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I — Abstract

This dissertation examines the strategic growth and digital transformation process of a
Portuguese family-owned SME, focusing on the case of Alumitérmica and Maxlac — two
sister companies integrated within the aluminium value chain, respectively dedicated to the
development of window and door systems and the certified powder coating of aluminium
profiles.

The research is structured around three strategic pillars: (i) geographic expansion
within the national territory, including a comparative analysis between organic growth and
asset acquisition; (ii) technical diversification of the product offering, assessing the feasibility
of introducing anodizing processes and the impact of PVC window systems on the company’s
differentiation strategy; and (iii) organizational restructuring through the digitalization and
automation of processes, aligned with the principles of Industry 4.0.

Based on an in-depth case study and a market investigation supported by survey data,
the research identifies internal barriers to growth, critical success factors for expansion, and
the company’s level of digital maturity. The findings led to the formulation of strategic
recommendations focused on investment prioritization, market targeting, and organizational
optimization. This dissertation thus contributes to the understanding of the challenges faced
by industrial family SMEs in pursuing sustainable growth, offering a research-based roadmap

for competitive consolidation.

Keywords: family-owned SME, growth strategy, geographic expansion, digital

transformation, aluminium industry, automation, customer acquisition, Industry 4.0.



I — Resumo

A presente dissertacao analisa o processo de crescimento estratégico e transformagao
digital de uma PME familiar portuguesa, centrando-se no caso da Alumitérmica e da Maxlac
— duas empresas irmas integradas na cadeia de valor do aluminio, dedicadas, respetivamente,
ao desenvolvimento de sistemas de caixilharia e a lacagem certificada de perfis.

A investigagdo estrutura-se em torno de trés pilares estratégicos: (i) expansao
geografica no territorio nacional, com analise comparativa entre crescimento organico e
aquisicao de ativos; (ii) diversificagdo técnica da oferta, incluindo a avaliacao da introdugao
do processo de anodizagdo e o impacto da caixilharia em PVC na estratégia de diferenciagao;
e (iii) reestruturacdo organizacional através da digitalizacao e automatizagdo de processos, a
luz dos principios da Industria 4.0.

Com base num estudo de caso aprofundado e numa investigacdo de mercado suportada
por inquéritos, foram identificadas as barreiras internas ao crescimento, os fatores criticos
para a expansao e a maturidade digital da organizacao. Os resultados obtidos permitiram
formular recomendagdes estratégicas centradas na priorizacao de investimentos, definicao de
mercados-alvo e otimizagdo da estrutura organizacional. Esta dissertacdo contribui, assim,
para a compreensao dos desafios enfrentados por PMEs familiares industriais num processo
de escalada sustentavel, apresentando um roteiro fundamentado para a sua consolidacao

competitiva.

Palavras-chave: PME familiar, estratégia de crescimento, expansdo geografica,
transformacao digital, industria do aluminio, automatizagao, aquisicao de clientes, Industria

4.0.
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IV — Introducao

A competitividade crescente no setor industrial, particularmente no segmento de
aluminio, tem exigido que as empresas familiares facam face a desafios cada vez mais
complexos: expansdo geografica, diversificagdo técnica e modernizagdo dos seus processos
internos. A Alumitérmica e a Maxlac — duas empresas irmas que operam em conjunto na
cadeia de valor do aluminio em Portugal — representam um caso paradigmatico deste tipo de
desafios. A Alumitérmica desenvolve e comercializa perfis de caixilharia, enquanto a Maxlac

oferece servigos de lacagem com certificagao Qualicoat.

1. Problema central da investigacao

Este estudo visa responder a um problema de investigacao central: como podem a
Alumitérmica e a Maxlac escalar o seu negdcio de forma sustentavel, equilibrando a expansao
territorial dentro de Portugal, a diversificagdo técnica da oferta e a reestruturagdo interna via

digitalizagdo e automatizacao?

2. Questdes auxiliares a investigacao

Para tal, definem-se cinco perguntas de investigacao estruturantes:

Qual seria a proxima localiza¢do geografica estratégica dentro de Portugal?

Quais os impactos e desafios de adquirir um armazém com carteira de clientes estabelecida

versus optar por crescimento organico?

Em que medida a introdug@o da anodizagao poderia gerar vantagem competitiva, e quais os
riscos associados?

Caixilhos em PVC. Uma ameaga ou oportunidade?

Quais limitagdes estruturais atuais podem ser mitigadas através da digitalizagao e automagao?

A investigagdo baseia-se num estudo de caso qualitativo exploratério, apoiado na
analise documental interna e aplicacdo de modelos académicos de referéncia nos dominios de

estratégia empresarial e transformacgao digital.



A dissertagdo estd organizada em cinco secg¢des principais: (1) revisao da literatura; (2)
estudo de caso da Alumitérmica/Maxlac; (3) investigacdo de mercado; (4) conclusodes e

recomendacoes.

Este estudo tem também por objetivo desenvolver um caso de ensino em estratégia
empresarial, a ser complementado por notas pedagogicas, de forma a apoiar a discussao em

contexto académico.



V — Revisao da Literatura

A presente revisao da literatura aborda os principais enquadramentos teoricos
relevantes para a andlise do crescimento estratégico e da transformagao digital em PME
familiares industriais. Em particular, sdo discutidos estudos relacionados com estratégias de
expansao territorial, crescimento organico e inorganico, diferenciagao técnica em mercados
industriais e a crescente importancia da digitalizacao e da Industria 4.0 nas organizacdes. Este
enquadramento tedrico permite contextualizar os desafios estratégicos enfrentados pela
Alumitérmica/Maxlac e fundamentar as analises e recomendagdes desenvolvidas no estudo de

caso.

1. Estratégias de crescimento em PME familiares

De acordo com Miroshnychenko et al. (2024) o envolvimento familiar elevado esta
associado a menor propensdo para investir em I&D, afetando o desempenho e o crescimento,
exceto em contextos institucionais mais robustos que incentivam esse investimento. Por sua
vez, Skorodziyevskiy et al. (2024) salienta que o ambiente institucional e os recursos
disponiveis afetam diretamente a forma como as PME familiares adotam mudancas
estratégicas, como internacionaliza¢do, inovagdo ou diversificagdo.

A preferéncia por crescimento organico e sustentado, em vez de aquisigdes ou IPOs, ¢
explicada pela teoria da SEW: familias empresarias priorizam a preservacao do controlo,
mesmo que isso limite a velocidade de crescimento (Carbone et al., 2022). Assim, o ritmo e
modalidades de crescimento das PME familiares resultam de um equilibrio entre

oportunidades de expansao e a necessidade de manter o controlo e a identidade familiar.

2. Estratégias de expansao territorial

A expansdo geografica costuma ser marcada por prudéncia e gradualismo. Debellis et
al. (2020) mostram que, devido a escassez de recursos e a relutdncia em perder controlo,
muitas empresas familiares adotam estratégias de internacionaliza¢do de baixo compromisso,
como exportagdes indiretas, evitando investimentos pesados.

No mesmo sentido, estudos de Arregle et al. (2021) demonstram que a
internacionaliza¢do de empresas familiares depende do equilibrio entre ganhos econdémicos e

perdas socioemocionais. Empresas com forte enraizamento comunitario optam por modos de



entrada que preservam controlo, como greenfield investments em vez de aquisi¢oes (Boellis et
al., 2016).

A literatura de internacionalizagdo e expansao doméstica sugere que planeamento e
pesquisa de mercado prévios sdo determinantes para o sucesso nessa empreitada (Johanson &
Vahlne, 1977; Hitt et al., 1997), garantindo que a expansdo ocorra de forma sustentada e

alinhada as capacidades da empresa.

3. Aquisig¢ao de carteira de clientes (crescimento inorganico)

Outra via de crescimento ¢ a expansao inorganica através de aquisi¢cdes ou fusdes. Esta
estratégia pode acelerar o acesso a novos mercados e adicionar capacidades prontas ao
negocio, evitando o tempo e o investimento necessarios para construir tudo internamente.

Santulli et al. (2021), ao analisar PMEs familiares na Alemanha, identificaram que os
gestores familiares tendem a considerar uma aquisicao estratégica como uma alternativa,
embora arriscada, para impulsionar resultados, sobretudo em cenéarios de performance
insatisfatoria ou estagnagao.

A literatura de estratégia recomenda as empresas a elaborar uma due diligence prévia

robusta e um plano de integracao detalhado de forma a mitigar riscos em aquisi¢oes

(Graebner et al., 2017).

4. Oportunidades e riscos associados a expansao

Alayo et al. (2022) demonstra que a inovagdo em PME familiares potencia a
internacionalizacdo, mostrando como inovagdo e expansao estao interligadas.

Contudo, também existem riscos. Baltazar et al. (2023) afirma que a sucessdo mal planeada
constitui um risco critico, podendo comprometer iniciativas de crescimento.

Testar um mercado novo em pequena escala antes de um compromisso maior, ou
integrar aquisi¢des de forma faseada podem reduzir os riscos percebidos. Adicionalmente, a
governanga familiar pode ser fortalecida com consultores externos para assessorar durante
fases de rapido crescimento, mitigando a tendéncia ao “family first” que por vezes impede

decisdes racionais de negdcio (Chrisman et al., 2015).



5. Diferenciacao técnica e competitiva no mercado industrial

Num mercado industrial caracterizado por intensa concorréncia e risco de
comoditizagdo, a diferenciagdo competitiva e a diversificagdo técnica assumem papel
estratégico crucial para as PME industriais, incluindo as familiares. A literatura recente real¢a
que estas empresas utilizam atributos como inovag¢ao, qualidade e reputacao para se
diferenciarem, enquanto exploram novas linhas de produto e tecnologias para diversificar a
sua oferta (Hsu et al., 2025; Scholes et al., 2021).

Nas PME industriais, a diferenciagdo ¢ frequentemente mais viavel, devido a limitagao
de recursos ¢ a dificuldade em competir por escala (Chirico et al., 2021).

Ye et al. (2023) mostrou que, em mercados industriais emergentes, estratégias de
diferenciagdo podem, paradoxalmente, estar associadas a menor crescimento, ja que clientes
sensiveis ao preco privilegiam solu¢des mais econdémicas. Em contrapartida, Hsu et al. (2025)
argumentam que a inovag¢ao exploratéria pode compensar essa tendéncia, permitindo as
empresas familiares superar a sua sub-diversificacao tradicional e criar vias de crescimento
dentro do seu core business.

Scholes et al. (2021) acrescenta que a estrutura de governacao familiar influéncia o
perfil da inovagdo: maior envolvimento da proxima geragdo esta associado a inovagdes tanto
incrementais como radicais. Assim, a diferenciagdo nas PME familiares nao depende apenas
dos recursos disponiveis, mas também da forma como a familia se envolve na gestdo e

governagao.

6. O mercado de materiais de caixilharia: Aluminio vs. PVC

O aluminio mantém vantagem competitiva em aplicagdes de maior dimensao e
projetos de arquitetura contemporanea, dada a sua robustez e flexibilidade (Hsu et al., 2025).
Além disso, inovagdes técnicas recentes, como o desenvolvimento de perfis de aluminio com
rutura térmica, mitigaram a tradicional desvantagem energética deste material, tornando-o
comparavel ao PVC em termos de isolamento térmico (Hsu et al., 2025). Em paralelo, a
reciclabilidade praticamente infinita do aluminio oferece uma vantagem ambiental
significativa em comparacdo com o PVC, que enfrenta maiores limitagdes de
reaproveitamento (Scholes et al., 2021).

Kowalczyk et al. (2023) conduziu uma avaliagdo de ciclo de vida e desempenho

energético comparando janelas de aluminio com vidro triplo e corte térmico, versus janelas de



PVC com vidro duplo. Os resultados mostraram que janelas de aluminio bem isoladas
termicamente conseguem compensar o maior impacto ambiental da sua fabricagdo através de
uma performance superior durante a fase de uso. Em contrapartida, janelas de PVC de baixa
eficiéncia (sem tecnologias avangadas de isolamento) apresentam pegada ambiental
significativa durante a sua vida util, a ponto de os autores defenderem que perfis de PVC com
apenas vidro duplo deveriam ser descontinuados devido ao seu impacto desproporcional em

emissoes e consumo de energia.

7. Aplicagdo da transformacgao digital na induastria 4.0 em PME:

Um artigo de Bhandari et al. (2023), por exemplo, analisou 571 empresas industriais e
encontrou uma relagao entre digitalizagdo e desempenho financeiro, onde apenas as empresas
no quartil superior de esfor¢os em digitalizagdo colhiam ganhos significativos de
lucratividade.

