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resumo

O presente trabalho prop8e-se analisar o fendmeno do empreendedorismo em
empresas em fase de crescimento e maturidade de véarios sectores da
Industria Transformadora. Tem por objectivo perceber como empreendem e
inovam essas empresas e COmo promovem o espirito empreendedor apds a
fase inicial em que s&o por natureza mais inovadoras. Pretende também dar
contributos, no sentido de se perceber melhor que comportamentos
evidenciam as pessoas que se encontram no comando dos destinos dessas
empresas, bem como, das equipas que 0s apoiam na gestdo das mesmas.
Para tal, foi realizado um estudo de caso, em sete empresas da Zona Industrial
de Albergaria-a-Velha, suportado por uma revisdo da literatura mais relevante

para o estudo do empreendedorismo, ao nivel empresarial.



abstract

The aim of this study is to analyse entrepreneurship phenomenon in growing
and mature enterprises in several industrial sectors. Its main goal is to
understand entrepreneurial and innovative activity and the ability of enterprises
to foster entrepreneurship after their start-up. It is also intended to provide a
better understanding of the behaviours of the founders, leaders and teams
responsible for these enterprises. For this intent, a case study research was
conducted over seven enterprises located at the industrial area of Albergaria-a-
Velha, which was supported by a literature review, guided by the main

contributions of entrepreneurship investigators, at the firm level.
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INTRODUCAO

O Empreendedorismo e a Inovacédo sdo fenémenos cujo impacto econdémico e social é de tal
forma significativo, que motivam estudos e disserta¢cbes de especialistas um pouco por todo o
mundo. A pertinéncia do tema néo €, contudo, colocada em causa por esse facto, uma vez que o
contexto real em que tais fenémenos se dao, €, por natureza, complexo e mutante. As empresas,
de todas as dimensbes e culturas, estdo sujeitas a crescente turbuléncia dos mercados, a
mudanga, que ocorre em ciclos cada vez mais curtos e a pressao interna e externa de eficiéncia,
eficacia e exceléncia em tudo o que oferecem a sociedade, qualquer que seja a natureza dessa

oferta.

O enfoque pode ser colocado na criacdo de novos negdcios, na dinamizacdo do espirito
empreendedor em negocios ja maduros ou em questBes paralelas a temaética central do
fendmeno, mas, por certo, nunca se saberd o suficiente para ajudar plenamente as empresas a
melhorarem a sua capacidade de inovar e empreender; nunca se conhecerdo todas as
determinantes da criagdo de mais valor e riqueza para individuos, mercados e sociedade em
geral. Em parte, este é o factor que faz do Empreendedorismo um tema de tanto interesse para
investigadores, empresarios, politicos e curiosos... a certeza de que ficard sempre um arduo

trabalho a realizar, um longo caminho para fazer no sentido de um mundo melhor.

A natureza dos actos empreendedores, 0s processos que lhe estdo associados e o perfil dos
actores, sdo apenas alguns dos factores que determinam a dinAmica empreendedora de uma
organizacdo, regido ou sociedade. O estudo do Empreendedorismo tem pois, um campo de

trabalho vastissimo e inesgotavel.

Em qualquer contexto e ambito do estudo do Empreendedorismo, parecem estar sempre
envolvidos alguns aspectos, ‘forcas motoras’, na linguagem de Timmons (1994), que determinam
substancialmente a forma, a natureza e 0 sucesso dos actos empreendedores. As Pessoas,
enquanto actores principais da criacdo e desenvolvimento de negécios, determinam pela sua

visdo, empenhamento e competéncia, 0 sucesso destes; o Reconhecimento da Oportunidade, que

tem subjacente uma filosofia de orientacdo ao mercado, e implica um processo sistematico de
pesquisa e avaliacdo que dara origem a respostas inovadoras as necessidades desse mercado; e

0s Recursos, como ingrediente indispensavel a concretizacéo dos anteriores.

As “forcas motoras’ do Empreendedorismo, sugeridas por Timmons na sua abordagem integradora

- tal como ele proprio a considera - das varias correntes teoéricas do fenomeno, ndo se



manifestam no vazio. Sdo envolvidas por um determinado ambiente, em tempo e contexto real,
e ndo podem ser entendidas isoladamente. Neste pressuposto, e tomando-o como verdadeiro,
entendeu-se ser indispensavel ao trabalho que neste ambito se pretendeu desenvolver, a
realizacdo de um estudo empirico, ndo obstante a sua modesta dimensdo, e, por certo,
contribuicdo. A Indastria Transformadora, pelas suas caracteristicas, pelo seu contributo para a
Economia Portuguesa e pelo seu peso na Regido de Aveiro, concretamente na Zona Industrial de
Albergaria-a-Velha, localizagdo escolhida para a realizagdo do trabalho empirico, constituiu a
delimitacdo do campo de estudo. Esta componente empirica da dissertagio sera suportada pelas
teorias e modelos anteriormente desenvolvidos, nomeadamente aqueles que tratam o
empreendedorismo ao nivel da empresa e, sobretudo, aqueles que se debrucaram sobre a
problematica da inovacéo e espirito empreendedor nas fases mais avangadas do ciclo de vida das

empresas.

