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REsumo

A Gestdo do Valor, metodologia com maturidade e bastante divulgada mundialmente,
caracteriza-se por ser muito versatil e ter diversas aplicacfes. A nivel europeu, esta
metodologia esta disponivel no sistema europeu de normalizagdo através da norma de Gestao
do Valor e das respetivas normas de suporte. Pretende-se, com o presente artigo, destacar as
principais abordagens, beneficios, aplicacGes, métodos e ferramentas, para que profissionais
e estudantes obtenham uma visdo geral sobre a Gestdo do Valor. Para tal, foi realizada uma
andlise deste sistema de gestdo, destacando-se algumas ferramentas e métodos
reconhecidos e testados. Apesar do interesse de longa data por este tema, a Gestédo do Valor
assume na atualidade uma relevancia maior. Esta metodologia permite uma adaptacédo das
organizacdes ao contexto atual de grande imprevisibilidade, a escassez de matéria-prima e
ao aumento de precos, garantindo o desenvolvimento de solu¢des inovadoras, reinventando
e transformando as atuais solucdes.

Palavras-Chave: ANALISE DO VALOR (AV), ANALISE FUNCIONAL (AF), ENGENHARIA DO
VALOR (EV), FUNCAO, GESTAO DO VALOR (GV)

ABSTRACT

Value Management, a methodology with maturity and much disseminated worldwide, it's
characterised by being very versatile and having various applications. In Europe, this
methodology is available in the European standardization system through the Value
Management standard and the respective support standards. The purpose of this article is to
highlight the main approaches, benefits, applications and methods, and tools so that
professionals and students can obtain an overview of Value Management. To this aim, an
analysis of this management system was conducted, highlighting some recognised and tested
tools and methods. Despite the long-standing interest in this subject, Value Management is
nowadays more relevant. This methodology allows organisations to adapt to the current context
of unpredictability, scarcity of raw materials and increase in prices, ensuring the development
of innovative solutions, reinventing, and transforming the existing solutions.

Keywords: VALUE ANALYSIS (VA), FUNCTION ANALYSIS (FA), VALUE ENGINEERING
(VE), FUNCTION, VALUE MANAGEMENT (VM)

1. INTRODUCAO

A Norma Europeia EN 12973 (Gestéo que maximizam o desempenho da
do Valor) tem por objetivo definir, organizacao, dos produtos e servigos.
explicar e disseminar a Gestao de Valor

A Norma de Gestédo do Valor pretende
melhorar a compreenséao dos resultados
que podem surgir da aplicacdo da
Gestdo de Valor tais como a melhoria

apresentando recomendacdes,
conceitos, principios fundamentais,
fatores-chave, métodos e ferramentas
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organizacional, a definicdo clara de
objetivos, a melhoria da produtividade, a
melhoria da criatividade e o retorno do
investimento.

Aplicar a metodologia de Gestdo do
Valor permite as  organizagcdes
prepararem-se para qualquer risco ou
incerteza que possa surgir, tal como a
instabilidade do mercado, do ambiente
natural e na propria organizacdo, a
perda de servigo, 0s constrangimentos e
as decisdes a tomar.

A Norma EN 12973 (CEN, 2020)
salienta que a Gestdo do Valor é
direcionada:

¢ A guem tem o objetivo de atingir,
realizar ou melhorar o valor;

e Aos lideres executivos que
procuram melhorar a satisfagéo
dos utilizadores / clientes e
partes interessadas e o0
desempenho da organizacéo;

e Ao0s gestores e outros que
utilizam a Gestéo do Valor para
tomarem as suas decisoes;

e Atodos os que estao envolvidos
no desenvolvimento, na
implementacdo ou na formacéao
do Gestéo do Valor.

A aplicacdo da metodologia de Gestéo
do Valor tem como base um critério
individual, selecionado de acordo com o
contexto e os objetivos pretendidos, que
permite que existam variadas
aplicacbes de novos conceitos e
métodos na pratica da Gestdo do Valor
(Fernandes, 2015). Esta variabilidade
cria, por vezes, a sensagdo de que
existem divergéncias na utilizacdo da
metodologia, 0 que pode dificultar a sua
compreensao inicial.

Para utilizar e beneficiar das
potencialidades dos métodos de Gestao
do Valor, deve-se garantir a formacéo e
motivagdo das pessoas e garantir a
orientacdo para o valor e para o
desenvolvimento da cultura do valor

! SAVE é a sigla de Society of American Value Engineers,
associagdo americana de Gestdo do Valor.
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(CEN, 2020). A Gestao do Valor pode
ainda ser aplicada em sinergia com
outros sistemas de gestdo, permitindo
maximizar o] desempenho da
organizacao.

