MP baswa 39
6 | |Qualidade do trabalho 47
7 | |Nivel de formago dos Recursos Humanos 46
8 | [Concentragdo das empresas do sector 1 29
9 | |Procura mercado intemo 14
10 | |Telha i1 44
11 | |Polftica de Ordenamento do termitério | 48
12 | |Politica ambiental 12
13 | |Pregos praticados 22
14 | [Cooperagao entre empresas do sector 30
15 [ [Nivel de inovagao 42
16 | [Politica de Obras Piablicas 113
17 | (Certificacfio qualidade I 37
18 | |Nivel de gesto da produgéo e controle orgamen 21
19 | {Localizagéo do pais 11
20 | {Sistema econémico e monetario europey (EURO 14
21 | [Evolugdo do design 140
22 | |Nivel de relagéo com os clientes 1125
23 | |Sistemas de vigilancia e informagéo (Intellgencla 35
24 | |Evolugdo dos Resultados ;120
25 | [Fungac Forga de Vendas 1 24
26 | |Visibilidade da marca (produto) 26
27 | {Nivel de relagdo com os fornecedores 43
28 | [Educagdo e formacdo 8
29 | |Layout das fabricas 41
30 | {Sectores grandes consumidores 18
31 | {Abertura as novas ceramicas i 27
32 | {Fornecimento de energia T
33 | |Controlo laboratorial 38
34 | |Mercado Espanhol 2
35 | |[Evolugdo sécio-econémica mundial 9
36 | {Factores demograficos 10
37 | {Sistema produtivo nacional 15
38 | [Cogeracdo de energia 28
39 | [Tijolo e abobadilha 45
40 | {Evolugdo fungdo capital 19
41 | |[Fomento da tradigéo 23
42 | {Deslocalizagéio do know how para paises mao-d{ 31
43 | [Logistica externa Il 32
44 | |Logistica interma 133
45 | |Capacidade mao-de-obra nacional 7
46 | |Procura mercado externo 3
47 | |Técnicas de aplicagio dos produtos 5
48 | {Redugdo encargos sociais i1 6

CeramEstrut.dat ; Influence

"Ind.
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Rg | ILibellés ., Dir.
1 | [Telha |44
2 | |Visao estratégica do sector - 36|
3 | |Tijolo e abobadilha | 45 |
4 | [Evolugao dos Resultados . 20|
5 | [Nivel de inovagao .42
6 | [Disponibilidade dos recursos naturais (MP basicd 39 |
7 | {Evolugao do design 1 40
8 | {Certificagao qualidade 37
9 | |Pregos praticados fl 22

10 | [NIvel de organizagdo das empresas do sector 34
11 | [Nivel de formagdo dos Recursos Humanos 46
12 | [Nivel de gestao da produgdo e controle orgamen 21
13 | [Cooperagao entre empresas do sector 30
14 | |Layout das fabricas 11 41
15 | [Politica de Ordenamento do territério 48
16 | [Sistema produtivo nacional 1115
17 | [Visibilidade da marca (produto) 1| 26
18 | {Controlo laboratorial [ 38
19 | |Qualidade do trabalho L 47
20 | [Nivel de relagéo com os clientes 1] 25
21 | [Procura mercado interno 4
22 | [Logistica externa L3
23 | |[Evolugdo fungdo capital 1 18
24 | [Cogeragao de energia 1 28
25 | [Logistica intemna 33
26 | [Evolugdo dos equipamentos de produgéo 16
27 | |Sectores grandes consumidores 1] 18
28 | [Sistemas de vigitancia e _informagao (Inteligénci 35
29 | |Evolugdo da construgao da habitagéo o 1
30 | [Desiocalizagao do know how para paises méo-d{ 31
31 | [Procura mercado extermno 3
32 | [Fomecimento de energia 17
33 | [Fung@o Forga de Vendas 24
34 | [Concentrago das empresas do sector 29
35 | [Nivel de relag3o com os fomecedores 43
36 | [Polltica de Obras Publicas 13
37 | [Técnicas de aplicagio dos produtos 5
38 | {Mercado Espanhol 2
39 | |Politica ambiental 12
40 | [Abertura as novas ceramicas 27
41 | |Capacidade mao-de-obra nacional 7
42 | {Educagédo e formagao ! 8
43 | [Sistema econémico e monetario europeu (EURC 14
44 | |[Evolugao sécio-econdémica mundial 19
45 | [Fomento da tradi¢@o 23
46 | [Redugdo encargos sociais 6
47 | |Factores demogréficos 110
48 | |Localizagdo do pais i

CeramEstrut.dat :
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Plan des relations directes

Influence

| Const, Hab ! Organ. iVisao Estr ]

.@uip. Prﬂ lQual. trab] rMat. Prim.l

; Form. RHI

|
Mérc. Int.

{Ord. Teni @

| Ambiente ‘Cooperag.

{Obras Publ

. Gestdo Pro
Local. pal .

ST — [intet. ﬂl' Cligntes | ~~77777 77777777 S T T e

Forga Vend Marca
el
- Mayoutfed

Educ. & Fo

{Nov. cerdm [Gr. Cons. :
m Cont. Lab.

1 : Tijolo/Abo

| Deslocal. I:.og. ext.
Lint.|

. Merc. Ext.

[ _ Técn. apli

Demografia

—

Dépendance
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Plan des relations Micmac Prospective

Influence

____________

Eaip.Pro |
G [Grgan |
! Ambiente ; ST |
St Mere. Int | Concentrac; e a0
______________________________ novagéo
fgaspioy R
Telha:
Pregos;  [Cooperag.
{intel. eco}

Dépendance
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Plans superposés : Relations directes et indirectes

Influence

i : ?

{Const. Hab

$
"Merc. Ext.:

‘...-..._..n --

‘Red. Enc. :

"Direct ] : Mlé"rﬁé_c” Dépendance
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Taille de la matrice

Nombre d'itérations

Nombre de 0

Nombre de 1

Nombre de 2

Nombre de 3

Nombre de 4

Total

Taux de remplissage

: 48
i 4
1807

357

0

140

0

: 497
[ 2157 %

CeramEstrut.dat ; Présentation
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Ceremksvut.dat: Totauw.

E IVerigbr {Tot. Ligne ot. Colonh'
: 1 iiEvolucke ge constiuceo de hebitage 3¢ <
|_Z | 'Mercsdo Espanht 10 ¢
3 l |F1ocure Merceao extein [ 1(
_—_l IF1ocure mercedo intern: 2¢ 14
i____l |7 écnicas de eplicac&o cos produto: . 4
il Ikeducao encarQos SOCIE! 1 [
7 _}'Cepscidade mao-de-obre necione € :

& | IEducagao € formagét 1€ ! .
__T_! |Evolugéo socio-economice mundie’ 7. 1
|10 | [Fectores aemogréhco: 7 C
111 | lLocelizagao do pair 14 ¢ 0
112_| IFolitice ambiente: 19, . 4
113 | IFomica de Obras Pubhce: 29! 12
l Sistema econdmico € monetario europeu (EURO) . 17 . <
15 | {Sistema produtivo necione: i 22 17
16 | [Evoluggo dos equipamentos de produgéc ; 33 10
(17 | IFornecimento de energie i : 11 3 10
118 | [Sectores grandes consumigores : ! 15 { 10 .
[19 | IEvolugao funcio capitel X ) 15 1z
20 | [Evolugio dos Resuliado: ‘ 15 3
121 | [Nivel de pestéo da produgéo € controle olcamente! 1€ | 1€
|22 | [F1ecos praticados 22 | 21
23 | IFomento da tradigac 4 7
24 | [Fungao Forga de Venoas 17 7 -
125 | Nivel de relagao com os cliente: 16 ; 1€
26 | IVisibilidede ds marca (produtc: 14 17
[27 | [Abertura &< novas cersmice: L : 18 ! 24
"28 | ICogeragao de energic i 10 i 11
ﬁ Concentragdo das empresas do sectol ; . 25 : 22
130 | ICooperegao entre empresas do seclor : i 25 : 48
[31 | IDeslocalizacao do know how para peises méo-d de-obre i 4 24
32 | ILogistice exiern: 4 ) 12
33 ] [Logistica internz : 4 . 11
|34 | INivel de organiza¢éo oas empresas do secto! i : 28 24 !
35 | 1Sistemas de vigilancia e informagdo (Inteligéncie ! o 13 16 !
36 | iVisao estratégica do sector i o 31 38
37| [Certificagho qualidadt i " 16 22
|38 | IControlo laboratorial : 14 17
139 | iDisponibilidade dos recursos naturais (MP bésicas | ) 33 h 24 '
40 | [Evolugao do desigr: : 17 ¢ 30
(47 | [Leyout das fabricas i ! 10 r 18 |
142 | INIvel de inovagac ) 18 30 :
143 | [Nivel de relagso com os lorneceaores ’ 11 7
144 | [Telhz 21 : 52
145 | Tijolo € abobadilhe ' 7: : 3€
46 | INivel de formag&o dos kecursos Humanos 2€ | . 21
[47_| IQuzlidade do trabalhe 27 . 17
148 | [Politica de Ordensmento do territonic . 21 i 1€
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ltération '
; 2|

Influence |Dépendance
95 97

101 98

39 100

100 100

CeramEstrut.dat : Stabilité
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: Proportions

Ceram€Estrut.dat
Rang N° | influ. Dir. { N° | Dep. Dir. N° [ Influ. ind. | N° | Dep. Ind. i
1 1 437 | 44 969 16 422 | 44 641
2 16 424 | 30 617 39 421 | 30 592
v 3 39 424 | 36 489 1 394 | 36 561
4 36 398 | 45 463 36 389 [ 42 473
5 13 373 | 20 450 13 384 | 20 472
6 34 360 | 40 386 48 361 | 40 472
7 47 347 | 42 386 46 356 | 45 421
8 46 334 | 27 308 47 336 | 27 413
9 29 321 | 31 308 34 311 | 39 408
10 30 321 | 34 308 4 309 | 34 367
11 4 308 | 39 308 15 295 | 38 337
12 15 283 | 29 283 27 281 | 22 298
13 22 283 | 37 283 22 281 | 21 291
14 44 270 | 22 270 12 280 [ 26 288
15 48 270 | 46 270 30 276 | 29 282
16 12 244 | 21 231 29 273 | 37 278
17 42 244 | 41 231 44 264 | 41 256
18 27 231 | 48 231 42 263 | 46 248
19 14 218 | 15 218 37 229 | 25 232
20 24 218 | 26 218 8 223 | 31 231
21 40 218 | 38 218 20 219 | 47 217
22 8 205 | 47 218 40 211 | 28 185
23 25 205 | 25 205 38 204 | 32 177
24 37 205 | 35 205 35 196 | 19 171
25 18 193 4 180 11 194 | 18 169
26 19 193 | 32 167 14 189 | 17 153
27 20 193 | 13 154 25 185 | 43 147
28 21 193 | 19 154 21 183 | 24 142
29 1 180 | 28 141 26 180 | 35 132
30 26 180 | 33 141 19 177 | 33 114
3 38 180 3 128 18 154 | 48 100
32 35 167 | 16 128 24 149 | 16 99
33 17 141 | 17 128 43 149 6 97
34 43 141 | 18 128 2 145 5 91
35 2 128 1 115 17 139 | 13 86
36 28 128 5 102 10 134 | 23 85
37 41 128 | 23 90 28 120 | 15 77
38 3 102 | 24 90 45 117 4 LA
39 9 90 | 43 90 41 116 1 26
40 10 90 6 77 9 73| 12 26
41 45 90 2 51 23 73 7 24
42 7 77 | 12 51 7 64 2 13
43 23 51 7 25 31 63 3 13
44 31 51 8 25 3 56 8 5
45 32 511 14 25 32 47 | 14 0
46 33 51 9 12 33 45 9 0
47 5 25| 10 0 5 33 [ 10 0
48 6 12 | 11 0 6 121 1 0
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! Rg | (Libellés _Dir. !
1 | [Evolugao da construgo da habitagéo K
2 | [Evolugao dos equipamentos de produgdo 16
3 | {Disponibilidade dos recursos naturais (MP basicd 39
4 | Visao estratégica do sector : 36
5 | |Politica de Obras Piblicas 13
6 | |Nivel de organizagdo das empresas do sector || 34
7 | |Qualidade do trabalho . 47
8 | [Nivel de formagao dos Recursos Humanos | '75—
9 | [Concentragio das empresas do sector 28

10 | [Cooperagio entre empresas do sector - Y
11 | {Procura mercado interno 4
12 | |Sistema produtivo nacional 15
13 | [Pregos praticados 22
14 | [Telha ~ [ 44
15 | [Politica de Ordenamento do territorio 1| 48
16 | [Politica ambiental i 12
17 | {Nivel de inovag&o 42
18 | [Abertura as novas ceramicas 7
19 | [Sistema econbmico € monetério europeu (EURQ 14
20 | |[Fung&o Forga de Vendas i) 24
21 | |Evolugéo do design 40
22 | [Educagdo e formagao 8
23 | [Nivel de relagdo com os clientes 25
24 | |Certificagdo qualidade 37
25 | [Sectores grandes consumidores 118
26 | |Evolug#io fungdo capital 19
27 | |Evolugio dos Resultados ‘1720
28 | [Nivel de gestao da produgao e controle orgamen 21
29 | [Localizag@o do pals KL
30 | [Visibilidade da marca (produto) i, 26
31 | |Controlo laboratorial .38
32 | [Sistemas de vigilancia e _informagéo (Inteligéncid_ 35
33 | [Formecimento de energia 17
34 | [Nivel de relagao com os fornecedores 43
35 | [Mercado Espanhol 2
36 | {Cogeragdo de energia 28
37 | |Layout das fabricas 41
38 | |[Procura mercado externo 3
39 | |[Evolug#o sécio-econémica mundial 9
40 | [Factores demogréaficos _p1e
41 | Tijolo e abobadilha i1 .45
42 | [Capacidade mao-de-obra nacional 7
43 | [Fomento da tradigio i 23
44 | [Deslocalizagio do know how para paises mao-d¢ 31
45 | |Loglstica externa 32
46 | |Logistica intema 133
47 | [Técnicas de aplicagdo dos produtos 41 5
48 | |Redugdo encargos sociais L6

CeramEstrut.dat : Influence
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.\K

' Rg | |Libelles Dir.
" 1 ]|Telha | 44
2 | |Cooperagdo entre empresas do sector .| 30
.3 | |Visdo estratégica do sector 1 36
4 | [Tijolo e abobadilha "1 45
__5 | |Evolugdo dos Resultados 20
6 | {Evolugdo do design 1 40
{7 | INivel de inovagéo 42
i__8 | |Abertura as novas cerdmicas W7
i 9 | [Deslocalizagio do know how para paises mao-d{ 31
i 10 | |Nivel de organizago das empresas do sector || 34
| 11 [ Disponibilidade dos recursos naturais (MP basicg 39
" 12 | [Concentragao das empresas do sector |29
i 13 | [Certificagdo qualidade 37
! 14 | [Pregos praticados 22
15 | |Nivel de formag#o dos Recursos Humanos || 46
16 | [Nivel de gestdo da produgio e controle orgameni 21
17 | |Layout das fabricas 41
18 | |Politica de Ordenamento do territério 48
19 | |Sistema produtivo nacional 15
20 | {Visibilidade da marca (produto) 26
21 | |Controlo laboratorial | 38
22 | [Qualidade do trabatho 147
23 | INivel de relagé@o com os clientes 125
24 | [Sistemas de vigiléncia e informagdo (Inteligéncia 35
25 | {Procura mercado intemo 14
26 | [Logistica extema 132
27 | [Politica de Obras Publicas 13
28 | |Evolugdo fungdo capital 19
29 | [Cogeragdo de energia 28

i 30 | {Logistica interna 133
| 31 | [Procura mercado externo 3
| 32 | [Evolug3o dos equipamentos de produgio i 16
33 | [Fornecimento de energia _ 17
34 | |Sectores grandes consumidores j[ 18
35 | |Evolugdo da construgdo da habitagéo : 1
36 | |Técnicas de aplicag@o dos produtos | 5
37 | {Fomento da tradigéo 23
38. ) {Fungdo Forga de Vendas 24
39 | [Nivel de relag@o com os fomecedores 43
40 | |Redugdo encargos sociais 'l 6
41 | |Mercado Espanhot i 2
42 | |Politica ambiental 12
43 | [Capacidade mao-de-obra nacional i 7
44 | [Educagdo e formagao [ 8
45 | [Sistema econdmico € monetario europeu (EURC 14
46 | |Evolugdo sécio-econdmica mundial 19
47 | [Factores demograficos 1 10
48 | [Localizag3o do pais KR

Ceram£&strut.dat : Dépendance
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Plan des relations directes

Influence

iConst, Hab |
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Plan des relations Micmac Prospective
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""" T {Form. RH |
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Page 9

Influence

Plans superposés : Relations directes et indirectes
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Subsector da
Ceramica Estrutural

Analise de Jogo de Actores

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas induastrias tradicionais”

133






SUBSECTOR DA INDUSTRIA CERAMICA ESTRUTURAL - QUADRO DE ESTRATEGIA DE ACTORES

a Estado

Produteres

Sector das

Produtores Produtores Produtores Clientes Clientes _ Concorren- . Trabalha- Concorren- Fornecedo- Prescritores Consumido-
de telhas de tijolos e de tijolo face internos externos Portugués tes v...on_.:,o.. " Proprieta- ._o_.mm das empresas de tes Espanha | res de energia (Engenhei- res finais
abobadilhas a vista e (Portugal)) (Estran- . - res de outros o0s de o:..m:.mm,wm construgio " | eequipamen- ros,
“paver” ) geiro) materiais matérias civil e de tos Arquitectos e
primas obras Designers)
publicas
Produtores | Objectivos Fornecimento Estratégia de Fidelizagio de | Capacidade de Fornecer aos .m<.=E. a entrada Sensibilizaros | Fomentar o
de telhas Ganhar quota de atenpado de concorréncia fomecedores de | influenciar a clientes de produtos prescritores 20sto pela
mercado produtos a directa ou MPou actuagio através | habituais nos espanhéis pelo utilizagdo de
Preocupagdes pregos em tentativa de , substituigio de formas de prazos e nas prego e prazos. de produtos cerimica nas
arquitecténicas fungdo de cooperagio, pela aquisigdo motivagdo ¢ de quantidades Tentar captar tradicionais de conslrugdes de
Nichos mercado quantidades ¢ criando de barreiros envolvimento desejadas novos clientes cerimica yualidade por
Problemas prazos de sinergias ou nos objectivos Diversificar a com produtos razdes de
Controlo pagamento estratégia de das empresas clientela “diferenciados comodidade,
processo fabrico grupo vendendo a imagem ¢
Meios custos qualidade de
Fuses e marginais vida
aquisigdes
Informagio ac
cliente .
Produtores Objectivos Fornecimento Pouca Estratégia de Fidelizagdo de Capacidade de Fornecer aos Sensibilizar os
de tijolose Manutengio atempado de capacidade de concorréncia fornecedores de | influenciar a clientes prescritores
abobadilhas quota mercado e produtos a influenciar as directa ou MP ou actuagdo através | habituais nos para a utilizagdo
responder & pregos em decisGes do tentativa de substitui¢do de formas de prazos ¢ nas de produtos
procura. fungdo de Estado cooperagio, pela aquisigdo motivagio e de quantidades tradicionais de
Fidelizar quantidades e _ criando de barreiros envolvimento aom&.mam.m cerdmica
clientes prazos de sinergias ou nos objectivos Diversificar a
Problemas pagamento . estratégia de | das empresas clientela
Aquisi¢do de Vantagens da grupo
matérias- utilizagdo deste X
primas. materiais em
Qualificagio do retagdo a outros
pessoal. que ndo
Meios utilizam a
Reservas de MP cerdmica
no pais para 10
anos.
Formagdo
pessoal.
Acompanhar a
evolugio
téenica.
Produtores Concorrer Objectivos Conquista de Estratégia de Fidelizagdo de Capacidade de Tentar captar Concorrer com Fomentar o
de tijolo face noutros nichos Utilizagdo deste | novos clientes concorréncia fornecedores de | influenciar a ) nOVOS n__n._znm 0s v_.oa.F_.Sm , ;.._o pela
a vistae de mercado produto em através da directa ou MP ou actuagdo através | paraestetipode | espanhdis utilizagio desta
afirmando-se todas as partes divulgagio das tentativa de substituigio de formas de produtos atraves da destes novos cerdmica nas
“paver” pela da casa nas caracteristica cooperagio, pela aquisi¢do motivagdo e de qualidade e da produtos ¢ das construgdes de
diferenciagio e | diversas formas: | intrinsecas ¢ criando de barreiros envolvimento_ proximidade do qualidade por
pela qualidade (prod estrutural extrinsecas sinergias ou nos objectivos’ mercado. razoes de
que tem. comodidade.

do produto

e revestimento.
Ganhar

mercado

deste produto.

estratégia de
grupo

das empresas







SUBSECTOR DA INDUSTRIA CERAMICA ESTRUTURAL - QUADRO DE ESTRATE GIA DE ACTORES -

porque o
material evita
manutengio
Mercado obras
publicas.
Problemas
Falta mdo obra
esp. na
aplicagdo.
Criagdo
mercado.
Falta cultura,
aplicagio
produtos
Concorréncia de
Espanha (s/
[VA)
Paver cimento
Meios
Divulg. Produto
Criagdo
equipamentos

vida

Colocagdo dos
produtos o mais
préximo dos
clientes finais e
facilidade de
Pagamentos ou
de entrega,

aplicagdo do
produto.
Cultura
aplicagiio
Clientes Exigéncia de Exigéncia de Exigéncia de Objectivos Aquisi¢io de Pressdo através Procura de Possibilidade de Procura dos
internos prequs mais pregos mais pregos mais Comprar + produtos da construgdes a0 | compra no servigos no
(Portugal)) baixos e de baixos e de baixos e de barato. Garantir alternativos e competitividade melhor prego e mercado sentido da
entregas entregas fornecimentos. sucedineos nas do subsector nas melhores espanhol se o prescrigdo de
alempadas atempadas atempadas Ter peso na melhores condigdes de prego for materiais
carteira de condigdes de prazo e convidativo adequados.
encomendas prego e qualidade.
Problemas qualidade.
Dificuldade de
satisfazera
procura
Dificuldade de
afirmagio como
interlocutor
Meios
Diversificagio
nas compras,
incluindo
compra a
Espanha (pouco
vidvel) i
Clientes Compras Compras Concorrem Objectivos Concorrem na
externos 1ais de marginais de marginalmente | Comprar no aquisigio de diversificagio
(Estrangei- 0s produtos lempo. ao produtos nas aquisigdes
melhor prego. |- portugueses.
ro) com a maior .
qualidade
Problemas