Espera-se que, teorias, modelos e evidéncia empirica, contribuam para encontrar respostas a

algumas questdes, nomeadamente,

Como empreendem e inovam as empresas na fase do pés start-up?

— Como é promovido e mantido o espirito empreendedor nestas empresas?

— Quais os factores motivadores e desmotivadores da inovacdo e empreendedorismo em

empresas, em fase de maturidade e estabilidade do seu ciclo de vida?

—  Que comportamentos empreendedores apresentam lideres e liderados?

Este trabalho é apresentado com uma organizacdo da qual fazem parte cinco capitulos. Os trés
primeiros enquadram, problematizam e suportam o estudo. No primeiro capitulo, faz-se um
enquadramento do empreendedorismo, do seu impacto econémico e social, e da sua relevancia e
pertinéncia, enquanto tema. No segundo capitulo, sdo apresentados as principais teorias e
modelos subjacentes a problematica em estudo. O terceiro capitulo pretende ilustrar casos de
aplicagdo das diversas dimensdes e modelos de empreendedorismo, nomeadamente acgbes
concretas para a promocdo e suporte a actividade empreendedora, nas suas mais diversas
facetas. O capitulo quatro apresenta os objectivos, a metodologia e as conclusdes do estudo de
caso realizado, e, finalmente, o quinto e ultimo capitulo onde sdo esbogadas as principais

conclus@es, contributos, limitacdes e sugestdes para investigacdo futura.

Em anexo seguem os instrumentos de recolha de dados, nomeadamente, o guido da entrevista e
0 questionario, bem como, os instrumentos de analise dos dados, a saber, os relatérios e as

grelhas.



CarPiITULO 1

Enquadramento e Justificacdo do Estudo

Os empresarios® sdo os condutores da economia de mercado e os seus resultados permitem que a
sociedade disponha de riqueza, postos de trabalho e variedade de escolha para os consumidores

(Livro Verde Espirito Empresarial na Europa, 2003).

1.1 O Empreendedorismo e o0 seu contributo para o desenvolvimento

econdmico e social

O papel do empreendedorismo mudou substancialmente ao longo do Gltimo século. Nos anos que
se seguiram a |l Grande Guerra, a importéncia da actividade empreendedora foi muito afectada e
negligenciada em favor das grandes organizacdes e do impacto economico que estas
demonstravam ter (pelo menos as teorias econémicas assim o indicavam) e que se esperava ver
consolidado no futuro. As investigagcbes no dominio da economia, deram origem a um conjunto
de teorias que apontavam para o dominio das grandes empresas, revelando as pequenas e médias
empresas como menos eficientes, menos inovadoras e, tendencialmente, menos importantes
para a economia americana e também para a europeia (Audretsch, 2002). Segundo Audretsch
(2002), a literatura mais recente viria a revelar que esta situacdo se inverteu completamente nos
ultimos anos do século XX. O empreendedorismo tornou-se o motor do desenvolvimento
econdémico e social, um pouco por todo o mundo, e que “o papel do empreendedorismo mudou
drasticamente das economias tradicionais para as novas economias”. Verificou-se, quer nos EUA,
quer na Europa, que as pequenas e médias empresas aumentaram a sua importancia relativa a
partir da década de 70; paralelamente, assistiu-se a tendéncia oposta nas grandes empresas,
contrariando assim a expectativa generalizada de uma economia baseada em grandes

corporacdes’.

! No original, em inglés, entrepreneurs.

2 «Entrepreneurship: A Survey of the Literature” (2002); David B. Audretsch.



Tendencialmente, sdo as pequenas empresas as responsaveis pela maioria dos postos de trabalho
criados. Os paises com um maior aumento das taxas de iniciativa empresarial, tendem a ter um
maior decréscimo das taxas de desemprego. Durante a década de 1990, as empresas chamadas
de crescimento rapido, contribuiram, significativamente, para a criagdo de emprego. Por
exemplo, nos Paises Baixos, entre 1994 e 1998, 8% destas empresas criaram cerca de 60% do

crescimento do emprego das restantes empresas existentes.

Que as pequenas e médias empresas emergem com um claro protagonismo numa nova economia
baseada no conhecimento, € um facto. O conhecimento enquanto factor de producédo é
substancialmente diferente dos tradicionais inputs; como trabalho ou capital. O valor econémico
do conhecimento é incerto, e o seu potencial diferente entre os varios agentes. Fontes de novo
conhecimento, ao nivel da empresa, sdo a I1&D, o elevado grau de capital humano, uma forca de

trabalho competente, incorporacéo de engenheiros e cientistas nos quadros.