Com o presente artigo pretende-se, de
uma forma simplificada, apresentar a
metodologia, garantido um
conhecimento basico para explorar as
potencialidades da Gestéao do Valor.

2.CONCEITOS

21 GESTAO DO VALOR, ANALISE DO

VALOR E ENGENHARIA DO VALOR
De acordo com a Norma EN 1325 (CEN,
2014) e a Norma EN 12973 (CEN,
2020), a Gestao do Valor (GV) é um
conceito aplicado nos sistemas e
abordagens de gestdo existentes,
baseados no  pensamento, no
comportamento e nos métodos
orientados para o valor e para a funcéo,
particularmente dedicados a motivar as
pessoas, a desenvolver competéncias e
a promover sinergias e inovac¢ao, com o
objetivo de maximizar o desempenho
global da organizacdo.

A SAVE! define Value Methodology
(SAVE International, 2020) como um
processo sistematico, conduzido por um
dinamizador, com recurso a uma equipa
multidisciplinar, para melhoria do valor.

A Analise do Valor (AV) e a Engenharia
do Valor (EV) combinam a Analise
Funcional, a analise do Custo da
Funcdo, o pensamento criativo e a
avaliacdo das necessidades do cliente e
do  utilizador e, se relevante, as
prioridades das partes interessadas
para estimular uma melhor concegéo,
inovagdo ou mudanga num produto,
servico, sistema ou organizacdo. A
Norma EN 12973 (CEN, 2020) distingue
estes dois termos, a Analise do Valor
(AV) corresponde a melhoria de
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produtos! existentes e a Engenharia do
Valor (EV) corresponde ao
desenvolvimento de um novo produto.
Alguns autores consideram que a
Andlise do Valor e Engenharia do Valor
sdo sin6nimos, isto é, apresentam o
mesmo significado, sendo utilizadas
indiferenciadamente (Abreu,1995).

2.2. VALOR

O Valor, segundo a Norma EN 12973
(CEN, 2020) e a Norma EN 1325 (CEN,
2014), é uma avaliacdo (geralmente
mensuravel) que permite expressar
coOmo uma organizacdo, projeto ou
produto satisfaz as necessidades dos
utilizadores/clientes e os objetivos das
partes interessadas, tendo em conta os
impactos, as incertezas e 0S recursos
necessarios para satisfazer essas
necessidades.

A Norma portuguesa NP 1SO 55000
(2016) de Gestdo de Ativos, considera o
conceito de Valor no sentido em que 0s
ativos existem para fornecer valor a
organizacdo e as partes interessadas,
sendo um dos principios fundamentais
da Gestdo de Ativos. Trindade et al.
(2019), referindo-se as normas ISO
55000, ISO 55002, ISO 31000 e ISO
21500, acrescenta que valor é o melhor
resultado que pode ser entregue pelos
ativos de uma organizacao.

Miles (2015) realga que um produto ou
servigo tem valor se estes apresentarem
desempenho e custo adequado, forem
necessarios ou desejados pelo
utilizador e que este esteja disposto a
pagar por este fator. Inerente a filosofia
da Analise do Valor, Miles (2015) afirma
gue a identificacdo e reducéo dos custos
nao deve diminuir a qualidade, a

! Produto” é um termo genérico, que abrange qualquer
resultado tangivel ou intangivel, resultante da atividade
ou de processo, e inclui, qualquer bem, propriedade
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seguranca, a durabilidade e a

fiabilidade.

De acordo com a Norma EN 12973 e a
associacdo SAVE (SAVE International,
2020), o valor é dado pela relagdo entre
as funcbes ou desempenho e os custos
OU recursos necessarios a sua
realizagdo como mostra a expressao
seguinte:

Funcdes ou Desempenho

Valor = Custos ou Recursos
Mukhopadhyaya (2009) apoiado nesta
expresséo clarifica que o valor aumenta
sempre que:

* A fungdo ou desempenho é
melhorado e o custo permanece
igual;

« A funcdo ou desempenho
permanece igual, mas o custo é
reduzido;

* A fungdo ou desempenho é
melhorado e o custo é reduzido;

« A fungcdo ou desempenho
melhora mais que 0 aumento de
custo;

* A fungdo ou desempenho é
reduzido com uma reducdo do
custo ainda maior.

intelectual, servico, sistema, estratégia ou organizagdo
(EN 1325,2014 e EN 12973, 2020).
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3. HISTORIA E EVOLUCAO DA GESTAO publicacbes normativas  europeias
DO VALOR consultadas no IPQ (Instituto Portugués

Alguns dos marcos histéricos da Qualidade), permitiram desenvolver

assinalados por Younker (2003) e a seguinte cronologia da tabela 1.