Conforme a maturidade digital cresce, pode-se avancar para integragdes mais
complexas, como uso de Big Data Analytics para previsdo de procura ou implementacao de
um ERP cloud interligando as areas administrativas e fabris. Esta jornada incremental ¢
frequentemente recomendada na literatura de adaptacao de PME a Industria 4.0 (Moeuf et al.,
2018; Mittal et al., 2018), para alinhar o progresso tecnoldgico com o desenvolvimento das
pessoas e processos organizacionais.

Masood e Sonntag (2020) demonstram que, no contexto das PME, estas tecnologias
permitem ganhos na flexibilidade, maior qualidade e maior eficiéncia. Contudo, a aplicagao é,
mais uma vez, incremental: muitas empresas iniciam com solugdes digitais de suporte
administrativo e comercial, avancando depois para digitalizagdo fabril (Bornhausen & Wulf,
2024).

A literatura também destaca a importancia de modelos de maturidade digital para
PME. Soluk et al. (2021) identificaram que empresas familiares tendem a apresentar niveis de
maturidade mais baixos, devido a aversao a riscos e a falta de planeamento estratégico, mas
podem evoluir com abordagens graduais e orientacdo externa. Assim, a ado¢@o da Industria
4.0 ¢ vista ndo apenas como uma decisdo tecnoldgica, mas como um processo organizacional

e estratégico de longo prazo.



8. Impacto da digitalizacdo e automagao na expansao do negocio

A OECD (2021) reporta que empresas mais digitalizadas apresentam maior
produtividade e capacidade de inovagao, beneficiando de reducdo de custos de transagdo e
acesso ampliado a novos mercados. Mukesh (2022) reforga que a transformacao digital
permite criar modelos de negodcio, explorar novos segmentos de clientes e acelerar a expansao
internacional.

Em empresas familiares, Bornhausen e Wulf (2024) evidenciam que a presenca de
gestores externos € menor rigidez em relagdo ao controlo transgeracional estao associadas a
maior propensdo para inovar digitalmente, impulsionando a expansao. A automagao, por sua
vez, aumenta a escala de produgdo sem elevar proporcionalmente os custos laborais,
fortalecendo a competitividade em processos de crescimento (Masood & Sonntag, 2020).
Por exemplo, Eller et al. (2020) realizou uma pesquisa com centenas de PMEs e encontrou
uma relacdo positiva entre alto grau de digitaliza¢do e o desempenho financeiro, com as
empresas mais digitalizadas exibindo ganhos significativos de lucratividade e eficiéncia
operacional em comparagdo as menos digitalizadas. Esses ganhos advém tanto de eficiéncias
internas quanto de receitas adicionais proporcionadas por novos canais de vendas e melhoria
na experiéncia do cliente.

No contexto especifico de empresas familiares industriais, Soluk e Kammerlander
(2021) conduziram um estudo qualitativo com empresas Mittelstand (médio porte, muitas
familiares) na Alemanha e Austria, propondo que a transformacao digital ocorre em trés
estagios evolutivos: (1) digitalizagdo de processos internos, (2) digitalizacao de
produtos/servicos, e finalmente (3) digitalizagdo do modelo de negdcio.

Soluk e Kammerlander destacam que a transicdo bem-sucedida por estas etapas estd associada
ao desenvolvimento de capacidades dinamicas chave, como a habilidade de gerir recursos,
aprender com parceiros tecnoldgicos e rapidamente adaptar a estratégia diante das evolugdes

tecnologicas.

9. Barreiras e facilitadores da transformacao digital em empresas familiares

Apesar dos beneficios, a transformacao digital encontra barreiras especificas em
empresas familiares. Soluk et al. (2021) identificou resisténcia cultural, centralizacdo das

decisOes e falta de competéncias digitais como obstaculos recorrentes. Lipiec (2025) confirma



que muitas PME familiares ainda encaram a digitalizacao como prioridade secundaria,
atrasando investimentos criticos.

Por outro lado, também té€m sido encontrados fatores facilitadores. Groote et al. (2023)
demonstra que a entrada da nova geracao, com maior literacia digital, ¢ um catalisador da
transformac¢do. Bornhausen e Wulf (2024) acrescentam que a profissionaliza¢do da gestao,
através da contratacdo de gestores ndo familiares, favorece significativamente a inovagao
digital.

Calabr¢ et al. (2019), em uma revisao sistematica sobre inovagdo em empresas
familiares, aponta barreiras internas como o apego emocional a ativos e processos
tradicionais, instalagdes e métodos que carregam valor sentimental ou histérico para a familia
e modelos mentais rigidos que bloqueiam a inovacao no modelo de negdcio. Em outras
palavras, membros da familia envolvidos na gestdo podem resistir a mudangas disruptivas por
temer descaracterizar o negdcio ou por simplesmente estarem acostumados a “como as coisas
sempre foram feitas”. Este conservadorismo cultural pode traduzir-se em aversao a risco
tecnologico: familias empresérias costumam exigir payback claro e rapido para aprovar
investimentos, e tecnologias emergentes nem sempre oferecem essa previsibilidade de
imediato. Os sucessores mais jovens geralmente trazem maior familiaridade com tecnologia e
uma mentalidade mais aberta a moderniza¢do do negdcio (De Massis et al., 2018). Esses next-
gen muitas vezes atuam como “agentes de mudanca digital”, impulsionam a adog¢do de novas

ferramentas e defendendo projetos de TI no planeamento estratégico.



VI - Case Study

1. Introducao

A presente investiga¢do abrange simultaneamente a Alumitérmica e a Maxlac, duas
empresas juridicamente autbnomas mas intrinsecamente ligadas, dado que partilham a mesma
estrutura societaria, atuam de forma complementar na cadeia de valor do aluminio e
apresentam forte interdependéncia estratégica. Embora a estratégia de crescimento esteja
centrada na Alumitérmica, dedicada ao desenvolvimento e comercializagdo de sistemas de
caixilharia, a Maxlac constitui a unidade produtiva de acabamento (lacagem certificada
QUALICOAT) que assegura diferenciacdo técnica, controlo de qualidade e capacidade de
resposta imediata. Esta relacdo faz com que a expansao da Alumitérmica se traduza,
inevitavelmente, em crescimento da Maxlac, mas o inverso nio se verifica com a mesma
intensidade.

Deste modo, considerar apenas a Alumitérmica implicaria omitir uma componente
essencial da sua proposta de valor: a capacidade de oferecer ao mercado solu¢des completas
de perfis e acabamentos, com qualidade certificada e lead times reduzidos. A integragdo das
duas empresas neste estudo reflete, por conseguinte, a realidade operacional e competitiva do
grupo, permitindo analisar a estratégia de crescimento em toda a sua extensdo, tal como

percecionada pelos clientes e stakeholders.

2. Historico e Evolucao da Alumitérmica e Maxlac

A Alumitérmica — Comercializa¢ao de Sistemas de Aluminio, Lda. foi fundada em
2001, com capital repartido entre quatro socios (20%, 20%, 30% e 30%). O objetivo inicial
consistia em criar vantagens competitivas para a MM — Metalurgica da Mata, serralharia
pertencente a dois dos socios. Entre essas vantagens destacavam-se a maior disponibilidade de
stock, a variedade de produtos, precos competitivos e prazos de entrega reduzidos. Contudo, a
dependéncia exclusiva da MM revelou-se insustentavel, obrigando a Alumitérmica a fornecer
materiais também a concorrentes diretos da sua empresa-mae, o que gerou resisténcia no
mercado.

Em 2004, a empresa introduziu o servigo de corte térmico, aliado ao desenvolvimento

de séries proprias de perfis para a caixilharia de aluminio, procurando alinhar a sua oferta com



as exigéncias do mercado nacional. Embora a inovag¢ao em produtos e servigos tenha sido
significativa, tal esfor¢o ndo foi suficiente para alterar de imediato a percecdo externa da
marca.

O ano de 2009 marcou a obtencao da certificagao ISO 9001 no servigo de corte
térmico. Todavia, a estagnacao persistiu, agravada pelo desajuste entre o preco praticado e o
valor percebido pelos clientes, bem como pela crise econdmica nacional que restringiu a
procura. A saida de um dos socios em 2012 e a nomeacao de uma nova administracdo pouco
orientada para o crescimento colocaram em risco a continuidade do negocio.

A reviravolta ocorreu em 2014, quando um dos s6cios remanescentes assumiu a
lideranca e nomeou um novo CEOQ, atribuindo-lhe 10% do capital social. A nova
administracdo apliou as suas instalagdes (1.800 m? em Leiria), estrategicamente localizadas, e

apostou em quatro eixos de desenvolvimento para o biénio 2015-2017:

Entrada no mercado de acessorios e ferragens;

Langamento e patenteamento da série A/umigate para portdes e gradeamentos;

Investimento em I&D com a contratagdo de técnicos experientes oriundos de fabricantes
internacionais de referéncia;

Aquisicao de instalagdes e maquinaria de uma unidade de lacagem com 10.000 m? (dos quais
4.000 m? cobertos).

Estas medidas diversificaram a gama de produtos e servigos, reduziram custos e
elevaram a qualidade. O sucesso inicial permitiu reforgar a posi¢do competitiva da empresa e
melhorar a perce¢do do mercado relativamente ao seu valor.

Entre 2017 € 2019, a Alumitérmica consolidou a expansdo com novas apostas: contratagdo de
dois comerciais experientes, alargando a sua presenca para Lisboa e regido Centro; refor¢o do
marketing institucional, praticamente inexistente até entdo; lancamento de uma série de alta
performance certificada pelo CSTB (essencial para competir em Franca); aquisi¢ao de uma
nova linha de corte térmico, agora também ao servigo de clientes externos; compra de terrenos
para futura expansao (35.000 m?, dos quais 7.000 m? cobertos); e implementacao de uma
cultura organizacional mais orientada para processos, comunicagao interna e digitalizagao
incipiente.

Atualmente, a Alumitérmica posiciona-se como um ator consolidado no setor da
caixilharia em aluminio em Portugal. O seu portefélio combina sistemas proprios, servigos de

corte térmico, lacagem e distribuicao de acessorios, permitindo-lhe atuar em toda quase toda a



cadeia de valor. O fluxograma do setor (figura 1) demonstra a sua participagao nas etapas
criticas do desenvolvimento técnico de
perfis, corte térmico, lacagem/anodizagao e distribuicao, reforcando o seu papel de fornecedor

completo para a industria de serralharia

Opcoes estratégicas em avaliacio

Expansao geografica (Q1): abrir entreposto/filial na regido Norte ou Algarve; alternativa:
aquisi¢do de operador local com carteira ativa (Q2).

Diversificagao técnica (Q3): integrar anodizagao (CAPEX significativo; sinergia com
lacagem; diferenciagdo).

Transformagao digital (Q4): roteiro de ERP-MES—automagao em células criticas; integracao

comercial-producao—logistica.

Estratégia Atual
A estratégia atual baseia-se na seguinte premissa “se a Alumitérmica crescer, a Maxlac cresce

como consequéncia, no entanto, o inverso ndo se verifica.

Certificacoes

As certificagdes possuidas sdo: ISO 9001; CSTB ; Qualicoat



3. Fluxo do setor e enquadramento dos produtos, processos operacionais €

produtivos atuais
3.1. Fluxo do setor
( quer dizer que a Alumitérmica possui 0 servigo)

( * quer dizer que a Alumitérmica revende o produto de terceiros ou produzido por

terceiros)

Desenvolvimento técnico
dos perfis de aluminio

— s | [cagem ou Anodizagio

Corte Térmico

Armazém de
Distribuigdo
Ferragleﬁs € Serralharia - Assemblagem | J
Acessorios
!

| Produto final a ser instalado |

Figura 1 - Fluxo do setor da caixilharia de aluminio

4. O mercado de materiais de caixilharia: Aluminio vs. PVC:

A industria de caixilharias (portas, janelas e fachadas) em Portugal ¢ marcada pela
concorréncia entre dois materiais predominantes: o aluminio e o PVC. Cada material possui
vantagens e desvantagens técnicas € comerciais, o que configura um cendrio de competicdo e
segmentacao de mercado.