Se a analise incidir sobre o trabalhador do conhecimento, entdo a sua percepcdo sobre o valor
gue é dado ao seu contributo nhuma empresa, determina a sua continuacdo nessa empresa. Se,
por exemplo, ele consegue concretizar uma ideia e o resultado é valorizado, sera pouco provavel
gue abandone a organizagao. Mas, se ao contrario, ele atribui mais valor as suas ideias que o
poder decisério da empresa, entdo € muito provavel que ele crie a sua propria empresa, para
assim apropriar o valor do seu conhecimento. Audretsch (2002) sugere que, com o conhecimento
a tornar-se um factor de producdo cada vez mais importante, o empreendedorismo ganha nova
importancia, uma vez que funciona como um mecanismo chave através do qual, o conhecimento
gue é criado numa organizacdo passa a ser comercializado numa nova empresa. A investigacdo
de Audretsch sugere, ainda, que o espirito empreendedor® contribui positivamente para o
crescimento econdmico, bem como para o reforco da coesdo social de regides cujo
desenvolvimento sofre de algum atraso. O espirito empreendedor contribui para estimular a
actividade econémica e a criagdo de emprego, bem como para integrar os desempregados ou 0s

desfavorecidos no meio laboral®.

Também a nivel individual e social, o espirito empreendedor, presta contributos importantes. E
defendido, no Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa (Comissdo Europeia, 2003), que o
espirito empreendedor liberta o potencial pessoal. Na realidade, o trabalho ndo constitui, para a
generalidade dos individuos, apenas uma forma de ganhar dinheiro. O trabalho tem uma funcéo
integradora, que leva as pessoas a seguirem outros critérios quando escolhem uma carreira.
Assim, sao tidos em conta aspectos como a seguranga, o nivel de independéncia, a variedade de

funcdes e o interesse do trabalho. Muitas vezes, a op¢do por uma carreira empresarial tem na

® Na versdo original “entrepreneurship”, na traducdo portuguesa “empresarial”, tendo-se optado por usar

“empreendedorismo”, por se entender que este conceito é mais proximo do original.

* Livro Verde Espirito Empresarial na Europa, Comiss&o Europeia, 2003 (pp. 8 e 9).



sua origem razBes econOmicas, uma vez que 0s rendimentos mais elevados geralmente
associados a actividade empresarial, possibilitam padr8es de vida superiores, orientados para a
satisfacdo de necessidades “‘superiores”, como a realizacdo pessoal e a independéncia. Um
inquérito realizado as familias britanicas, mostrou que, para além das motivacdes materiais
(dinheiro e estatuto social), a decisdo de se tornar empresario prende-se também, com a procura
da satisfacdo pessoal (maior liberdade e independéncia e possibilidade de responder a um
desafio). Segundo dados da Comissdo Europeia (2003), a satisfagdo com o emprego € maior entre
0s empresarios do que entre os empregados. Cerca de 33% dos trabalhadores independentes sem
empregados e 45% dos trabalhadores independentes com empregados indicaram estar muito
satisfeitos com as respectivas condi¢cdes de trabalho, contra apenas 27% de trabalhadores

empregados, revelou um outro inquérito®.

O aumento das expectativas publicas relativamente ao impacto da actividade empresarial na
sociedade e no ambiente, € uma realidade dos tempos modernos a que as empresas tém vindo,
progressivamente, a dar resposta, quer através de estratégias formais de responsabilidade social,
no caso das empresas de maior dimensdo, quer através de algumas medidas mais informais de
responsabilidade empresarial, no caso das pequenas e médias empresas. Estas estratégias
implicam a inclusdo voluntaria de aspectos sociais e ambientais nas respectivas operacdes e
relaces com as partes interessadas, e podem incluir, por exemplo, compromissos de producéo
menos agressiva para o ambiente (“ecoeficacia”), o respeito pelos direitos e preocupagdes dos
consumidores ou ainda ac¢es de ajuda a comunidades ou grupos socialmente desfavorecidos.
Estas estratégias e medidas que as empresas tém vindo a adoptar, sdo evidéncias do
reconhecimento de que o comportamento empresarial responsavel pode servir de base ao

sucesso empresarial.

A construcdo de uma sociedade mais empreendedora é algo que diz respeito a todos e ndo
apenas as instituicbes e as empresas. Fazem falta, porventura antes de quaisquer outras
medidas, atitudes mais positivas relativamente a iniciativa empresarial e ao insucesso
inevitavelmente associado, em alguns casos. O Conselho Europeu reconheceu que o espirito
empresarial merece ser promovido, na medida em que as competéncias e as atitudes necessarias
a empresa constituem beneficios para a sociedade, beneficios estes que ultrapassam o ambito
restrito das suas aplicacdes empresariais®. Uma atitude positiva face ao empreendedorismo

implica que a sociedade reconheca e valorize os empresarios de sucesso, assim como, implica

% “Third European survey on working conditions 2000”, Fundag&o Europeia para a Melhoria das Condicdes de Vida e de
Trabalho. In Livro Verde Espirito Empresarial na Europa, Comissdo Europeia, 2003 (p.9).

® “Os objectivos futuros concretos dos sistemas de educagdo e formacdo”, Conselho Europeu, 5980/01 EDUC 23, de
14.2.2001, e “Projecto de programa de trabalho de trabalho pormenorizado para o seguimento do relatério aos objectivos
concretos dos sistemas de educagdo e formacao”, adoptado pelo Conselho e pela Comissdo, Conselho da Unido Europeia,
EDUC 27, 6365/02, de 20.02.2002, e COM(2001) 501 final. Livro Verde para o Espirito Empresarial na Europa, 2003

(p.25).



também, uma maior tolerancia para com aqueles que ndo conseguiram tanto sucesso. Apesar de
estar provado que 0s empresarios que nao conseguiram criar empresas de sucesso, conseguiram,
pelo menos, aprender muito com isso e melhorar o seu desempenho nas iniciativas seguintes,
estes enfrentam, ainda assim, o estigma do insucesso. O esfor¢o para a promocdo de uma atitude
social positiva deve incidir, sobretudo, junto dos organismos de quem dependem os
empreendedores, actuais ou potenciais: escolas, universidades, investidores, colectividades

locais, regides, organizacdes sectoriais, consultores e meios de comunicacéo.

O Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa termina com os trés pilares da acgdo no sentido

de uma sociedade mais empreendedora. O quadro seguinte resume as ideias principais sobre

cada um deles.

Eliminar os obstaculos ao
desenvolvimento e ao
crescimento das empresas

Pesar os riscos e as
recompensas do espirito
empresarial

Promover uma sociedade
que valoriza o espirito
empresarial

PARA UMA SOCIEDADE MAIS EMPREENDEDORA

Continuar a melhorar o
funcionamento do mercado
interno

Reduzir a burocracia

Promover o principio
“pensar nos pequenos
primeiro”

Melhorar o acesso ao
financiamento e a méo de
obra qualificada

Incentivar a troca de
experiéncias e a cooperagao

Estimular a construcéo de
redes

A assuncdo de riscos deveria
ser recompensada e ndo
punida

Encorajamento de compra
de empresas existentes

Maior exploracéo e incentivo
ao espirito empreendedor
dentro da empresa,
nomeadamente tornando os
spin-offs mais atraentes

Reduzir os efeitos negativos
da faléncia

Aumentar a confiancga e as
competéncias dos
empreendedores em
potencial

Aumentar a sensibilizacdo e
0 contacto com a realidade
empreendedora dos jovens e
daqueles que possuem
responsabilidade na sua
educacao e formagao

Dar a conhecer os modelos e
histérias de sucesso de
empreendedorismo, a
sociedade em geral e as
instituicdes de apoio aos
potenciais empresarios, em
particular

Quadro 1-1

Pilares para uma Sociedade mais Empreendedora (Livro Verde Espirito Empresarial na Europa, 2003).




1.2 Inovagéo e empreendedorismo: a relacdo necesséaria

A inovacdo é, com algum consenso, associada a ocorréncia de mudanca e, simultaneamente, a
verificacdo da transformacdo dessa mudanca em proveito para as empresas - quer através de
impactos internos na sua estrutura de custos, quer ao nivel do valor percebido para o cliente. E,
€ este condicionamento da inovacgédo ao juizo do mercado, isto é, dos clientes, que aparece como
a sua caracteristica definidora mais sublinhada e mais cedo defendida. Apesar da investigacdo e
da producdo de novos conhecimentos ser um contributo fundamental, sem a actividade

empresarial ndo existe a criacdo de valor (Comissédo Europeia, 2003).

Alguns autores como Porter (1990), que define inovacdo como “uma nova forma de fazer as
coisas que € comercializada” ou Afuah (1998), que se refere a inovagdo como 0 “uso de novo
conhecimento para oferecer um produto ou servico que os clientes querem”, seguem uma

abordagem idéntica.

Brazeal e Herbert (1996), consideram que os ambientes, com as suas dindmicas e hostilidades,
criam oportunidades para novas start-ups e para empresas maduras, que se adaptam para as
aproveitar. Segundo os autores, recessdes econdmicas, crescimento industrial exponencial,
avancos tecnoldégicos, reestruturacdo profunda das industrias sdo apenas algumas das mudancas
que criam a oportunidade para a actividade empreendedora ter lugar. As mudancgas ocorridas no
ambiente externo sdo, de acordo com esta visédo, a forca que coloca o processo empreendedor

em marcha.

A relacdo entre inovagdo, mudanca e actividade empreendedora tende a ser reciproca. As
condicBes econdmicas criam uma oportunidade, que permite que o processo de mudanca e
inovacdo ocorra, 0 que, por sua vez, da origem a uma mudanca e inovagdo, enquanto resultado,
Fig. 1-1.

| Pprocesso | resultado |
I |
. Evento
ﬁMB!IIE_yTCIjE MUDANCA INOVAGCAO INOVACAO
D;)ns;:r:is?ng mudanca mudanca Empreendedor
crlat|V|dade
Figura 1-1

Processo Empreendedor - Modelo de Continuidade; adaptado de Brazeal e Herbert, 1996.



Mudanca e Inovacdo sdo conceitos que podem ser entendidos, ambos, como processo ou como
resultado. Sao, também, tratados na literatura como estando na base da actividade
empreendedora (Brazeal e Herbert, 1996). A inovacdo, enquanto processo, envolve uma
componente de mudanca, mas nem toda a mudanca é inovacdo; a inovacdo € uma mudancga que
cumpre determinados critérios, nomeadamente, algum grau de radicalidalidade. O evento
empreendedor € um evento ndo linear, uma vez que tem na sua origem inovacdes e mudancas

radicais.