Tabela 11 — Alguns marcos histéricos da Gestao do Valor

Ano / Periodo

Acontecimento

Durante a Il Guerra Mundial, a General Electric, pela escassez de matérias, viu a necessidade de

1939 a 1945 s N, ~

substituir materiais criticos por outros com a mesma fungdo, mas com custos menores.

Lawrence D. Miles, engenheiro no departamento de compras da General Electric desenvolve uma
1947 . . )

metodologia denominada por Engenharia do Valor.
1952 Lawrence D. Miles conduz o primeiro workshop de Anélise do Valor.

E iniciado um programa de Analise do Valor do Ministério de Defesa dos Estados Unidos (U.S: Army
1956 ) ; O

Ordinance Corps) que rapidamente se expande em toda a instituigao.
1959 Fundada a SAVE International, com a intengéo de unir todos os praticantes e promover o crescimento

profissional.

Década de 60

Charles Bytheway desenvolve o diagrama FAST, que é uma ferramenta que identifica, classifica e
evidencia as fungdes.

A Andlise do Valor é uma condicdo contratual dos fornecedores do Ministério de Defesa dos Estados

1961 Unidos da América, sendo imposta a redugéo do custo através da Anlise do Valor.
1965 Inicia um programa de Anélise do Valor no Japao.
1970 0 Congresso Americano (U.S. Congress) recomenda o uso da Anélise do Valor nas infraestruturas
rodoviarias e servigos da administrag&o.
A metodologia passa a ser implementada nos projetos de construgdo dos servigos de salde,
1971 ~ . -
educacdo e bem-estar dos Estados Unidos da América.
Na Europa foi elaborado e apresentado um livro de trabalho preparatério para as normas de Analise
1995 - "y
do Valor que se iriam suceder ( £uropean Commission, 1995).
Publicada a norma EN 1325-1 — Value Management, Value Analysis, Functional Analysis Vocabulary,
1996 -
com revisdo nos anos 2004 e 2014.
2000 Publicada a Norma EN 12973 - Value Management, revista em 2020.
2001 Publicada a norma NP EN 1325-1 em lingua portuguesa.
2003 Publicada a norma NP EN 12973 em lingua portuguesa.
2012 Publicada a norma EN 16271 — Value management — Functional expression.
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4. MODELOS DE METODOLOGIA DA ASTM E1699 - 14 - Standard

GESTAO DO VALOR practice for performing Value

O modelo europeu da GV é apresentado Engineering (VE) [/ Value

atualmente pela Norma EN 12973 e Analysis  (VA) of projects,

pelas Normas de suporte EN 1325 e EN products and processes (ASTM
16271 e outros  documentos International, 2022a);

relacionados (Figura 1). e ASTM E2013 — 20 - Standard

O modelo americano apoia-se nas practice for developing functions,

seguintes normas (SAVE International, constructing FAST diagrams,

2022): and performing function analysis

during Value Engineering (VE) /
Value Analysis (VA) study
(ASTM International, 2022Db).

Figura 1- Sistema europeu de normalizacdo de Gestdo do Valor (CEN, 2020). Fonte: Adaptado da
Norma EN 12973 (CEN, 2020)

Norma EN 12973 — Gestao do Valor Norma de terminologia

Funcdo e pensamento orientado para o valo. EN 1325
Valor, Funcao, Cliente, Utilizadores e Partes

Interessadas, Criatividade, Avaliacdo, Implementacéo

Normas de suporte

__Nivel de gestao de topo N . Caderno de Encargos Funcional (EN 16271)
Visdo, Missao, Estratégia, Lideranca, Colaboracéo,
Processo de Deciséo, Inovacéo e Programas . Andlise do Valor/ Engenharia do Valor
(futuro)
_ Nivel operacional o _ . Andlise Funcional (futuro)
Sistemas, Produtos Tangiveis e Intangiveis, Servigos,
Processo Industrial, Processos de Gestao . CCO/CO (futuro)

Principais Métodos

AF, CEF, AV/EV, CCO/CO, outros...

Publico-Alvo
Gestao de topo, diretores executivos, lideres do setor publico

Gestores, promotores e formadores de portefélios, programas e projetos

Lideres e membros da equipa de gestao do valor

.|
e Gestdo do Valor
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5.A GESTAO DO VALOR
(GV)PELA PERSPETIVA DA
NORMA EN 12973:2020

A Norma EN 12973 (CEN, 2020)
destaca as vantagens mais
representativas da GV:

e Melhoria na tomada de decisbes
do negoécio através de uma
informacdo de base solida
apoiada por clientes e
fornecedores;

e Melhoria da eficacia da
organizagdo através do uso
otimizado do tempo e dos
recursos;

e Melhoria dos produtos para os
utilizadores/clientes;

e Reforco da competitividade
através da inovacao de técnicas
e organizacdo e utilizacdo
eficiente dos recursos;

e Alinhamento dos membros da
organizacdo, no sentido dos
objetivos, fatores criticos do
sucesso e do valor;

e Reforco da comunicacdo e da
eficiéncia através do trabalho de
equipa multidisciplinar.