136

Venda de
marginal de
produtos
portugueses
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Logistica para
receber os
materiais
adquiridos
Desconheci-
mento da
produgio
nacional
Meios
Proximidade do
mercado
nacional
Capacidade

financeira
Comparagio
com 0§ pregos

do seu mercado

Salvaguardar o

Respeitar as

Estado Manutengio do | Manutengdo do | Manutengio do | Respeitar as Facilitar a sua Objectivos Wamnn:m_h..wm : Respeitar as Exigir Proporcionar Informagio s/ a
Portugués emprego, emprego, emprego, regras da operaciona- Evitar a subida regras da emprego e regras da regras da cumprimentos melhor qualidade dos
criagdo de criagdo de criagdo de concorréncia lidade ro “dos pregos & nosoo:‘m.:oa e aumentar a concorréncia e concorréncia de normas de formagiio produtos e
riquezae riqueza e riquezae mercado manter 0 defender a qualidade do _fomentar a qualidade servigos
exploragio dos exploragio dos exploragio dos nacional emprego. gestdo trabalho e do oferta de ambiental e
recursos recursos recursos i Melhorar as sustentada dos nivel de vida. habitagéio bem fomentar a
naturais. naturais. naturais. qualificacdes recursos como a modernizagio
Cumprimento Cumprimento Cumprimento dos naturais realizagio de dos
de normas de normas de normas trabaihadores obras publicas equipamentos
ambientais ambientais ambientais Problemas
Critérios
convergéncia.
Baixa formagao
RH.
Burocracia
Meios
QCA
Estrut. Apoio
(IAPMEI, etc.)
Concorren- Ganhar quota de | Ganhar quota de | Influenciar na Objectivos Pressdo através Ganhar novos Evitar perda de Captar os Captar os
tes mercado mercado compra de Ganhar quota da possibilidade | clientes e quota de prescritores utilizadores
v—.Oﬁ——:o_.am materiais do mercado & de deslocar as ‘influenciar a mercado com ' para os seus tinais para os
sector cerdmica compras no utilizagdo de entrada de produtos scus produtos
.Qm O:».:wm Problemas mercado materiais produtos
macteriais Agressividade e préprios espanhdis
tradigio da
cerdmica
Meios
Pregos.
Agressividade
. Marketing.
Novidade atrai.
Produtores | Imporpregose | Imporpregose | Impor pregos e Manipulagdo Objectivos Influéncia
Proprieti- | quantidades quantidades quantidades dos pregos das | Aumentar as awravés do
. -primas | reservas MP * fornecimento de
—.-Om\ nwn Venda + caro MP para obras
materias possivel.
priumas .
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Problemas ]
! Dimensio da
E.o?ﬁ%%
Legislagio
(REN).
Meios
Reclamagio
PDM’s
- Trabathado-~ Aumientar os Aurnentar os Aumentar 08 ) Objectivos .
res das saldrivs, a saldrios, a saldrios, a ‘Ganharo mais
empresas seguranga do seguranga do seguranga do possivel e
emprego e a emprego ¢ a emprego e a seguranga
qualidade do qualidade do qualidade do emprego.
trabatho nas trabalho nas trabalho nas Maior formagao
empresas do empresas do empresas do e condigdes de
seclor sector sector ) trabalho.
Problemas
' Falta formagio.
’ Falta apoio
organizativo.
Flexibilidade da
legislagdo ™
Meios
Protecgdo legal.
Diversificagdo
actividade.
Sector das Exigir Exigir Concorréncia Exigir apoiose Fazer funcionar Pressiio através Objectivos Pesquisar o Sensibilizar os Colocagdo no
empresas de diminuigdo do diminuigio do diminuigiio do nas aquisigoes facilidadespara | a concorré&ncia das compras em Comprar o mais | mercado prescritores mercado de
construgio prego de venda prego de venda prego de venda no mercado aumentar o para diminuir os menor ou maior possivel e 0 espanhol para para a utilizago | produtos de
civile de ¢ asscgurar a € assegurar a € assegurar a nacional. volume de pregos escala devido mais barato aquisigio se de materiaisde | acordo com os
entrega entrega entrega negoceios, bem | a0s pregos e Aumentar a houver aplicagdo mais consumidores.
A\.an.wm atempada dos atempada dos atempada dos €Omo uma prazos. rentabilidade vantagens eficaz e barata.
piblicas produtos produtos produtos politica piiblica Crescimento ’
de investimento mercado
Problemas
Gestdo dos
solos.
Burocracia
Estado e CM
Falta de
produtos para a
construgdo.
Meios
Apoios
bancdrios e
meios
financeiros.
Taxa de juro
baixa ¢ grande
disponibilidade
para emprestar.
Proctira
elevada.
Concorren- Ganhir quota de | Ganhar quota de | Ganhar quota de Ganhar quota de m.xmw:. - Ganhar quota de Pressio no Eventual Ganhar quota de | Objectivos Divulgagio Promover 0s
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mercado

Ganhar quota

tes Espanha | mercado mercado mercado produtos na mercado nca.uaaaio de | mercado mercado ) Rn.EESn:S de ) junto dos produtos
vendendo a vendendo a vendendo a -rede de venda vendendo a. | regras de vendendo a nacional através trabalhadores -vendendo a mercado em prescritores de espanhdis junto
pregos pregos pregos nacional pregos concorréncia - pregos dos _u.,nnn.w dos portugueses a pregos Portugal. produtos dos’
marginais marginais marginais marginais marginais pradutos saldrios mais margin Vender em espanhdis el consumidores
' n.o_on,mn_ow baixos - Portugal a condigdes mais | com prego e
E.nmom vanlajosas campanha de
marginais marketing
Problemas
Nio tem
produto
suficiente. para
exportar
Logistica -
custo transporte
, Meios
Empresas
maiores, mais
agressividade,
. pregos mais
baixos.
Maior capaci-
: dade denego-
ciagio Controlo
de qualidade.
Mercado maior.
Gestdo
profissional.
Forneceds- | Tentar vender Tentar vender Tentar vender Influenciar para A.w_:E «n:am_. O.canm:vm:Nm. vommmz._:u a Tentar wa:amq Ganhar quota de | Objectivos .
de energia | 20 miximo ao mdximo 20 maximo a captagdo de ao mdximo ¢iio dos En__._o:u da a0 méximo mercado em Vender o .Bw_m
res - ¥ rego rego prego apoios para a prego. equipamentos qualidade do prego. - Espanha caro e maiores
e equipamen- | P pres modernizaggo com a utilizagdo | trabalho e exige quantidades.
tos das empresas e das MP melhores Problemas
a utilizagdo de qualificagdes. Na energia ndo
energias limpas. hé concorrén-
cia.
Concorréncia.
nos equipamen-
tos
Concorréncia.
Espanhola - ndo
hé“cluster”
cerdmico em :
Portugal
Meios
G4s natural
Apoios gover-
namentais e
comunitdrios
P X Exieéncia d Exigéncia de Exieéncia de Sensibilizagdo Infiuenciar para | Criagio de P.amnﬂ.mnmo an. Prescrigio Objectivos
rescritores xisencia de - . M_. tos a normaliza¢do produtos mais - materiais mais eventual de Ter o menor para aut
(Engenhei- | produtos produtos N produtos S 2 e certificagio modernos. materiais trabalho na de trabalho
ros, adequados as adequados as adequados s enion dos produtos .. espanhé prescricio sem zadona
. v novas novas ; walizaci
Arquiteciose ””ammm:ommm da tendéncias da tendéncias da utilizados no GEMWMN_ _r..__u_._wnm_moh%
Designers) construgio e construgao ¢ construgdo e . Bn_‘,nmco gualidade. ol
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publicas

obras publicas

obras ptblicas

melhorando
mesmo.
Problemas
Falta de
informagéo s/ os
produtos e
técnicas
existentes.
Meios
Tecnologia
(Internet),
formagio,
informago,
feiras
comerciais

Consumi-
dores finais

Produgdo de
qualidade e
informagdo
adequada

Produgdo de
qualidade e
informagdo
adequada

Produgio de
qualidade e
informagdo
adequada

Exigéncia de
pregos cada vez
mais baixos,
com produtos
de qualidade e
entregas
atempadas

[nterferéncia
nos pregos em
fungiio da
procura.

Transparéncia
do mercadoe
apoio 2 defesa
dos direitos do
consurmidor
Combate 3
especulagio

Explorar a
concorréncia

Influéncia em
fungdo da maior
ou menor
procura de
produtos
nacionais.

Disponibilidade
de construgdo
de habitagdo
sem
especulagdo

obras piblicas e
particulares

Exigéncia de
qualidade nos
projectos e
adequagio aos
gostos do
consumidor

Objectivos
Comprar barato
e bom. (s/
baixar a
qualidade)
Problemas
Falta de
produto.

Falta de
informagao s/
produto.
Meios
Internet
Organizagio
dos consumi-
dores.
Informagdo
qualitativa.
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w+res de Telhas
. -res de Tijolos e A
Jce a vistae pa
.es internos (Portug
:ntes externos (Estran
stado Portugués
>oncorrentes produtores d
Produtores/Proprietarios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
<oncorrentes Espanha
“ornecedores de energia e
Arescritores (Arg., Eng.)
Consumidores finais

rodutores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tjolo face & vista e pa
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Zoncoirentes produtores d
Srodutores/Proprietarios
“Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Zoncorrentes Espanha
Fornecedores de energia e
“rescritores (Arq., Eng.)
~~onsumidores finais

Page 1
Matrice d'Influence Directe MID
Telhas Tijolos Faceavis Cl. Portug Cl. exter  Estado Conc.pred Prod. MP  Trabalhado
0 0 0 2 0 Y 4 2 1
0 0 0 2 0 0 2 1 1
0 2 0 2 0 0 2 2 1
2 1 2 0 0 0 3 0 1
1 0 1 1 0 0 0 0 0
2 2 2 3 1 0 0 3 3
0 1 2 1 0 0 0 0 1
2 1 2 0 0 0 1 0 0
2 2 2 0 0 0 0 0 0
2 3 3 1 0 2 1 0 1
3 2 2 2 3 1 1 1 1
3 3 3 0 0 1 2 1 2
2 1 3 1 0 1 3 0 0
2 1 p 2 1 2 2 0 1
CC/OP Espanha Energia Prescritor Consumidor
1 1 0 3 3
2 0 0 2 0
2 1 0 3 2
2 2 0 1 3
1 1 0 0 1
4 1 2 2 2
1 1 0 1 1
1 0 0 0 0
] 0 0 0 0
0 1 0 1 1
1 0 0 2 2
1 2 0 0 0
1 2 0 0 1
1 0 0 2 0

* e influences directes entre les acteurs sont notées de 1 & 4 suivant limportance de la remise en cause possible pour lacteur : Niveau 4 : Existence,

au 3 : Mission, Niveau 2 : Projets/Objectifs, Niveau 1 : Processus opératoires
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Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietérios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fornecedores de energia e
Prescritores (Arq., Eng.)
Consumidores finais

Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietarios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fomecedores de energia e
Prescritores (Arq., Eng.)
Consumidores finais

Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes internos {Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietérios
Trabathadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fornecedores de energia e
Prescritores (Arq., Eng.)
Consumidores finais

Automat.
+3
+3
+3

0
0
+2
-1
+2Z
-2
+1
-2
+3
0
0
Increm con
+2
+3
+3
+2
0
+2
-2
+3
+3
0
+3
+2
0
0

Design

+2
+1
+2
+1
+1
+1
-1
+1
-1
+2
+2
+2
+3
+3

Congq. Merc Comb. Espa
+1 +3
0 +3
+3 +4
0 -1
0 0
+2 +3
0 -1
+2 +2
+2 +2
-1 -2
-2 2
+2 +2
0 0
-1 -1
Valoriz. M Melh. sala
+2 +2
+2 +1
+2 +1
0 +1
0 0
+3 +2
o 0
+1 ]
+4 +3
0 0
-2 -1
+1 +1
0 0
+1 +1
Perc. qual Certificag
+1 43
+1 +3
+2 +3
0 -1
0 +
0 +3
-1 0
+1 +1
0 0
+1 +1
+1 -1
+1 +1
+3 +2
+4 +3

Signe + : Acteur favorable 3 la réalisation de I'objectif.
Signe - : Acteur défavorable & la réalisation de 'objectif.

Les valeurs varient de 1 & 4 en fonction de I'impact de la réalisation de I'objectif sur le devenir de I'acteur.0

Alargar me

+3
+3
+4
+2

+2

Polit. act
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+1
+2
+2
+1

+3
+2
+1

+2
+1

+2

Matrice Acteurs Objectifs MAO

Aquis. ba
+3
+3
+3

hoooo

OO0 —=>00

Visdo ML/
+4
+4
+4

0
0
+2
-1
+2
+1
0
-3
+2
0
0

Conc. barr
-3
-3
-3

0

0
-1
0
+3
0

0
-1
0

0

0
Concentr.
+2
+2
+2
-2
-1
+2
-2
-3
-2
-2
-3
0
+1
-1

Assoc. aqu
+2

. +2

+2

cooMooboooco

Cong. part
+4

+4
+3
-2

0
+2
2
+2
2
-2
4
+
-1
-1

Baixar pre
+2
+2
+2
+3
+1
+2
-3
-1

0
+2
2
0
+2
+3



ctor™ Version 4.01 a © Heurisco Page 3

Matrice standard d'influence directe et indirecte [MIDI]

Telhas Tijolos Face avis Cl. Portug Cl. exter  Estado Conc.prod Prod. MP  Trabalhado
rodutores de Telhas 11 8 14 & 2 5 14 3 6
>rodutores de Tijolos e A 8 7 10 5 0 3 8 1 4
“ijolo face a vista e pe 12 11 16 10 2 6 14 4 7
>lientes internos (Portug 10 1" 12 12 3 6 13 6 8
slientes externos (Estran 5 5 5 3] 2 3 6 3 6
zstado Portugués 18 1€ 19 15 3 7 18 10 12
>oncorrentes produtores d 6 9 8 8 2 4 8 4 7
>rodutores/Proprietarios 3 5 4 7 0 1 7 5 5
lrabathadores das empresa 2 4 2 6 0 0 6 5 3
Sector empresas CC/OP 9 13 11 13 3 5 1 8 10
>oncorrentes Espanha 14 12 14 15 5 5 16 7 9
=omecedores de energia e 10 13 12 11 3 3 12 8 9
Prescritores (Arq., Eng.) 8 10 " 12 4 4 12 7 9
Consumidores finais 11 10 13 13 2 4 12 7 9
Di 116 127 135 129 29 49 149 73 101
CCIOP Espanha Energia Prescritor Consumidor Mi
Produtores de Telhas 8 7 0 9 9 93
Produtores de Tijolos e A 7 6 0 5 5 62
Tijolo face & vista e pa 1 7 0 11 8 103
Clientes internos (Portug 10 7 0 12 12 110
Clientes externos (Estran 6 5 0 6 6 62
Estado Portugués 17 11 2 13 13 167
Concorrentes produtores d 8 5 0 8 7 76
Produtores/Proprietérios 6 4 0 7 6 55
Trabalhadores das empresa 5 2 0 6 4 42
Sector empresas CC/OP 12 7 2 14 1 117
Concorrentes Espanha 14 10 1 15 14 141
Fornecedores de energia € 10 7 1 13 10 121
Prescritores (Arq., Eng.) 10 8 1 13 11 107
Consumidores finais 12 10 2 12 12 117
Di 124 86 8 131 116 1373

MIDI tient compte des influences directes et indirectes d'ordre 2. Mi mesure linfluence directe et indirecte de 'acteur i. Di rmesureldépendance directe et
indirecte de l'acteur i.0
Scalaires standard des rapports de force et des rétroactions

Ri*
Produtores de Telhas 0,73
Produtores de Tijolos e A 0,36
Tijolo face & vista e pa 0,76
Clientes intemos (Portug 0,90
Clientes externos (Estran 0,82
Estado Portugués 2,48
Concorrentes produtores d 0,46
Produtores/Proprietéarios 043
Trabalhadores das empresa 0,23
Sector empresas CC/OP 1,02
Concorrentes Espanha 1,63
Fornecedores de energia e 2,26
Prescritores (Arq., Eng.) 0,85
Consumidores finais 1,06

Ri* est le rapport de force de l'acteur i tenant compte de son influence et de sa dépendance directes et indirectes et de sa rétroacton.
Indicateur d'instabilité du jeu : H=23.31 %

Cet indicateur mesure le degré dinstabilité du jeu en fonction des infiuences et dependances réciproques entre acteurs. Il peutvaierde O (jeu totalement
instable) & 100 (jeu stable).0
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Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietérios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fornecedores de energia e
Prescritores (Arq., Eng.)
Consumidores finais

Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face a vista e pa
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietéarios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fomecedores de energia e
Prescritores (Arq., Eng.)
Consumidores finais

Balance nette des influences pour chaque couple d'acteurs [BN]

Telhas

cc/opP

Tijolos

-
(L N3 RAN. N Nl NEC A NG R R o

-

Espanha

o

-7
-8
0

6
-11
-3
-7
-7

6
-7
4

Face 3 vis
2
-1

2
3
13
%

0

5

0

7

12

0

5
Energia

-10

-13

-12

-11

-3

-1

-12

-8

-9

-8

-6

-12
-8

Cl. Portug
-2
6
-2

3
9
-5
1
-2
3
8
11
0
1
Prescritor
1
-5

bobhovorvoo

=3
- N~
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Cl. exter
-3
-5
-3
-3

0
-4
-3
-5
-3

0

3
-2
4

Consumidor
-2
-5
-5
-1

4

9
-5
-1
5
-1

4

8
-1

Estado
13
-13
-13
-9
(o]

-14
-8
12
12
re
1

-9
-9
Ai
23
-65
32
-19
33
118
73
-18
59
-7
55
113
24

Cong. prod

Prod. MP

- OmMWNO

Trabalhado

e
O NONOYO M

N WW -,
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Matrice des positions simples TMAC

Automat.  Cong.Merc Comb.Espa Alargar me Aquis. ba Conc.bar  Assoc.au Prot. Rec.
Produtores de Telhas 1 1 1 1 - 1 1
Produtores de Tijolos € A 1 0 1 1 1 -1 1 1
Tijolo face & vista e pa 1 1 1 1 1 -1 1 1
Clientes internos (Portug 0 0 -1 1 0 0 0 0
Clientes externos (Estran 0 0 0 0 0 0 0 0
Estado Portugués 1 1 1 1 0 -1 0 1
Concorrentes produtores d -1 0 -1 -1 0 0 0 1
Produtores/Proprietérios 1 1 1 1 -1 1 - 1
Trabalhadores das empresa -1 1 1 1 0 0 0 0
Sector empresas CC/OP 1 -1 -1 -1 0 0 0 0
Concorrentes Espanha -1 -1 -1 1 -1 -1 - -1
Fornecedores de energia e 1 1 1 1 0 0 0 1
Prescritores (Arg., Eng.) 0 0 0 0 0 0 0 1
Consumidores finais 0 -1 -1 0 0 0 0 1
S+ 7 6 7 9 3 1 3 9
>- -3 -3 -6 2 2 -5 2 -1
Y implication 10 9 - 12 11 5 6 5 10
incremcon  Valoriz. M Melh. sala Incr. ren  Visdao ML/ Concentr. Cong.pat  Baixar pre
Produtores de Tethas 1 1 1 1 1 1 1 1
Produtores de Tijolos e A 1 1 1 1 1 1 1 1
Tijolo face & vista e pa 1 1 1 1 1 1 1 1
Clientes internos (Portug 1 0 1 0 0 -1 -1 1
Clientes externos (Estran 0 0 0 0 0 -1 0 1
Estado Portugués 1 1 1 1 1 1 1 1
Concorrentes produtores d -1 0 0 0 -1 -1 - -1
Produtores/Proprietérios 1 1 0 1 1 -1 1 -1
Trabalhadores das empresa 1 1 1 1 1 -1 1 0
Sector empresas CC/OP 0 0 0 -1 0 -1 -1 1
Concorrentes Espanha 1 -1 -1 -1 -1 -1 -4 -1
Fornecedores de energia e 1 1 1 1 1 0 1 0
Prescritores (Arq., Eng.) 0 0 0 0 0 1 - 1
Consumidores finais 0 1 1 0 0 -1 -1 1
T+ 9 8 8 7 7 5 7 9
- ‘ -1 -1 -1 2 2 -8 6 -3
Y implication 10 9 9 9 9 13 13 12
Design Perc. qual Certificag Polit. act Conc.
Produtores de Telhas 1 1 1 1 20
Produtores de Tijolos e A 1 1 1 1 19
Tijolo face a vista e pa 1 1 1 1 20
Clientes intemos (Portug 1 0 -1 1 10
Clientes externos (Estran 1 0 1 0 4
Estado Portugués 1 0 1 1 17
Concorrentes produtores d -1 -1 0 1 12
Produtores/Proprietarios 1 1 1 1 19
Trabathadores das empresa -1 0 0 0 12
Sector empresas CC/OP 1 1 1 1 12
Concorrentes Espanha 1 1 -1 1 20
Fornecedores de energia e 1 1 1 0 14
Prescritores (Arq., Eng.) 1 1 1 1 8
Consumidores finais 1 1 1 0 11
S+ 12 9 10 10
- -2 -1 -2 0
3 Implication 14 10 12 10
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Matrice des positions valuées 2MAO

Automat.  Conqg. Merc Comb.Espa Alargar me Aquis. ba Conc. barr  Assoc. aqu Prot. Rec.
3