Para Schumpeter, o acto empreendedor coloca o processo de inovagcdo em marcha. Contudo,
guanto maior for a concorréncia, maior sera a imitagao, pelo que, as estruturas monopolistas ou
oligopolistas tém melhores condicdes de garantir recompensa para a inovacdo empreendedora.
Segundo esta visdo, as grandes empresas tém vantagens, quer pelos recursos que possuem, quer
pelas economias de escala que geram e que permitem criar produtos mais competitivos. Para
Deakins (1996), esta visdo encerra um conflito: os empreendedores sdo a forga motora da

inovacéo, mas as grandes empresas sdo necessarias para motivar e recompensar a inovacao.

Deakins (1996) refere-se ao empreendedor como um inovador, tradicionalmente conotado com as
empresas de base tecnoldgica e de pequena dimensdo, onde a preocupacdo com a I&D é
manifestamente maior. Mas, o autor adverte que, essa € uma visdo redutora, pois a 1&D nao
traduz na perfeicdo a capacidade e o grau inovador de uma empresa. Pela abordagem de Deakins
(1996) e pela de Schumpeter, citado por este, percebe-se que o empreendedorismo se liga

intrinsecamente com a inovacgéo, e nao apenas no dominio tecnologico.

Também Drucker (1991) defende que “os empreendedores inovam. A inovacéo € o instrumento
especifico do espirito empreendedor. E 0 acto que contempla os recursos com a nova capacidade

de criar riqueza”.

O empreendedorismo parece, assim, encontrar na inovacdo a matéria-prima de toda a sua
producdo; quer se entenda o acto empreendedor, enquanto obra de um individuo, quer se opte
por inclui-lo no d&mbito de uma organizagdo, parece evidente que se encontra fundido com o
processo inovador. Em algumas opinides, é o processo empreendedor que desencadeia a inovagéo
(Schumpeter); noutras abordagens, é o processo inovador que esta na origem de toda e qualquer

actividade empreendedora.



1.3 O espirito empreendedor e a competitividade das empresas

A competitividade é um conceito muito usado em estudos de varios dominios, com perspectivas
diferentes, que incluem a estratégia e a gestao, a vantagem comparativa, a competitividade ao

nivel do preco, ou até a perspectiva histérica e socio-cultural.

Ao nivel da empresa, a competitividade implica certas condicdes, tais como, a sustentabilidade,
o controlo, a relatividade e o dinamismo (Man et al., 1998). A sustentabilidade refere-se ao
desempenho no longo prazo, aparecendo a competitividade associada, por exemplo, a
capacidade de aumentar quota de mercado, de crescer e gerar lucros. O controlo € visto como
uma condicdo da competitividade na gestdo dos recursos, aqui, claramente, numa perspectiva
interna da empresa. A abordagem da competitividade pela perspectiva estratégica (por exemplo,
Porter, 1985 e outros citados por Man et al., 1998), requer relatividade face a posicdo da
empresa no sector. A condicdo de dinamismo é explicada por Man et al. (1998) como sendo a
transformacdo dinamica de potencialidades competitivas em resultados via um processo
competitivo (algumas empresas conseguem criar, continuamente, novas formas de vantagem
competitiva, pelo que, a visdo de vantagem competitiva baseada apenas no posicionamento

relativo da empresa, pode ndo ser sustentavel).

O processo associado a melhoria da competitividade de uma empresa é fortemente influenciado
pelo principal responsavel da mesma, principalmente, quando se trata de pequenas e médias
empresas. Um estudo da OCDE (1993), tornou clara a ideia de que o “papel basico
desempenhado pelo empreendedor/gestor, € um dos factores determinantes da competitividade
das pequenas e médias empresas, uma vez que o poder de deciséo se concentra sobretudo nesta
figura, influenciando, por isso, toda a estratégia da empresa”. Outros autores (Stoner, 1987;
Slevin e Covin, 1995)', consideram também, que o factor humano é determinante nas PMEs,
essencialmente no que diz respeito a experiéncia, conhecimentos e capacidades dos donos,
gestores e colaboradores. A competitividade total destas empresas é, pois, influenciada
positivamente pelo fundador que acompanha muito de perto as operagbes da sua empresa,
enquanto ela é ainda de reduzida dimensdo. Assim, quando se fala de competitividade ao nivel
da empresa, importa ter em atencdo o0s aspectos relacionados com os factores internos, o0s
factores externos a empresa, nomeadamente, o ambiente e, também, a influéncia do

empreendedor.

" citados por Man et al. (1998).



A definicdo de competitividade da OCDE (1993) evidencia algumas das fontes de competitividade

nas empresas:

— Gestao eficaz de fluxos de producéo, matérias-primas, stocks;

— Organizacdo eficaz, integrada e interactiva de mecanismos de planeamento de

marketing, 1&D, design, engenharia e producao industrial;

— Capacidade de integrar, na empresa, actividades de 1&D em cooperagdo com outras

entidades, nomeadamente com Universidades;

— A capacidade de incorporar as exigéncias e evolugdo dos mercados no design e fabrico de

novos produtos;

— A capacidade de organizar, com sucesso, relacdes de cooperagdo com outras empresas, a

montante e a jusante da cadeia;

— Os esforcos levados a cabo no sentido de melhorar as capacidades, saberes e
competéncias dos trabalhadores, pela aposta em formacdo, pela motivagdo e

responsabilizacdo desses trabalhadores.