A implementacdo da GV tem como
ponto central de  sucesso, o
estabelecimento de uma compreensao
clara da relacdo entre a satisfacdo da
necessidade e 0s recursos utilizados
para a satisfazer (CEN, 2020).

A Norma EN 12973 (CEN, 2020)
ressalva que a estrutura da GV depende
da dimensdo das organizagoes.
Organizag6es de maior dimensao terdo
uma estrutura bem definida e
organizada, enquanto as organizacfes
de menor dimenséo tenderdo a ter uma
estrutura menos definida, podendo ser
representadas por um individuo que
desempenha simultaneamente diversas
funcdes.
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5.1 GESTAO DO VALOR NA ORGANIZACAO

5.1.1.ABORDAGEM DA GESTAO DO
VALOR

A Norma EN 12973 (2020) refere que a
abordagem da GV devera ser
apropriada a organizacdo e ao seu
contexto, ou seja, cada organizacdo
desenvolve a sua propria metodologia,
de modo a otimizar o desempenho, a
produtividade e eficacia, a garantir a
melhoria continua e a estimular a
inovagdo de modo a maximizar o seu
desempenho global.

Existem  véarias abordagens, a
abordagem informal, a abordagem
formal ou a abordagem baseada no
estudo (CEN, 2020). No entanto, a
abordagem a implementar deve ser a
gue melhor se adequa a realidade da
organizacao, podendo-se optar por uma
ou pela combinacao entre estas.

Abordagem Informal: a abordagem
Informal (ou intuitiva) tem como base a
cultura do valor existente. Aplicar esta
abordagem permite que os membros da
organizacdo abordem a GV nos seus
processos, tomada de decisdes e
melhoria de desempenho de modo
intuitivo e informal (CEN, 2020).

Abordagem Formal: a abordagem
formal distingue-se das outras por ser
mais visivel e verificavel. Este tipo de
abordagem opta pela implementagéo de
processos especificos e definicdo de
metas para aplicar os principios e os
fatores-chave. E particularmente eficaz
em organiza¢des mais complexas e com
ambientes de maior incerteza (CEN,
2020).

Abordagem Baseada num Estudo: a
abordagem baseada num estudo de GV
dedica-se a atividades focadas em
projetos ou de melhoria de uma parte
distinta de uma organizagdo. Os
objetivos do estudo deverdo ser
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previamente definidos, e devera ser
desenvolvido, sequencialmente e por
etapas, um plano de trabalho ou de um
estudo. Esta abordagem pode ser
aplicada, individualmente, ou em
combinag&o com a abordagem informal
ou formal (CEN, 2020).

5.1.2. COMUNICACAO

A comunicagdo deve ser feita entre
todos os elementos que interagem,
coordenam e fortalecem a abordagem
de GV na organizagdo, e as outras
possiveis partes interessadas
relevantes. A Norma EN 12973 (CEN,
2020) reforgca ainda que a estrutura
definida de GV deve garantir que
pessoas que participam nas atividades
tenham o conhecimento, propriedade,
autoridade e responsabilidade
apropriadas.

5.1.3. PRINCIPIOS FUNDAMENTAIS E
FATORES-CHAVE (ALAVANCAS)
No processo de implementacdo e
manutencdo da GV devem ser
aplicados os principios e os fatores-
chave mais impactantes e identificados
na tabela 2.

A GV assenta no seguinte conjunto de
principios fundamentais (CEN, 2020):

e Reforcar a orientacdo do Valor:
reforco pela sensibilizagéo
continua para o valor e pela
partilha por todos de uma viséo,
missdo e valores comuns,
alinhado com o que gera valor
para a organizacgao.

e Aplicar o pensamento funcional:
0 aumento do valor requer
mudangcas e criatividade. A

Check for Updates

aplicacdo  do pensamento
funcional € essencial para a
inovagdo e para aumentar o
valor. Este pensamento
funcional é um  processo
estruturado de andlise funcional
das Func¢fes Relacionadas com
0 Utilizador (FRU), ou seja,
identificar os efeitos necessarios
e desejaveis a serem
alcancados e como estas criam
as Funcodes Relacionadas com o
Produto (FRP).

e Aplicar uma abordagem holistica
estruturada: a organizagéo deve
desenvolver a abordagem de GV
para criar sistemas sustentaveis
com valor duradouro, de acordo
com as prioridades relevantes
(social, ambiental e econdmica)
e a viabilidade a longo prazo, a
sua posicdo competitiva e ao
impacto  futuro das suas
decisbes. Esta deve ser
realizada por uma equipa
multifuncional, que tem o
dominio do conhecimento do
produto e da expectativa das
partes interessadas.

e Gerir a complexidade, risco e
incerteza:  requer que a
organizacdo avalie o que esta
disposta a ter, por efeito dessa
influéncia da complexidade, do
risco e da incerteza, no seu
desempenho e no consumo de
recursos. Para ter sucesso, a
organizacdo deve gerir este
principio com eficacia para
garantir que o valor seja
realizado e maximizado.