Produtores de Telhas 3 1 3 3 - 2 3
Produtores de Tijolos e A 3 0 3 3 3 -3 2 3
Tijolo face & vista e pa 3 3 4 4 3 -3 2 3
Clientes intemos (Portug 0 0 -1 2 0 0 0 0
Clientes externos (Estran 0 0 0 0 0 0 0 0
Estado Portugués 2 2 3 2 0 -1 0 2
Concorrentes produtores d -1 0 -1 -3 0 0 0 3
Produtores/Proprietarios 2 2 2 3 4 3 -3 3
Trabalhadores das empresa -2 2 2 2 0 0 0 0
Sector empresas CC/OP 1 -1 -2 -1 0 0 0 0
Concorrentes Espanha -2 -2 -2 2 -1 -1 2 2
Formecedores de energia e 3 2 2 2 0 0 0 1
Prescritores (Arq., Eng.) 0 0 0 0 0 0 0 1
Consumidores finais 0 -1 -1 0 0 0 0 1
S+ 17 12 19 23 9 3 6 20
- -5 -4 -7 -4 -5 -11 ] -2
% Implication 22 16 26 27 14 14 11 22
Incremcon  Valorizz.M  Melh. sala Incr. ren  VisdéoML/  Concentr. Cong, part Baixar pre
Produtores de Telhas 2 2 2 3 4 2 4 2
Produtores de Tijolos e A 3 2 1 2 4 2 4 2
Tijolo face @ vista e pa 3 2 1 3 4 2 3 2
Clientes internos (Portug 2 0 1 0 0 -2 2 3
Clientes externos (Estran 0 0 0 0 0 -1 0 1
Estado Portugués 2 3 2 3 2 2 2 2
Concorrentes produtores d -2 0 0 0 -1 -2 -2 -3
Produtores/Proprietarios 3 1 0 1 2 -3 2 -1
Trabalhadores das empresa 3 4 3 3 1 -2 2 0
Sector empresas CC/OP 0 0 0 -1 0 2 2 2
Concorrentes Espanha 3 2 -1 2 -3 -3 4 -2
Fornecedores de energia e 2 1 1 2 2 0 1 0
Prescritores (Arq., Eng.) 0 0 0 ] 0 1 -1 2
Consumidores finais 0 1 1 0 0 -1 -1 3
>+ 23 16 12 17 19 9 18 19
z- 2 2 -1 -3 -4 -16 -12 6
Y Implication 25 18 13 20 23 25 30 25
Design Perc. qual Certificag Polit. act Imp A
Produtores de Telhas 2 1 3 1 49
Produtores de Tijolos e A 1 1 3 2 47
Tijolo face & vista e pa 2 2 3 2 54
Clientes internos (Portug 1 0 -1 1 16
Clientes externos (Estran 1 0 1 0 4
Estado Portugués 1 0 3 3 37
Concorrentes produtores d -1 -1 0 2 22
Produtores/Proprietarios 1 1 1 1 39
Trabalhadores das empresa -1 0 0 0 27
Sector empresas CC/OP 2 1 1 2 18
Concorrentes Espanha 2 1 -1 1 39
Fomecedores de energia e 2 1 1 0 23
Prescritores (Arq., Eng.) 3 3 2 2 15
Consumidores finais 3 4 3 0 20
S+ 21 15 21 17
z- 2 -1 2 0
> Implication 23 16 23 17
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Matrice des positions valuées pondérées 3MAC

Automnat.  Cong. Merc Comb. Espa  Alargar me Aquis. ba  Conc. barr Assot. aqu Prot. Rec.

Produtores de Telhas 2,2 0,7 2,2 2,2 2,2 2,2 15 2.2
Produtores de Tijolos e A 11 0,0 11 1,1 1,1 -1,1 0,7 1,1
Tijolo face & vista e pa 2,3 2,3 3.1 3.1 2,3 2,3 15 2,3
Clientes intemos (Portug 0,0 0,0 -0,9 1,8 0,0 0,0 00 0,0
Clientes externos (Estran 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 00 0,0
Estado Portugués 5,0 5,0 74 5,0 0,0 2,5 0,0 50
Congorrentes produtores d -0,5 0,0 -0,5 -1,4 0,0 0,0 0,0 14
Produtores/Proprietarios 0,9 0,9 09 1,3 -1,7 1,3 43 13
Trabalhadores das empresa -0,5 05 0,5 0,5 0,0 0,0 00 0,0
Sector empresas CC/OP 1,0 -1,0 20 -1,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Concorrentes Espanha -3,3 33 -33 33 -16 -1,6 33 -3,3
Fornecedores de energia e 6,8 45 45 45 0,0 0,0 0,0 23
Prescritores (Arq., Eng.) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 00 08
Consumidores finais 0,0 -1,1 -1,1 0,0 0,0 0,0 0,0 11
S + 19,2 13,8 19,6 22,6 56 1,3 37 17,4
3 - 4.2 5,3 1.7 2,4 -3,4 -9,7 46 33
< Mob. Acteurs 234 19,2 273 25,0 8,9 11,0 83 20,6
Incremcon  Valoriz.M  Melh. sala incr. ren  Viso ML/ Concentr. Cond.part Baixar pre
Produtores de Telhas 1,5 15 15 22 2,9 1,5 29 1,5
Produtores de Tijolos e A 1.1 0,7 04 0,7 14 0,7 14 0,7
Tijolo face & vista e pa 23 15 08 23 3.1 1,5 23 15
Clientes internos (Portug 1,8 0,0 09 0,0 0,0 -1,8 48 2,7
Clientes extemos (Estran 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 -0,8 00 08
Estado Portugués 50 74 5,0 7.4 5,0 5,0 50 50
Concorrentes produtores d -0,9 0,0 0,0 0,0 -0,5 -0,9 49 14
Produtores/Proprietarios 1,3 04 0,0 0.4 0,9 -1,3 09 04
Trabalhadores das empresa 0,7 0,9 0,7 0,7 0,2 -0,5 05 0,0
Sector empresas CC/OP 0,0 0,0 0,0 -1,0 0,0 -2,0 2,0 2,0
Concorrentes Espanha 49 =33 -1,6 -33 4.9 -4.9 £5 -3,3
Fomnecedores de energia e 45 2,3 23 45 45 0,0 23 0,0
Prescritores (Arg., Eng.) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,8 438 1,7
Consumidores finais 0,0 1.1 1,1 0,0 0,0 -1.,1 4,1 32
S+ 23,0 15,8 12,5 18,3 18,0 9,5 152 19,1
3- -0,9 -33 -16 4.3 -5,4 13,3 432 5,1
¥ Mob. Acteurs 23,9 19,1 141 226 23,4 22.8 284 24,2
Design Perc. qual Certificag Polit. act Imp A
Produtores de Telhas 15 0,7 2,2 0,7 35,9
Produtores de Tijolos e A 04 0,4 11 0,7 17,0
Tijolo face & vista e pa 15 1,5 23 15 412
Clientes intemos (Portug 09 0,0 -0,9 09 14,5
Clientes externos (Estran 0,8 0,0 08 0,0 33
Estado Portugués 25 0,0 74 74 91,8
Concorrentes produtores d 0,5 -05 0,0 0,9 10,1
Produtores/Proprietarios 04 0,4 04 04 16,8
Trabalhadores das empresa -0,2 0,0 0,0 0,0 6,2
Sector empresas CC/OP 2,0 1,0 1,0 2,0 18,4
Concorrentes Espanha 33 1,6 -1,6 1,6 63,6
Fomecedores de energia e 45 23 23 0,0 51,9
Prescritores (Arq., Eng.) 25 25 1,7 1,7 12,7
Consumidores finais 3.2 42 32 0,0 211
>+ 23,5 14,7 224 18,1
z- 0,7 -0,5 25 0,0
S Mob. Acteurs 24,2 15,2 249 18,1



s g~ >

Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes internos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietarios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fornecedores de energia e
Prescritores (Arg., Eng.)
Consumidores finais

C(i)

Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes interos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietarios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fomecedores de energia e
Prescritores (Arq., Eng.)
Consumidores finais

C(i)

Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes intemos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietéarios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fomecedores de energia e
Prescritores (Arqg., Eng.)
Consumidores finais

D(i)

Produtores de Telhas
Produtores de Tijolos e A
Tijolo face & vista e pa
Clientes intemos (Portug
Clientes externos (Estran
Estado Portugués
Concorrentes produtores d
Produtores/Proprietarios
Trabalhadores das empresa
Sector empresas CC/OP
Concorrentes Espanha
Fomecedores de energia e
Prescritores (Arq., Eng.)
Consumidores finais

DG)

Matrice des convergences d'objectifs entre acteurs [1CAA]

Telhas Tijolos Faceavis Cl. Portug Cl. exter  Estado Congc.pred Prod. MP  Trabalhado
16 20 € 3 17 Z 14 9
19 19 € 3 1€ yi 13 8
20 19 6 2 17 2 14 9
6 6 6 3 6 4 5 4
3 3 3 3 3 1 3 1
17 16 17 6 3 2 13 9
2 2 2 4 1 2 4 3
14 13 14 5 3 13 4 9
9 8 9 4 1 =] 3 9
6 6 6 6 4 5 5 6 1
6 6 6 8 2 5 7 9 4
14 13 14 4 2 13 1 13 9
7 7 7 4 3 6 3 5
7 7 7 6 4 6 4 6 3
130 125 130 68 35 118 40 114 69
cc/op Espanha Energia Prescritor Consumidor
6 6 14 7 7
6 6 13 7 7
6 6 14 7 7
6 8 4 4 6
4 2 2 3 4
5 5 13 6 6
5 7 1 3 4
6 9 13 5 6
1 4 9 3
8 4 6 8
8 4 4 6
4 4 4 6
6 4 4 6
8 6 6 6
71 75 101 62 76
Matrice des divergences d'objectifs entre acteurs [1DAA]
Telhas Tijolos Face avis Cl. Portug Cl. exter  Estado Conc.piod Prod. MP  Trabalhado
4 1 10 5 3
4 1 10 5 3
4 1 10 5 3
4 4 4 1 4 4 4 3
1 1 1 1 1 2 1 1
4 1 9 3 3
10 10 10 4 2 o 8 5
5 5 5 4 1 3 8 2
3 3 3 3 1 3 5 2
6 5 6 2 6 4 6 7
14 13 14 2 2 12 5 10 8
3 8 2
1 1 1 2 1 1 4 3 3
4 3 4 1 4 3 4 4
48 45 48 38 12 43 82 56 47
cc/opP Espanha Energia Prescritor Consumidor
6 14 1 4
5 13 1 3
6 14 1 4
2 2 3 2 1
2 1
6 12 1 4
4 5 8 4 3
6 10 3 4
7 8 2 3 4
4 5 1
4 10 4 5
5 10 1 3
1 4 1 1
5 3 1
52 103 32 24 36
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Matrice valuée des convergences [2CAA]

Telhas Tijolos Face avis  Cl. Portug Cl. exter  Estado Conc.pred Prod. MP  Trabalhado
Produtores de Telhas 475 51,5 11,0 50 40,0 45 30,0 23,0
Produtores de Tijolos e A 475 49,0 11,0 45 38,0 50 285 21,0
Tijolo face & vista e pa 51,5 490 12,0 50 42,0 50 33,0 24,5
Clientes internos (Portug 11,0 11,0 12,0 45 11,0 65 9,5 85
Clientes externos (Estran 5,0 45 5,0 4.5 4.5 15 4.0 15
Estado Portugués 40,0 38,0 42,0 11,0 45 50 27,0 215
Concorrentes produtores d 45 5,0 5,0 6,5 15 5,0 9,0 45
Produtores/Proprietarios 30,0 285 33,0 9,5 40 27,0 90 20,0
Trabalhadores das empresa 23,0 21,0 24,5 8,5 15 21,5 45 20,0
Sector empresas CC/OP 105 10,5 11,5 11,0 55 9,5 95 9,0 2,0
Concorrentes Espanha 11,0 115 13,0 15,0 3,5 9,0 145 18,5 9,5
Fornecedores de energia e 29,5 27,0 31,5 6,5 25 25,5 20 23,0 18,5
Prescritores (Arg., Eng.) 14,0 14,0 15,0 7.5 5,0 12,0 55 9,0
Consumidores finais 15,5 145 15,5 10,0 7,0 12,5 6,0 11,5 6,0
C() 2930 282,0 308,5 1240 54,0 257,5 785 232,0 160,5

CCIOP Espanha Energia Prescritor Consumidor

Produtores de Tethas : 10,5 11,0 29,5 14,0 15,5
Produtores de Tijolos € A 105 11,5 27,0 14,0 14,5
Tijolo face & vista e pa 15 13,0 31,5 15,0 15,5
Clientes intemos (Portug : 11,0 15,0 6,5 7.5 10,0
Clientes externos (Estran 556 35 2,5 5,0 7,0
Estado Portugués 9,5 9,0 25,5 12,0 12,5
Concorrentes produtores d 9,5 14,5 2,0 55 6,0
Produtores/Proprietérios 9,0 18,5 23,0 9,0 115
Trabalhadores das empresa 2,0 95 18,5 6,0
Sector empresas CC/OP 15,0 6,0 11,5 15,0
Concorrentes Espanha 15,0 7.5 8,5 12,5
Fomecedores de energia e 6,0 7.5 7,0 10,0
Prescritores (Arq., Eng.) 115 85 7,0 13,5
Consumidores finais 15,0 12,5 10,0 13,5
C() 126,5 149,0 196,5 122,5 149,5

Degré de convergence : 65 %0
Matrice valuée des divergences [2DAA]

Telhas Tijolos Faceavis Cl. Porlug Cl. exter  Estado Conc.prd Prod. MP  Trabalhado

Produtores de Telhas 9,0 15 215 13,0 6,0
Produtores de Tijolos e A 9,0 15 215 13,0 55
Tijolo face 2 vista e pa 9,0 15 230 13,0 6,0
Clientes internos (Portug 9,0 9,0 9,0 1,0 8,0 85 . 6,5 45
Clientes externos (Estran 15 15 15 1,0 1,5 30 1,0 1,0
Estado Portugués 8,0 15 170 6,0 5,0
Concorrentes produtores d 215 215 23,0 8,5 30 17,0 14,0 9,5
Produtores/Proprietarios 13,0 13,0 13,0 6,5 1,0 6,0 140 3,0
Trabalhadores das empresa 6,0 55 6,0 45 1,0 50 95 3,0
Sector empresas CC/OP 12,5 11,0 14,0 25 11,5 60 10,0 12,0
Concorrentes Espanha 33,0 30,5 33,5 3,5 25 27,0 100 20,0 18,0
Fornecedores de energia e : 4,0 138 4.0
Prescritores (Arq., Eng.) 25 2,5 2,0 3,0 1,0 1,5 80 50 5,0
Consumidores finais 7.0 6,0 8,0 20 6,5 75 6,5 6,5
D) 106,0 100,5 110,0 705 15,5 84,0 1630 111,0 86,0

CC/OP Espanha Energia Prescritor Consumidor
Produtores de Telhas 12,5 33,0 25 7.0
Produtores de Tijolos e A 11,0 305 25 6,0
Tijolo face & vista e pa 14,0 335 2,0 8,0
Clientes internos (Portug 2,8 35 4.0 3,0 2,0
Clientes externos (Estran 25 1,0
Estado Portugués 11,5 27,0 1,5 6,5
Concorrentes produtores d 6,0 10,0 13,5 8,0 7.5
Produtores/Proprietérios 10,0 20,0 50 6,5
Trabalhadores das empresa 12,0 18,0 4,0 5,0 6,5
Sector empresas CC/OP 6,0 8,0 15
Concorrentes Espanha 6,0 18,5 7,0 85
Fornecedores de energia e 8,0 18,5 1,0 4.0
Prescritores (Arq., Eng.) 1,5 7,0 1,0 1,0
Consumidores finais 85 40 1,0
D(i) 95,0 218,0 53,0 41,0 63,5

Degré de divergence : 35 %0
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Matrice valuée pondérée des convergences [3CAA]

Telhas Tijolos Face avis Cl. Portug Cl. exter  Estado Conc.prod Prod. MP  Trabalhado

Produtores de Telhas 26,1 38,8 8,9 3,8 61,6 2,6 18,2 13
Produtores de Tijolos e A 26,1 28,0 6,7 23 50,& 2,1 11,1 6,3
Tijolo face & vista e pa 38,5 28,0 9,9 3.8 63,8 31 21,0 12,8
Clientes internos (Portug 8,9 6,7 9,9 3,9 9,4 43 6,0 43
Clientes externos (Estran 3,8 23 3,9 3,9 8,7 0,9 2.3 0,6
Estado Portugués 61,6 50,8 63,8 19,4 8,7 74 424 286
Concorrentes produtores d 2,6 2,1 3.1 43 09 7.4 4.0 1,5
Produtores/Proprietérios 18,2 11,1 21,0 6,0 2,3 42,4 40 6,5
Trabalhadores das empresa 11,3 6,3 12,8 4.3 06 28,6 1,6 6,5
Sector empresas CC/OP 9,0 6,8 9,9 10,7 52 17,7 6,9 6,5 1,3
Concorrentes Espanha 12,5 10,5 14,3 20,1 49 18,6 16,6 18,2 9,2
Fornecedores de energia e 39,1 29,7 41,2 10,6 4,2 60,8 1,8 30,0 19,5
Prescritores (Arq., Eng.) 11,1 8,5 12,0 6,6 4,2 20,8 33 6,2
Consumidores finais 13,9 10,8 14,2 9,8 6,9 22,5 4,0 9,0 26
C() 256,7 1996 272,8 121,2 51,9 423,0 58,4 181,5 104,5

CC/OP Espanha Energia Prescritor Consumidor
Produtores de Telhas 9,0 12,5 39,1 111 13,9
Produtores de Tijolos e A 6,8 10,5 29,7 8,5 10,8
Tijolo face & vista e pa 9,9 14,3 41,2 12,0 14,2
Clientes intemos (Portug 10,7 20,1 10,6 6,6 9,8
Clientes externos (Estran 5,2 4.9 42 4.2 6.9
Estado Portugués 17,7 18,5 60,8 20,8 225
Concorrentes produtores d 6,9 16,6 1.8 3.3 4,0
Produtores/Proprietarios 6,5 18,2 30,0 6,2 9,0
Trabalhadores das empresa 13 9,2 19,5 2,6
Sector empresas CC/OP 20,5 10,5 10,6 15,6
Concorrentes Espanha 20,5 14,4 10,3 . 17,2
Fomecedores de energia e 10,56 14,4 95 14,8
Prescritores (Arq., Eng.) 10,6 10,3 9,5 13,0
Consumidores finais 15,6 17,2 14,8 13,0
C(i) 131,2 187,4 286,0 116,0 154,4

Degré de convergence : 66 %L
: Matrice valuée pondérée des divergences [3DAA]

Telhas Tijolos Faceavis Cl. Portug Cl. exter  Estado Conc.pod Prod. MP  Trabalhado

Produtores de Telhas 7.1 1,1 134 7.4 3.1
Produtores de Tijolos e A 4,9 0,8 86 52 1,7
Tijolo face & vista e pa 7.3 1,2 15,0 7.6 3,2
Clientes intemos (Portug S 71 49 73 0,9 15,1 57 4,5 24
Clientes externos (Estran 1,1 0,8 1,2 0,9 2,9 17 06 0,5
Estado Portugués 15,1 2,9 26,0 7.7 6,8
Concorrentes produtores d 134 8,6 15,0 5,7 1,7 26,0 6,2 3,2
Produtores/Proprietarios 74 52 7,6 45 0,6 7.7 6.2 1,0
Trabalhadores das empresa 31 1,7 3,2 24 05 6,8 32 1,0
Sector empresas CC/OP 10,5 6,6 11,9 24 22,0 44 7,0 6,7
Concorrentes Espanha 37,2 28,2 38,2 43 33 55,9 10,5 21,2 16,8
Fornecedores de energia e 6,3 19,7 6,0
Prescritores (Arq., Eng.) 1,9 1,1 1,6 26 08 2,9 54 3,0 2,7
Consumidores finais 58 3,2 6,7 2,0 13,3 64 47 4,0
D() 875 60,3 92,6 65,4 13,8 152,6 1264 76,1 58,1

cc/oP Espanha Energia Prescritor Consumidor
Produtores de Telhas 10,5 37,2 1,9 58
Produtores de Tijolos e A 6,6 28,2 11 3,2
Tijolo face & vista e pa 11,9 38,2 1,6 6,7
Clientes internos (Portug 24 43 6,3 26 2,0
Clientes externos (Estran 3.3 0,8
Estado Portugués 22,0 55,9 29 13,3
Concorrentes produtores d 44 10,5 19,7 54 64
Produtores/Proprietarios 7,0 21,2 3,0 47
Trabalhadores das empresa 6,7 16,8 6,0 2,7 4,0
Sector empresas CC/OP 83 13,7 14
Concorrentes Espanha 83 35,2 9,1 11,3
Fornecedores de energia e 13,7 35,2 16 7.2
Prescritores (Arq., Eng.) 14 9,1 1,6 1,0
Consumidores finais - 113 7,2 1,0
D() 94,9 2793 89,7 351 65,6

Degré de divergence : 34 %0
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EQ[1]
Produtores de Telhas 0,36
Produtores de Tijolos e A 0,35
Tijolo face 3 vista e pa 0,36
Clientes internos (Portug 0,72
Clientes externos (Estran 0,47
Estado Portugués 0,35
Concorrentes produtores d 0,59
Produtores/Proprietarios 0,60
Trabalhadores das empresa 0,53
Sector empresas CC/OP 0,72
Concorrentes Espanha 0,70
Fomnecedores de energia € 0,27
Prescritores (Arq., Eng.) 0,47
Consumidores finais - 0,63

Ces indicateurs traduisent 'ambivalence des pps‘rtions de l'acte
compte des positions valuées, EQ[3] des positions valuées pon

non ambivalente).0

Page 11

EQ[2]
033
0,34
0,33
0,70
0,40
0,30
0,58
0,60
0,46
0,68
0,64
0,23
0,41
0,58

EQJ3]
0,26
0,28
0,30
0,69
0,39
0,32
0,54
0,55
0,48
0,69
0,62
0,25
0,40
0,56

Equilibre des positions des acteurs [EQ]

151

ur vis-a-vis de celles des autres acteurs. EQ[1} tient compte des postions seules, EQ[2] tient
dérées par les rapports de force. L'indicateur varie de 1 (positiontitsambivalente) 0 (position
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Page 13

Plan de convergence des Acteurs
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Plan de divergence des Acteurs
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Plan de convergence des Objectifs
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Subsector
da
Ceramica Utilitaria e
Decorativa

Analise Estrutural

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”
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Cer. Mes. Dec..DAT : Variables

N° L. court iLibell& long {
1 |Ceram. Inv Aquisigao ceramica como investimento T
2 [Can. Distr Canais distribuicdo !
3 [Logist. ex Logistica extema
4 |Tend. cons Tendé&ncias do consumo
5 {Contrafacc Contrafacgdo de produtos
6 |Emp. falid Empresas tecnicamente falidas do sector
7 |Evol. Tecn Evolugao tecnoldgica
8 {Global. Globalizagdo dos mercados
9 |integ. Eur Integracédo completa na Unido Europeia

10 |Paises MO Paises de m3o-de-obra barata distantes dos mercado

11 |Apoio inst infraestruturas de apoio institucional

12 [Leg. ambie Legislagdo ambiental

13 |Localiz. Localizagdo pais

14 |Merc. MO Mercado da mdo-de-obra

15 |Organ. Pai Organizac#o pais

16 |Reduc. Enc Redug@o encargos sociais

17 |C&T Sisterna de Ciéncia e Tecnologia

18 |Sit. econ. 'Situag@o ecconémica e financeira intemacional

19 |Mat. Prima Matérias-Primas

20 |Merc. Ext. Mercado externo tradicional

21 {Merc. Inte Mercado Intemo !