Para o contexto empresarial, a Comissao Europeia (2003), no Livro Verde Espirito Empresarial na
Europa, define o espirito empreendedor como “a atitude mental e o processo para a criacdo e o
desenvolvimento de actividades econdémicas, combinando o risco e a criatividade e/ou inovacédo
com uma gestao rigorosa, no ambito de um organismo novo ou ja existente”. A atitude mental, a
que se refere a Comissdo, pressupde a motivacdo e capacidade de uma pessoa, isoladamente ou
integrada numa empresa, identificar uma oportunidade e concretizar o objectivo de produzir um
novo valor ou resultado econémico. Transformar uma ideia com potencial comercial num sucesso
de mercado, implica ser capaz de combinar criatividade ou inovagdo com uma gestdo rigorosa;
implica gerir estrategicamente uma empresa, de forma a optimizar o seu desenvolvimento ao

longo de todas as fases da sua existéncia.

A abordagem da Comissdo a questdo do espirito empreendedor, ndo exclui a componente
corporativa do mesmo, ou seja, aquela que acontece em empresas ja existentes. Assim, parece
fazer sentido considerar que o espirito empreendedor concorre para a competitividade das
empresas, mesmo apos a fase do start-up, até porque a competitividade tem como uma das
condi¢cBes de base o desempenho ao longo do tempo. N&o bastara portanto, garantir o espirito
empreendedor nas fases iniciais de vida de uma empresa, as quais sdo empreendedoras por

natureza, mas assegurar que este se perpetuaré.
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Numa perspectiva mais corporativa e mais focalizada nas organizacées de maior dimensdo, o
espirito empreendedor pode ser entendido como a criagdo de valor por pessoas e organizagfes
que, trabalhando em conjunto, implementam uma ideia através da aplicacdo de criatividade,
energia e disposicdo para correr riscos. Esta abordagem, emergida de um estudo® realizado a
escala mundial sobre o espirito empreendedor nas empresas, chama a atencdo para a
necessidade de um novo tipo de liderangca, mais focalizada na natureza colaborativa do
comportamento empreendedor, procurando promover junto dos colaboradores a confianca
necessaria para que actuem eles préprios como empreendedores. O desafio para a generalidade
das empresas é encontrar, manter e alimentar o comportamento empreendedor necessario ao
sucesso, em contextos de mudanca permanente e em mercados com niveis de competitividade
cada vez mais elevados. O mesmo estudo, permitiu aquilo que os autores do mesmo consideram
ser a queda do mito: o empreendedorismo n&o € um feito individual, uma vez que a colaboracéo

€ um elemento chave no processo empreendedor.

O espirito empreendedor pode, efectivamente, trazer ganhos de competitividade para as
empresas, uma vez que as iniciativas empresariais, sejam elas de criacdo de uma nova empresa
ou da transferéncia de propriedade numa empresa ja existente, fazem subir a presséo
competitiva, forcando as outras empresas a reagir perante melhorias de eficicia ou da inovacao.
A melhoria da eficacia e introdugéo de inovagdo - na organizacdo, nos processos, nos produtos ou
mercados - traz ganhos de produtividade e refor¢a a dindmica competitiva de uma economia
como um todo. Quem ganha, em ultima instancia, é o consumidor que beneficia de melhores

produtos a precos mais baixos’.

8 Accenture “Liberating the Entrepreneurial Spirit”; Estudo realizado em 2000/2001, em 22 paises através de 900
entrevistas a executivos em empresas de varios sectores de actividade.

® Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa, 2003 (p.8).
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CAPITULO 2

Inovacdo e Empreendedorismo: teorias e modelos

2.1 Inovagéao

“Change that creates a new dimension of performance” (P. F. Drucker)

“Innovation is always a surprise” (R. M. Kanter)

2.1.1 A Inovagdo como disciplina da mudanca e instrumento dos empreendedores

Durante a ultima década do século XX, assistiu-se a uma explosdo de interesse e atenc¢do, quer
por parte de académicos, quer por parte de gestores e outros interessados, na inovagdo como um
meio de criar e manter vantagens competitivas sustentaveis. A inovacdo é considerada uma
componente fundamental do empreendedorismo e um elemento chave no sucesso dos negécios.
Este facto, tornou-se ainda mais evidente na sociedade poés-capitalista, a que Drucker (1993)
chama de sociedade baseada no conhecimento. As mudancgas constantes produzem situacdes de
desequilibrio, as quais ddo origem a novas oportunidades!®. Mas a inovagdo é mais do que
mudanca, tal como é suportado por varios autores, nomeadamente Brazeal e Herbert (1996). A
mudanca que € intrinseca a inovacao, deve cumprir determinados requisitos, nomeadamente, ser
nova e original. O sucesso da inovacdo € mais determinado pela sua adopcdo do que pela sua
natureza ou origem; o que a torna verdadeiramente inovadora, € o seu grau de novidade
(Johannessen et al, 2001). Esta abordagem esta préxima de Schumpeter (1934) que, com a sua

“destruicdo criativa”, colocou a inovacgéo radical no centro da actividade empreendedora.