Tabela 12 — Principios e Fatores-Chave. Fonte: (CEN, 2020)

Principios

Fatores-chave (Alavanca)

Reforcar a orientagao do valor

Estilo de gestdo colaborativa

Aplicar o pensamento funcional

Incentivo a dindmica humana positiva

Aplicar uma abordagem holistica estruturada

Consideragfes sobre a envolvente interna e externa

Gerir a complexidade, risco e incerteza.

Utilizacao eficaz de métodos e ferramentas.
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Os quatro fatores-chave identificados
pela Norma EN 12973 (CEN, 2020) que
mais influenciam a eficicia do sistema
de GV séo:

e Estilo de gestdo colaborativa:
colaboracdo com clientes e
outras partes interessadas,
permite  a liberdade de
pensamento, o trabalho em
equipa e promove a influéncia
positiva; o desenvolvimento de
uma colaboracdo mais forte que
permita fortalecer a GV e o
reconhecimento e identidade da
visdo da equipa.

e Incentivo a uma dindmica
humana positiva: respeito pela
diversidade individual e pelas
diferentes perspetivas pessoais.
A equipa deve ser vista como um
todo e com o reconhecimento

das contribuicbes de cada
elemento na equipa.
e Consideracdes sobre a

envolvente interna e externa:
melhor conhecimento do
assunto e da influéncia que a
envolvente pode provocar e dos
efeitos sobre os resultados
finais.

e Utilizacdo eficaz de métodos e
ferramentas: implementacéo de
métodos e ferramentas
especificos e apropriados para
cada situacgao.

5.1.4. ORIENTACAO E REQUISITOS
PARA UMA GESTAO DO VALOR BEM-
SUCEDIDA

Envolvimento de clientes, utilizadores e
outras partes interessadas: 0s
utilizadores/clientes sdo uma parte
interessada com destaque na GV,
porque sdo o0s que pretendem e
solicitam o produto. As outras partes
interessadas séo todos aqueles que tém
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interesse e influéncia sobre o produto,
tais como, proprietarios, colaboradores,
fornecedores e autoridades publicas
(CEN, 2020).

A organizagdo deve identificar e
envolver todas as partes interessadas
de modo a conhecer e compreender as
necessidades a priorizar e aprovar 0s
critérios pelos quais as decisfes devem
ser tomadas no sentido de melhorar o
desempenho da organizagdo (CEN,
2020). A tomada de decisdo sobre o
Valor tem como base os impactos que
este tem sobre as partes interessadas
(Trindade et al., 2020). A satisfacdo das
necessidades e das expectativas dos
utilizadores / clientes, como parte
interessada, afetam positivamente o
valor de uma organizacdo (Almeida et
al., 2022).

Processos de pensamento,
comportamento e beneficios: para obter
sucesso a organizacao deve informar,
motivar e mobilizar a equipa e assegurar
a melhor pratica, eficiente e eficaz. Uma
cultura do valor consistente permite
motivar e melhorar 0 comportamento
dos colaboradores (CEN, 2020).
Segundo Sevis (2019), a definicdo de
metas claras e precisas aumentam a
probabilidade de alcancar os objetivos.

Producdo de resultados e beneficios
tangiveis: a organizagdo deve efetuar o
registo e a avaliacdo dos resultados da
GV, destacar e comunicar o seu impacto
e as vantagens e valorizar 0s sucessos
(CEN, 2020).

Monitorizacdo da Gestdo do Valor:
avaliar e monitorizar o que é necessario,
quais os métodos de andlise e de
avaliacdo que garantem resultados
validos, quando devem ser medidos e
quando estes resultados devem ser
analisados, avaliados e comunicados
(CEN, 2020).
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5.1.5. APRESENTACAO DE SOLUCOES
SUSTENTAVEIS

As abordagens de GV devem ser
desenvolvidas e projetadas para
entregar solugbes sustentaveis (CEN,
2020). Devem ser projetados cenarios
de curto, médio e longo prazo, tendo em
consideracdo os fatores econdmicos,
ambientais, sociais e de
responsabilidade social (EN 12973,
2020; Trindade et al., 2020).