22 [Merc. Emer Mercados emergentes i

23 [Func. Capi Evolugao fungéo capital

24 [Pol. Preco Politica de pregos

25 |Pol. salar Politica salarial

26 |Energia Fung@o energia

27 |Forca vend Capacidade de forga de venda

28 |Museus Criag#o ateliers e museus

29 |Marketing Estratégia de marketing

30 |lmagem Gest4o internacional da imagem produto

31 jinovagdo Inovagédo no produto

32 |Louga Deco Louga decorativa

33 |Louga mesa Louga mesa

34 |Relag. cli Nivel de relagdo com os clientes

35 |Pds-venda Servigo pés-venda

36 {Concentrag Concentragdo das empresas do sector

37 |Cooperagédo Cooperagdo entre empresas do sector

i 38 [Marca Criag#0 de marca

39 |Deslocaliz Deslocalizagdo da produgdo para outros paises

40 |Flexibilid Flexibilidade da produgéo

41 |intel. Eco Inteligéncia econdmica (vigia estratégica)

42 |Logist. in Logistica intema

43 |Gestdo Pro Nivel de gestdo da produgéo e controle orcamental

44 [Organ. emp Nivel de organiza¢do das empresas do sector

45 |Prox. Recu Proximidade dos recursos

46 |Visdo Estr Visdo estratégica do sector

47 |Embalagens Criagdo de embalagens para os produtos

48 |Design Estratégia de design

49 |Faianca gr Faianga e grés

50 |[GQT Gestdo Qualidade Total !

51 |Acresc. VA Incorporar Valor Acrescentado nos produtos concebi

52 |Porcelana Porcelana

53 |Form. RH Nivel de formagdo dos recursos humanos

54 |Qual. MO Qualidade da mao-de-obra .
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Cer. Mes. Dec..DAT : Présentation

Taille de la matrice i 54
Nombre ditérations | 4
Nombre de 0 | 1678
Nombre de 1 : 272
Nombre de 2 | 700
‘Nombre de 3 1 266
‘Nombre de 4 ' 0
-Total 1238
i Taux de remplissage 4246 %
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Cer. Mes. Dec..DAT : Totaux

164

Variable Tot. Ligne {Tot. Colonne:
Aquisicdo cerdmica como investimento 42 i 3|
Canais distribuigao 54 X 46
Logistica externa 47 : 39
Tendéncias do consumo 98 20
Contrafac¢éo de produtos 83 44
Empresas tecnicamente falidas do sector 38 52
Evolugdo tecnoldgica 72 27 |
Globalizagao dos mercados 88 19 |
Integracdo completa na Unido Europeia 42 9
Paises de méo-de-obra barata distantes dos mercado : 32 36
Infraestruturas de apoio institucional ; 10 5
Legislagio ambiental ' 20 23
Localizagéo pals ! 25 0
Mercado da mao-de-obra i 29 29
Organizagao pals L 32 15
Redugdo encargos sociais ! 33 14
Sistema de Ciéncia e Tecnologia 10 20
Situagdo eccondmica e financeira internacional 58 10
Matérias-Primas i 15 23
Mercado extemo tradicional ! 69 76
Mercado Interno ' ] 63
Mercados emergentes 37 71
Evolugido fungéo capital ) . 26 78
Politica de pregos ' L 64 94
Politica salarial ! 37 55
Fungéo energia | 14 16
Capacidade de forga de venda ‘ \ 58 58
Criag3o ateliers e museus i 24 15
Estratégia de marketing : 52 67
Gestdo internacional da imagem produto 44 59
Inovagédo no produto 75 66
Louga decorativa ; 44 84
Louga mesa | 43 79
Nivel de relagdo com os clientes 60 84 |
Servigo pds-venda 42 65
Concentragdo das empresas do sector 53 6
Cooperagdo entre empresas do sector 72 6
Criagdo de marca 47 44
Deslocalizagdo da produgao para outros palses 45 64
Flexibilidade da producao 44 63
Inteligéncia econémica (vigia estratégica) ) ; 47 49
Logistica intema K il 7 35
iNivel de gestdo da producéo e controle orgamental : 32 47
Nivel de organizagdo das empresas do sector 66 64
Proximidade dos recursos 24 5
Visdo estratégica do sector 56 73
Criagdo de embalagens para os produtos 44 31
Estratégia de design : 69 66
Faianga e grés ! 41 77
Gestdo Qualidade Total ) 18 40
Incorporar Valor Acrescentado nos produtos concebi | 33 70
Porcelana ; i 70 101
Nivel de formagéo dos recursos humanos ' i 62 56
Qualidade da mao-de-obra i L 55 58
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¢ ltération |
[l
2]

Influence |Dépendance
98 97

99 100

39 100

100 100

Cer. Mes. Dec..DAT : Stabilité
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Cer. Mes. Dec..DAT : Proportions

rRang N° | Infiu. Dir. | N° | Dep. Dir. N° | Influ. Ind. | N° | Dep. ind.
1] 4 396 | 52 408 4 400 | 52 411
o2 8 356 | 24 380 8 349 | 24 372
i 3 51 336 | 32 340 51 337 | 34 371
L4 31 303 | 34 340 31 318 | 32 342
5 7 291 | 33 319 48 296 | 46 335
i 6 37 291 | 23 315 37 289 | 49 333
7 52 283 | 49 311 5 278 | 33 324
I8 20 279 | 20 307 52 271 | 51 309
L9 48 279 | 46 295 34 269 | 20 306
10 44 267 | 22 287 20 266 | 31 302
L1 24 259 | 51 283 24 265 | 48 301
12 5 265 | 29 271 44 264 | 22 299
13 10 251 | 3 267 10 261 | 29 298
14 53 251 | 48 267 27 252 | 4 286
15 34 242 | 35 263 7 246 | 23 285
16 18 234 | 39 259 53 244 | 35 283
17 27 234 | 44 259 29 244 | 40 277
18 46 226 | 21 255 2 236 | 27 260
19 54 222 | 40 255 18 224 | 30 257
20 2 218 | 30 238 46 220 | 2 254
21 36 214 | 27 234 54 219 | 39 242
22 29 210 | 54 234 38 208 | 41 229
23 3 190 | 10 226 36 207 | 38 223
24 38 190 | 53 226 30 204 | 10 223
25 41 190 | 25 222 41 202 | 54 216
26 39 182 6 210 3 193 5 210
27 30 178 | 41 198 32 187 | 43 210
28 32 178 | 43 190 47 185 | 6 207
29 40 178 2 186 1 185 | 53 203
30 47 A78 5 178 33 182 | 25 201
| 31 33 174 | 38 178 35 177 2 182
32 1 170 { 50 161 40 175 | 42 150
33 9 170 3 157 49 175 1 150
34 35 170 | 42 141 39 165 | 47 148
35 49 165 1 133 22 162 | 50 148
36 6 153 | 47 125 25 149 | 3 135
37 22 149 | 14 117 6 138 | 4 82
38 25 149 7 109 9 133 | 14 80
39 16 133 | 12 93 16 123 | 28 77
40 15 129 | 19 93 43 119 | 7 63
41 43 129 4 80 23 104 8 60
42 14 117 | 17 80 14 104 | 26 43
43 23 105 8 76 28 103 | 12 39
44 13 101 | 26 64 15 92 | 16 39
45 28 97 | 15 60 45 80 | 19 35
46 45 97 | 28 60 13 76 | 15 34
47 12 80 | 16 56 12 76 | 17 30
48 50 72| 18 40 50 72 | 36 26
49 19 60 9 36 19 56 | 37 20
50 26 56 | 11 24 26 51 9 19
51 11 40 | 36 24 17 51 | 18 18
i 52 17 40 | 37 24 21 37 | 11 14
[ 53 21 32| 45 20 11 27 | 45 11
| 54 42 28 | 13 0 42 26 | 13 0
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Cer. Mes. Dec..DAT : influence

Rg | [Libeliés Dr. |
1 | {Tendéncias do consumo L4
. 2 | iGlobalizago dos mercados 8
7 3 | lincorporar Valor Acrescentado nos produtos cona 51
| 4 |l|Inovagao no produto KX
' 5 | [Evolugdo tecnol6gica T
6 | |Cooperagéo entre empresas do sector 37 \
7 | |Porcelana -, 52
8 | {Mercado externo tradlclonal 120 X'
9 | [Estratégia de design . 48
10 | [Nivel de organizaglo das e mpresas do sector | 44 . >
11 | |Politica de pregos
12 | [Contrafacgdo de produtos i 5
13 | [Paises de mao-de-obra barata distantes dos merl 10 N
14 | |Nivel de formagdo dos recursos humanos |
15 | |Nivel de relagao com os clientes | 34 .
16 | [Situago eccondmica e financeira internacional | 18
17 | [Capacidade de forga de venda o
18 | |Visdo estratégica do sector ‘| 46 -,
19 | |Qualidade da mao-de-obra 54 ===z
20 | [Canais distribuicgo i 2
21 | {Concentrag#o das empresas do sector . 36
22 | |[Estratégia de marketing 129
23 | [Logistica externa 3
24 | |Criagdo de marca 138
25 | [Inteligéncia econdmica (vigia estratégica) M
26 | |Deslocalizagdo da produgdo para outros paises | 39
27 | [Gestao intemacional da imagem prodsto | 30
28 | |Louga decorativa ;32
29 | |Flexibilidade da produgdo ' 40
30 | [Criagdo de embatagens para os produtos |47 ‘
31 | [Louga mesa *© . 33 T
32 | |Aquisigdo ceramica como investimento 1
33 | (Integragdo completa na Uni&o Europeia 9 ™
34 | [Servigo pés-venda [ 35
35 | [Faianga e grés 49
36 | [Empresas tecnicamente falidas do sector J 6 —
37 | (Mercados emergentes 22 -
38 | |Politica salarial 12
39 | [Redugdo encargos sociais {1 16
40 | |Organizagao pais [ 15
41 | [Nivel de gestdo da produgao e controle orcamen 43
42 | [Mercado da mao-de-obra 114
43 | [Evolugdo fungao capital 23
44 | |Localizagao pals 13
45 | |Criag30 ateliers e museus Ll 28
46 | |Proximidade dos recursos i, 45
47 | [Legislagdo ambiental 1112
48 | |Gestdao Qualidade Total ;50
49 | [Matérias-Primas 19
50 | [Fungao energia "26
51 | [Infraestruturas de apoio institucional .1
F 52 | |Sistema de Ciéncia e Tecnologia 17 &
i 53 | {Mercado Interno 2
| 54 | [Logistica intemna 142
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Rg | [Libellés B ' Dir.

1 | |Porcelana L 52

. 2 | |Politica de pregos i 24
3 | [Louga decorativa © 32
4 | |Nivel de relagio com os clientes ]
5 | {Louga mesa .V 33

6 | [Evolugdo fungdo capital 1 23
7 | |Faianca e grés 1 49
"8 | [Mercado externo tradicional 1120
© 9 | |Visdo estratégica do sector . 46
10 | |Mercados emergentes o, 22
11 | incorporar Valor Acrescentado nos produtos conﬂ 51
12 | [Estratégia de marketing 29
[ 13 | [Inovag#o no produto 31
14 | |Estratégia de design "l 48
15 | [Servigo pés-venda _j1.3%
16 | |Deslocalizag30 da produgéo para outros paises | 39
17 | [Nivel de organizagdo das empresas do sector | | 44
18 | {Mercado Interno il 2
719 | |Flexibilidade da produgéo 40
20 | |Gestdo internacional da imagem produto 30
21 | [Capacidade de forga de venda 27

* 22 | |Qualidade da méo-de-obra 54
., 23 | |Paises de mao-de-obra barata distantes dos mer 10
! 24 | |Nivel de formagédo dos recursos humanos j 53
25 | [Politica salarial 1 25
26 | |Empresas tecnicamente falidas do sector } 6
27 | [Inteligéncia econémica (vigia estratégica) 1L s
28 | INivel de gestédo da produgédo e controle orgame 43

. 29 | |Canais distribuigdo 2
[730 | |Contrafacgdo de produtos 5
i 31 | |Criagdo de marca 1 38
i 32 | |Gestdo Qualidade Total 150
: 33 | |Logistica externa i3
34 | [Logistica intema 11742
35 | {Aquisicdo cerdmica como investimento 1
36 | |Criagdo de embalagens para os produtos 47
37 | [Mercado da m#o-de-obra 14
;38 | |Evolugao tecnoldgica 7
39 | {Legislag@o ambiental 12
40 | |Matérias-Primas 19
41 | [Tendéncias do consumo 4
42 | [Sistema de Ciéncia ¢ Tecnologia 17
43 | |Globalizagédo dos mercados 8
44 | |[Fungdo energia | 26
45 | |Organizagao pais il 15
46 | |Criagdo ateliers e museus - 28
47 | [Redugdo encargos sociais 16
48 | [Situagdo ecconémica e financeira intemacional | | 18

| 49 | lintegragédo completa na Unido Europeia 9
[ 50 | |Infraestruturas de apoio institucional T
i 51 | [Concentragao das empresas do sector 36
! 52 | |Cooperagao entre empresas do sector i 37
| 53 | |Proximidade dos recursos 45
. 54 | |Localizagdo pals 113
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Plan des relations directes

Influence

< Tend. cons:

"Global. |
bl

: Acresc. VA‘

i Cooperagéo ‘Evol. Tecn

. [Design| [Merc. Ext. | Porge:-
H

| : |Organ. emp|

i : S
: | Contraface " Pol. Prego
l ) —_— Paises MO

o {Form. RH Relag. di
5 Si. econ.] | Forca vend

i

| 'Visdo Estr
Ii | Can. Distrl

i ! Concentrag

! | :

: { Loglst. ex Marcal ;
1 ; - i
prerTmeTsassenmsaTIeanessrns s ST [Embalagens kit S ﬁltel. Ecg] """ IBeslocallz]_ ------------------------- @ ----------------------

; - . o

; linteg. Eur ;Ceram. Inv| : :Imagem , ‘
; '::é:] AL ; '—-—97————‘ * Lougamesa|
: : /" | Flexibilid _—
; | Pés-venda ! Faianga |

i JEmpr. falid | iMerc. Emer |

| | Pol. saar

‘ lReduc.:Enc {Gestao Pro |
‘; 1@ :

;Merc. MO| )
L .

: ‘Func. Capi
Localiz. —-———_EJ

; iMuseus

-

{Leg. ambie
____.'———J

‘Mat. Prima |

| 74__E;_ne-rgia |
Apoio inst] caT

——

[ -Merc. inte|
Logist. in} —_—
. !

Népendance
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Plan des relations Micmac Prospective

Influence
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e | L ek Vi
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o S
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‘Merc. Emer

GQT

. I
- H .

Merc Inte:

[

"Apoio inst: Loglst in:

Dépendance
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Plans superposés : Relations directes et indirectes

influence
| tod sors
“Hend cons!
| &obal : |
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| ovagad
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i - P : . Des|gn
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Taille de la matrice i

Nombre d'itérations

Nombre de 0 195

-~
(=]
OO+

Nombre de 1

.Nombre de 2

[\
[22]

Nombre de 3

Nombre de 4

cnocnu

Total !

.Taux de remplissage | 33. 13 %
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Cer. Mes. Dec..DAT : Présentation
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Cer. Mes. Dec..DAT : Totaux

Variable ‘Tot. Ligne {Tot. Colonne
Aquisi¢ao ceramica coOmo investimento 32 : 19 |
Canais distribuicdo 34 i 8
Logistica externa 28 ! 19 |
Tendéncias do consumo 89 i 14 |
Contrafacgao de produtos 47 ! 23!
Empresas tecnicamente falidas do sector 20 29 |
Evolugae tecnoidgica 54 15
Globalizagéio dos mercados 71 11
Integragao completa na Uni&o Europeia . 29 4
Paises de mao-de-obra barata distantes dos mercado ; 50 M
Infraestruturas de apoio institucional _‘ 3 2
Legislagao ambiental S 9 16
Localizagdo pais | 8 0
Mercado da mao-de-obra 19 10
Organizago pais l 13 3
Redugao encargos sociais ) : 20 10
Sistema de Ciéncia e Tecnologia i 8 11
Situagio ecconémica e financeira internacional i 33 3
Matérias-Primas S 11
Mercado extemo tradicional 39 48
Mercado Intemo 4 28
Mercados emergentes 11 43
Evolugdo fungdo capital i 9 45
Politica de pregos ' 46 57
Politica salarial | 31 37
Fungdo energia . 2 5
Capacidade de forga de venda 44 34
Criagao ateliers e museus : 14 1
Estratégia de marketing ! 36 40
Gestao internacional da imagem produto ' i 27 39
Inovagao no produto : ) 58 42
Louga decorativa ' 24 36
Louga mesa o 22 50
Nivel de relagdo com os clientes B 41 60
Servigo pés-venda i 24 16
Concentragao das empresas do sector ; 23 3
Cooperagao enfre empresas do sector 35 3
Criagdo de marca 28 33
Deslocalizagéo da produg@o para outros paises 17 35
Flexibilidade da produgé@o K 21 43
Inteligéncia economica (vigia estratégica) : 24 28
Logistica intema ' 2 18
Nivel de gesto da produgdo e controle orgamental | 16 21
Nivel de organizagao das empresas do sector ! 35 3
Proximidade dos recursos | 8 1
Visao estratégica do sector ; 26 48
Criag3o de embalagens para os produtos ‘ 21 17
Estratégia de design ; 40 48
Faianga e grés : 21 44
Gestdo Qualidade Total ) ; 5 17
Incorporar Valor Acrescentado nos produtos concebi ] Z 51 51
Porcelana ; ! 42 70
Nivel de formagéo dos recursos humanos 35 34
Qualidade da mao-de-obra f 32 38
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ltération

1

3

3
rl

!