Para Drucker (1991), a inovacdo é a busca deliberada e organizada de mudancas, e a analise
sistematica das oportunidades que tais mudancas podem oferecer para a inovagdo econémica ou

social. Enquanto instrumento especifico dos empreendedores, a inovacdo € o meio pelo qual é

19 Covin, Miles, Nonaka, Takeuchi (1995) citados por Johannessen et al. (2001).
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explorada a mudanca como uma oportunidade para um negécio, produto ou servico diferente. O

trabalho aparece, na abordagem de Drucker, como condicdo indispensavel para se inovar; “os

empreendedores bem sucedidos ndo esperam pelo Beijo da Musa para terem uma ideia

brilhante”. A busca sistematica de oportunidades implica a monitoragem das sete fontes de

inovac&o propostas pelo autor, que se apresentam no quadro 2-1:
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Quadro 2-1

O sucesso ou fracasso, ou, simplesmente, o
acontecimento inesperado

Entre a realidade tal como €, e como se
presume que seja, ou se gostaria que fosse

Concentrada na tarefa e ndo na situacéo

No sector industrial ou na estrutura do mercado

Dados populacionais, entendidos em toda a sua
abrangéncia e especificidade

Os factos ndo mudam; muda apenas o seu
significado “o0 copo esta meio cheio ou meio
vazio?”’

Cientifico ou néo cientifico, pode ser,
enganosamente, considerada a “estrela”, ja
que nem toda a inovacéo baseada em novo
conhecimento é relevante

Fontes de Inovacdo; adaptado de Drucker (1991).

Partindo do pressuposto, genericamente aceite, de que a inovagcdo se exprime no mercado, a

perspectiva de um mercado potencial tem de estar subjacente a qualquer processo de inovacao.

Nas fontes de inovacdo de Drucker, percebe-se que a base de conhecimento que a empresa

detém, seja de si mesma e dos seus processos, seja do que acontece no exterior a cada

momento, é fundamental para a sua capacidade de inovar. Também Simdes (1999)"* adverte que

7

a inovacdo ndo € o “Santo Graal”, mas uma atitude que se exprime no desenvolvimento e

langamento de novos produtos e no reforgo constante na base de conhecimentos da empresa.

™ Em Economia & Prospectiva, n® 10 Jul./Set. 1999.
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2.1.2 Politicas de Inovacdo com impacto previsivel na actividade empreendedora

Uma abordagem as politicas actuais de inovacédo pede, antes de mais, uma explicacdo, ainda que
breve, da evolucdo histérica das politicas publicas de Investigacdo e Desenvolvimento e de

Inovagdo nos paises da OCDE. Silva (1999)* propde trés fases:

Final da 22 Guerra Mundial e durante a Guerra Fria; importancia da investigacdo
Fase 1 | em matéria militar; os Governos agem como financiadores e clientes principais da
actividade de 1&D nos sectores publico e militar

Finais dos anos 70; choques petroliferos, desenvolvimento industrial e explosao
das tecnologias de informacéo e comunicacdo estiveram na base da nova politica;
esta tem como finalidade o desenvolvimento da competitividade das industrias
consideradas estratégicas para a independéncia econémica e politica dos paises:
electrénica, informatica, aeronautica, armamento, energia. Os Governos sao,
nesta fase, parceiros da industria.

Fase 2

Inicio na primeira metade da década de 90; a competitividade deixa de ser um
objectivo e passa a constituir um meio para aumentar a contribuicéo da ciéncia e
da tecnologia para o crescimento, o emprego e uma difusdo rapida da inovagéo; os
Governos, enquanto “parceiros da indUstria” visam agora que a sua ajuda
contribua para que as industrias comercializem as inovacdes que melhor sirvam as
politicas dominantes da “qualidade de vida” e do “desenvolvimento sustentado™.

Fase 3

Quadro 2-2

Evolucéo histérica das Politicas Publicas de 1&D e Inovacgao; adaptado de Silva (1999).

A inovacgdo é, actualmente, uma prioridade para a grande maioria dos paises, e, certamente,
para todos os Estados Membros da Unido Europeia. Uma grande quantidade de medidas e
politicas que se preparam nos varios paises visam apoiar e fomentar a inovagdo; a diversidade
destas politicas reflecte a diversidade cultural e da prépria sociedade onde a inovagao acontece.
A Comissédo Europeia lancou, em 1996, o Primeiro Plano de Accdo para a Inovacdo na Europa e
dele nasceu uma ferramenta conhecida como TREND CHART ON INNOVATION IN EUROPE®. O
Trend Chart tem por objectivo recolher e sistematizar a informacgado dos varios paises em matéria
de inovacao, assim como recolher dados e elaborar estatisticas relativas as politicas de inovacéo
e seus resultados nos varios Estados Membros. Funciona, também, como um férum europeu de

benchmarking e partilha de boas praticas na area das politicas de inovacéo.

O Conselho Europeu de Margo de 2000, em Lisboa, langcou um objectivo ambicioso para a Unido
Europeia, de esta se tornar a economia baseada no conhecimento mais competitiva e dinamica,

até ao final da década. Dois anos mais tarde, em Barcelona, este grande objectivo foi ndo s

12 Em Economia & Prospectiva, n° 10 Jul./Set. 1999, pp. 91-102, citando Caracostas e Muldur.
13 http://cordis.lu/trendchart.
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reforcado, mas transformado num alvo mais especifico: a Unido Europeia devera estar a gastar
em 2010, 3% do seu PIB em I&D.