Estimativas indicam que as janelas de PVC representam cerca de 38% das vendas no

sul da Europa, percentagem inferior aos ~50% observados em regides de clima mais ftio,



como Reino Unido, Alemanha/Austria (DACH) ou Franca. Este quadro reflete fatores
climaticos e historicos: em climas mais amenos, as janelas de aluminio tém sido preferidas em
edificagcdes de médio e alto padrao, valorizadas pela sua durabilidade, resisténcia estrutural e
design esbelto; ja em climas frios, o PVC ganhou terreno principalmente pelo seu custo
inferior, eficiencia de assemblagem e montagem e pelo superior isolamento térmico, atributos

criticos para a eficiéncia energética de edificios.

Do ponto de vista técnico, o aluminio e o PVC diferem significativamente. O aluminio
¢ um metal leve, porém resistente, que permite perfis mais finos e robustos, adequado a vaos
de grandes dimensdes e projetos arquitetonicos arrojados. Ele ¢ altamente duravel e
infinitamente reciclavel, mas também ¢ um bom condutor térmico, o que exige incorporar
ruturas de ponte térmica para melhorar sua performance energética. Assim, o aluminio
mantém uma imagem de qualidade e ¢é preferido em obras de segmentos médio-alto, segmento

este que valoriza diferenciagao.

Pode-se destacar a superioridade técnica do aluminio — enfatizando beneficios como
longevidade , estética, paleta de acabamentos e, com as devidas inovacgdes, eficiéncia térmica
proxima ou equivalente ao PVC. Adicionalmente, certificacdes como QUALICOAT e selos
de construcao sustentavel podem reforcar essa proposta de valor. Por outro lado, o PVC
representa uma concorréncia baseada em prego e simplicidade. Para muitos clientes sensiveis
a custo (p. ex. habitacdo de segmento econdmico, reabilitagdes de baixo orcamento), o PVC
pode ser “bom o suficiente” e significativamente mais barato, constituindo uma ameacga a
participag@o de mercado do aluminio nesses nichos.

E relevante notar que, em termos de tendéncias de mercado, as politicas publicas de
eficiéncia energética e sustentabilidade podem influenciar a procura por ambos os materiais.
Em Portugal, o mercado de caixilharia coloca o aluminio e o PVC num balan¢o competitivo

onde cada qual tem o seu espaco.

5. A maturidade e estrutura do mercado de serralharia em Portugal e da

Alumitérmica

Em termos de maturidade de mercado, o setor de serralharia em Portugal pode ser

considerado amadurecido, ha uma base instalada significativa de empresas e know-how



acumulado, porém heterogéneo na modernizagao tecnoldgica. As empresas lideres tém
investido em inovag¢ao (por exemplo, novos sistemas de aluminio com eficiéncia energética
ou mecanismos mais avan¢ados), mas uma parcela grande dos operadores continua com
processos artesanais e baixo investimento em tecnologia.

Esta estrutura pulverizada faz com que nenhum ator isolado domine completamente o
mercado de caixilharias/serralharia, no entanto, ha diferentes niveis de players a considerar.
Por um lado, existem as grandes multinacionais de sistemas de aluminio (como
Technal/Hydro, Reynaers, Schiico, etc.) as quais operam com uma rede de instaladores
credenciados os quais consomem sistemas completos de alto desempenho para obras de maior
envergadura. Por outro lado, existem empresas nacionais de médio porte que comercializam
perfis e acessorios para os serralheiros independentes. E aqui que a Alumitérmica se enquadra,
ao lado de concorrentes portuguesas como a Sosoares, a Anicolor, a Extrusal, entre outras.
Estas empresas atuam como produtoras e distribuidoras de sistemas e componentes, muitas
vezes desenvolvendo as suas proprias séries de caixilharia adaptadas as exigéncias do

mercado local.

A nivel setorial, identificam-se desafios de competitividade e modernizagao: a
necessidade de automacao, transi¢do digital e formagao de recursos humanos ¢
frequentemente mencionada nos planos estratégicos da industria. No entanto, essa transi¢cao
ocorre de forma desigual, os grandes players t€ém aderido a softwares e ferramentas de
produgdo modernas, enquanto muitos pequenos serralheiros ainda operam de forma
tradicional.

Para a Alumitérmica, compreender esta maturidade digital desigual ¢ crucial. A
empresa atua num nicho de mercado intermediario: os seus clientes ndo sdo, em geral, as
construtoras finais nem os consumidores particulares, mas sim os serralheiros/fabricantes que
servem essas pontas.

Em suma, o mercado de serralharia portugués ¢ maduro em volume e tradi¢do, mas
ainda em transi¢do em termos de inovagao e consolidagdao. A Alumitérmica esta inserida num

contexto de concorréncia fragmentada.



6. Posicionamento da Alumitérmica e cendrio competitivo

Conforme descrito em materiais da empresa, ela “procura apoiar continuamente os
profissionais da area”, assegurando qualidade de produto e servigo, apresentando solugdes
adaptadas a cada projeto, comercializando perfis e acessorios. Este posicionamento reflete
uma estratégia de diferenciacao pelo servigo: em vez de competir apenas por preco unitario
dos perfis, a Alumitérmica oferece valor acrescentado através de atendimento personalizado,
assisténcia técnica e desenvolvimento de séries proprias que atendem as preferéncias do

mercado nacional.

Segundo dados de um inquérito europeu sobre o mercado de sistemas em aluminio,
apos a juncao das lideres (Hydro/Technal e Sapa), outros atores internacionais como
Reynaers, Cortizo, Navarra (Perfilados Navarra) e Sosoares (grupo portugués) detém cada um
cerca de 5-10% de quota de mercado em Portugal. Ou seja, nenhuma empresa domina por
completo — o lider tem cerca de 40% e os demais repartem o restante de forma relativamente
equilibrada, o que indica um mercado diversificado. Os grandes system houses competem
sobretudo em projetos de grande dimensao e fornecimento a serralharias maiores. A vantagem
destas marcas esta na inovagao de produto e notoriedade, porém muitas vezes 0s seus pregos

sdo mais elevados e a flexibilidade menor para clientes muito pequenos.

O resto do mercado € servido pelos distribuidores nacionais de médio porte: Aqui
incluem-se empresas como a Anicolor, Extrusal, Haste, Alesil, Aluplex, entre outras. Muitas
delas, tal como a Alumitérmica, tém catalogo proprio de séries de aluminio (e algumas de
PVC) e vendem tanto perfis como ferragens/acessorios. Estas empresas competem
diretamente pelo mesmo segmento de clientes B2B (serralharias independentes) oferecendo
produtos similares. O fator competitivo chave costuma ser um mix de prego € servigo: por um
lado, tentam praticar pre¢os mais acessiveis comparados as multinacionais; por outro,
procuram fidelizar os serralheiros pela disponibilidade de stock, rapidez de entrega e apoio
personalizado. No caso da Alumitérmica, os concorrentes mencionados pelos proprios clientes
incluem varias dessas empresas nacionais e ibéricas.

Por exemplo, entre os principais concorrentes a quem os clientes compram perfis, aparecem
nomes como Navarra, Sosoares, Anicolor, Cortizo, Technal, etc., enquanto para acessorios

surgem distribuidores especializados locais como Arita, Jomarpor, Silfergomes, Vitor Papizes,



Simoes & Moreira, entre outros (conforme levantamento interno de perfil de clientes). Assim,

revela-se, mais uma vez, que o mercado ¢ altamente fragmentado.

No que toca a proposta de valor, a Alumitérmica aparenta competir focando-se nos
seguintes pontos: qualidade fidvel dos produtos, gama completa de artigos (um “one-stop-
shop” de aluminio e ferragens), e exceléncia no atendimento. Os seus representantes
comerciais regionais constituem uma pega central do posicionamento, construindo relagdes de
longo prazo, visitando regularmente os serralheiros e garantindo um fluxo de encomendas
relativamente estavel. Esta estratégia alinha-se com os fatores de decisdo do cliente: conforme
sera estudado, mais de 80% dos clientes da empresa compram principalmente pela qualidade
do servigo/vendedor, e apenas uma minoria cita o prego como fator principal. Isso indica que
a Alumitérmica optou por ndo ser o fornecedor mais barato do mercado, mas sim diferenciar-
se pela confiabilidade e suporte.

Ainda assim, o pre¢o ndo deixa de ser um fator competitivo: a pesquisa interna mostra que
“preco” ¢ a objecdo mais comum levantada pelos serralheiros quando se questiona por que
ndo compram mais da Alumitérmica — aproximadamente metade das obje¢des mencionadas
referem-se a preco elevado. Assim, o posicionamento da empresa enfrenta um equilibrio
delicado: manter um servigo superior justifica margens e precos um pouco mais altos, mas se
a diferenga for grande demais, os clientes complementam compras em concorrentes mais
baratos.

A Alumitérmica est4 sediada em Leiria, uma regido estratégica e com tradi¢do no setor.
Ela tende a servir clientes em todo o pais, com maior concentragdo na regido centro € um
pouco pelo norte. Os concorrentes nacionais (além de terem armazens distribuidores em
praticamente todo o pais) também possuem bases produtivas em regides industriais — por
exemplo, Anicolor em Agueda, Extrusal em Aveiro, Sosoares no norte, etc. O cenario
competitivo doméstico ¢, portanto, regionalmente distribuido e nenhuma empresa cobre
sozinha todo o territério, o que reforca a importancia de uma logistica eficiente e pontos de

contacto locais para conquistar mercado.



7. Segmentos de mercado

Com base nos perfis de clientes, dados de vendas, historico dos comerciais, perfis
internos, dados da empresa (CRCM), foram identificados diferentes segmentos de mercado
B2B no setor da caixilharia de aluminio.

Estes segmentos representam grupos de empresas com caracteristicas semelhantes em
termos de dimensdo, comportamento de compra, nivel tecnologico e critérios de decisdo. A
identificacao destes segmentos permite compreender melhor as dindmicas de procura e

adaptar a estratégia comercial da Alumitérmica a diferentes perfis de clientes.

Segmento 1 — Serralharias Tradicionais de Pequena Dimensao

Este segmento é composto por pequenas serralharias de caracter familiar, normalmente
localizadas em localidades do interior ou em pequenas cidades. Estas empresas operam
predominantemente no mercado residencial local, executando projetos de pequena escala,
como janelas e portas para habita¢do individual ou pequenas obras de renovacao.

O volume de compras ¢ geralmente reduzido e irregular, estando associado a
realizagdo pontual de obras. Estas empresas tendem a adquirir perfis de aluminio apenas
quando surgem novos projetos, o que resulta num padrdo de compra esporadico.

Em termos de produtos, privilegiam séries de aluminio simples e materiais standard, com
acabamentos basicos e de menor custo. A sua decisdo de compra ¢ fortemente influenciada
pelo preco, pela disponibilidade imediata de stock e pela relagao pessoal com o fornecedor.
Do ponto de vista tecnoldgico, estas empresas apresentam um nivel reduzido de digitalizacao.
Muitas ndo possuem equipamentos automatizados como maquinas CNC, nem utilizam
software especializado para orgcamentacao ou gestao de produgdo. A comunicagdo com
fornecedores ocorre predominantemente através de telefone, visitas presenciais ou aplicagdes
de mensagens como o WhatsApp.

O potencial de crescimento deste segmento € relativamente limitado, uma vez que
muitas destas empresas apresentam modelos de negocio estaveis e pouco orientados para
expansdo. No entanto, continuam a representar uma base importante de clientes, sobretudo
devido a sua presenca em comunidades locais e @ manutencao de relagdes comerciais de

longo prazo.



Segmento 2 — Serralharias Emergentes em Crescimento

Este segmento inclui pequenas e médias serralharias relativamente recentes no
mercado, frequentemente criadas por empreendedores que anteriormente trabalharam em
empresas maiores do setor e que procuram desenvolver o seu proprio negocio.

Estas empresas operam normalmente em concelhos do interior ou nas periferias de
grandes centros urbanos, explorando oportunidades em mercados locais em crescimento. A
sua atividade centra-se na produc¢ao e instalagao de caixilharias em aluminio para habitagao,
pequenas obras de construcao e remodelagao.

O volume de compras ¢ ainda moderado, mas apresenta uma tendéncia de crescimento
progressivo. Embora as encomendas possam ser irregulares, estas empresas demonstram uma
procura crescente por orcamentos e solucdes técnicas, indicando potencial para se tornarem
clientes regulares no futuro.

Em termos de produtos, utilizam maioritariamente séries de aluminio de gama média,
adequadas a projetos residenciais standard. Contudo, a medida que o negdcio evolui,
demonstram interesse crescente por sistemas com melhor desempenho térmico e solugdes
mais diferenciadas.