A cadeia de valor deve ser entendida na
perspetiva de cada parte interessada.
Devem ser analisados 0s possiveis
impactos a montante da cadeia de
abastecimento, bem como durante o
ciclo de vida do produto, e a seguranca
e a prevencdo de danos ambientais
(CEN, 2020).

5.1.6.AVALIACAO DO VALOR

A organizacdo deve definir as métricas
adequadas para avaliar quantitativa ou
gualitativamente a eficacia da GV. A
avaliacdo do valor deve ter em conta a
politica da organizacdo, o produto e a
situacdo a ser tratada. A Norma EN
12973 (CEN, 2020) sugere alguns
exemplos para a avalia¢do do valor, tais
como, o tempo e recursos alocados, a
propriedade intelectual, o capital
humano, a reducdo do risco e da
incerteza, o impacto de uma decisao ou
solucéo, o valor gerado pela tomada de
decisdo ou os impactos positivos ou
negativos que vao além dos interesses
das partes interessadas.

5.2. GESTAO DO VALOR AO NIiVEL DA GESTAO
DE TOPO

5.2.1. CULTURA DO VALOR E

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
Em relagdo aos seus recursos
humanos, a Norma EN 12973 (CEN,
2020) considera que a organizagdo
deve ter uma abordagem estratégica,
gque promova a criatividade e uma
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cultura do valor que propicie a inovagéo.
A GV deve garantir a disseminacgdo e
alinhamentos com os valores da
organizacgdo, incluindo as atitudes e
comportamentos e alinhar a cultura do
valor com as suas metas e objetivos. A
cultura do valor molda as atitudes e as
praticas de trabalho e incentiva os
grupos a colaborar e a enfrentar os
desafios, no sentido de atingir os
objetivos estabelecidos.

O melhor resultado obtém-se com o
envolvimento da Gestédo de Topo. Este
€ um fator de motivacdo e incentivo,
nomeadamente para a intencdo de
melhoria técnica e econdmica das
solugbes (Sevis, 2019).

5.2.2. ANALISE ESTRATEGICA

A GV deve ser planeada e
implementada para garantir a melhoria
continua na competitividade,
produtividade, eficiéncia e inovacao.
Para maximizar o seu desempenho a
organizacao deve considerar os termos
e conceitos do valor na definicdo da sua
visdo, missao e estratégia.

De acordo com a Norma EN 12973
(CEN, 2020), a aplicacao dos principios
da orientacdo do valor permite avaliar a
cultura do valor e da abordagem de GV;
decidir a orientacdo do valor para a
organizagdo rumo a um cenario futuro;
orientar a cultura do valor e reforgar as
abordagens de GV para melhorar o
valor alcangado pela organizacdo e/ou
avaliar se a estrutura de GV cumpre 0s
seus préprios valores.

5.2.3. RIscOs, INCERTEZA E
COMPLEXIDADE
De acordo com a Norma EN 12973
(CEN, 2020), a incerteza cria risco em
relagcdo aos objetivos do valor, sendo
essencial identificar os riscos mais
significativos e com maior impacto e
avaliar a natureza da incerteza e da sua
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influéncia sobre os objetivos em relacéo
a como a organizacdo, projeto ou
produto satisfazem as necessidades
dos utilizadores/ clientes; os impactos
sobre uma organizagdo, um projeto ou
um produto; a antecipacdo, o0
reconhecimento e as resposta as
incertezas; 0S recursos necessarios
para satisfazer as necessidades.

A complexidade pode criar valor, uma
vez que pode introduzir escolhas e
opcdes. No entanto, sempre que esta
ndo seja solicitada devera ser
eliminada, pois resulta em ineficiéncias
para a organizacdo (CEN, 2020). De
acordo com Luft et al. (2021), a
complexidade, quando gerida torna-se
positiva para aumentar o valor,
nomeadamente com a criacdo de novas
variantes no produto.

5.2.4. CONTRIBUICAO DOS
PORTEFOLIOS
A GV permitira que os portefdlios sejam
selecionados com critérios do valor
claros que permitem avaliar a sua
evolucdo de acordo com o0s objetivos
(CEN, 2020).
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5.2.5. CONTRIBUICAO DOS
PROGRAMAS

Os programas desenvolvidos pela
organizacdo devem ser definidos com
base em objetivos e critérios do valor
através de consulta das partes
interessadas, incluindo utilizadores
Iclientes. O desempenho dos critérios
do valor acordado pelas partes
interessadas deve ser monitorizado
(CEN, 2020).

5.2.6. CONTRIBUICAO PARA A
INOVAGCAO

A Norma EN 12973 (CEN, 2020)
destaca que a abordagem de GV inclui
conceitos, metodologias e métodos que
podem contribuir positivamente com
outros sistemas implementados na
organizagdo, tal como o Sistema de
Gestao da Inovagéo.