'

influence {Dépendance

37 o7
39 99
39 99
100 | 100

Cer. Mes. Dec..DAT : Stabilité




Cer. Mes, Dec..DAT : Proportions

Xang N° | Influ. Dir. | N° | Dep. Dir. N° | Influ. Ind. | N° | Dep. ind. !
I 4 594 | 52 167 4 585 | 52 304 |
_ 2 8 473 | 24 447 8 487 | 34 458 :
3 51 407 | 34 400 31 391 | 24 433 |
i 4 3 387 | 32 373 51 386 | 32 398
5 7 360 | 51 340 5 379 | 51 379
., 6 10 333 | 33 333 10 364 | 46 377
7 5 313 | 20 320 34 307 | 48 364
I8 24 307 | 46 320 48 307 | 33 346
b9 27 293 | 48 320 27 299 | 49 332
. 10 52 280 | 35 307 24 296 | 35 330
. 34 273 | 23 300 29 289 | 20 317
.12 48 267 | 49 293 52 276 | 22 316
13 20 260 | 22 287 7 256 { 31 312
114 29 240 | 40 287 2 245 | 29 305
| 15 37 233 | 31 280 20 237 | 38 296
. 16 44 233 | 29 267 44 235 { 30 291
P17 53 233 | 30 260 1 233 | 40 274
18 2 226 | 54 253 38 227 | 23 254
19 18 220 | 25 246 37 224 | 27 240
20 1 213 | 39 233 53 219 | 44 236
21 54 213 | 27 226 30 217 | 25 224
22 25 206 | 53 226 54 206 | 39 220
;23 9 193 | 38 220 3 206 | 54 220
" 24 3 186 | 10 206 25 198 | 10 218
| 25 38 186 | 44 206 18 197 | 41 198
| 26 30 180 6 193 35 179 6 192
i 27 46 173 { 21 186 41 17 5 188
28 32 160 | 41 186 32 170 | 53 175
29 35 160 2 173 46 164 | 21 174
i 30 41 160 5 153 33 153 | 43 160
31 36 153 | 43 140 49 148 2 187
i 32 33 146 1 126 36 145 | 47 149
i 33 40 140 3 126 47 142 1 132
| 34 47 140 | 42 120 9 138 | 28 119
| 35 49 140 | 47 113 40 133 | 42 108
* 36 6 133 | 50 113 16 115 4 95
. 37 16 133 | 12 106 6 108 3 95
i 38 14 126 7 100 14 102 | 50 92
39 39 113 4 93 28 95 | 16 42
40 43 106 8 73 39 93 8 40
41 28 93 | 17 73 43 87 7 39
42 15 86 | 19 73 12 84 | 12 35
| 43 22 73| 28 73 22 82 | 14 30
| 44 12 60 | 14 66 17 69 | 36 22
: 45 23 60 | 16 66 23 53 | 19 19
46 13 53 | 15 33 16 52 | 17 15
47 17 53 { 18 33 13 40 | 15 15
| 48 45 53 | 26 33 50 37 | 37 15
i 49 11 33 9 26 19 331 26 1
I 50 19 33| 36 20 21 33 9 3
i 50 33 | 37 20 45 30 [ 18 5
| 52 21 26 | 11 13 11 18 | 45 3
| 83 26 13| 45 5 42 121 1 Q
54 42 131 13 Q 26 12 ] 13 0
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Rg | |Libeliés ! ' Dir. |
1 | |[Tendéncias do consumo N
2 | |Globalizagédo dos mercados 8 |
3 | |incorporar Valor Acrescentado nos produtos con( 51 |
4 | [Inovagao no produto 3
5 | |Evolugao tecnoldgica 7
6 | |Paises de mao-de-obra barata distantes dos men 10
7 | [Contrafacgéo de produtos . 5
8 | [Politica de pregos .24
i 9 | |Capacidade de for¢a de venda 27
10 | |Porcelana | 52
11 | |Nivel de relagao com os clientes . 34
12 | [Estratégia de design 48
| 13 | [Mercado extemo tradicional 120
. 14 | [Estratégia de marketing . 29
| 15 | |Cooperagdo entre empresas do sector 37
I 16 | |Nivel de organizagio das empresas do sector 44
i_17 | [Nivel de formag#o dos recursos humanos 53
18 | [Canais distribuigao 2
{ 19 | |Situagdo ecconomica e financeira intemnacional | | 18
| 20 | [Aquisigdo cerdmica como investimento 1
' 21 | [Qualidade da méo-de-obra 54
' 22 | |Polltica salarial
. 23 | lIntegragdo completa na Unido Europeia 4
24 1} |Logistica externa
| 25 | [Criag30 de marca ; 38
. 26 | [Gestdo intemacional da imagem produto ; 30
27 | [Vis@o estratégica do sector 146
28 | [Louga decorativa 32
29 | [Servigo p6s-venda 35
30 | [Inteligéncia econdmica (vigia estratégica) 41
31 | |Concentragao das empresas do sector 36
i 32 | |Louga mesa 33
33 | |Flexibilidade da produgdo 40
34 | [Cria¢#o de embalagens para os produtos 47
35 | [Faianga e grés 49
" 36 | [Empresas tecnicamente falidas do sector 6
+ 37 | |Redugdo encargos sociais 116
. 38 | [Mercado da mao-de-obra 114
i 39 | [Deslocalizagao da produg@o para outros palses 39
i 40 | [Nivel de gestdo da produgéo e controle orgamen] 43
i 41 | [Criag@o ateliers e museus 1128
i 42 | [Organizagéo pais 115
i 43 | [Mercados emergentes 2
44 | [Legislagdo ambiental 112
45 | |Evolugdo fung3o capital 123
| 46 | {Localizagdo pais 13
| 47 | {Sistema de Ciéncia e Tecnologia 7
! 48 | |Proximidade dos recursos 1 45
. 49 | lInfraestruturas de apoio institucional T
" 50 | [Matérias-Primas L]
51 | [Gestdo Qualidade Total 50
- 52 | |Mercado Interno 2t
i_53 | {Fungdo energia 1 26
i 54 | [Loglstica intema L 42

Zer. Mes, Dec..DAT : Influence

—_ i
|
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Cer. Mes. Dec..DAT : Dépendance

Rg | [Libelies i Dir. {Ind. |
1 | |Porcelana il 52 52 |
2 | [Politica de pregos HIEZ —_— | 341
3 | |Nivel de relagao com os clientes 4] — 24
4 | |Louga decorativa [ 32 | 32
5 | {incorporar Valor Acrescentado nos produtos conq 51 . 51
6 | [Louga mesa 33 46 |
7_| [Mercado externo tradicional 20 | 48 ;
8 | |Visdo estratégica do sector 1| 46 | 331
9 | [Estratégia de design Tl 48 49 |
10 | |Servigo pds-venda i 36 35
l_11_ Evolugao funcio capital [l 23 20
| 12 | [Faianga e grés ' 49 22
| 13 | |Mercados emergentes 22 31
! 14 | |Flexibilidade da produc@o 40 29
15 | |inovagéio no produto 31 38
16 | |Estratégia de marketing 29 30
17 | [|Gestdo intemacional da imagem produto || 30 40
18 | |Qualidade da mao-de-obra i1 54 23 |
19 | |Politica saiarial 12 — | 27
20 | [Deslocalizagio da produgéo para outros paises | 39 44
. 21 | |Capacidade de forga de venda 7 25
22 | [Nivel de formagao dos recursos humanos |{ 53 39
23 | {Criag@o de marca 138 54
24 | {Paises de mao-de-obra barata distantes dos mer 10 10
{25 | {Nivel de organizagdo das empresas do sector || 44 41
| 26 | |[Empresas tecnicamente falidas do sector 6 6
27 | {Mercado Interno 2 5
28 | |Inteligéncia econémica (vigia estratégica) s 53
29 | [Canais distribuigao 2 21
30 | |Contrafacgo de produtos 5 43
131 | |Nivel de gestdo da produgdo e controle orgamen! 43 I 2|
32 | |Aquisigao cerdmica como investimento I | 47 ]
33 | [Logistica externa 3 bt
34 | [Loglstica intema 42 y o 28]
35 | [Criagdo de embalagens para os produtos 47 ‘ 42
36 | [Gestdo Qualidade Total 50 5 4
37 | |Legislagdo ambiental 12 2 3
" 38 | [Evolugdo tecnolbgica 7 ( 50
[ 39 | [Tendéncias do.consumo 4 Xy 16 |
i 40 | |Globaliza¢ao dos mercados 8 = 8
. 41 | [Sistema de Ciéncia e Tecnologia 17 7
| 42 | |Matérias-Primas 19 AN 12
43 | |Criagdo ateliers e museus L 28 A | 14 |
44 | [Mercado da méo-de-obra . 14 \ 36
45 | [Redugd@o encargos sociais 116 19
46 | |Organizagao pais ' 15 17
47 | [Situagao ecconémica e financeira internacional | [ 18 I 15 |
48 | [Fungdo energia 26 {371
' 49 | |Integragdo completa na Unido Europeia .9 Q I 26|
1750 | [Concentragio das empresas do sector [ 36 EY
51 | [Cooperagéo entre empresas do sector T 18’
|_52 | [Infraestruturas de apoio institucional o _— 45 |
53 | [Proximidade dos recursos o, 45 I 11
54 | [Localizagao pals (13 13

|
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Plans superposés : Relations directes et indirectes
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iTaille de la matrice : 54 !
Nombre ditérations | 41
iNombre de 0 1654 |
Nombre de 1 700 |
:Nombre de 2 )
iNombre de 3 562
‘Nombre de 4 0
‘Total 1262
iTaux de remplissage | 43.28 % |

Cer. Mes, Dec..DAT : Présentation
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Cer. Mes. Dec..DAT : Totaux

Variable Tot. Ligne | Tot. Colonng
Aquisicio cerdmica como investimento 14 | 3
Canais distribui¢ao 49 35
Logistica externa 37 22
Tendéncias do consumo 35 35
Contrafacgao de produtos 33 38
Empresas tecnicamente falidas do sector 23 41
Evolugdo tecnoldgica 87 24
Globalizagao dos mercados 107 14
Integragdo completa na Unido Europeia : 35 4
Paises de mio-de-obra barata distantes dos mercado 77 43
Infraestruturas de apoio institucional ) 77 59
Legislagdo ambiental | 42 37
Localizagdo pais : 8 0
Mercado da méo-de-obra ' 22 13
Organizagéo pais | i AN 14
Redugfo encargos sociais | 26 43
Sistema de Ciéncia e Tecnologia 35 29
Situag8o ecconémica e financeira internacional 33 5
Matérias-Primas 23 23
Mercado externo tradicional ] 54 66
Mercado Interno 10 37
Mercados emergentes 32 55
Evolugao fungdo capital L 42 51
Polltica de pregos : 52 73
Politica salarial | 37 46
Fung3o energia : 8 11
Capacidade de forga de venda i 53 40
Criagdo ateliers e museus | L 50 47
Estratégia de marketing P ! 53 61
Gestdo internacional da imagem produto i | 36 66
Inovagdo no produto ’ f 76 54
Louga decorativa 69 77
Louga mesa 67 74
Nivel de relago com os clientes 44 66
Servico p6s-venda 36 58
Concentragéo das empresas do sector 53 1
Cooperagdo entre empresas do sector 53 117
Criagdo de marca 49 69
Deslocalizago da produgao para outros paises 17 56
Flexibilidade da produgao 21 46
Inteligéncia econémica (vigia estratégica) 24 34
Logilstica intema 11 21
Nivel de gestao da produgio e controle orgamental 22 24
Nivel de organizagdo das empresas do sector ) 38 37
Proximidade dos recursos i 17 4
Visdo estratégica do sector ' 35 66
Criag@o de embalagens para os produtos 21 32
Estratégia de design 43 54
Faianca e grés : 56 74
Gestdo Qualidade Total i 32 44
Incorporar Valor Acrescentado nos produtos concebi | 70 56
Porcelana j i 42 73
Nivel de formagéo dos recursos humanos ! L 47 46
Qualidade da mao-de-obra . 32 50
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Cer. Mes. Dec..DAT : Stabilité

T itération : . Influence |Dépendance |
o 10 ‘ 96 7 |
7, ; 99 100 |
30 39 100 |
g 100 100 |
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Ler. mes. UecC..UAI ! Froporuons

Rang N° [ Influ. Dir. | N° | Dep. Dir. N° | Influ. Ind. | N° | Dep. Ind. |

1 8 448 | 37 490 8 452 | 37 461 |

2 4 398 | 36 339 4 412 | 38 359 |

.3 7 364 | 32 322 7 324 | 52 330 |
©4 10 3221 33 310 10 322 | 32 322
5 11 322 | 49 310 3 319 | 36 321
| 6 3 318 | 24 305 30 309 | 30 311
4 51 293 | 52 305 11 292 | 33 306
8 32 289 | 38 289 29 289 | 51 304
| 9 33 280 [ 20 276 51 286 | 34 296
10 30 276 | 30 276 32 276 | 49 295
[ 1 49 276 | 34 276 33 268 | 46 284
P12 9 272 | 46 276 49 263 | 29 283
13 29 264 | 51 276 9 251 | 24 276
114 20 226 | 29 255 5 2511 20 269
15 5 222 | 11 247 38 250 | 35 269
16 27 222 | 35 243 27 237 | 28 253
17 36 222 | 39 234 28 236 | 48 251
18 37 222 | 22 230 36 222 | 11 245
19 24 217 | 3 226 24 217 | 22 242
20 28 209 | 48 226 20 207 | 31 240
21 2 205 | 23 213 37 206 | 39 209
T 22 38 205 | 54 209 2 204 | 10 199
| 23 53 196 | 28 196 34 201 | 50 189
24 1 184 | 25 192 48 191 | 54 188
| 25 34 184 | 40 192 53 190 | 23 186
26 48 180 | 53 192 1 189 | 40 178
27 12 176 | 50 184 52 182 | 27 176
28 23 176 | 10 180 12 181 5 169
29 52 176 | 16 180 17 174 | 47 169
30 44 159 6 171 35 170 | 12 167
31 3 156 | 27 167 3 169 | 53 165
32 25 155 5 159 50 160 | 25 163
33 35 150 | 12 155 44 157 6 162
34 17 146 | 21 155 23 151 | 44 159
35 46 146 | 44 155 25 149 | 16 156
36 18 138 2 146 46 146 4 154
37 22 134 4 146 22 139 | 21 151
38 50 134 | 41 142 18 132 1 141
39 54 134 | 47 134 54 118 2 140
40 15 129 1 129 15 106 | 41 134
41 16 108 | 17 121 41 102 | 17 114
42 41 100 7 100 19 93 | 43 111
43 6 96 | 43 100 47 90 | 19 98
44 19 96 | 19 96 16 90 3 39
45 14 92 3 92 43 82 | 42 74
46 43 92 | 42 88 40 81 7 67
47 40 88 8 58 6 79 | 26 50
48 47 88 | 15 58 45 75 | 15 34
49 39 71 | 14 54 14 70 | 14 30
50 45 71| 26 46 39 63 8 28
51 42 46 | 18 20 42 55 9 3
52 21 41 9 16 21 42 | 18 3
| 53 13 33| 45 16 26 29 | 45 2
| 54 26 331 13 0 13 2| 13 0
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""Rg | [Libeliés TDir. .

i 1 | |Globalizagdo dos mercados 1 8!
2 | [Tendéncias do consumo o4

3 | [Evolugao tecnolégica 7]
4 | |Paises de mao-de-obra barata distantes dos me mer| 10 ;
5 | linfraestruturas de apoio institucional 11
6 | (Inovagdo no produto {31
7 | lincorporar Vaior Acrescentado nos produtos conq 51
8 | [Louga decorativa 32
9 | {Louga mesa ‘ | 33
10 | |Gestao internacional da imagem produto ; ‘ 30
11 | |Faianga e grés 749 |
12 | [integragao completa na Uni&o Europeia 9
13 | |Estratégia de marketing .29
14 | [Mercado externo tradicional 120
15 | [Contrafac¢ao de produtos i 5
16 | [Capacidade de forga de venda o127
17 | {Concentrag#io das empresas dosector 36
18 | [Cooperagéo entre empresas do sector a7
19 | [Politica de pregos 24
20 | [Criagao ateliers e museus ‘128
21 | |Canais distribuicéo 2
22 | [Criagdo de marca _ 38
23 | [Nivel de formagao dos recursos humanos | 63
24 | 1Aquisigdo cerdmica como investimento 1
25 | [Nivel de relagéo com os clientes 1 %4
26 | [Estratégia de design i 48
27 | |[Legislagio ambiental 112
28 | [Evolugdo fungio capital 123
29 | |Porcelana 52
30 | [Nivel de organizagao das empresas do sectoJ 44
31 | [Logistica externa. 3
32 | [Politica salarial 25
33 | |Servigo pés-venda ~ [ 3
34 | [Sistema de Ciéncia e Tecnologia 17
35 | |Vis#o estratégica do sector 46
36 | |Situagao eccondémica e financeira inteacional | | 18
37 | |Mercados emergentes 22
38 | |Gestdo Qualidade Total ., 50
39 | [Qualidade da m3o-de-obra RE
40 | {Organizagdo pais IR
41 | [Redugio encargos sociais 116
42 | [inteligéncia econémica (vigia estratégica) 14

44 | IMatérias-Primas

43 | [Empresas tecnicamente falidas do sector 6
19

45 | [Mercado da ma3o-de-obra 14
46 | |Nivel de gestio da produg&o e controle orgamen 43
47 | |Flexibilidade da produgéo | 40
48 | |Criagdo de embalagens para os produtos 147
49 | {Deslocalizagdo da produgédo para outros palses 39
50 | [Proximidade dos recursos 45
" 51 | |Loglstica interna 42
52 | |Mercado Interno 2
53 { |Localizagdo pais 13
| 54 ] {Fungao energia ' 1 26

Cer. Mes. Dec..DAT : Influence

ind. i
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Rg | |{Libellés Dir.
1 | |Cooperagéo entre empresas do sector 37
2 | [Concentragfo das empresas do sector 36
3 | |Louga decorativa 32
4 | |Louga mesa 33
5 | |[Faianga e grés 49
6 | |Politica de pregos 24
7 | {Porcelana 52
8 | [Criagdo de marca 38
9 | |Mercado externo tradicional 20

10 | |Gestao intemacional da imagem produto 30
11 | INivel de relagdo com os clientes 34
12 | |Vis#io estratégica do sector 46
13 | |Incorporar Valor Acrescentado nos produtos con¢ 51
14 | [Estratégia de marketing 29
15 | |Infraestruturas de apoio institucional 1
16 | {Servigo pés-venda 35
17 | {Deslocalizagdo da producéio para outros palses 39
18 | |Mercados emergentes 22
19 | {lnovagao no produto 3
20 | [Estratégia de design 48
21 | [Evolugio fungdo capital 23
22 | [Qualidade da mao-de-obra 54 -
23 | |Criag@o ateliers e museus 28
24 | [Polftica salarial 25
25 | [Flexibilidade da produgao 40
26 | [Nfvel de formagdo dos recurses humanos 53
27 | |Gestéio Qualidade Total 50
28 | [Paises de m3o-de-obra barata distantes dos meri 10
29 | [Redugao encargos sociais 16
30 | [Empresas techicamente falidas do sector 6
31 | [Capacidade de forga de venda 27
32 | [Contrafacgao de produtos 5
33 | [Legislagao ambiental 12
34 | [Mercado intemo . 21
35 | [Nivel de organizagio das empresas do sector || 44
36 | |Canais distribuigio - - 2
37 | [Tendéncias do consumo 4
38 | |Inteligéncia econdmica (vigia estratégica) 41
39 | |Criag#o de embalagens para os produtos 47
40 | |AquisigBo cerdmica como investimento 1
41 | iSistema de Ciéncia e Tecnologia 17
42 | {Evolugao tecnolégica 7
43 | |Nivel de gestdo da produgéio e controle orgamen| 43
44 | \Matérias-Primas 19
45 | |Logistica extema 3
46 | |Logistica interna 42
47 | {Globalizagio dos mercados 8
48 | |Organizagéo pais 15
49 | |Mercado da mao-de-obra 14
50 | [Fungéo energia 26
51 | |Situag@io ecconémica e financeira intemacional | | 18
52 | |Integracéio completa na Uniéio Europeia 9
53 | {Proximidade dos recursos 45
54 | |Localiza¢do pais 13

Cer. Mes. Dec..DAT ; Dépendance
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Plan des relations Micmac Prospective

Influence
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Plans superposés : Relations directes et indirectes

Influence
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Subsector
da
Ceramica Utilitaria e
Decorativa

Andlise de Jogo de Actores

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”
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SUBSECTOR DA INDUSTRIA CERAMICA UTILITARIA E DECORATIVA - QUADRO DE ESTRATEGIA DE ACTORES

| Trabalha-

|
‘Colectionn

Consumi- Clientes Clientes Fabrican- | Fabrican- ‘Estado Produto- Paises pro- | Infraestru- Designers Outros Museus -,
dores internos externos/ tes de tes essenc. | Portugués res de. dores das_ | . dutores ¢/ tura-de e criadores | sectores do ‘dores nacionais ¢
Finais distribui- produto por sub- equipa- empresas mao-de- apoio ins- - Habitat S ,m.m:.»_.-m... )
dores proprio ¢/ | contrata- - meritos e obrabara- | titucional - -
dimensdo cao outros ta
materiais .
Consumi- |Obiectivos — Tentar adquirir | Procura Procura de Transparéncia T >8=m.m.o a0s - ‘Atengdo dadaa | Procura
Alingir o grau de | produtos ao condicionada bens de do mercado e produtos sua produgio, associada de
dores Isatisfagdo prego mais pela qualidade | qualidade e apoio 2 defesa colocados no constituindo produtos do
finais mésimo com baixo possivel dos produtos ¢ | seguindo certas dos direitos do ,..:n_duuo,w uma fonte da habitat 2
preocupagdo do | eteracessod pela sua modas ou consumidor pregos mais: sua actividade. | seguindo a E:&E:E.:
prego. Seguir as | variedade de variedade e procurando Combate 2 baixos. moda. .mm.__ni
tendéncias da bens prego, seguindo | objectos de especulagio
moda. produzidos as modas. colecgio.
Problemas - interna e Maior }
Gestdo do externamente. tendéncia para
orgamento as compras em
familiar e fungdo de
amento das campanhas.
despesas de base
imaterial
Meios —
Aumento
progressivo da
capacidade
aquisitiva e baixa -
das taxas de juro
E—m OOEUHNM a
prazo.
Clientes | ocagdo dos | Objectivos — Exigéncia de Exigéncia de Defender a Exigéncia de Informagio Fomento da sua | Produgio de
. produtos o Ciclos rapidos de pregos mais pregos mais transparéncia pregos mais sobre o actividade que artigos do
internos mais préximo entrega. baixos e de baixos e de do mercado. baixos e de mercado canalize para o | habitat que se
dos Comprar mais entregas séries sobrantes entregas nacional e mercado enquadrem na
consumidores barato e atempadas das atempadas apoio & .+, | produtos que moda e que
finais e diversificado. encomendas melhoria de : wmoin,:ﬁ.oa as" respondam a sejam de
fxcilidade de Garantir externas. qualidade ) ﬂm:mnnnmam procura dos qualidade ¢ a
pigamentos ou | fornecimentos. .moﬂownmmmw no -.| consumidores bom prego.
deentrega. Ter peso na ,,Bnqnwwo : finais.
Campanhas de | carteira de
vendas por encomendas.
épocas. Problemas -

Falta de cultura
de aquisigio de
ceramica de
mesa e
decorativa.
Dificuldade de
afirmagio como
interlocutor
Meios -
Diversificagiio
nas cCompras,
incluindo compra
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no mercado
externo,
especialmente
nos paises de
mio-de-obra
barata

Clientes Colocagilo dos Objectivos — | Exigéncia de Exigéncia de Defender a Exigénciade = | Informagio Interesse no Fomento da sua | Produgdo de
¢ / produtos o Compra a0 pregq pregos mais precos mais transparéncia pregos mais sobre os nvolvi- | actividade que. | artigos do
externos m mais baixo baixos, com baixos, com 'do mercado e baixos e de produtos canalize parao | habitat que se
distribui- | dos possivel, para | qualidade, qualidade desburocratizar entregas nacionais ¢ mercado enquadrem na
dores consumidores melhor design e fungio do o sistema atempadas controle de produtos que moda € que

finaise qualidade, entregas prego e aduaneiro. qualidade respondam a sejam de
facilidade de pontualidade nas| atempadas. . entregas procura dos qualidade e a
pagamenlos ou entregas € em atempadas. consumidores bom prego.
de entrega. quantidades O design dos finais.
Campantias de adequadas 2s produtos pode-
vendas por necessidades. the ser
épocas. Problemas - fomecido pelos
Conhecimento d proprios
todas as clientes.
mercado.
Cumprimento
dos prazos de
entrega pelos
fabricantes
Meios
Omvwoamam
financeira e
dominio do
mercado,
Apoio para
promover os
produtos no .
metcado
internacional. s
Fabrican- Fommentar o Formecimento Fixagdoe Objectivos — Ganhar quota Pressionar para - Negociar Capacidade de Participagio Criagio de Oﬁ,“cn.n;_mmo na
gosto p atempado de fidelizagiodo | Ganhar quota de | de mercado methorar a pregos e influenciar a nos drgdos de postos de criagao de
tes de commpra de proditos a mercado mercado e com proditos imagemdo qualidade de actuagdo gestio no trabalho ou modelos
—uﬂcn_-:”o objectos -pregos em externo e seu dimensdo para | diferenciados ¢ sector a nivel equipamentos e através de sentido de oferta de conjuntos que
m:.&m:.mo c/ aw.no..uicm e fungio de alargamento venda a.n lm qualidade, mv._:m_.zunmo:E e |de mnnina. mo_.z.sm .mn ov:_.uiNm_. o ﬁw\mEo _.n%w_.a.u_: as
et ~ utilitdrios quantidades, com produtos produtos evitando a apoiar os Cooperar para motivagio e de funcionamento auténomo para | tendéncias da
dimensao ceramica de qualidade e préprios préprios no o.ozz.mmmnnmo e sectores amodemizagdo | envolvimento em sinergia a criago de moda.
qualidade prazos de respondendo 3§ | mercado combatendo a intensivos 'em | dos nos objectivos com O sector. linhas e
seguindo a pagamento necessidades nacional e perda da - méo-de-obra. equipamentos. das empresas : : modelos.
moda e os com vista a do mercado e internacional. imagem do k o
gostos ao prego | alargar o aos gostose | Ganho de -produio
mais mercado modo. dimensio e nacional. apertura e -
competitivo nacional. visibitidade. shiow-rooms e *
possivel. Problemas - | " deiespagos para
Dificuldades na |* visit Enm.. L

capacidade de
gestdo.