Do ponto de vista tecnoldgico, este segmento apresenta um nivel intermédio de
modernizacdo. Algumas destas empresas ja investiram em equipamentos como maquinas
CNC ou utilizam ferramentas digitais bésicas para elaboracdo de orcamentos e gestao de
projetos. A comunicagdo com fornecedores € frequentemente realizada através de email e
aplicacdes de mensagens instantaneas.

Os principais fatores de decisdo incluem o prego, a qualidade do servigo prestado pelo
fornecedor e o apoio técnico disponivel. Este segmento valoriza particularmente fornecedores
que oferegam aconselhamento técnico e que contribuam para a melhoria da competitividade
do seu negocio.

Dado o seu perfil empreendedor e a ambigao de crescimento, este segmento apresenta
um elevado potencial de desenvolvimento a médio prazo, podendo evoluir para clientes

regulares de maior dimensao.



Segmento 3 — Serralharias Estaveis e Parceiros Regulares

Este segmento corresponde a empresas de serralharia ja consolidadas no mercado, com
varios anos de atividade e uma carteira de clientes relativamente estavel. Estas empresas
operam frequentemente em cidades de média dimensao ou capitais de distrito e trabalham
com construtoras locais, promotores imobiliarios e clientes particulares.

O volume de compras ¢ consistente e relativamente elevado quando comparado com
os segmentos anteriores. Estas empresas realizam encomendas regulares, muitas vezes
mensais ou semanais, representando uma parte significativa do volume de vendas da
Alumitérmica.

Em termos de produtos, utilizam uma gama diversificada de sistemas de aluminio,
incluindo perfis com corte térmico e acabamentos variados, de forma a responder a diferentes
exigéncias técnicas e estéticas dos projetos.

O nivel tecnolédgico destas empresas ¢ moderado a elevado. Muitas possuem
equipamentos de producao automatizados, como maquinas CNC, e utilizam software
especializado para or¢amentacao e planeamento de produgdo. Também apresentam
frequentemente uma presenca online basica, através de websites institucionais ou plataformas
digitais do setor.

Os principais fatores de decisdo incluem a confiabilidade do fornecedor, a consisténcia
da qualidade dos produtos, a rapidez de entrega e o apoio técnico prestado. A relacdo
comercial com o fornecedor tende a basear-se numa logica de parceria de longo prazo.
Embora o potencial de crescimento deste segmento seja moderado, a sua importancia
estratégica ¢ elevada devido a estabilidade do volume de compras e a forte fidelizagdo a

empresa.

Segmento 4 — Empresas de Serralharia de Grande Dimensao (Clientes-Chave)

Este segmento inclui empresas de serralharia de maior dimensdo, frequentemente com
operagdes regionais ou nacionais € com capacidade para executar projetos de elevada
complexidade técnica.

Estas empresas estdo normalmente localizadas em centros urbanos ou zonas industriais e
possuem estruturas organizacionais mais profissionalizadas. Muitas operam simultaneamente
em diferentes areas, incluindo caixilharia em aluminio, sistemas em PVC, fachadas técnicas e

solugcdes arquitetonicas mais avangadas.



O volume de compras associado a este segmento ¢ elevado, embora frequentemente
distribuido por varios fornecedores. Estas empresas tendem a trabalhar com diferentes
arquitetos, marcas e sistemas de aluminio, selecionando os fornecedores de acordo com as
especificagdes técnicas de cada projeto.

Em termos tecnoldgicos, apresentam niveis elevados de modernizagdo. Dispdem de
equipamentos automatizados de produgdo, utilizam software integrado de orcamentacdo e
desenho técnico e possuem equipas especializadas em engenharia e gestdo de projetos.

Os fatores de decisdo incluem a qualidade técnica dos sistemas fornecidos, a
capacidade de inovacao, a variedade de solugdes disponiveis e a fiabilidade logistica do
fornecedor. Estas empresas valorizam fornecedores capazes de atuar como parceiros
estratégicos, oferecendo apoio técnico avancado e capacidade de resposta a projetos

complexos.

8. Desafios identificados no Case Study

A anélise do caso da Alumitérmica evidenciou varios desafios relacionados com a
digitalizagdo do setor da serralharia, a forma como os clientes realizam processos de
orcamentagao ¢ encomenda, e os canais de comunicagao utilizados na relagao entre

serralharias e fornecedores.

Adicionalmente, a diversidade dos segmentos de mercado servidos pela empresa, com
diferentes niveis de dimensao, profissionaliza¢do e maturidade tecnologica, levanta a
necessidade de compreender melhor o grau de adogdo de ferramentas digitais e a forma como

estes clientes estruturam os seus processos de trabalho.

Neste contexto, foi desenvolvida uma investigacdo de mercado, com o objetivo de
analisar o nivel de maturidade digital do setor, a utilizacdo de software de orcamentacdo e
gestdo, bem como os principais canais de comunicacao e presenca digital utilizados pelos

clientes da Alumitérmica.



VII - Investigacao de Mercado

1. Evolucao e Perspetivas do Setor da Construgcdao em Portugal

A AICCOPN estima para 2026 um aumento de 4,4% do Valor Bruto da Produg¢do da
Construgdo, enquanto o Banco de Portugal, nas projecdes mais recentes disponiveis para
2026, aponta para um crescimento de 5,3% da Formagdo Bruta de Capital Fixo total,
destacando o dinamismo do investimento publico em 2025-2026 ¢ um crescimento médio do
investimento em habitac¢ao de 3,4% no periodo 2025-2027. No inicio de 2026, os indicadores
da reabilitagdo urbana também permanecem favoréaveis, com o barometro da AICCOPN a
registar, em fevereiro de 2026, uma subida de 3,4% no nivel de atividade e de 2,5% na
carteira de encomendas, apesar de uma reducdo de 2,7% nas licengas emitidas. Do ponto de
vista territorial, e na auséncia, até 18 de margo de 2026, de uma previsao oficial fechada por
regido para o conjunto do ano, os dados regionais mais recentes continuam a apontar o Norte
como principal polo da constru¢do em Portugal: em 2024 concentrou 37,8% dos edificios
licenciados, 45,5% dos fogos licenciados em construgdes novas para habita¢do familiar e
38,2% da area total licenciada. Em conjunto, o Norte e o Centro concentraram 56,9% dos
edificios concluidos e 65,3% dos fogos concluidos, com o Norte, sozinho, a representar
48,6% dos fogos concluidos. A Grande Lisboa continua, ainda assim, a manter um peso
relevante, sobretudo em termos de area licenciada, tendo representado 22,2% da érea total
licenciada em 2024, além de ter registado um crescimento de 25,7% no numero de edificios
licenciados no 1.° trimestre de 2025. Assim, em 2026, a atividade da construgao devera
continuar a concentrar-se sobretudo no Norte € no Centro, mantendo a Grande Lisboa um
papel relevante nos projetos de maior escala, no licenciamento e na reabilitagdo urbana

(Portugalglobal, 2026; Banco de Portugal, 2025; AICCOPN, 2026.).

2. Maturidade Digital

A Alumitérmica apresenta um nivel emergente de maturidade digital. O diagndstico
interno revela que ha iniciativas pontuais mas ainda falta integrag¢@o e automagao
generalizada. No caso analisado, observam-se presenca online, embora inativa, e recolha de
dados, mas muitos processos sao ainda manuais e o0 modelo de negocios € tradicional. Em
suma, a empresa ja superou o estagio inicial de mera “presenca digital”, mas ainda ndo atingiu
um nivel evoluido. Falta consisténcia estratégica, automagdo, uso avangado de analytics e

modelos digitais integrados.



3. Adocao de Software de Orgamentacgao e Gestao

No contexto da transformacdo digital, a adocao de software de orcamentagdo e gestao
pelas serralharias ¢ um indicador importante da modernizagdo do setor — e um aspecto que
afeta tanto a eficiéncia interna dos clientes quanto a forma de interagao com fornecedores
como a Alumitérmica. Em geral, o uso de software especializado entre os clientes ainda ¢
incipiente, mas comeca a ganhar tracao entre as empresas maiores.

Conforme os dados do perfil de clientes, apenas cerca de 29% dos clientes consultados
utilizam um software dedicado de or¢amentagao/gestao (todos eles indicaram usar PrefSuite).
A maioria — aprox. 50% — ndo utiliza qualquer software e o restante ~21% nao informou ou
ndo tem informagao, presumivelmente indicando baixo uso também. O PrefSuite ¢ de fato
uma das solugdes lideres para a industria de janelas/portas, permitindo desde o or¢amento até
o planeamento de producdo. O facto de 23 clientes o adotarem sinaliza que sobretudo os
clientes de maior porte ou orientados a exportagao/projetos complexos procuraram
profissionalizar o processo. Ja os serralheiros mais pequenos tendem a solicitar orcamentos a

Alumitérmica ou métodos manuais para orcamentos e gestdo de encomendas.

A adogdo de software pelos clientes traz impactos na relagdo B2B. Clientes que usam
sistemas como PrefSuite conseguem, por exemplo, obter pregos mais rapidamente, obter listas
de materiais necessarias para cada obra de forma automatica. Fornecedores que facilitam essa
integracdo ganham preferéncia. Isso fideliza o cliente ao ecossistema do fornecedor, pois o
software vem pré-carregado com as séries e artigos daquela marca, simplificando orgamentos
e encomendas.

Por outro lado, a grande base de clientes sem software apresenta tanto desafios quanto
oportunidades. Sem software, muitos serralheiros solicitam orgamentos a Alumitérmica,
exigindo mais colaboradores no departamento de orcamentos. Os clientes gastam mais tempo
nos or¢amentos, estdo mais sujeitos a erros e desperdicios e t€ém menos visibilidade de custos
— o que indiretamente pode afetar o fornecedor. Do ponto de vista da Alumitérmica, incentivar
a adocao de software entre os clientes pode beneficid-la: pedidos mais organizados, melhor
planeamento e possivelmente maior volume. No entanto, ha barreiras naturais: custo das

licengas, inércia em mudar processos e falta de competéncias digitais.

Em termos praticos, a adocao de software de orcamentagdo esta muitas vezes ligada a

adocdo de tecnologia de produgdo. Por exemplo, quem investe em CNC ou linhas automaticas



geralmente necessita de software para alimenta-los com dados. Como vimos, somente ~14%
dos clientes t€ém CNCs. Isso explica em parte o baixo uso de software. Contudo, com a
gradual modernizacao, espera-se que mais serralharias adotem CNCs e, consequentemente,
software nos proximos anos. A Alumitérmica deve estar preparada para essa transicao,
mantendo-se atualizada sobre quais softwares ganhar popularidade, assegurando
compatibilidade e suporte.

Em conclusdo, a adocao de software de orgamentagdo/gestao entre os clientes da
Alumitérmica ainda esta em fase inicial — concentrada em empresas maiores —, mas ¢ uma

tendéncia inevitavel para aumentar eficiéncia e profissionalismo no setor.

4. Canais de Comunicac¢ao e Transagao Digital

Historicamente, o atendimento presencial e telefénico dominaram a interacao B2B. A
Alumitérmica mantém uma equipa de vendedores os quais realizam visitas regulares aos
serralheiros — este continua a ser um canal fundamental. Porém, observa-se que o email
tornou-se o principal meio de comunicag@o para pedidos e cotagdes: cerca de 70% clientes
utilizam o email para enviar encomendas, além de o utilizarem para tirar duvidas, solicitar
orcamentos, etc.

O WhatsApp, por sua vez, emergiu como um canal complementar muito popular para
comunicag¢do rapida. Aproximadamente 74% dos clientes usam WhatsApp no dia a dia, ainda
que apenas 9% formalizem pedidos por ali. Tipicamente, o WhatsApp Business ¢ usado para
trocas ageis: o serralheiro envia uma foto de um perfil que precisa identificar, ou o comercial
avisa que o camido esta a caminho, por exemplo. Trata-se de comércio conversacional, que
nao substitui os canais formais de encomenda, mas acelera o fluxo de informagdes e estreita a
relagdo. Em contrapartida, canais online proprios (portais) ainda estdo ausentes ou sao pouco
utilizados. A Alumitérmica, ndo dispde de um portal e-commerce B2B, catalogos online ou
sistema de encomendas online self-service. Os pedidos chegam por email ou telefone e sao

processados internamente de forma tradicional (inser¢do no ERP e confirmacao).

Transacio e pagamentos digitais: No que toca a pagamentos, a digitalizagdo também
¢ limitada. A maioria dos clientes paga por transferéncia bancaria a 30/60 dias, ou até em
dinheiro/cheque/multibanco no balcdo em alguns casos.