5.3. GESTAO DO VALOR A NiVEL
OPERACIONAL
A abordagem e os métodos utilizados
irdo variar de acordo com a natureza do
estudo e da fase em que este se
encontra. A Norma EN 12973 (CEN,
2020) considera quatro situacfes gerais
de melhoria de desempenho (tabela 3).
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Tabela 3 — SituacBes de utilizagdo dos métodos de Gestéo do Valor (GV). Fonte: (CEN, 2020)

Situagdes gerais para a melhoria do produto

Fatores-chave (Alavanca)

Ambito

Diagnéstico do problema a ser tratado com a identificagdo dos requisitos de
desempenho e dos critérios de sucesso.

Exemplo: Pedido para satisfazer uma nova necessidade, inovagéo,
desenvolvimento de um mercado, novas tecnologias, novos requisitos legais
ou ambientais.

Concetualizagao

Pesquisa de ideias para satisfazer os requisitos de desempenho e dos critérios
de sucesso de acordo com 0s recursos necessarios para desenvolver a
solucdo; definir o desempenho e os niveis de flexibilidade necessarios.

Exemplo: Limites de tolerancia, tempo, qualidade, proveitos, custos de
investimento, custo total de propriedade, impactes ambientais e sociais,
riscos, incerteza e complexidade.

Otimizagao

A identificagdo do método mais eficiente de entrega de uma nova solugdo ou
da escolha de uma melhor solugéo.

Exemplo: Estudo de produtos existentes bem estabelecidos no ambiente em
que estdo integrados.

Reconcegao

Processo de melhoria de um produto existente ou adaptagdo de uma solugdo
existente as mudangas dos requisitos de desempenho.

Exemplo Existéncia de um potencial de melhoria ou de alguma insatisfagdo
com o projeto atual (margens, dificuldades técnicas, tecnologias obsoletas,
etc.), ou de restricbes ou oportunidades externas (perda de mercado,
competitividade ou de novas tecnologias).
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5.4. DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA DE
GESTAO DO VALOR

5.4.1. GUIA GERAL PARA
DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS

A compreensao e as competéncias para
aplicar os métodos de GV séao fatores
criticos do sucesso. A Norma EN 12973
(CEN, 2020) identifica que o
desenvolvimento das competéncias de
GV pode advir através da utilizacdo de
recursos internos (colaboradores
formados), consultores especializados
ou ambos. A implementacédo da GV é
desenvolvida gradualmente em que os
primeiros passos devem impulsionar a
evolucéo dos seguintes.

5.4.2. FORMACAO EM GESTAO DO

VALOR E CULTURA DO VALOR
De acordo com a Norma EN 12973
(CEN, 2020) a formacdo e
aperfeicoamento de métodos e de
técnicas em GV pode ser conseguida
atraves de participacao em
conferéncias, literatura especializada,
formacdo especializada, participacdo
em associacbes, colaboracdo na
elaboracdo de normalizagdo e
benchmarking, entre outros.

A formacdo adquirida pela equipa
permite melhorar a compreensdo da
metodologia e a motivacdo dos
envolvidos, que se repercute no melhor
desempenho de todos (Sevis, 2019).

5.4.3. LIDERES DA EQUIPA DE
GESTAO DO VALOR

A GV requer lideres competentes, com
conhecimento e experiéncia
adequados. O lider de equipa deve ter a
capacidade de atuar como um
dinamizador eficaz para as atividades
de GV (CEN, 2020) e eliminar
tendéncias e interesses departamentais
gue causem blogueios que possam
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existir de modo a alcancar melhores
resultados (Sevis, 2019).

5.4.4. ESTRUTURA DE APOIO

Por vezes, existe resisténcia a mudanca
e a inovacao, pelo que é importante
identificar um Gestor responsavel pela
GV para direcionar a sua
implementagéo. A este gestor cabe a
responsabilidade de avaliar a eficacia
da abordagem de GV e superar as
barreiras a sua implementagédo (CEN,
2020).

5.4.5. GESTAO DA INFORMACAO

Quer a Gestéo de Topo, quer a Gestéo
Operacional, devem ter o conhecimento
necessario da abordagem de GV e do
seu beneficio para a organizagdo. Os
beneficios alcancados devem ser
comunicados como fator de motivacao
(CEN, 2020).