Ampliagdo da
notoriedade no
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mercado.

Meios —
Capacidade
técnica, de
inovagioe
design ¢ criativa.
Flexibilidade.

‘abrican- Resposta 2 Pressio a nivel Objectivos — Pressdo para Negociar Fomentar a Ganhar quota Benetficiar da
es essen- procura do do prego ¢ da Capacidade apoios oficiais | pregos e rapidez e de mercado aos | actividade
mercado com qualidade. produtiva e dado tratar-se - | qualidade de eficiéncia.do concorrentes, destas
ialmente pregos 0 mais tentando flexibitidade dum sector que | equipamentos e | trabalho de evenaimente | instituigdes no
yor sub- baixo possivel [ beneficiar da funcional cria emprego. de servigo, forma a - participando sentido de
trat : ecoma imagem do Problemas - possibilitar a em redes de melhoraro
ontrata- qualidade sector em Falta de dominio| maior emprésas do posicionarnento
mmc desejada, com Portugal. do processo e v_.oaczinuam Ento.:vo. . destas
entregas no man«:am:nma das possivel. ’ empresas.
tempo exigido. redes de
intermediagio e
de
comercializagio
existentes no
mercado
Meios —
Unidades
dimensionadas
para a procura €
grande
capacidade de
adaptagdo. Méo
de obra barata.
Estado Informagdo s/ a | Fazer respeitar | Facilitar a Manutengdo do | Manutengdo do | Objectivos - Exigir Salvaguardar o Apoio técnica e Fomentar a Fazer respeitar
o qualidade dos as regras da circulagiio das | emprego, emprego, Fomentar a cumprimentos | emprego e financeirament formagio de as regras da
ortugues produtos & concorréncia mercadorias e criagdo de criagio de produgdo com de normas de aumentar a e para melhorar qualidade concorréncia
servigos defender em riqueza e riquezae mais valor qualidade qualidade do a sua eficicia respondendo s
Bruxelas as exploragdo exploragio acrescentado ¢ | ambiental e trabalho ¢ do em apoio da aciividade necessidades
regras da racional dos racional dos manter o fomentar a nivel de vida. economia : _E._.NH_._Y do pais.
concorréncia. TECuUrsos £ECUISOS emprego. - modernizagio nacional. _nacionalli
naturais. naturais. Melhorar as dos
Cumprimento Cumprimento qualificagdes equipamentos
de normas de normas dos trab.
ambientais ambientais ‘Problemas -
Critérios

convergéncia.
B
RH. Burocracia.
Faltd de
mensio do

a formagdo

pais no mercado
iniernacional
Meios —

QCA. Estrutura’

de Apoio

197







SUBSECTOR DA INDUSTRIA CERAMICA UTILITA RI

AE Umnow>ﬂ.~<> -QUADRODE Mmﬂz\yﬂmﬂfw DE ACTORES

(IAPMEL ICEP,
ete.)

Produto-
res de
equipa-
mentos e
outros
materiais

Tentar vender
a0 maximo-
prego

Tentar vender
a0 mdximo
prego

Objectivos —
Vender coin a
maior .
rentabilidade
possivel ¢ ganhar
quota de
_mercado

Problem:
Concorréncia.
nos
equipamenios e
nos materiais
(incluindo
matérias-primas)
Necessidade

- evolugdo

permanenite que
é cara, face
instabilidade do
mercado

Meios -
Investimento em
Novas
Tecnologias de
Informagio para
produzir niais,

melhor e i

s
diversificado.
Utilizar os
desenvolvimento
s tecnoldgicos
nos sectores de
ponta.

Apoiar rn
formagido do

-pessoal das

empresasa’
utilizar os

_equipamentos

novos.

“Tentar vender
40 médximo
“prego

. Tentar vénder

equipamentos
em uso pelo
sectora’
instituigbes de
apojo.

Trabalha-
dores das
empresas

Dar a melhor
informagao as
empresas que
vendem os
produtos.

Dar a melhor
informagdo 2s
empresas que
vendem ou que
sio
intermedidrias
dos produtos.

Aumentar os
saldrios, a
seguranga do
emprego e a
qualidade do
trabalho nas
empresas do
sector

Aumentar os
saldrios, a
seguranga do
emprego € a
qualidade do
trabalho nas
empresas do
sector

Objectivos —
Ganhar o mais
possivel e
seguranga
emprego..
Maior formagio
¢ condigdes de
trabalho.
Problemas -
Falta formagéo.
Falta apoio
organizativo.
Flexibilidade da
legislagdo,
Dificuidade de
adaptagio 3s
exigéncias da

qualidade
Meios -
Protecgio legal.
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" Diversificagio

aciividade.
) Capacidade de
aprendizagem
Paises Produtos no Mereados Mercados Concorréncia Fortissima Negociar Forte pressao Objectivos - Mercado Mercado
rodutores v:..uw”mao a alternativos alternativos atraves dos no:nmnmsomm _u..nn..o.m [ q,.n_u L Ou:.:u_. quota de alternativo para m:n,:_.u_?o E:._
. prego para produtos para produtos pregos. através dos qualidade de concorréncia mercado e os produtos aquisigdo dos
:0m IMao- | incrementando | baratos. baratos, pregos ¢ forte equipamentos e | entre as ‘conseguir a criados. produtos.
de-obra a concorréncia. podendo alternativa para de servigo. empresas; deslocalizagio
executar os grandes impedindo das empresas.
barata encomendas clientes de crescimento Problemas -
em condigSes louga barata. acentuado dos | Falta mdo de
muito mais salérios. obra
interessantes especializada.
que 0s - Custo transporte
produtores e entrega a
tradicionais.. tempo.,
Capacidade
técnica
Meios - Fortes
incentivos a0
investimento,
comercializagio
e
internacionalizag
30. Meios
produgio
baratos. Acesso
ao know how.
Saldrios mais
baixos que nos
paises mais
desenvolvidos
nfraestru- Apoio directo Apoio directo Apoio indirecto | Criagdo de OEwo:ém - Formagdo ¢ Apoio na
ou indirecto 3s | ou indirecto as para utilizagdo | condigdes para Responder as promogao do promogdo
tura de empresas para empresas para pelas empresas | o melhor necessidades dasf- trabalho dos destes sectores
wﬁomc atingirem os atingirem os dos desempenho empresas, : designers & e na utilizagao “iniciativas
nstitucio- seus objectivos. | seus objectivos. equipamentos ¢ | dos constituindo-se [ institdigSes: criadores. mais adequado organizadas.
outros trabalhadores. como dos recursos )
nal materiais interlocutor existentes no )

existentes no
mercado.

normal ¢
cooperante com
todo o sector.
Problemas -
Dificuldade de
didlogo e de
relagdo com os
operadores
econémicos.
Caréncia de
financiamenlo$
pablicos ¢
comunitdrios.
Meios -
Capacidade

pais.
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‘técnica e
cientifica.
Ocupagio do
espaco )

,O,Em,ﬁ,?,@w -

i mumw_o.,mm. "

Designers
e criadores

Concepgio de
prod utos
respondendo as
necessid

expectativas
dos .
cosnumidores.

Resposta ds
tendéncias do
mercado.

Resposta ds
tendéncias do
mercado.

Criagio de
modelos para o
fabrico das
empresas.

Proporcionam
trabalho mais
exigente e mais
bem pago.

Criagdo de
modelos para o
fabrico das
empresas.

-os'que podem
-§er potenciados

pelas redes

Objectivos —
Conquista de
lugar ou
encomendas das
empresas e
aumente das
remuneragdes
Problemas -
Dificuldade de
aceitagdo nas
empresas e falta
de “massa
critica” para ser
tornarem

indispensdveis as|

empresas
poriuguesas,
Meios -
Aumento da
qualidade do
trabalho ¢ dos

Criagbes
conjuntas de

modelos para o
Habitat.
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conhecimentos
das tendéncias
internacionais.

Outros Colocagao de
conjunto de

produtos para o
Habitat | habitat,

sectores do

Proposta de
conjuntos para
langar no
mercado
nacional.

Proposta de
conjuntos para
langar no
mercado
externo.

Produgio em
ligagdo com
empresas de
produtos de
qualidade para
compor linhas
com outros
produtos.

Aquisigao de

- produtos para

compor .
conjuntos para

- o habitat.

Criagdo de Objectivos —
novas Conquistar quota
oportunidades  {de mercado,

| -para vendendo gamas
desenvolver de produtos de
projectos. materiais
diversificados,
segundo a moda
do momento.
Problemas -
Ganhar a atengio
dos
consumidores e
conquistar novos
consumnidores
com elevado
poder aquisitivo
Meios ~
Disseminag@o da .
informagio
através dos
meijos
tradicionais e
emergentes
(inctuindo
INTERNET).
Abertura de
€spagos
conjuntos de
comercializagdo.
Produgdo em
cooperagdo entre
empresas de
sectores

Criagdio de
novas )
oportunidades -

para:
%mm.—._<o_<m—..
projectos do
gosto dos

coleccionadore - |;

S.

informativos.

At
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Matrice d'Influence Directe MID

Cons. Fina Cl. Intern ClL.ExtDi Prod.prop  Subcontr. Estade Prod. Equi  Trabalh. Paises MO
Consumidores Finais 1
Clientes internos
Clientes externos/Distrib
Fabr. produto préprio
Fabr. essenc. subcontr.
Estado Portugués
Produt. equipamento
Trabalhadores empresas
Paises prod. m&o-obra bar
Infraestruturas de apoio
Designers e criadores
Outros sect. habitat

C O OONO WKW
- S OW=20O0=NNOO W
ANNONWW2ORN
QONBNWWOWW2O
0000002 aN
OO0 OO0 222000
O=2NWO-LWNNOOO
SNOOO =20 =0W=2N

Out. Habi

-

Infr. ap Designer:
Consumidores Finais
Clientes Internos

Clientes externos/Distrib
Fabr. produto préprio
Fabr. essenc. subcontr.
Estado Portugués

Produt. equipamento
Trabalhadores empresas
Paises prod. mé&o-obra bar
Infraestruturas de apoio
Designers e criadores
Outros sect. habitat

NONNOO2OWNNN? caoNn-20O0NO 0O =

COO0OQCO=RANNN=O
ONNMNNOONONNNN

Les influences directes entre les acteurs sont notées de 1 & 4 suivant l'importance de la remise en cause possible pour I'acteur : Niveau 4 : Existence,
Niveau 3 ; Mission, Niveau 2 : Projets/Objectifs, Niveau 1 : Processus opératoiresU

Matrice Acteurs Objectifs MAO

Prod. Util Prod.div. Prod.mass Flexib.en Ganharquo Quotamerc  Concor.pr Qualid. MO  Sal. prod.
Consumidores Finais +2 +1 +2 0 +1 +1 + 0 0
Clientes Internos +3 +1 +2 +2 0 0 +1 +1 0
Clientes externos/Distrib +1 0 +2 +2 +2 +2 +1 +1 0
Fabr. produto préprio +3 +2 -3 +3 +2 +3 3 +3 +2
“abr. essenc. subcontr. + 0 +3 0 0 0 +3 +2 +2
#stado Portugués 0 +1 2 ] +1 +1 0 +2 +2
Produt. equipamento +1 0 +2 0 +1 +1 +1 +1 0
Trabalhadores empresas +2 +2 +1 +2 +2 +2 +2 43 +3
Palses prod. méo-obra bar +1 0 +3 -2 -2 0 -3 -1 0
Infraestruturas de apoio +1 +2 +1 0 +1 +1 ) 42 +4
Designers e criadores +3 +3 +2 0 +2 +2 2 +2 0
Outros sect. habitat +2 +1 +1 +1 +1 +1 0 +1 0

Sal. baix. Local. fac Conhec.te Né&o seguir Alt. Enc. Mant. car. Inv.mod. Lojas prép Vendas red
Consumidores Finais 0 0 +2 0 0 (0] 0 +1 +1
Clientes Intemnos 0 0 +2 +1 0 0 0 -2 -2
Clientes externos/Distrib 0 0 +2 -1 0 0 0 0 2
Fabr. produto préprio -3 0 +3 +3 +3 +2 +3 +3 +3
Fabr. essenc. subcontr. +2 0 0 -1 +3 0 +3 0 0
Estado Portugués -1 + 0 + +2 +1 +1 +1 +2
Produt. equipamento -1 +1 0 +1 +1 0 +3 0 0
Trabalhadores empresas -3 +1 0 +2 +3 +1 +1 +2 +2
Paises prod. mé@o-obra bar -2 0 -2 0 2 0 2 -1 2
Infraestruturas de apoio -1 +1 +2 +1 +2 +2 +2 +1 +2
Designers e criadores 0 0 +4 +3 +1 +1 +2 +2 +3
Outros sect. habitat 0 (] +2 +1 +1 0 +1 +2 +2

Eiim.inte Pregosqua Pregosmai Concentrag¢ Cooperagéio  Funcion.r Assemblag. Prod. bran Marca prép
Consumidores Finais +1 0 +2 0 +1 +2 0 +2 +2
Clientes Internos +2 +1 +2 -1 +1 +2 +1 +1 +1
Clientes externos/Distrib +1 +2 +3 2 +1 +1 +1 +2 0
Fabr. produto préprio +2 +3 -2 +2 +2 +3 2 3 +3
Fabr. essenc. subcontr. +1 +2 -2 +2 0 0 +2 +3 0
Estado Portugués +1 +1 -1 +2 +2 +2 0 -1 +2
Produt. equipamento 0 0 -1 -1 + +1 0 0 0
Trabalhadores empresas +2 +2 -2 -2 +2 +1 -1 -1 +1
Palses prod. m&o-obra bar 2 -1 -2 -2 -1 2 -1 -1 2
Infraestruturas de apoio +1 + -1 +1 +2 +2 -1 -1 +2
Designers e criadores 0 0 0 + +2 +2 2 -3 +3
‘QOutros sect. habitat 0 0 0 +{ +1 +1 +1 0 +1

Signe + : Acteur favorable a la réalisation de l'objectif.
Signe - : Acteur défavorable & la réalisation de 'objectif.
Les valeurs varient de 1 2 4 en fonction de 'impact de la réalisation de I'objectif sur le devenir de I'acteur.0
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Consumidores Finais
Clientes Intemos

Clientes externos/Distrib
Fabr. produto préprio
Fabr. essenc. subcontr.
Estado Portugués
Produt. equipamento
Trabalhadores empresas
Paises prod. mao-obra bar
Infraestruturas de apoio
Designers e criadores
Outros sect. habitat

Di

Consumidores Finais
Clientes Internos

Clientes externos/Distrib
Fabr. produto préprio
Fabr. essenc. subcontr.
Estado Portugués
Produt. equipamento
Trabalthadores empresas
Palses prod. m&o-obra bar
Infraestruturas de apoio
Designers e criadores
Outros sect. habitat

Di

Cons. Fina

Infr. ap

10

GO O WO WRN 0 O~ oo

[e2]

oy e

OWHNODOOON =2 ~JONLD

-~

Matrice standard d'influence directe et indirecte [MIDI}

Cl. intern

NN NANWSNBEO~ND O

60
Designers
11
10
13
12
7
13
5

4
12
6

9

7
100

Cl. BExt/Di
9

<]
13
9
6
10
6
5
11
7
8
5
85
Out. Habit
12
10
13
1
7
12
4
4
11
6
9
7
99

Prod. prép

11
g
13
14
10
14
7

5
14
9

9

7
108
Mi
89
78
102
93
66
111
52
44
103
60
67
52
917

Subcontr.

Estado

BAEBANOANIOOONOO

»

Prod. Equi

ONNWLWORNDLE DR W

<«

Trabalh.

-

-
CGWNOOAN2NDO-200

o]

Paises MO

_‘ ‘
DO OWNO OO~

[}

MIDI tient compte des influences directes et indirectes d'ordre 2. Mi mesure l'influence directe et indirecte de Facteur i. Di mesure la dépendance directe et

indirecte de l'acteur i.0

Consumidores Finais
Clientes Intemos

Clientes externos/Distrib
Fabr. produto préprio
Fabr. essenc. subcontr.
Estado Portugués
Produt. equipamento
Trabalhadores empresas
Palses prod. méo-obra bar
Infraestruturas de apoio
Designers e criadores
Outros sect. habitat

Ri*
1,27
1,13
1,35
1,02
0,63
2,09
0,77
0,39
1,56
0,71
0,65
0,43

Scalaires standard des rapports de force et des rétroactions

Ri* est le rapport de force de Facteur i tenant compte de son influence et de sa dépendance directes et indirectes et de sa rétroaction,
Indicateur d'instabilité du jeu: H= 19.08 %

Cet indicateur mesure le degré d'instabilité du jeu en fonction des influences et dépendances réciproques entre acteurs. Il peut varier de 0 (jeu totalement

instable) & 100 (jeu stable).D

Consumidores Finais
Clientes intemos

Clientes extemnos/Distrib
Fabr. produto préprio
Fabr. essenc. subcontr.
Estado Portugués
Produt. equipamento
Trabalhadores empresas
Paises prod. méo-obra bar
Infraestruturas de apoio
Designers e criadores
Outros sect. habitat

Consumidores Finais
Clientes Internos

Clientes externos/Distrib
Fabr. produto préprio
Fabr. essenc. subcontr.
Estado Portugués

Produt. equipamento
Trabalhadores empresas
Paises prod. mao-obra bar
Infraestruturas de apoio
Designers e criadores
Outros sect. habitat

Balance nette des influences pour chaque couple d'acteurs [BN]

Cons. Fina

Infr. apoi

0
1
4
4

3
-1
-3

0
-3
-5
6

GRNONOODOOO W

AR

Cl. Intemn
0

-2
-3
-1
2
-2
4
0
0
-3
-5
Designers

NO—=WOOWLOLOM

)
[N ]

Cl. Ext/Di
1
2

Nbhaoadh

ho

&

Out. Habi

-

NON-2NOWROOD

Prod. prop

204

hwod swn

WO

Subcontr.
4
1
5
2

10

Estado
-3
-2
-5
-9
-10

-2
-7
-3
-9
-9
-8

Prod. Equi
1
2
-1
-3
4
2

-5

1
2
-3
2

Trabalh.
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Matrice des positions simples TMAO
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Matrice des positions valuées pondérées 3MAO

Prod. Utii  Prod. div. Prod. mass  Flexib. en Ganhar quo Quotamerc  Concor.pr Qualid. MO  Sal. prod.