Plataformas de pagamento online, links de pagamento ou cobranga automatica ndo sao

utilizados pela Alumitérmica.



5. Marketing digital e presenca online

Do lado da comunicagao e marketing, a Alumitérmica mantém apenas um site

institucional (com catdlogo resumido e informacgdes) e apresenta-se inativa nas redes sociais.

6. Analise das Respostas dos Colaboradores Internos por Departamento

Antes da analise das respostas, importa caracterizar a amostra de colaboradores que
participaram no inquérito interno. Como se observa na figura 2, A maioria dos colaboradores
trabalha na Alumitérmica hd 1 a 3 anos, o que pode ser positivo, pois ja conhecem bem a
empresa ¢ tendem a ter maior abertura a inovagao e a novos processos. Na figura 3, € possivel
observar que os participantes pertencem a diferentes departamentos da empresa, incluindo

vendas, produg¢do, logistica e areas administrativas.

Ha guanto tempo trabalha na Alumitérmica/Maxlac
10 respostas

@ Menos de 1 ano
® 1a3anos

4 a 10 anos
@® Mais de 10 anos

Figura 2 - Antiguidade dos Colaboradores na Alumitérmica/Maxlac



Em que departamento/setor da empresa trabalha?
10 respostas

@ Vendas

@ Produgao/Operagdes

@ Informatica

@ Administrativo

@ Financeiro

® R&D

@ Logistica

@ vendas, producio/operagdes,
administrativo,logistica

Figura 3 - Populagdo por departamento

6.1. Maturidade Digital por Departamento

Observa-se uma variacao significativa na maturidade digital entre departamentos. De
um modo geral, todos os colaboradores reconhecem o potencial da digitalizagdo e automagao
para melhorar a eficiéncia e mostram-se recetivos a novas tecnologias ndo tendo sido

encontradas resisténcias.

Acredito que a maior automacao de processos (producdo mais automatizada, fluxos de trabalho

digitais) poderia melhorar a eficiéncia da empresa
10 respostas

6
5 (50%)
4
4 (40%)
2
0 (0%) 0 (0%)
0
1 2

Figura 4 - Percegdo do impacto da automagao na eficiéncia da empresa



Estou disposto(a) a aprender e utilizar novas tecnologias ou processos automatizados que venham

a ser implementados
10 respostas

° 8 (80%)
6
4
2
0(0%) 0(0%) 1(10%) 1(10%)
0
1 2 3 4 5

Figura 5 — Abertura a novas tecnologias e automagao

As ferramentas de software que utilizamos atualmente (ERP, sistema de gestdo de encomendas,

etc.) atendem de forma eficiente e eficaz as necessidades do trabalho diario
10 respostas

6
5 (50%)
4
2 P ' \
2 (20%) 2 (20%)
0 (0%) 1 (10%)
0
1 2 3 4 5

Figura 6 - Percecdo sobre a eficiéncia do ERP e sistemas de gestdo



Como classificaria as suas proprias competéncias digitais para desempenhar a sua fungao?
10 respostas

4 (40%)

3 (30%)

0 {?%)

1 2

Figura 7 — Autoavaliagdo das competéncias digitais

Em termos praticos, funcdes de base técnica como R&D/TI revelam maior maturidade
digital intrinseca. O nico colaborador de R&D autoavaliou as suas competéncias digitais no
nivel maximo (5 em 5), referindo também que os processos na sua area ja sao
“maioritariamente digitais”. Por outro lado, na logistica evidenciam-se lacunas de
competéncias digitais: o profissional desta area atribuiu a si proprio a pontuagdo minima (1
em 5), denotando pouca familiaridade com ferramentas digitais, ainda que manifeste total
disponibilidade para aprender. Este colaborador apontou a falta de formagao especifica como
fator critico.

Quanto ao pessoal administrativo/servigos operacionais a maioria considera ter
competéncias aceitaveis (média ~3.8/5) e valoriza a capacita¢do adicional em tecnologias.
Uma sugestao tipica foi “formag¢do em novas tecnologias — novas plataformas e programas,
refor¢o da formagdo em programas ja existentes (Excel, Word, PDF, etc.)”, indicando que,
embora usem essas ferramentas, veem oportunidade de aprofundar o uso para ganhos de

produtividade.



Os processos na minha area de trabalho sdo maioritariamente digitais, com a minima utilizacao de

papel ou controlos manuais
10 respostas

5 (50%)

4 (40%)

0 (0%) 0 (0%) 1(10%)

Figura 8 - Nivel de digitalizagdo dos processos operacionais

Na area comercial/vendas, os processos de trabalho ndo sdo totalmente digitais (média
de 3/5), mas os colaboradores desta 4rea sentem que as ferramentas de software atuais ja
atendem relativamente bem as necessidades. Ou seja, dispdem de alguns sistemas de apoio,

porém identificam margem de melhoria na integragdo e automatizacao de certas tarefas.

Quando questionados sobre que 4reas beneficiariam de maior digitalizagao, todos os
departamentos convergiram nas areas de gestdo de stock/inventario e
planeamento/acompanhamento de encomendas, seguidas de uma melhoria do CRM. Esta
evidéncia sugere que a maturidade digital interna ¢ desigual, com fungdes técnico-
administrativas a necessitarem de refor¢o de competéncias e ferramentas, enquanto areas
como TI ja operam num patamar mais avangado.

Segundo a percegdo dos colaboradores, a empresa investe moderadamente em
tecnologia — o departamento Administrativo atribuiu em média 2.8/5 a adequacao do
investimento em tecnologia e formacao, indicando algum descontentamento. Areas como as
vendas valorizaram um pouco melhor (3.5/5). Esta disparidade sugere que as necessidades de
certas equipas podem ndo estar a ser plenamente atendidas. Ainda assim, praticamente todos
concordam que uma maior automagao de processos traria ganhos de eficiéncia (4/5 e 5/5) e,
como mencionado, poucos tém receios quanto a essa automacao. Esta abertura cultural é
favoravel, pois a literatura refor¢a que o sucesso da transformacao digital depende bastante
da formagao dos colaboradores nas competéncias digitais necessarias e de incentivar uma

cultura de inovacao que os capacite a adotar novos processos.



6.2. Cultura de Inovacao e Alinhamento Estratégico

Sinto-me envolvido e informado sobre os planos estratégicos de crescimento da empresa
10 respostas

4 (40%)

3 (30%)

2 (20%)

1 (10%)

Figura 9 — Envolvéncia dos colaboradores nos planos estratégicos

Os resultados do inquérito revelam algumas assimetrias: por exemplo, o colaborador
de R&D afirma sentir-se bem informados e envolvidos estrategicamente (4/5), enquanto em
departamentos como Administrativo, Logistica e Vendas esta envolvéncia estratégica foi
apenas neutra (3/5). Isto €, a linha da frente operacional ndo se sente totalmente integrada o

que indica uma falha de comunicagao estratégica top-down.

A tomada de decisdo é descentralizada e rapida (existe autonomia)
10 respostas

6 (60%)

3 (30%)

0 |

1 2

Figura 10 — Descentralizacdo na tomada de decisdo



Relativamente a cultura de inovagdo, notam-se indicios de uma estrutura ainda algo
hierarquizada, onde a iniciativa dos colaboradores nem sempre ¢ plenamente aproveitada. Por
exemplo, na Logistica a tomada de decisdo descentralizada recebeu pontuagdo minima (1/5),
sugerindo que as decisdes sao muito centralizadas e os colaboradores dessa area tém pouca
autonomia para implementar melhorias. Ja no departamento de vendas, a perce¢ao ¢ oposta
(4/5 em autonomia), possivelmente porque os comerciais gozam de maior flexibilidade no
terreno. No agregado da empresa, os funciondrios expressam vontade de participar mais
ativamente: recomendam “mais abertura e debate a novas sugestoes/ideias (ao invés de ouvir
e ndo dar seguimento)”, “reunides frequentes” e “maior confronto de ideias entre os varios
setores ”.

No que diz respeito ao alinhamento com os pilares estratégicos da empresa, as
opinides dividem-se conforme a fungdo. A expansdo geografica ¢ vista como prioritaria pela
Logistica e Vendas (5/5 e 4e5/5) enquanto muitos colaboradores do Administrativo lhe deram
baixa prioridade (alguns 1/5). Isto sugere que quem lida diretamente com distribuicao e
clientes valoriza muito a presenga fisica em novas zonas, ao passo que fungdes
administrativas, mostram cautela em expandir sem primeiro otimizar a organizagao. Tal
posicao ¢ alinhada com a recomendagado do colaborador de R&D de “consolidar/aprimorar o

>

negocio base, procedimentos, processos, qualidade...” antes de diversificar e expandir.

A relutancia de alguns em avangar de imediato para novas geografias pode ndo
significar discordancia estratégica, mas sim uma visao de que ha trabalho organizacional a
fazer primeiro. J4 no pilar da digitalizagdo, praticamente todos os departamentos convergem
na sua importancia. Notavelmente, investir numa plataforma digital para clientes/pares
recebeu elevada prioridade em R&D e Administracao (4-5/5), embora um pouco menos em
Vendas e Logistica (3/5) — possivelmente porque os comerciais temem que os clientes
prefiram sempre contacto humano direto, ou porque a Logistica encara outras urgéncias
imediatas. Ainda assim, ndo ha oposi¢do clara; todos concordam que tanto a digitalizacao de
processos internos como a automacao industrial (Industria 4.0) sdo vetores importantes para
ganhar eficiéncia e escalar o negocio (valores médios >4/5 em todos os departamentos para

automacao da producao).



Melhorar a comunicacgéo interna
10 respostas

4 (40%)

0 (0%) 0 (?%)

1 2

Figura 11 — Percecdo da necessidade de melhorar a comunicagdo interna

Mais formacao
10 respostas

0(0%) 04%) 1(10%) 1(10%)

1 2 3 4 5

Figura 12 — Percegdo da necessidade de melhorar a formagao

Quanto a reestruturacdo organizacional (fungdes, equipas, comunicagao), os
colaboradores parecem alinhados quanto a necessidade: melhorar a comunicagao interna e
aumentar a formag¢ao surgem no topo das prioridades em todos os departamentos (valores

quase uniformemente no maximo, 5/5).

6.3 Comunicag¢ao Interna

A eficacia da comunicagdo interna surge como um tema critico e recorrente, apontado

por diversos colaboradores como area a melhorar.



A comunicacdo interna entre os departamentos é eficaz

10 respostas
4 (40%)
3 (30%)

2 (20%)

1 (10%)

0 (0%)

Figura 13 - Qualidade da comunicagdo interna

Os resultados mostram uma perce¢do muito distinta conforme o nivel hierarquico: os
colaboradores de Vendas avaliaram a comunicagao interdepartamental como muito fraca
(média de 1.5/5), e na Logistica também se sentiu grande insatisfagdo (2/5). Por outro lado, no
atendimento ao publico a avaliagdo foi mediana (3/5) e no R&D considerou-se que a
comunicacdo ¢ razoavelmente eficaz (4/5). Esta disparidade indica que problemas de
comunicag¢do sdo mais sentidos pelas equipas operacionais, que possivelmente enfrentam no
dia-a-dia falhas de transmissdo de informacao entre departamentos, enquanto a gestdo podera
nao estar plenamente consciente da gravidade destes “ruidos”. A concordancia unanime em
atribuir prioridade maxima a “melhorar a comunicagdo interna” demonstra que todos
reconhecem a sua importancia.

Do lado comercial, apontou-se a falta de partilha entre departamentos: “reunioces com
alguma frequéncia do setor comercial com os outros setores”’ foram sugeridas para alinhar
informagdes e estratégias. Ja os administrativos sentem falta de comunicagao top-down clara:
referem a necessidade de “diretrizes explicitas da direg¢do” e de uma comunicagao mais
assertiva e positiva entre equipas. Inclusive, sugeriram iniciativas de Team Building e canais
para novas ideias.

Do exposto, fica evidente que a empresa enfrenta um tipico “efeito silo” na
comunicacao: cada departamento tende a funcionar isoladamente e a partilha de informacgoes

¢ limitada.