5.5. METODOS E FERRAMENTAS DE GESTAO
DO VALOR

Existem varios métodos e ferramentas
de GV, cada organizacao avaliara qual
€ 0 mais adequado para a sua realidade.
A escolha adequada e a correta
aplicacdo dos métodos séo fatores de
sucesso de uma abordagem de GV. De
acordo com a norma, atualmente a GV
inclui os seguintes métodos base (CEN,
2020):

Andlise do valor e Engenharia do Valor
(AV/EV): segundo a Norma EN 12973
(CEN, 2020) a utilizacdo da Analise do
Valor/Engenharia do Valor torna as
organizacdes mais eficientes e melhora
a competitividade dos produtos. Este
método é organizado num plano de
trabalho estruturado e metddico
contemplando véarias etapas para
garantir o sucesso da sua aplicagdo
(Pires et al., 2019).

A Analise do valor e a Engenharia do
Valor podem ser aplicadas
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isoladamente ou em conjunto com 0S
outros métodos (CEN, 2020).

Analise Funcional (AF): esta método é
basilar na abordagem de GV e é
essencial para quantificar o valor, quer
ao nivel estratégico, quer ao nivel
técnico (CEN, 2020). Procede a
identificacao, caracterizagao,
ponderacdo, classificagdo e avaliagdo
das funcbes (Pires et al., 2019). A AF é
orientada para identificar os requisitos,
ou seja, pensar em fungbes em vez de
solugbes ou componentes (Sevis,
2019). Permite que os envolvidos se
abstraiam das soluc¢des, pensem em
termos de necessidades funcionais
como resultado e atuem como meio de
comunicacgao entre os envolvidos (CEN,
2020).

Custeio de Funcbes (CF): o Custeio de
FuncBes € um método que estabelece o
custo da funcdo para satisfazer as
necessidades e entrega de solucbes
(CEN, 2020), ou seja, as despesas
totais previstas ou efetuadas para
realizar as funcdes (CEN, 2014).

O custo de uma funcédo é o total das
despesas (consumo de recursos)
previstas ou incorridas para incorporar
uma funcdo num produto (difere do
preco por componente). Permite pensar
no valor de um produto como um todo e
no valor de cada um dos seus atributos
(CEN, 2020).

Caderno de Encargos Funcional (CEF):
a Norma EN 12973 (CEN, 2020) refere
gue o Caderno de Encargos Funcional
indica as prioridades e os niveis de
desempenho exigidos e aceitaveis que
podem ser autorizados na satisfacao
das necessidades, descritas sempre em
termo de fungdo e sem referir solugbes
técnicas. O CEF é um meio de
comunicagao entre quem requer e quem
€ responsavel por desenvolver a
atividade (CEN, 2012).
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Concecdo para um_Custo Obijetivo

(CCO) e Concecao para Objetivos (CO):

0 projeto de Concecdo para um Custo
Objetivo (CCO) tem por base os custos
de producao: o custo é o desempenho a
alcangar. O CCO recorre a métodos de
gestdo de troca continua de
informagdes e de acdes coordenadas
entre cliente e contratado, ou entre
contratado e subcontratado (CEN,
2020). O CCO permite a gestdo de um
projeto com a monitorizacdo continua
dos custos e dos prazos (CEN, 2014).

O método da Concessdo para Objetivos
€ orientado para o progresso em direcao
aos objetivos. O Projeto Concecéo para
um Custo Objetivo (CCO) evolui para
um Projeto Concecdo para Objetivos
(CO) sempre que sao considerados
outros objetivos além dos custos (CEN,
2020) e pretende satisfazer de forma
otimizada o objetivo de acordo com
prioridades estabelecidas relativamente
ao desempenho e caracteristicas
desejadas (CEN, 2014).

6. CONCLUSOES

A norma de GV (EN 12973) aproxima a
sua metodologia aos atuais sistemas de
gestdo, permitindo também que seja
aplicada com outros sistemas. Esta
aproximacao promove um alinhamento
de estrutura e redagdo mais
normalizado, simplifica a sua
interpretacéo a quem pretende utilizar a
GV como compromisso e permite a
maximizagdo do desempenho dos
recursos e por conseguinte, o0
desempenho da organizacao.

A aplicacao dos Principios
Fundamentais permite um alinhamento
para a cultura do valor e decisdes sobre
a orientacdo do valor para qualquer
cenario futuro. Por sua vez, os Fatores-
Chave (alavancas) consideram os
atributos com impacto mais significativo
sobre o valor.
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A GV apresenta um conjunto de
métodos e ferramentas consolidadas, e
permite também a adaptacéo destas e a
criacdo de novas, que se adequem a
situacdo de estudo e que permitam
melhorar o valor. Cabe a quem estuda e
aborda o valor analisar a sua aplicagéo
caso a caso.

A GV é abrangente e transversal no
sentido em que pode ser aplicada em
qualquer setor de atividade e em
qualquer fase do ciclo de vida do
produto. Tem aplicabilidade desde a
gestao estratégica de uma organizagao
a sua gestao operacional.
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