Consumidores Finais 2,5 1,3 2,5 0,0 1,3 1,3 1,3 0,0 0,0
Clientes Internos 34 1.1 23 2,3 0,0 0,0 1,1 1,1 00
Clientes externos/Distrib 1,4 0,0 2,7 2,7 2,7 2,7 1,4 14 0,0
Fabr. produto proprio 3,1 2,0 =31 3,1 2,0 3,1 -3,1 3,1 2,0
Fabr. essenc. subcontr. 06 0,0 1.9 0,0 0,0 0,0 1,9 1,3 13
Estado Portugués 0,0 2,1 4.2 0,0 2,1 2,1 0,0 42 42
Produt. equipamento 0,8 0,0 1,5 0,0 08 0,8 0,8 0,8 0,0
Trabalhadores empresas 08 0,8 0,4 0,8 0.8 0.8 0,8 1,2 1.2
Paises prod. mao-obra bar 1,6 0,0 4,7 -3,1 -3,1 0,0 47 -1.6 0,0
Infraestruturas de apoio 0,7 1.4 0,7 0,0 0.7 0,7 0,7 14 0,7
Designers e criadores 1,9 1,9 1,3 0,0 13 1,3 -1,3 13 0,0
Outros sect. habitat 0,9 04 04 0,4 0,4 0.4 0,0 0,4 0,0
3+ 17,6 11,1 18,4 9,2 12,1 13,1 72 16,1 9,3
S - 0,0 0,0 7.2 =31 -3,1 0,0 9,7 -1,6 0,0
3 Mob. Acteurs 17,6 111 25,7 12,3 15,2 13,1 16,9 17,6 93
Sal.baix. Local.fac Conhec.te Néo seguir Alt. Enc. Mant. car. Inv. mod. Lojas prép Vendas red
Consumidores Finais 0,0 0,0 25 0,0 0,0 0,0 0.0 1,3 13
Clientes Internos 0,0 0,0 23 1.1 0,0 0,0 0,0 23 23
Clientes externos/Distrib 0,0 0,0 2,7 -14 0,0 0,0 0,0 0,0 -2,7
Fabr. produto préprio -3,1 0,0 3,1 3,1 3.1 2,0 31 3,1 3.1
Fabr. essenc. subcontr. 1,3 0,0 0,0 -06 1,9 0,0 1,9 0,0 " 0,0
Estado Portugués -2,1 2,1 0,0 21 4,2 2,1 21 2,1 42
Produt. equipamento -0,8 0.8 0,0 08 08 0,0 23 0,0 0,0
Trabathadores empresas 1,2 0.4 0,0 08 1.2 0,4 0.4 08 08
Paises prod. méo-obra bar 31 0,0 -3,1 0,0 =31 0,0 -3,1 -16 -3,1
Infraestruturas de apoio 0,7 0,7 1.4 0,7 14 1,4 14 0,7 1,4
Designers e criadores 0,0 0,0 26 1,9 0,6 0,6 1,3 1,3 1.9
Outros sect. habitat 0,0 0,0 0,9 0,4 0,4 0,0 04 0,9 09
T+ 1,3 4,0 15,4 10,9 136 6,6 12,9 10,1 135
- -10,9 0,0 -3,1 -2,0 -3,1 0,0 -3,1 -3,8 -8,1
Y Mob. Acteurs 12,2 4,0 18,5 12,9 16,7 6.6 16,0 13,9 216
Elim.inte Pregos qua Pregos mai Concentrag Cooperagdo  Funcion. r Assemblag. Prod. bran Marca prép
Consumidores Finais 13 0,0 25 0,0 1,3 2,5 0.0 25 2,5
Clientes Internos . 23 1,1 23 -1,1 1,1 2,3 1,1 1,1 11
Clientes externos/Distrib 1.4 2,7 4,1 -2,7 1.4 1.4 14 27 0,0
“abr. produto préprio 20 3.1 2,0 2,0 2,0 3,1 2,0 =31 3,1
Fabr. essenc. subcontr. 06 1,3 -1,3 1,3 0,0 0,0 1,3 1.9 0,0
Estado Portugués 21 21 2,1 42 42 42 00 . -2,1 . 42
Produt. equipamento 0.0 0,0 -0,8 -0.8 0,8 0,8 0,0 0,0 0,0
Trabalhadores empresas 0,8 08 -0,8 -0,8 0,8 0.4 04 e =04 04
Palses prod. méo-obra bar -3,1 -1,6 =31 -3,1 -1,6 -3,1 -16 -1,6 -3,1
Infraestruturas de apoio 0,7 0,7 -0,7 07 1.4 1.4 0,7 -0,7 14
Designers e criadores 0,0 0,0 0,0 06 1,3 1,3 -1.3 -1,9 1,9
Outros sect. habitat 0,0 0,0 0,0 0.4 0.4 0.4 04 0,0 04
T+ 111 117 8,9 9,3 14,7 17,7 42 8,3 15,1
3 - -3.1 -1,6 -10,8 -8,5 -1, -3,1 6,0 -9,7 =31
3 Mob. Acteurs 14,2 13,3 19,6 17,8 16,2 20,8 10,2 18,0 18,2
impA
Consumidores Finais 28,0
Clientes Intemos 329
Clientes externos/Distrib 39,2
Fabr. produto préprio 70,2
Fabr. essenc. subcontr. 20,2
Estado Portugués 64,9
Produt. equipamento 13,9
Trabalhadores empresas 18,5
Paises prod. méo-obra bar 57,7
Infraestruturas de apoio 254
Designers e criadores 291
Outros sect. habitat 9,5
T+

5-
3 Mob. Acteurs
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Matrice des convergences d'objectifs entre acteurs [1CAA]

Cons. Fina Cl. Intern Cl. ExtDi Prod. prop  Subcontr. Estado Prod. Eqi Trabath. Paises MO

Consumidores Finais 11 11 11 5 9 7 12 P
Clientes Internos 11 15 11 8 8 8 13 5
Clientes externos/Distrib 11 15 10 9 7 9 12 4
Fabr. produto proprio 11 11 10 9 21 1 22 6
Fabr. essenc. subcontr. 5 8 9 9 8 7 10 3
Estado Portugués 9 8 7 21 8 1" 20 3
Produt. equipamento 7 8 9 11 7 11 15 5
Trabalhadores empresas 12 13 12 22 10 20 15 7
Paises prod. méo-obra bar 2 5 4 6 3 3 5 7
Infraestruturas de apoio 12 11 10 24 10 21 13 23 7
Designers e criadores 11 9 8 19 <] 15 10 17 5
Outros sect. habitat 11 11 10 16 7 13 10 15 2
C(i) 102 110 105 160 82 136 106 166 49

Infr. apoi Designers  Out. Habit
Consumidores Finais 12 11 11
Clientes Internos 11 9 1"
Clientes externos/Distrib 10 8 10
Fabr. produto préprio 24 19 16
Fabr. essenc. subcontr. 10 6 7
Estado Portugués 21 15 13
Produt. equipamento 13 10 10
Trabalhadores empresas 23 17 15
Palses prod. mao-obra bar 7 5 2
Infraestruturas de apoio 20 16
Designers e criadores 20 16
Outros sect. habitat 16 16
C(i) 167 136 127

Matrice des divergences d'objectifs entre acteurs [1DAA]

Cons. Fina Clintem CLExtDi Prod.prép Subcontr. Estado Prod.Eqii Trabalh. Paises MO

Consumidores Finais 2 1 4 1 3 1 2 11

Clientes Internos 2 1 8 3 6 1 5 12

Clientes externos/Distrib 1 1 8 2 6 2 5 12

Fabr. produto préprio 4 8 8 6 3 3 15

Fabr. essenc. subcontr. 1 3 2 6 4 3 5 10

Estado Portugués 3 6 6 4 2 2 13

Produt. equipamento 1 1 2 3 3 2 7

Trabalhadores empresas 2 5 5 3 5 2 13

Palses prod. méo-obra bar 1 12 12 15 10 13 7 13

Infraestruturas de apoio 3 7 7 1 5 1 2 2 13

Designers e-criadores 2 6 6 1 4 1 2 2 11

Outros sect. habitat 3 3 2 1 1 1 2 13

D() . 30 54 53 51 44 39 24 41 130
: Infr. apoi Designers  Out. Habit

Consumidores Finais 3 2

Clientes Intemos 7 6 3

Clientes externos/Distrib 7 6 3

Fabr. produto préprio 1 1 2

Fabr. essenc. subcontr. 5 4 1

Estado Portugués 1 1 1

Produt. equipamento 2 2 1

Trabalhadores empresas 2 2 2

Paises prod. médo-obra bar 13 1 13

Infraestruturas de apoio 1

Designers e criadores 1

Outros sect. habitat 1 1

D(i) 42 36 28
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Matrice valuée des convergences [2CAA]

Cons. Fina Cl. Intern CL.Ext/Di Prod.prop  Subcontr. Estado Prod. Equi Trabalh. Palses MO

Consumidores Finais 18,0 17,8 22,0 9,5 12,0 9,0 18,5 4,0

Clientes Internos 18,0 24,0 23,5 14,5 11,0 10,5 21,5 9.5

Clientes externos/Distrib 17,5 240 21,0 15,0 10,0 11,5 20,5 75

Fabr. produto préprio 22,0 23,5 21,0 20,5 42,5 21,5 50,0 13,0

Fabr. essenc. subcontr. 95 145 15,0 20,5 14,5 13,5 21,5 6,0

Estado Portugués 12,0 11,0 10,0 42,5 145 14,0 32,5 4,0

Produt. equipamento 9,0 10,5 11,5 21,5 135 14,0 23,5 8,0

Trabalhadores empresas 185 21,5 205 50,0 21,5 325 23,5 12,0

Paises prod. méo-obra bar 40 9,5 75 13,0 6,0 4,0 8,0 12,0

Infraestruturas de apoio 17,5 17,0 14,5 48,5 17,0 295 17,0 37,0 10,0

Designers e criadores 22,0 19,0 15,5 47,0 12,5 27,0 17,0 33,5 10,5

Outros sect. habitat 15,5 15,0 13,5 32,0 12,0 17,5 12,0 23,0 35

(o1 1)) 165,5 183,56 1705 3415 156,5 2145 157,56 293,5 88,0
infr. apoi Designers  Out. Habit

Consumidores Finais 17,5 22,0 15,5

Clientes Internos 17,0 19,0 15,0

Clientes externos/Distrib 14,5 15,5 135

Fabr. produto préprio 48,5 47,0 32,0

Fabr. essenc. subcontr. 17,0 12,5 12,0

Estado Portugués 285 27,0 17,8

Produt. equipamento 17,0 17,0 12,0

Trabalhadores empresas 37,0 335 23,0

Paises prod. méo-obra bar 10,0 10,5 35

Infraestruturas de apoio 375 225

Designers e criadores 37,5 28,5

Qutros sect. habitat 225 28,5

C(i) 268,0 270,0 195,0

Degré de convergence : 71 %0
Matrice valuée des divergences [2DAA]

Cons. Fina Cl.intem  CIL.ExtDi Prod.prép  Subcontr.  Estado Prod. Equi Trabath. Paises MO
Consumidores Finais 3,0 1,5 9,0 2,0 50 1.5 3,5 18,0
Clientes Internos 3,0 1,0 16,5 4,5 9,5 15 8,0 18,5
Clientes extemnos/Distrib 1,5 1,0 17,5 45 10,5 3,0 8,5 19,5
Fabr. produto préprio 9,0 16,5 17,5 15,5 6,0 6,5 34,0
Fabr. essenc. subcontr. 2,0 45 45 15,5 7,0 40 9,5 20,0
Estado Portugués 5,0 9,5 10,5 7,0 35 3,5 22,0
Produt. equipamento 15 15 3,0 6,0 4,0 35 11,0
Trabalhadores empresas 35 8,0 85 6,5 9,5 35 24,0
Palises prod. m&o-obra bar 18,0 18,5 19,5 34,0 20,0 22,0 11,0 24,0
Infraestruturas de apoio 40 9,0 10,0 2,0 8,0 1,5 20 3,0 21,5
Designers e criadores 40 10,5 11,5 2,5 8,5 2,0 25 3,5 21,5
Outros sect. habitat 5,0 45 35 1,0 1,5 1,0 2,5 19,0
D(i) 51,5 87,0 92,0 113,0 85,5 66,0 36,0 72,5 229,0

Infr. apoi Designers  Out. Habit

Consumidores Finais 40 4,0
Clientes Internos 9.0 10,5 5,0
Clientes extemos/Distrib 10,0 11,6 4,5
Fabr. produto préprio 20 25 35
Fabr. essenc. subcontr. 8,0 9,5 1,0
Estado Portugués 15 2,0 1,6
Produt. equipamento 20 25 1,0
Trabathadores empresas 3,0 35 2,5
Saises prod. m3o-obra bar 215 215 19,0
infraestruturas de apoio 1,0
Designers e criadores 1,5
Outros sect. habitat 1,0 15
D(j) 62,0 69,0 40,5

Degré de divergence : 29 %0
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Matrice valuée pondérée des convergences [3CAA]

Cons. Fina Cl.Intern  ClL. ExtDi  Prod.prép  Subcontr.  Estado Prod.Equi Trabalh. Paises MO
Consumidores Finais 21,6 23,0 243 8,6 20,6 94 14,2 57
Clientes Internos 21,6 29,8 24,9 12,2 18,2 10,3 15,4 12,7
Clientes externos/Distrib 23,0 29,8 23,9 13,8 17,2 126 16,6 11,0
Fabr. produto préprio 243 249 23,9 17.4 59,4 20,3 37,6 15,9
Fabr. essenc. subcontr. 8,6 12,2 13,8 174 17,9 82 11,0 6,6
Estado Portugués 20,6 18,2 17,2 594 17,8 20,7 35,6 7.0
Produt. equipamento 9.4 10,3 12,6 20,3 9,2 20,7 12,5 10,1
Trabalhadores empresas 14,2 15,4 16,6 37,6 11,0 35,6 125 11,7
Paises prod. mao-obra bar 5,7 12,7 11,0 15,9 6,6 7,0 10,1 11,7
Infraestruturas de apoio 17,2 15,6 15,1 441 11,2 41,0 125 19,4 12,6
Designers e criadores 19,2 15,7 14,3 39,9 8,0 334 18 17,9 10,9
Outros sect. habitat 13,4 12,4 12,7 26,7 6,8 242 74 9.3 3,8
C(i) 177,2 188,8 189,9 334,3 122,6 295,2 137,0 201,2 107,9

Infr. apoi Designers  Out. Habit

Consumidores Finais 17,2 19,2 134
Clientes intermnos 15,6 15,7 12,4
Clientes extemos/Distrib 151 14,3 12,7
Fabr. produto proprio 44,1 39,9 26,7
Fabr. essenc. subcontr. 11,2 8,0 6,8
Estado Portugués 41,0 334 24,2
Produt. equipamento 12,5 11,8 7.4
Trabalhadores empresas 194 17,9 93
Pafses prod. méo-obra bar 12,6 10,9 3,8
Infraestruturas de apoio 25,2 13,1
Designers e criadores 252 16,3
Outros sect. habitat 13,1 16,3
C(i) 227,0 2125 146,1

Degré de convergence : 67 %D
Matrice valuée pondérée des divergences [3DAA]

Cons.Fina Cl.intem CLExtDi Prod.prép Subcontr. Estado Prod.Equi  Trabalh. Palses MO
Consumidores Finais 35 2,0 10,0 1,9 8,0 1,7 3,1 25,8
Clientes Internos . 3.5 1,2 17,5 3,8 15,1 15 6,1 252
Clientes externos/Distrib 2,0 1,2 20,1 46 17,5 35 7.6 28,4
Fabr. produto préprio 10,0 175 20,1 13,1 56 5,0 419
Fabr. essenc. subcontr. 1,9 38 46 13,1 8,1 27 49 20,5
Estado Portugués 8,0 15,1 17,5 8,1 . 53 . 48 39,9
Produt. equipamento 1,7 1,5 3,5 56 27 53 13,6
Trabathadores empresas 3.1 6,1 7,6 5,0 49 48 228
Paises prod. méao-obra bar 258 25,2 28,4 41,9 20,5 39,9 136 22,8
Infraestruturas de apoio 42 8,5 10,9 1,9 5,2 2,4 1,5 1,5 246
Designers e criadores 35 8,7 10,6 2,2 6,1 2,7 1,7 1,7 22,6
Outros sect. habitat : 39 . 42 3,0 0,5 2,3 06 1,0 206
D(i) 63,8 95,1 110,9 120,3 71,5 106,2 378 58,5 2859
Infr. apoi Designers  Out. Habit .

Consumidores Finais 42 3,56
Clientes Internos 8,5 8,7 3,9

~ Clientes externos/Distrib 10,9 10,6 4.2
Fabr. produto préprio 1,9 22 3,0
Fabr. essenc. subcontr. 5,2 6,1 0,5
Estado Portugués 24 2,7 2,3
Produt. equipamento 1,5 1,7 0,6
Trabalhadores empresas 1,5 1,7 1,0
Paises prod. mao-obra bar 246 226 20,6
Infraestruturas de apoio 0,6
Designers € criadores 0,9
Outros sect. habitat 06 09
D(j) 61,3 60,8 376

Degré de divergence : 33 %0
Equilibre des positions des acteurs [EQ]

EQ[1] EQ[2] EQI3]

Consumidores Finais 0,32 035 0,36
Clientes Internos 0,57 058 0,58
Clientes externos/Distrib 0,57 061 0,62
Fabr. produto préprio 040 040 042
Fabr. essenc. subcontr. 0,59 059 0,59
Estado Portugués 0,33 034 036
Produt. equipamento 0,34 034 039
Trabalhadores empresas 0,34 033 037
Paises prod. mé&o-obra bar 0,55 056 0,55
Infraestruturas de apoio 0,34 031 034
Designers e criadores 0,35 034 0,36
Outros sect. habitat 0,22 021 023

Ces indicateurs traduisent ambivalence des positions de I'acteur vis-a-vis de celles des autres acteurs. EQ[1] tient compte des positions seules, EQ[2] tient
compte des positions valuées, EQ[3] des positions valuées pondérées par les rapports de force. L'indicateur varie de 1 (position trés ambivalente) a 0 (position
non ambivalente).C: —
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e

ainance

Pian Influence / Dépendance
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Subsector
- da
Ceramica Utilitaria e
Decorativa

(+ cerdmica valorizavel e coleccionavel)

Analise de Jogo de Actores

“A e-mpresa e o trabalhador inteligente nas indistrias tradicionais”
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Matrice standard d'influence directe et indirecte [MID]]

Cons. Fina Cl. intem Cl.Ext/Di Prod.prop  Subcontr. Estado Prod. Equi  Trabalh. Palses MO

Consumidores Finais 13 12 12 15 9 9 3 9 13
Clientes Internos 13 12 13 15 5 11 5 1 13
Clientes externos/Distrib 13 13 17 20 11 11 5 16 15
Fabric. produto proprio 12 12 13 21 12 11 4 14 15
Fabr. essenc. Subconirat. 5 4 6 10 10 3 5 8 4
Estado Portugués 13 13 14 21 13 12 4 16 14
Produt. equipamento 2 3 6 7 9 2 4 7 2
Trabalhadores empresa 6 6 8 9 6 8 2 8 7
Produtores de m-o bar. 9 7 11 14 14 5 3 9 10
Infraestruturas de apoio 8 10 1 15 7 8 3 13 11
Entidad. Promog&o turisti 14 15 14 20 11 11 4 14 13
Designers e criadores 11 13 12 16 7 10 2 10 12
Outros sect. habitat 9 8 8 10 4 7 2 6 [*]
Coleccionadores 14 15 14 19 11 11 4 13 13
Museus e Exposigdes Inter 15 15 13 22 14 10 4 14 13
Di 144 146 155 213 133 117 50 160 154
Infr. apoi Prom. Turi Designers  Out. Sect. Colec. Museus e E Mi
Consumidores Finais 10 13 15 16 13 14 163
Clientes Internos 9 14 17 16 13 14 169
Clientes externos/Distrib 12 17 20 19 15 17 204
Fabric. produto préprio 14 17 20 17 20 20 201
Fabr. essenc. Subcontrat. 7 6 7 7 8 8 88
Estado Portugués 16 19 21 18 20 23 225
Produt. equipamento 5 3 5 4 5 5 65
Trabathadores empresa 9 8 8 8 8 8 101
Produtores de m-o bar. 8 10 12 11 12 14 139
Infraestruturas de apoio 10 11 12 12 13 13 147
Entidad. Promogao turfsti 11 19 23 21 20 21 212
Tiesigners e criadores 9 13 17 15 14 14 158
.i70s sect. habitat 6 9 10 10 8 9 105
Coieccionadores 11 17 20 20 18 20 202
Museus e Exposigdes Inter 12 19 24 21 23 23 219
Di 139 176 214 205 192 200 2398

MIDI tient compte des influences directes et indirectes d'ordre 2. Mi mesure linfluence directe et indirecte de l'acteur i. Di mesure la dépendance directe et
indirecte de l'acteur i.0
Scalaires standard des rapports de force et des rétroactions

Ri*

Consumidores Finais 1,06
Clientes Intemos 1,12
Clientes extemos/Distrib 1,42
Fabric. produto préprio 1,17
Fabr. essenc. Subcontrat. 0,41
Estado Portugués 1,87
Produt, equipamento 0,46
Trabalhadores empresa 0,48
Produtores de m-o bar. 0,82
Infraestruturas de apoio 0,94
~ntidad. Promogao turfsti 1,41
ners e criadores 0,80

- +5 sect. habitat 0,43
wuieccionadores 1,26

Museus e ExposicGes Inter 1,37

Ri* est le rapport de force de Pacteur i tenant compte de son influence et de sa dépendance directes et indirectes et de sa rétroaction.
indicateur d'instabilité du jeu: H=19.08 %
11.97 %