6.4. Processos Operacionais e Estrutura Organizacional

Os processos de trabalho sdo claramente documentados e seguidos
10 respostas

4 (40%)

3 (30%)

1 (10%) 1 (10%) 1 (10%)

Figura 14 - Percegdo sobre a documentagdo e cumprimento dos processos de trabalho

Os colaboradores identificaram numerosas oportunidades de melhoria nos processos
internos e na estrutura organizacional, sugerindo que estes, no estado atual, podem nao
suportar plenamente as ambigdes de crescimento. Uma métrica preocupante foi a avaliagdo da
adequagdo da estrutura para suportar um crescimento anual de ~10%: na Logistica foi
considerada totalmente inadequada (1/5), e nas areas Administrativas e Vendas a opinido
também tendia a discordar (médias ~2.5/5). Apenas R&D demonstra confianca na estrutura
atual (4/5). Esta diferenca sugere que as equipas no terreno sentem limitagdes na organizacao
atual (recursos, organograma, processos). Varios comentarios livres sustentam esta perce¢ao:
“apostar mais na organizagdo interna, [pois] quanto mais organizada, menor serdo os erros
e mais satisfeito o cliente fica; [é preciso] diminuir prazos de entregas”. A logistica, por sua
vez, exemplificou erros concretos resultantes de falhas de processo (misturas de referéncias de
produtos).

De modo geral, desponta a ideia de que a empresa precisa de investir em formalizar
processos de trabalho — isto inclui documentar e seguir procedimentos claros e definir melhor
as responsabilidades de cada cargo. Note-se que apenas a o0 R&D considerou as fungdes e
responsabilidades bem definidas (5/5), ao passo que na Logistica essa clareza ndo existe (2/5),
e mesmo os Administrativos e Comercial ficou aquém do ideal (~3/5). Ha indicios de

sobreposi¢des ou lacunas de funcao.



6.5. Formacao e Desenvolvimento de Competéncias

A formacao dos colaboradores emergiu unanimemente como uma necessidade e uma
das possiveis solu¢des-chave para muitos dos desafios acima discutidos. Todos os
departamentos consideraram que “mais formagdo ” traria beneficios significativos, atribuindo
a esta medida a pontuagcdo maxima ou quase maxima em prioridade. Como referiu um dos
inquiridos da gestdo, ¢ fundamental “investir em mais pessoal qualificado, para acompanhar
o crescimento” e “criar-formar atempadamente colaboradores nos diferentes sectores da
empresa”. Em varias frentes, os colaboradores apontaram lacunas de competéncias que
carecem de ser colmatadas: na producao/logistica, formacao técnica para evitar erros de
identificacao de produtos e melhorar praticas de armazém.

Destaca-se que a formacgao pretendida nao € apenas técnica, mas também ao nivel
comportamental e de gestdo. Uma sugestdo do departamento administrativo foi investir em
“formagdo de qualidade para um didlogo mais positivo e assertivo”, destacando a importancia
de desenvolver também competéncias de comunicacao, trabalho em equipa e cultura de

inovagao.



VIII - Conclusdes ¢ Recomendacoes

Antes de mais, considero de alta relevancia refletir sobre algumas sugestdes dos

colaboradores:

“Melhoria na comunicacao interna através: - Diretrizes definidas e explicitas da dire¢ao; - Formagao
de qualidade para um dialogo mais positivo e assertivo; Formac¢do em novas tecnologias: - Novas
plataformas e programas; - Refor¢o da formacdo em programas ja existentes (Excel, Word, PDF,
Google, etc) Mais abertura e debate a novas sugestoes/ideias (ao invés de ouvir e ndo dar seguimento)

Team Building - com encontros/eventos ou atividades”

“logo que possivel e dentro das capacidades da empresa investir em mais pessoal qualificado, para
acompanhar o crescimento ¢ conseguirmos dar uma maior resposta a carga de encomendas. Criar-
formar atempadamente colaboradores, nos diferentes sectores da empresa. (...). Criar cargo de rece¢ao
e expedidor, controle maior e centralizado de entradas e saidas de mercadorias. Embora os métodos de
comunicacao internos sejam adequados, noto uma demora nas respostas atempadamente, verificar

como podemos melhorar este processo.”

“Consolidar / aperfeicoar o melhor possivel o negocio base, procedimentos, processos, qualidade,

logistica, marketing”

1. Resposta ao Problem Statement

Em resposta a questdo central — como podem a Alumitérmica e a Maxlac escalar o
negocio de forma sustentavel, equilibrando a expansdo territorial, diversificagdo técnica e
digitalizagdo? — conclui-se que a estratégia 6tima passa por uma combinac¢do coordenada
dessas trés frentes. A empresa deve expandir geograficamente de forma focalizada dentro de
Portugal, diversificar tecnicamente a sua oferta e transformar digitalmente os seus processos
internos e canais de comunicacdo. Esta abordagem integrada permitira ganhar escala e alcance
de mercado, aumentar o valor oferecido aos clientes e melhorar a eficiéncia operativa.

Os resultados do estudo demonstram que nenhuma destas alavancas, isoladamente,
seria suficiente para um crescimento sustentado; pelo contrario, ¢ a sinergia entre elas que
poderd gerar vantagem competitiva duradoura. Em termos concretos, a Alumitérmica/Maxlac
podem crescer de forma sustentavel ao abrir novas filiais em regides estratégicas pouco
servidas, posicionando-se como fornecedor completo, € ao investir em sistemas digitais que

otimizem a gestao e a interacdo com clientes — alicer¢gando assim o crescimento num



equilibrio entre eficiéncia produtiva e operacional, presenca local, inovacao técnica e

exceléncia operacional digital.

2. Recomendagdes Estratégica

2.1. Expansao geografica

Recomenda-se uma expansao territorial criteriosa dentro do mercado doméstico. A
analise apontou duas regides prioritarias para extensao da cobertura: regiao Norte e regido do
Algarve. Estas zonas representam polos geograficos nao plenamente explorados pela
Alumitérmica, com potenciais carteiras de clientes (serralharias e instaladores) ainda servidas
por concorrentes locais. A entrada pode seguir duas vias nao-excludentes: (1) Crescimento
organico através da abertura de um entreposto ou filial nessas regides, contratando equipas
comerciais locais para desenvolver a base de clientes; ou (2) Crescimento inorganico via
aquisi¢do de um operador local ja estabelecido, incorporando imediatamente a sua carteira de
clientes e conhecimento de mercado. A decis@o entre abrir raiz ou adquirir deve considerar
recursos disponiveis e urgéncia no time-to-market: a aquisicao oferece ganho de escala
imediato, mas acarreta desafios de integracdo cultural e custos de compra; ja a abertura de raiz
implica um crescimento mais lento, porém com maior controlo e menor investimento inicial
direto. Em qualquer dos cendrios, ¢ fundamental garantir a proximidade logistica (instalagdes
locais para stock e assisténcia técnica rapida) e a continuidade do servigo de qualidade que
distingue a Alumitérmica — elementos indispensaveis para conquistar e fidelizar clientes
regionais. Além disso, a expansao deve ser planeada de forma faseada, iniciando por uma
regido piloto (por exemplo, Norte, dada a sua maior densidade industrial) e ajustando a
estratégia a medida que a organizagdo aprende a gerir operagdes remotas. Esta prudéncia
alinha-se com a literatura, que sugere gradatividade e alinhamento logistico na expansao de
PME familiares. Assim, a Alumitérmica podera aumentar a cobertura de mercado em Portugal
de forma sustentavel, mitigando riscos e construindo sobre as suas competéncias existentes.

A Alumitérmica podera também considerar a zona de Lisboa (os serralheiros desta
zona estdo habituados a trabalhar com as séries frias comercializadas pela Alumitérmica), no
entanto, deve ter em consideragcdo que os serralheiros desta zona sdo na sua grande maioria
“serralheiros de vao de escada” isto €, sdo pequenas empresas (muitas em nome pessoal),
envelhecidos, priorizam prego (muitos voltando-se para o PVC e preferindo comprar janelas

ja prontas a instalar) e stock, baixo volume de compras e o negdcio dificilmente tem sucessor.



Parece um bom investimento a curto prazo, caso haja uma boa gestao de stock, no entanto, a

longo prazo, pode vir a ser um “tiro no pé”.

2.2. Diversificagao técnica da oferta

No plano técnico, a empresa deve evoluir para uma oferta mais abrangente, de modo a
consolidar-se como fornecedor completo no seu setor. Foram identificados alguns caminhos:
introduzir o processo de anodizagdo de aluminio, aumentar a variedade de sistemas de
aluminio e entrar no segmento de caixilharia em PVC. A anodizagdo surge como uma
extensdo natural das capacidades atuais — complementa a lacagem (pintura) ja realizada pela
Maxlac. A implantagdo de uma linha propria de anodizagao proporcionaria diferenciagao
competitiva, permitindo a Alumitérmica controlar internamente mais uma fase da cadeia de
valor. No entanto, trata-se de um investimento de capital avultado, a produ¢ao tem altos
custos fixos e que envolve riscos. Assim, recomenda-se avaliar cuidadosamente a escala de
mercado. Atualmente, segundo materiais da empresa, a Alumitérmica nao tem capacidade
para fazer uma anodizagao trabalhar apenas com produgao para interno.

E crucial delinear uma estratégia face ao PVC, material que ganhou uma parcela
importante do mercado de janelas em varios paises. A investigagdo sugere encarar o PVC ndo
apenas como ameaca, mas sim como oportunidade de diversificacdo: a Alumitérmica pode
incluir perfis de PVC no seu portefolio (por exemplo, através de acordos de distribuicdo com
um fabricante de PVC ou desenvolvimento de uma linha propria basica) de forma a reter
clientes que trabalham ambos os materiais. Importa salientar que a adogao do PVC deve ser
feita sem comprometer o foco no aluminio — ou seja, posicionando o PVC como complemento
para obras ou clientes especificos, enquanto se comunica as vantagens técnicas e de
sustentabilidade do aluminio.

O caminho mais seguro parece ser aumentar a oferta de séries em aluminio, como por

exemplo, co-desenvolvimento com clientes chave de uma série minimalista ou de fachada.

2.3. Transformacao digital e plano de intervengao

A terceira frente de recomendagdes — transformagao digital — revela-se transversal e

habilitadora das demais.



O estudo de caso evidenciou que a Alumitérmica/Maxlac possui limitagdes estruturais
que podem ser atenuadas com a digitalizacdo. Propde-se um plano de intervengao digital por

fases, focado em:

(1) Definir estratégia digital clara e foco no cliente: Formalizar objetivos digitais alinhados a
estratégia global. Por exemplo, adotar indicadores de satisfacao do cliente € mapear a jornada
de compra atual para detetar pontos criticos. Priorizar a¢gdes que melhorem a experiéncia do

cliente.
(2) Documentar todos os processos ¢ tarefas de cada fungdo.

(3) Investir numa cultura de comunicacao e skills digitais: Promover formacgdes basicas em
ferramentas digitais e incentivar propostas de melhoria tecnolégica dos funcionarios.

Fomentar uma mentalidade de inovagao — criar pequenos projetos pilotos.

(4) Fortalecer a gestao de dados e andlise: Consolidar bases de dados. Estabelecer processos
de gestdo de dados para garantir qualidade. Em seguida, construir dashboards simples de
indicadores. Assim, decisdes deixam de depender de “feeling” e passam a fundamentarem-se

em evidéncias.

(5) Sistemas centrais de gestdo (ERP/MRP) — implementar ou otimizar um sistema integrado
de gestdo de recursos empresariais que conecte as areas: comercial, logistica, produgdo e
financeira, permitindo uma visao global do negocio em tempo real. Este ERP deve incluir
modulos de MRP ou MES na fabrica, para monitorizar a produ¢do e movimentos de stock em

detalhe.

(6) Reativar e profissionalizar os canais digitais: Atualizar e manter redes sociais e avaliar
abertura de e-commerce ou catdlogo online interativo. Estas agdes ampliam o alcance de
mercado e melhoram a comunicagdo com clientes, beneficios tipicos da digitaliza¢do nas
PME. Por exemplo, ter um colaborador ou agéncia para tratar dos posts online, responder

clientes online, garantindo consisténcia e atratividade dos canais digitais.

(7) Automacao de processos criticos — identificar tarefas repetitivas ou propensas a erro (por
exemplo, emissdo de orcamentos, encomendas de clientes, aprovisionamento de matérias-
primas) e introduzir ferramentas de automagao ou workflows digitais para ganhar eficiéncia.

Aqui insere-se também a adogao de principios da Industria 4.0 a escala da PME, como



sensores ou loT para controlo de inventario, ou utiliza¢ao de software avancado de desenho e

simulagdo para desenvolvimento de produtos.

(8) Digitalizagdo do relacionamento com clientes — desenvolver uma plataforma online (ou
portal B2B) onde os serralheiros possam consultar catalogo, verificar stock em tempo real,
efetuar encomendas e acompanhar o estado das mesmas. No entanto, dada a heterogeneidade
do perfil dos clientes, esta transformagao deve ser gradual e assistida: muitos clientes
tradicionais ainda preferem contacto direto e tém baixas competéncias digitais. Assim, a
empresa deve formar e incentivar os clientes na utilizagao das novas ferramentas, mantendo
em paralelo canais tradicionais durante a transi¢do, para nao alienar segmentos menos
digitalizados. Por fim, a transformagdo digital requer investimento em pessoas: €
recomendavel capacitar a equipa interna para gerir 0s novos sistemas e extrair insights dos

dados gerados.

Uma estratégia sugerida é comegar com iniciativas de baixo custo que obtenham
resultados rapidos (“quick wins”’), como melhorar o site ou automatizar comunica¢des com

clientes.



IX - Limitagdes do Estudo

Este estudo apresenta algumas limitagdes que importa reconhecer. Em primeiro lugar,
trata-se de um estudo de caso unico e exploratoério, focado numa PME familiar especifica do
setor de aluminio em Portugal. As conclusdes e recomendagdes, embora fundamentadas em
evidéncias empiricas e enquadradas na literatura, ndo sao diretamente aplicaveis a outras
empresas ou setores — refletem um contexto muito particular. Em segundo lugar, a amostra de
informagao concentrou-se sobretudo em dados internos e numa analise qualitativa do mercado
nacional. Este enfoque interno, embora rico em detalhe, pode incorrer em enviesamentos: por
exemplo, as percegoes dos gestores podem sobrevalorizar as capacidades atuais ou subestimar
riscos, € nao foram recolhidos dados primarios junto de clientes finais ou concorrentes de
forma sistematica.

Também nao foram avaliados em detalhe os recursos financeiros necessarios para
cada iniciativa estratégica, o que pode condicionar a viabilidade pratica das recomendagdes.
Por fim, como em muitas pesquisas envolvendo empresas familiares, ha fatores intangiveis —
dinamica familiar, aversdo ao risco, preparacao para sucessao — que nao foram plenamente

explorados mas que podem influenciar a execug@o das estratégias propostas.

1. Sugestdes para Investigacdo Futura

A dissertagdo abre diversas possibilidades de investigagdo futura. Primeiramente, seria
valioso conduzir estudos de caso comparativos com outras PME familiares industriais, para
verificar em que medida os desafios e solugdes identificados se replicam ou contrastam
noutros contextos. Esses estudos comparativos, idealmente em diferentes regides ou setores,
poderiam aumentar a generaliza¢do dos achados e trazer insights adicionais, por exemplo,
sobre como variaveis culturais influenciam as estratégias de crescimento.

Outra via de investigacdo seria avaliar o impacto financeiro e operacional das
iniciativas recomendadas — por exemplo, através de simulacdes ou planos de negocio
detalhados para a abertura de uma filial ou implementacao de anodizagdo — para determinar
pontos de equilibrio, payback do investimento e sensibilidades a diferentes cenarios de
mercado. Por fim, no dominio da transformacdo digital, sugere-se estudar estratégias de
mudanca organizacional em PME industriais — por exemplo, quais metodologias de gestao de
projeto e formagdo funcionam melhor para implementar tecnologias da Industria 4.0 em

empresas de menor porte, garantindo adog¢ao plena pelos colaboradores. Em suma, hd um



leque amplo de questdes futuras que podem adensar o conhecimento gerado: desde analises
multi-caso e avaliagdes quantitativas de riscos/beneficios, até estudos focados nos soft factors
(lideranga familiar, cultura) que permeiam a execugdo das estratégias de crescimento. Estas
investigacdes dardo continuidade natural ao presente trabalho, contribuindo para um guia

mais robusto de crescimento sustentavel de PMEs familiares na era da transformacao digital.



X - Teaching Notes

1. Objetivos pedagogicos do caso

Este caso foi concebido com objetivos pedagdgicos claros no ambito da estratégia
empresarial e da gestdo de PME familiares. Em particular, pretende-se que os estudantes
desenvolvam a capacidade de: (1) diagnosticar os desafios de crescimento de uma PME
familiar inserida numa induastria madura, equilibrando fatores econémicos e
emocionais/sociais tipicos destas empresas; (2) compreender o impacto das novas tecnologias
e da Industria 4.0 na competitividade de pequenas empresas tradicionais, desenhando um
plano de transformacdo digital adequado a escala e recursos da organizagdo; (3) discutir a
interacdo entre decisdes estratégicas (expansao, investimento técnico, digitalizagdo); (4)
aprimorar competéncias de tomada de decisao holistica, priorizando iniciativas sob restricao
de recursos e antecipando consequéncias de médio-longo prazo para a sustentabilidade do
negdcio.

Em suma, o caso oferece uma plataforma para integragdo de conhecimentos de
estratégia, empreendedorismo e gestdo da mudanga, num cenario realista de PME, permitindo
aos alunos praticar a andlise critica e a argumentacao fundamentada na formulacdo de um

plano de crescimento estratégico.

2. Publico-alvo e contexto de utilizagcao

O caso Alumitérmica/Maxlac destina-se principalmente a estudantes de mestrado em
gestao ou formagdes executivas em estratégia empresarial e empreendedorismo, podendo
também ser aproveitado em cursos focados em gestdo de PME ou negocios de familia. E
adequado para participantes com conhecimentos basicos de estratégia e gestdo operacional,
oferecendo uma oportunidade de aplicar esses conhecimentos num contexto complexo mas
real. O contexto de utilizagdo sugerido ¢ em sessoes de aula dedicadas a expansao de negocios
e inovacdo em PMEs. O caso pode ser distribuido antecipadamente para leitura, sendo
discutido presencialmente em aula numa perspetiva de tomada de decisdo pelo papel da
gestdo da Alumitérmica. Adicionalmente, o caso pode ser usado em workshops de formagao
para gestores de PME, ilustrando de forma pratica os dilemas entre crescer e consolidar, entre
inovar e manter a tradi¢do, bem como os desafios da digitalizacdo. A duragdo prevista de
discussao em sala de aula ¢ de 60 a 90 minutos, dependendo da profundidade com que se

queiram explorar as diferentes dimensdes. Recomenda-se que o professor incentive os alunos



a adotarem temporariamente o papel dos gestores da Alumitérmica, ponderando as decisdes
sob as restri¢des e informagdes disponiveis no caso, de modo a gerar um debate rico sobre

caminhos estratégicos alternativos e suas implicagoes.

3. Guido para discussdo em sala de aula (4 perguntas)

Para orientar a discussao e assegurar que os principais topicos sao abordados, sugere-
se o seguinte conjunto de perguntas orientadoras a colocar aos participantes:
Expansao geografica: Qual deve ser a proxima etapa de expansao territorial da Alumitérmica
dentro de Portugal? Em que regido faria mais sentido estabelecer uma nova presenga (e.g.,
Norte vs. Algarve) e porqué? Discuta também as duas abordagens possiveis — crescimento
organico (abrindo uma filial de raiz) vs. aquisicdo de um armazém local — apresentando os
beneficios e riscos de cada opgao.
Diversificacao de produto — PVC: Como a empresa deve encarar o crescimento do mercado
de caixilharias em PVC? Trata-se de uma ameaga significativa ao negécio atual de aluminio
ou de uma oportunidade de diversificacdo que a Alumitérmica pode aproveitar a seu favor?
Que estratégias poderiam ser adotadas caso se opte por enderegar o mercado de PVC ?
Transformacio digital: Que iniciativas especificas de transformacao digital e automagao a
Alumitérmica/Maxlac deveria implementar para melhorar a eficiéncia interna e a proposicao
de valor para o cliente? Considere ferramentas como sistemas ERP/MES, plataformas de
encomendas online, automacgao de processos produtivos ou logisticos, etc. De que forma essas
iniciativas podem ajudar a superar as limita¢des atuais identificadas no caso e sustentar o
crescimento futuro?
Prioritizacdo e implementacio: Sendo a Alumitérmica/Maxlac uma PME com recursos
limitados e uma forte identidade familiar, como ¢ que a gestdo deve priorizar as varias
iniciativas estratégicas discutidas (expansdo geografica, diversificagao técnica, transformagao
digital)? Quais deveriam ser implementadas primeiro, € quais podem ser faseadas no tempo?
Que consideragdes de gestdo da mudanca e preparag@o interna seriam necessarias para
executar o plano de crescimento de forma bem-sucedida (por exemplo, refor¢o da estrutura

organizacional, gestdo de talento, cultura de inovagdo, mecanismos de financiamento)?



X1 — Anexo

Respostas as teatching notes

Pergunta 1 (Expansio geografica): A proxima etapa de expansdo geografica da
Alumitérmica devera basear-se numa analise de mercado e logistica. Os dados do caso
apontam duas regides promissoras: o Norte (zona do Grande Porto), por ser um centro
industrial com muitos potenciais clientes serralheiros, e o Algarve, regido em crescimento na
constru¢do e com menor oferta local de distribuidores de perfis. Entre as duas, o Norte tende a
oferecer um mercado potencial maior e mais diversificado, alinhado com a estratégia de
atender um volume amplo de serralharias.

Por outro lado, o Algarve, embora menor em dimensao, pode apresentar menor
concorréncia direta e permitir um foothold no extremo sul do pais, melhorando prazos de
entrega nessa regido distante da sede. Em termos de abordagem, h4 dois caminhos: abrir uma
filial propria ou adquirir um operador local. A filial propria garantiria controlo total da
operagao e cultura da empresa, sendo ideal se a gestido quiser crescer gradualmente e tem
capacidade de recrutar uma boa equipa local. No entanto, construir a carteira de clientes do
zero pode demorar; a Alumitérmica teria de investir em marketing regional e suportar um
periodo inicial de menor faturagdo. J& a aquisi¢@o de um player local traria uma carteira de
clientes imediata e conhecimento instalado do mercado regional. Essa via pode acelerar o
time-to-market e neutralizar um concorrente, mas implica um investimento financeiro elevado
e desafios de integragdo (p.ex., alinhar sistemas, equipas e possivelmente culturas diferentes
de trabalho). Além disso, ¢ preciso assegurar que o alvo a adquirir possui boa reputacao e

clientes compativeis com o perfil da Alumitérmica.

Pergunta 2 (Diversificaciao de produto — PVC): O crescimento do PVC no mercado
de caixilharias apresenta-se simultaneamente como ameaca e oportunidade para a
Alumitérmica. Se a Alumitérmica se mantiver focada exclusivamente no aluminio, pode
perder negdcios onde o PVC seja a opgao preferida do cliente final ou do empreiteiro — em
particular projetos price-sensitive onde o aluminio € visto como caro. Essa ¢ a dimensao de
ameaga.

Por outro lado, ha uma clara oportunidade de diversificagdo: a Alumitérmica pode ela

propria passar a oferecer sistemas de caixilharia em PVC, capturando assim a fatia de



mercado que hoje ndo atende. Outra perspetiva a considerar € estratégica de longo prazo: o
PVC ¢ concorrente, mas também tem limitagdes. O aluminio, com investimentos em
inovac¢ao, tem conseguido manter-se competitivo em termos de eficiéncia térmica e destaca-se
na sustentabilidade. Ou seja, o aluminio provavelmente continuara a dominar obras de maior
envergadura e segmentos de qualidade, enquanto o PVC fica com nichos de prego.

A forma de o fazer pode variar: uma abordagem recomendada seria uma parceria ou
acordo de distribuicao com um fabricante reputado de perfis de PVC, em vez de investir em
producao propria. Assim, a Alumitérmica pode adicionar uma linha de produtos PVC ao
catalogo praticamente sem investimento industrial — atuaria como distribuidora desses
sistemas, tirando partido da sua rede comercial e logistica existente. A longo prazo, caso o
volume justifique e a empresa deseje controlar a tecnologia, poderia avaliar a producao
propria ou montagem de caixilharias em PVC. Em conclusdo, o PVC deve ser encarado como
uma oportunidade complementar, no entanto com alguns riscos caso nao seja uma “série
propria” (pode comprar o mesmo produto em qualquer armazém): integra-lo na oferta para
servir clientes e obras onde ele for adequado, enquanto se educa o mercado sobre as
vantagens do aluminio nos cendrios em que este € superior. Desta forma, a Alumitérmica
protege a sua base de clientes de investidas da concorréncia e posiciona-se como um

fornecedor versatil.