Cet indicateur mesure le degré diinstabilité du jeu en fonction des influences et dépendances réciproques entre acteurs. Il peut varier de 0 (jeu totalement
instable) a 100 (jeu stable).O
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Matrice des positions valuées pondérées 3MAO
Prod. Util Prod. div. Prod. mass Flexib. e Ganhar quo Quota merc  Concor.pr  Qualid. MO Sal. funga
Consumidores Finais 2.1 1,1 21 0,0 11 11 1,1 0,0 0,0
Clientes internos 34 1,1 2,2 2.2 0,0 0,0 1,1 11 0,0
Clientes externos/Distrib 1.4 0,0 2,8 2,8 2,8 2,8 1,4 1.4 0,0
Fabric. produto proprio 3,5 23 -3,5 3,5 23 35 -3,5 35 2,3
Fabr. essenc. Subcontrat. 0,4 0,0 1,2 0,0 0,0 0,0 1,2 0,8 0,8
Estado Portugués 0,0 1,9 -3,7 0,0 1,9 1,9 0,0 3,7 37
Produt. equipamento 0,5 0,0 0,9 0,0 0,5 0,5 05 0,5 0,0
Trabalhadores empresa 1,0 1,0 0,5 1,0 1,0 1,0 1,0 14 14
Produtores de m-o bar. 0,8 0,0 2,4 -1,6 -1,6 0,0 24 -0,8 0,0
Infraestruturas de apoio 0,9 1,8 0,9 0,0 0,9 0,9 -0,9 1,9 0.8
Entidad. Promogao turisti 42 2,8 2,8 2.8 2,8 2,8 42 28 0,0
Designers e criadores 24 24 1,6 0,0 16 1,6 -1,6 16 0,0
Outros sect. habitat 0,9 04 0,4 0,4 04 0,4 0,0 0,4 0,0
Coleccionadores 3,8 38 -3,8 2,5 0,0 25 -3,8 3,8 1,3
Museus e Exposigdes Inter 41 2,7 4.1 2,7 0,0 2,7 41 41 14
T+ 29,3 214 15,3 18,0 15,3 21,7 6,3 271 11,8
s - 0,0 0,0 17,9 -1,6 -1,6 0,0 -20,6 -0,8 0,0
¥ Mob. Acteurs 29,3 214 33,2 19,7 16,9 21,7 26,8 27,9 11,9
Salsriosb  Local.fac Conhec.te  Nao seguir Alt. Enc Mant. cara Inv.mod. Lojas prép Vendas red
Consumidores Finais 0,0 0,0 2,1 0,0 0,0 0,0 00 1,1 11
Clientes Intemos 0,0 0,0 2,2 1,1 0,0 0,0 0,0 2,2 2.2
Clientes externos/Distrib 0,0 0,0 2,8 -1,4 0,0 0,0 0,0 0,0 2,8
Fabric. produto préprio -3,5 0,0 3,5 35 35 23 35 35 35
Fabr. essenc. Subcontrat. 0,8 0,0 0,0 04 12 0,0 1,2 0,0 0,0
Estado Portugués -1,9 1,9 0,0 1,9 3,7 1,9 1,9 1,9 37
Produt. equipamento -0,5 0,5 0,0 0,5 0,5 0,0 1,4 0,0 0,0
Trabalhadores empresa -14 0,5 0,0 1,0 14 0,5 05 1,0 1,0
Produtores de m-o bar. -1,6 0,0 -1,6 0,0 -1.6 0,0 -1,6 -0,8 -1,6
Infraestruturas de apoio -0,9 09 1,9 0,9 1,9 1,9 19 0,9 1.9
Entidad. Promog2o turisti -2,8 0,0 2,8 1,4 0,0 2,8 1.4 28 14
Designers e criadores 0,0 0,0 3,2 24 0,8 0,8 1,6 16 24—
Outros sect. habitat 0,0 0,0 0,9 0,4 0,4 0, 04 0,9 0,9
Coleccionadores -3,8 0,0 1.3 2,5 13 25 25 13 2,5
Museus e Exposiges Inter -4,1 0,0 1,4 2,7 1,4 2,7 2,7 1,4 2,7
T+ 0,8 37 221 18,3 16,1 16,4 19,0 16,2 21,0
> - -20,5 0,0 -16 -1,8 -1,6 0,0 -1,6 -3,1 6,7
T Mob. Acteurs 21,3 37 23,7 20,2 17,7 154 20,7 19,3 27,7
Elim.inte Pregos qua Pregosmai Concentrag Cooperag@io  Funcion.r Assemblag.  Prod.bran Marca prép
< onsumidores Finais 1.1 0,0 21 0,0 i1 2,1 0,0 2,1 21
-ias Internos 22 1.1 2,2 -1,1 1,1 22 1,1 11 1,1
- +1ws extemnos/Distrib 14 2,8 43 2,8 1,4 14 1,4 28 0,0
suhic. produto préprio 23 35 2,3 2,3 23 3,5 23 -3,5 35
+abr. essenc. Subcontrat. 04 0,8 -0,8 0,8 0,0 0,0 0,8 1,2 0,0
Estado Portugués 1,9 1,9 -1,9 3,7 3,7 3,7 0,0 -1,9 3,7
Produt. eguipamento 0,0 0,0 0,5 -0,5 0,5 0,5 0,0 0,0 0,0
Trabathadores empresa 1,0 1,0 -1,0 1,0 1,0 0.5 -0,5 -0,5 0,5
Produtores de m-o bar. -16 -0,8 -1,6 -1,6 -0,8 -1,6 -0,8 -0,8 -1,6
Infraestruturas de apoio 09 0,9 -0,9 0,9 1,9 1,9 0,9 -0,9 1,9
Entidad. Promogao turlsti 28 2,8 2,8 0,0 2,8 2,8 28 0,0 28
Designers e criadores 0,0 0,0 0,0 08 1,6 1,6 -16 2.4 24
Outros sect. habitat 0,0 0,0 0,0 0,4 0,4 04 04 0,0 0,4
Coleccionadores 1,3 25 25 1.3 25 25 0,0 2,5 25
Museus e Exposigbes Inter 14 2,7 2,7 14 2,7 2,7 0,0 -2,7 27
T+ 16,7 20,1 16,7 117 23,0 25,9 6,6 73 23,7
3- -1,6 -0,8 -9,0 -7,0 -0,8 -1,6 6,2 -15,2 -16
S Mob. Acteurs 18,3 20,9 25,7 18,7 23,9 276 12,8 22,6 254
Imp A
Consumidores Finais 234
Clientes Intemos 32,6
Clientes externos/Distrib 41,1
Fabric. produto préprio 80,4
Fabr. essenc. Subcontrat. 13,3
Estado Portugués 57,9
Produt. equipamento 83
Trabalhadores empresa 23,0
Produtores de m-o bar. 30,2
Infraestruturas de apoio 338
Entidad. Promog&o turfsti 60,5
Designers e criadores 35,9
Outros sect. habitat 9.4
Coleccionadores 60,4
Museus e Exposicbes Inter 64,2

3+
z -
> Mob. Acteurs
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Consumidores Finais
Clientes Intemos

Clientes externos/Distrib
Fabric. produto proprio
Fabr. essenc. Subcontrat.
Estado Portugués
Produt. equipamento
Trabalhadores empresa
Produtores de m-o bar.
Infraestruturas de apoio
Entidad. Promogao turisti
Designers e criadores
Outros sect. habitat
Coleccionadores

Museus e Exposigdes Inter
C()

Consumidores Finais
Clientes Intemos

Clientes externos/Distrib
Fabric. produto préprio
Fabr. essenc. Subcontrat.
Estado Portugués

Produt. equipamento
Trabalhadores empresa
Produtores de m-o bar.
Infraestruturas de apoio
Entidad. Promogéo turist
Designers e criadores
Outros sect. habitat
Coleccionadores

Museus e Exposi¢des Inter
C()

Consumidores Finais
Clientes Internos

Clientes externos/Distrib
Fabric. produto préprio
Fabr. essenc. Subcontrat.
Estado Portugués
Produt. equipamento
Trabalhadores empresa
Produtores de m-o bar.
Infraestruturas de apoio
Entidad. Promogao turisti
Designers e criadores
Outros sect. habitat
Coleccionadores

Museus e Exposigdes Inter
Di)

Consumidores Finais
Clientes Internos

Clientes externos/Distrib
Fabric. produto préprio
Fabr. essenc. Subcontrat.
Estado Portugués

Produt. equipamento
Trabalhadores empresa
Produtores de m-o bar.
Infraestruturas de apoio
Entidad. Promogao turisti
Designers e criadores
Outros sect. habitat
Coleccionadores

Museus e Exposigoes Inter
D(i)

Cons. Fina

12
12
11
11
11
11
136
Infr. apoi
12
11
10
24
10
21
13
23
7

18
20
16
21
21
227

Cons. Fina
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Matrice des convergences d'objectifs entre acteurs [1CAA]

Cl.Intem CLEXtYDi Prod.prép Subcontr. Estado
11 11 11 5 9
15 11 8 8
15 10 9 7
11 10 9 21
8 9 9 8
8 7 21 8
8 9 11 7 11
13 12 22 10 20
5 4 6 3 3
11 10 24 10 21
13 12 20 6 16
9 8 19 6 15.
11 10 16 7 13
12 10 23 8 19
12 10 23 8 19
147 137 226 104 190
Prom. Turi Designers  Out. Sect. Colec. Museus e E
12 11 11 1 11
13 9 11 12 12
12 8 10 10 10
20 19 16 23 23
6 6 7 8 8
16 15 13 19 19
9 10 10 9 9
17 17 15 19 19
3 5 2 4 4
18 20 16 21 21
15 15 20 20
15 16 17 17
15 16 15 15
20 17 16 24
20 17 15 24
196 185 172 212 212
Matrice des divergences d'objectifs entre acteurs [1DAA]
Cl.intem CLExtDi Prod.prép Subcontr. Estado
2 1 4 1 3
1 8 3 6
1 8 2 6
8 8 6
3 2 6 4
6 6 4
1 2 3 3 2
5 5 3 5 2
12 12 15 10 13
7 7 1 5 1
4 4 2 5 1
6 6 1 4 1
3 3 2 1 1
6 6 1 6 1
6 6 1 6 1
70 69 55 61 42
Prom. Turi Designers  Out. Sect. Colec. Museus e E
2 2 3 3
4 6 3 6 6
4 6 3 6 6
2 1 2 1 1
5 4 1 6 6
1 1 1 1 1
3 2 1 4 4
4 2 2 4 4
15 11 13 15 15
3 1 2 2
2 1
2 1 1 1
1 1 1 1
1 1
1 1
46 40 31 50 50
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Prod. Equi
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7
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15
5
13
9
10
10
9

9
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Prod. Equi

NWWN ==

P =2NON~

w
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13
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viactor™ Version 4.01 a © Heurisce rage v
Matrice valuée des convergences [2CAA]
Cons. Fina Cl. Intern Cl. Ext/Di Prod.prop  Subcontr. Estado Prod. Equi Trabalh. Paises MO
Consumidores Finais 18,0 175 22,0 9,5 12,0 9,0 18,5 40
Clientes Internos 18,0 240 23,5 14,5 11,0 10,5 21,5 9,5
Clientes externos/Distrib 17,5 24,0 21,0 15,0 10,0 11,5 20,5 75
Fabric. produto préprio 22,0 23,5 21,0 20,5 425 21,5 50,0 13,0
Fabr. essenc. Subcontrat. 95 14,5 15,0 20,5 14,5 13,5 215 6,0
Estado Portugués 12,0 11,0 10,0 425 145 14,0 32,5 4,0
Produt. equipamento 9,0 10,5 11,5 21,5 13,6 14,0 235 8,0
Trabalhadores empresa 18,5 21,5 20,5 50,0 215 32,5 235 12,0
Produtores de m-o bar. 4.0 95 75 13,0 6,0 4,0 8,0 12,0
Infraestruturas de apoio 17,5 17,0 14,5 48,5 17,0 29,5 17,0 37,0 10,0
Entidad. Promogao turisti 20,5 23,0 22,0 47,0 11,5 25,5 14,0 32,0 7,0
Designers e criadores 22,0 19,0 15,5 47,0 12,5 27,0 17,0 33,5 10,5
Qutros sect. habitat 15,5 15,0 135 32,0 12,0 17,5 12,0 23,0 35
Coleccionadores 18,5 22,0 18,0 54,5 15,0 32,5 15,5 375 8,0
Museus e Exposigdes Inter 18,0 21,5 18,0 54,0 15,0 32,0 15,5 37,0 9,0
C(i) 222,5 250,0 2285 497,0 198,0 304,5 202,5 400,0 113,0
Infr.apoi Prom.Turi Designers  Out. Sect. Colec. Museus e E

Consumidores Finais 175 20,5 22,0 - 15,5 18,5 18,0
Clientes Internos 17,0 23,0 19,0 15,0 22,0 215
Clientes externos/Distrib 14,5 22,0 15,5 13,5 18,0 18,0
Fabric. produto préprio 48,5 47,0 47,0 32,0 54,5 54,0
Fabr. essenc. Subcontrat. 17,0 115 12,5 12,0 15,0 15,0
Estado Portugués 29,5 25,5 27,0 17,5 32,5 32,0
Produt. equipamento 17,0 14,0 17,0 12,0 15,5 15,5
Trabalhadores empresa 37,0 32,0 33,5 23,0 37,5 37,0
Produtores de m-o bar. 10,0 7,0 10,5 35 9,0 9,0
infraestruturas de apoio 31,0 375 22,5 36,0 35,5

= ntidad. Promog&o turfsti 31,0 32,5 235 41,0 40,5

_-esigners e criadores 375 32,5 285 36,5 36,0
Qutros sect. habitat 225 23,5 285 240 23,5
Coleccionadores 36,0 41,0 36,5 24,0 47,5
Museus e Exposigdes Inter 35,5 40,5 36,0 23,5 47,5
C() 3705 371,0 375,0 266,0 4075 403,0
Degré de convergence : 74 %0

Matrice valuée des divergences [2DAA]
Cons. Fina ClIntern.  Cl.ExtDi Prod. prop.. Subcontr. . Estado Prod. Equi .Trabalh. Paises MO

Consumidores Finais 3,0 1,5 9,0. 2,0 50 1,5 3,5 18,0
Clientes Internos 30 1,0 16,5 45 9,5 1,6 8,0 18,5
Clientes externos/Distrib 1,5 1,0 17,5 45 10,5 3,0 : 19,5
Fabric. produto préprio 9,0 16,5 17,5 15,5 6,0 6,5 34,0
Fabr. essenc. Subconfrat. 2,0 4,5 45 15,5 7,0 4,0 9,5 20,0
Estado Portugués 50 95 10,5 7,0 35 3,5 22,0
Produt. equipamento 1,5 1,5 3,0 6,0 4,0 35 11,0
Trabalhadores empresa 35 8,0 8,5 6,5 9,5 35 24,0
Produtores de m-o bar. 18,0 18,5 19,5 34,0 20,0 22,0 11,0 24,0
Infraestruturas de apoio 4.0 8,0 10,0 2,0 8,0 1,5 2,0 3,0 21,5
Entidad. Promogao turisti 4,0 75 6,5 4,0 10,5 1,5 55 7.5 27,0

-#<igners e criadores 4,0 10,5 11,5 25 95 2,0 25 35 21,5

_ .t as sect. habitat 5,0 4,5 3,5 1.0 1,5 1,0 25 19,0
.ieccionadores 6,5 10,5 11,5 2,0 14,5 15 7,0 8,0 27,0
Museus e Exposigdes Inter 6,5 10,5 11,5 2,0 14,5 1,6 7,0 8,0 27,0
D() 68,5 1155 1215 121,0 125,0 70,5 55,5 96,0 310,0

infr. apoi Prom. Turi Designers  Out. Sect Colec. Museus e E

Consumidores Finais 4.0 4,0 4,0 6,5 6,5
Clientes Intemos 9,0 7.5 10,5 5,0 10,5 10,5
Clientes externos/Distrib 10,0 6,5 11,5 4.5 11,5 11,5

Fabric. produto préprio 2,0 40 25 35 2,0 20
Fabr. essenc. Subcontrat. 8,0 10,5 95 1,0 14,5 145

Estado Portugués 15 1,5 2,0 1,5 1,5 1,5

Produt. equipamento 2,0 55 25 1,0 7,0 70
Trabalhadores empresa 3.0 75 3,5 2,5 8,0 8,0
Produtores de m-o bar. 215 27,0 21,5 19,0 27,0 27,0
Infraestruturas de apoio 45 1,0 35 35
Entidad. Promogéo turisti 45 4,0 1,5
Designers e criadores 40 15 25 25
Qutros sect. habitat 1,0 15 15 2,0 2,0
Coleccionadores 35 25 2,0
Museus e Exposigdes Inter 35 25 2,0
D) 735 84,0 78,0 46,0 96,5 96,5

Degré de divergence : 26 %0

22%



Cons. Fina

Consumidores Finais
Clientes Internos 19,7
Clientes extemos/Distrib 21,8
Fabric. produto proprio 249
Fabr. essenc. Subcontrat. 6,5
Estado Portugués 18,0
Produt. equipamento 7.1
Trabalhadores empresa 13,5
Produtores de m-o bar. 3,8
Infraestruturas de apoio 175
Entidad. Promog&o turisti 259
Designers e criadores 19,7
Outros sect. habitat 11,7
Coleccionadores 21,7
Museus e Exposicdes Inter 22,2
C() 233,8
Infr. apoi
Consumidores Finais 17,5
Clientes intemos 17,5
Clientes extemos/Distrib 17,2
Fabric. produto préprio 52,7
Fabr. essenc. Subcontrat. 10,56
Estado Portugués 41,2
Produt. equipamento 12,1
Trabalhadores empresa 251

Produtores de m-o bar. 8,6
Infraestruturas de apoio

Entidad. Promogéo turisti 373
Designers e criadores 32,0
Outros sect. habitat 16,0
Coleccionadores 40,3
Museus e Exposi¢des Inter 419
C(i) 369,8
Degré de convergence : 75 %0

S Cons. Fina
Consumidores Finais
Clientes Intemos 33
Clientes extemos/Distrib 1,9
Fabric. produto proprio 10,1
Fabr. essenc. Subcontrat. 15
Estado Portugués 6,9
Produt. equipamento 13
Trabalhadores empresa 2,8
Produtores de m-o bar. 16,7
Infraestruturas de apoio 4,1
Entidad. Promogao turisti 5,1
Designers e criadores 3,6
Qutros sect. habitat
Coleccionadores 7,7
Museus e Exposigoes Inter 8,1
D(i) 731

Infr. apoi

Consumidores Finais 41
Clientes Intemos 9,4
Clientes externos/Distrib 12,3
Fabric. produto proprio 22
Fabr. essenc. Subcontrat. 4,6
Estado Portugués 2,3
Produt. equipamento 14
Trabalhadores empresa 1,9
Produtores de m-o bar. 18,8
Infraestruturas de apoio
Entidad. Promogéo turlsti 56
Designers e criadores
Outros sect. habitat 0,7
Coleccionadores 41
Museus e Exposigdes Inter 44
D) 71,7

Degré de divergence : 25 %D

Matrice valuée pondérée des convergences [3CAA]

Cl. Intern
19,7

305
270
10,3
16,8
8,8
16,4
9,3
17,5
29,5
17,4
12,3
26,4
271
269,0
Prom. Turi
25,9
29,5
31,0
59,5
10,7
40,9
14,5
30,2
8,1
37,3

34,8
23,8
54,5
56,1

456,6

Cl. Ext/Di
21,8
30,5

26,4
12,2
16,4
11,5
18,3
8,2
17,2
31,0
16,1
13,2
23,9
25,0
27,7
Designers
19,7
17.4
16,1
46,9
7,3
33,3
11,4
22,1
8,5
32,0
34,8

19,1
37,0
38,1
3436

Prod. prép
249
27,0
26,4

171
60,1
20,5
43,9
13,4
52,7
59,5
46,9
29,9
65,6
67,4
555,1
Out. Sect.
11,7
12,3
13,2
29,9
5,0
21,9
53
10,6
2,3
16,0
23,8
19,1

223
23,2
216,7

Subcontr.
6,5
10,3
12,2
171

14,7
5,8
9,6
3,7

10,5

10,7
7,3
50

12,1

12,9

138,4
Colec.

21,7

26,4

239

65,6

12,1

494

15,1

32,8
9.8

40,3

54,5

37,0

22,3

62,3
473,2

Estado
18,0
16,8
16,4
60,1
14,7

17,0
343
4.8
412
40,9
333
219
49,4
50,7
419,7
Museus e E
22
271
25,0
67,4
12,9
50,7
16,2
34,1
10,4
41,9
56,1
38,1
232
62,3

487.5

Matrice valuée pondérée des divergences [3DAA]

Cl. Intem
33

1,3
19,0
33
14,0
14
6,4
17,7
94
9,6
97
3,9
12,6
13,2
124,7
Prom. Turi
51
9,6
9.2
5.1
9.3
23
58
7.8
30,3
56

44
16

96,2

Cl. Ext/Di
1.9
1,3

222
44
16,9
33
8,3
21,6
123
9,2
12,0
44
15,3
16,0
1489
Designers
36
9,7
12,0
25
59
2,7
1,7
22
173

44

1,0
27
28
68,4

Prod. prép
10,1

19,0

222
12,8
5,6

59

34,9
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Subcontr.
15
33
44
12,8

6,5

1.7

42

11,7

46

9,3

59

0,4

12,3

13,1

91,8
Colec.

7.7

12,6

15,3

2,4

12,3

2,2

6,8

7,3

28,0

41

27

21

103,5

Estado
6,9
14,0
16,9

6,5

44
45
29,0
23
23
2,7
21
22
23
96,2
Museus e E
8,1
13,2
16,0
25
13,1
23
73
7.8
29,5
4,4

28
2,3

109,3

Prod. Equi
7.1

8,8

11,5

20,5

58

17,0

11,1
55
12,1
14,5
14
53
15,1
16,2
161,9

Prod. Equi
1,3
1.4
33
56
1,7
4,4

74
1,4
58
1,7
04
6,8
73
485

Trabalh.

13,5
164
18,3
439

96
343
11,1

7.8
25,1
30,2
22,1
10,6
32,8
34,1

309,8

Trabath.
2,8

ADOOO
L) CRE RN

-

GNNaANNao
ODowaNowOoN
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Paises MO
3,8

9,3

8,2

13,4

3,7

48

55

7.8

86
8,1
85
2,3
9,8
10,4
104,0

Paises MO
16,7

17.7

216

34,9

11,7

29,0

74

154

18,8
30,3
173
12,4
28,0
205
290,6
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Equilibre des positions des acteurs [EQ]

EQ[1] EQ[2] EQ[3]

Consumidores Finais 0,33 037 0,39
Clientes Internos 0,58 0,58 0,59
Clientes externos/Distrib 059 062 0,64
Fabric. produto préprio 0,33 032 031
Fabr. essenc. Subcontrat. 065 069 0,72
Estado Portugués 0,28 028 0,28
Produt. equipamento 0,39 041 044
Trabalhadores empresa 0,34 034 035
Produtores de m-o bar. 0,51 053 053
Infraestruturas de apoio 0,31 028 0,28
Entidad. Promogao turisti 0,28 0,28 0,27
Designers e criadores 0,30 0,30 0,29
Outros sect. habitat 020 0,20 0,20
Coleccionadores 0,30 0,31 0,30

Museus e Exposi¢bes Inter 0,30 031 030

Ces indicateurs traduisent 'ambivalence des positions de 'acteur vis-3-vis de celles des autres acteurs. EQ[1] tient compte des positions seules, EQ[2] tient
compte des positions valuées, EQ[3] des positions valuées pondérées par les rapports de force. L'indicateur varie de 1 (position trés ambivalente) & 0 (position
non ambivalente).O
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Plan Influence / Dépendance

244,00!

Estado Portugués
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Plan de convergence des Acteurs

Estado Portugués
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Produt. equipamento
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+ Trabalhadores empresa
Infraestruturas de apoio  *

Fabric. produto préprio
+

Designers e criadores

+
+ Coleccionadores
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Fabr. essenc. Subcontrat.
+
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Plan de convergence des Objectifs
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