Pergunta 3 (Transformacao digital): A Alumitérmica/Maxlac deve adotar um plano
estruturado de transformacao digital com vérias iniciativas complementares, visando
modernizar a operagdo e preparar o crescimento. Em primeiro lugar, a implementag¢do de um
sistema ERP integrado e a descrigdo de todos os processos da empresa ¢ prioritaria. Um ERP
permitird agregar informagoes de vendas, gestdo de encomendas, stock de perfis/acessorios,
planeamento de produgdo (no caso da Maxlac) e financeira num s6 ambiente. Com isso,
elimina-se redundancias de dados e ganha-se visibilidade em tempo real sobre o negdcio.
Idealmente, este ERP deve incluir ou conectar-se um modulo MES para monitorizar o chao-
de-fabrica da Maxlac, de modo a automatizar a recolha de dados de producao (quantidades
pintadas, tempos de ciclo, estado de encomendas etc.) e melhorar a programagao de producao.
Em segundo lugar, recomenda-se desenvolver uma plataforma online para clientes B2B. Esta
plataforma funcionaria como um portal de encomendas e servigo: os serralheiros clientes
poderiam entrar na sua conta, consultar o catalogo completo, verificar disponibilidade de

stock, colocar encomendas a qualquer hora e mesmo acompanhar o estado das suas



encomendas. Ao mesmo tempo que se investe na plataforma para clientes, aconselha-se que se
comece a investir em publidade/marketing. Num setor onde muitos pedidos ainda sdo feitos
via telefone/email, este portal seria uma inovacao que reduz erros e tempo de processamento,
e expande o alcance comercial da Alumitérmica para além do horario de expediente ou das
regides cobertas por vendedores. Importa, contudo, integrar o portal com o ERP para evitar
trabalho duplicado. Em terceiro lugar, vale investir em automacgao de processos internos
especificos: usar tecnologia de cddigo de barras ou RFID no armazém para controlar
entradas/saidas de stock de forma mais agil e com menos probabilidade de erros; ou ainda
considerar a automatizagao parcial na producao (p.ex., instalacdo de equipamentos mais
automatizados na lacagem ou movimentacao de perfis).  Além dessas iniciativas
tecnologicas, um aspeto critico da transformacao digital é a gestdo da mudanga humana: o
caso menciona limitagdes na comunicagdo interna e estrutura organizacional, pelo que a
digitalizagdo deve vir acompanhada de treino de colaboradores e possivelmente ajustes na
estrutura (p.ex., criagdo de um cargo de coordenador de sistemas/qualidade para supervisionar
processos). As iniciativas digitais ajudardo a mitigar limita¢des identificadas: por exemplo,
sistemas integrados resolverdo parte dos problemas de comunicacdo e transmissao de
informacao; a automagao reduzird o impacto de recursos humanos escassos € minimizara
erros operacionais; o portal de clientes aliado ao marketing permitird escalar vendas sem
multiplicar proporcionalmente a equipa comercial/administrativa. Também suportara o
crescimento geografico — com filiais ou clientes distantes — ja que processos padronizados e

sistemas online mantém a coeréncia do negdcio em varias localizacdes.

Pergunta 4 (Prioritizacio e implementacio): Dada a realidade de uma PME familiar
com recursos limitados, € crucial priorizar as iniciativas estratégicas. A empresa deveria
comegar pela transformacao digital e otimizacao interna, pois isso ird gerar as bases
(informacao, eficiéncia, controlo) que suportam tanto a expansao geografica quanto a
diversificacdo. Os proprios colaboradores entrevistados sugeriram “primeiro aprimorar o
negocio base, procedimentos, processos, qualidade... antes de diversificar e expandir”, o que
indica que internamente se reconhece a necessidade de arrumar a casa.

Portanto, Passo 1: implementar o ERP e registar e melhorar processos (e
eventualmente a estrutura organizativa) em preparagdo para crescer. Em paralelo, a empresa

pode avancar com alguma diversificagdo de baixo custo — por exemplo, fechar um acordo



para distribuir perfis PVC, o que ndo exige grande investimento e ja previne a perda de
clientes neste segmento.

Passo 2: uma vez que os sistemas internos estejam consolidados e a equipa adaptada,
partir para a expansao geografica piloto (provavelmente no Norte, conforme discutido). Nesta
fase, a empresa ja teria ferramentas digitais para gerir stocks e encomendas multi-localizagao,
facilitando a operagdo de uma filial. Deve-se garantir que a filial ou 0 novo armazém arranca
com procedimentos alinhados aos da sede, tirando partido do ERP comum. A aprendizagem
nesta expansao inicial poderd entdo preparar uma eventual expansao futura para o Algarve ou
outras regioes, de forma mais rapida e menos arriscada.

Passo 3: quanto a anodizagao, dada a sua intensidade de capital, esta ficaria num
horizonte posterior, possivelmente condicionada ao sucesso das fases anteriores. Se apos
expandir e digitalizar, a empresa aumentar significativamente o volume de vendas e
identificar procura suficiente por anodizado, ai sim consideraria investir na linha propria. Até
14, parcerias para anodizacao externa cobrem a necessidade sem onerar a empresa. Em termos
de gestdo da mudanca, a implementagdo deste plano exige atengdo especial a alguns fatores:
(1) Comunicacdo interna e envolvimento da equipa — é fundamental desde cedo explicar o
plano estratégico a todos os colaboradores, conseguindo a adesdo e reduzindo resisténcias;
(i1) Desenvolvimento de competéncias — formar colaboradores para assumirem novas funcdes
(por exemplo, gestdo da filial, operacdao dos novos sistemas digitais, etc.) e possivelmente
recrutar externamente algum talento-chave (como um gestor de TI ou um diretor comercial
para a nova regido), trazendo profissionalizacdo onde for necessario;

(111) Financiamento — priorizar significa também escalar investimentos segundo retornos
esperados e urgéncia, portanto a empresa deve planear financeiramente cada etapa (podendo
recorrer a incentivos publicos a digitalizagdo ou internacionalizagdo, crédito bancério para
expansao, etc., de forma faseada).

Por fim, na implementacao, a familia proprietaria deve estar alinhada quanto a visao
de crescimento e disposta a delegar autonomia as novas unidades ou gestores especializados,
quando essas forem criadas. Este passo € crucial para ndo transformar a expansao num
problema. Em sintese, a priorizacdo recomendada ¢é: primeiro arrumar e modernizar a casa,
depois expandir o territorio gradualmente e comecar com leve diversificagdo, e s6 depois

considerar investimentos de diversificacao pesada como a anodizagao.
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Inquérito - Colaboradores internos

Perfil
Esta seccao recolhe informagao sobre a fungao desempenhada e a experiéncia do colaborador
na empresa. Estes dados permitem contextualizar as respostas e analisar as percepgdes de

diferentes grupos dentro da organizagao.

Ql . Q2.
Em que departamento/setor da empresa trabalha? * 114 quanto tempo trabalha na Alumitérmica/Maxlac *
(O Vendas (O Menos de 1ano
(O Produggo/Operagdes O 1a3anos
(O Informética
(O 4a10anos
(O Administrativo -
(O Mais de 10 anos
(O Financeiro
O Rr&D
(O Logistica
O QOutra:

Q3.

Jé trabalhou noutras empresas do setor? *

Sim, na mesma funcao
Sim, em funcgdes diferentes

Nao



Estrutura Organizacional e Processos

O objetivo desta sec¢ao ¢ compreender como os colaboradores percepcionam a atual estrutura
organizacional e os processos internos. Pretende-se avaliar se a empresa dispde de bases
adequadas para sustentar o seu crescimento nos proximos anos. Assim, indique o seu grau de

concordancia com as seguintes afirmagdes sobre a organizagao interna.

Q4.
As funcdes e responsabilidades de cada cargo estdo bem definidas e distribuidas na *
empresa
1 2 3 4 5
Discordo totalmente Concordo totalmente
Q5.

A comunicacéo interna entre os departamentos é eficaz *

Discordo totalmente Concordo totalmente

Q6.

Os processos de trabalho sdo claramente documentados e seguidos *

Discordo totalmente Concordo totalmente



Q7.

A estrutura atual da empresa é adequada para suportar um crescimento anual de ~10% nos  *
préximos anos

Discordo totalmente Concordo totalmente

Q8.

A empresa disponibiliza os recursos necessarios para executar as minhas tarefas de forma  *
eficiente e eficaz

Discordo totalmente Concordo totalmente

Q.

A tomada de deciséo é descentralizada e rapida (existe autonomia) *

Discordo totalmente Concordo totalmente

Digitalizacio Atual

Examina o nivel de utiliza¢do das ferramentas digitais e a percepcao da sua eficacia no dia a
dia. Estes dados sdo importantes para compreender o grau de preparagdo da empresa para
avangar na transformacgdo digital. Assim, indique o seu grau de concordancia com as seguintes

afirmagdes sobre a digitalizacdo da empresa

Q10.

Os processos na minha area de trabalho sdo maioritariamente digitais, com a minima *
utilizagédo de papel ou controlos manuais

Discordo totalmente Concordo totalmente



Q11.

As ferramentas de software que utilizamos atualmente (ERP, sistema de gestao de
encomendas, etc.) atendem de forma eficiente e eficaz as necessidades do trabalho diario

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Q12.

A empresa investe adequadamente em tecnologia e formac&o para melhorar os processos *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Q13.

Acredito que a maior automacéo de processos (produgéo mais automatizada, fluxos de
trabalho digitais) poderia melhorar a eficiéncia da empresa

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Ql4.

Estou disposto(a) a aprender e utilizar novas tecnologias ou processos automatizados que

venham a ser implementados

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Automacao de Tarefas
Explora as expectativas dos colaboradores relativamente a automatizacao de atividades
operacionais. Este contributo € relevante para avaliar o impacto esperado da automagao na

produtividade e na qualidade do trabalho.



Q15.

Como classificaria as suas préprias competéncias digitais para desempenhar a sua fungéo? *

1 2 3 4 5

Muito basicas O O O O O Expert

Ql6.

Tem alguma preocupacgédo com a introdugdo de mais tecnologia ou automacéo no seu
trabalho? Qual?

Texto de resposta curta

Q17.

Indique as areas que mais beneficiariam com uma maior digitalizacdo/automacéo *
Gestdo de stocks e inventdrio
Producéo (Chao de fabrica)
Planeamento e acompanhamento das encomendas
Gestdo de vendas/clientes (CRM)
Comunicacdo interna

Qutra:

Crescimento e Estratégias de Expansao
Esta sec¢do avalia a relevancia atribuida a diferentes iniciativas estratégicas de crescimento.
As respostas ajudardo a priorizar areas de investimento. Indique o potencial impacto positivo,

para o crescimento da empresa, que atribui a cada uma das seguintes iniciativas estratégicas.



Q18.

Implementar um servico proprio de anodizagdo no processo produtivo *

1 2 3 - 5

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q109.

Langar uma linha de produtos em PVC para complementar o portfélio *

1 2 3 4 5

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q20.

Investir numa plataforma digital para clientes e parceiros (onde podem acompanhar e realizar *
encomendas/orgamentos, verificar stock, etc.)

1 2 3 - 5

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q21.

Automatizar mais etapas da producéo (industria 4.0, robética) *

1 2 3 - 5

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q22.



Melhorar a comunicacgéo interna *

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q23.

Reforcar o marketing da marca e presenga em feiras/eventos do setor *

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q24.

Maior distribuicdo de materiais de apoio a venda (Catalogos, amostras, eventos formativos ~ *

para clientes)

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q25.

Mais formacéo *

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Q26.

Aumentar a equipa comercial *

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante



Q27.

Abertura de armazéns em novas zonas do pais *

1 2 3 4 5

Irrelevante O O O O O Extremamente relevante

Opiniao
Por fim, recolhem-se opinides abertas e sugestdes de melhoria. O contributo individual dos
colaboradores ¢ essencial para identificar oportunidades de desenvolvimento organizacional e

garantir o alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa.

Q28.

Sinto-me envolvido e informado sobre os planos estratégicos de crescimento da empresa *

1 2 3 4 5

Nada envolvido O O O O O Totalmente envolvido

Q29.

Deixe agqui quaisquer sugestdes ou comentarios adicionais. Do seu ponto de vista, como
colaborador, o que a Alumitérmica/Maxlac poderia melhorar (em processos, comunicacao,
produtos ou outras dreas) e que agdes deveriam ser tomadas para garantir um crescimento
bem-sucedido nos préximos anos?

Texto de resposta longa