A Comunicacdo da Comissdo Europeia Innovation in a Knowledge-driven economy®, traduz os
objectivos de Lisbhoa em prioridades e praticas na area da politica de inovagdo. O Objectivo 3 da

Comunicacéo, Estimulo & criacdo e ao crescimento de empresas inovadoras, visa essencialmente:

— A criacdo ou reforco de um contexto legal, fiscal e financeiro favoravel a criacédo e

desenvolvimento de novas empresas;

— O estimulo, ao nivel regional, a criacdo e o reforco de servigcos e estruturas de suporte

adequados, como por exemplo, as incubadoras;

— A criacdo de programas de educacdo e formacdo em empreendedorismo e gestdo da

inovacédo e a disseminacao de boas praticas nesta area.

Também a OCDE, numa recente publicacdo®, faz referéncia a tendéncia de crescimento das
politicas e programas adoptados, nos EUA e na Europa, para a promocdo da inovagdo e do
empreendedorismo. As politicas pré-empreendedorismo tém vindo a ser desenvolvidas como um
meio de aumentar o crescimento econdmico e a competitividade dos mercados, bem como uma
série de outros objectivos econdmicos e sociais. Segundo a mesma fonte, aumentar as taxas de
criacdo de novas empresas tornou-se uma quase preocupac¢do universal dos governos, desejosos

de acelerar o desenvolvimento das suas regiées menos desenvolvidas.

Em Portugal, a Comunicacdo Innovation in a Knowledge-driven Economy, assim como as ac¢des
da “Estratégia de Lisboa”® tiveram um forte impacto ao nivel das politicas de inovagdo. O
lancamento do PROINOV em Maio de 2001 - um programa com um conjunto alargado de politicas
dirigidas a inovagdo - foi a maior manifestacdo desse impacto. No ambito do PROINOV, foram
lancadas vérias iniciativas para encorajar a criacdo e crescimento de empresas inovadoras

(Objectivo 3 da Comunicagdo). Concretamente, as acgdes tomadas foram as seguintes®’:

Accdo 3.1 - Favorecer a criacdo e o desenvolvimento de novas empresas

Sdo exemplos desta accdo, a medida 2.2 do POE (Mobilizacdo de novas ideias e novos
empreendedores); a medida 3.4 também do POE (Alargar e consolidar os mecanismos de

financiamento das empresas).

14 COM(2000) 567 final, in “European Trend Chart on Innovation, Theme-specific Country Report: Portugal”, Marco
2002, Draft.

15 «Entrepreneurship and Local Economic Development Programme and Policy Recommendations”, OCDE (2003).
16 Conselho Europeu de 2000, ja referido.

" De acordo com o documento “Theme-specific Country Report: Portugal”, de Margo de 2000, European Trend Chart on
Innovation, Comisséo Europeia (2000).
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Accao 3.2 - Estruturas de suporte a inovacao

Nos casos de aplicagdo pratica desta acgdo, importa realcar o papel de alguns Centros
Tecnoldgicos, muito activos na disponibilizacdo de servicos de apoio ao nivel da gestdo e da
tecnologia, servicos estes muito valorizados pelas empresas. S&o eles o CTC (Calcado), o
CENTIMFE (Moldes) e o CITEVE (Téxtil). Também o Programa PME Digital e a accdo piloto de
benchmarking desenvolvida pelo IAPMEI em parceria com a ADI, merecem destaque, enquanto

bons exemplos.

Accao 3.3 - Formacdo em empreendedorismo e em gestdo da inovacao

Neste dominio, foi langado pelo PROINOV um Curso Avancado em Politicas e Gestédo da Inovacéo,
cujos objectivos foram, entre outros, aumentar o conhecimento sobre 0s processos de inovacao e
perceber as caracteristicas do sistema de inovacéo portugués.

Também o IFEA (Instituto de Formagao em Empreendedorismo) do ISEG, desenvolveu, com apoio

do PEDIP Il, um programa de formacédo, em regime pos-laboral para empreendedores.

O PROINOV*® tem por objectivo principal criar uma dindmica sinérgica ao nivel de formas sociais
produtivas, no sentido da incorporacdo e desenvolvimento de praticas inovadoras. As quatro
grandes dimensdes dos objectivos do Programa, de acordo com a ultima actualizacdo da

informacdao disponivel no site oficial (www.proinov.gov.pt), sédo:

— Promover a inovacéo e a iniciativa empresarial;
— Reforcar a formacéo e a qualificacdo da populacdo portuguesa;
— Impulsionar o enquadramento geral favoravel a inovacéo;

— Dinamizar o funcionamento do sistema de inovagdo em Portugal.

Desde a ultima mudanca governamental, em 2002, o Programa perdeu algum do seu
protagonismo, até pela actual ndo recepcdo de candidaturas, devido a falta de dotacéo

orcamental.

'8 programa Integrado de Apoio & Inovagéo (http://proinov.gov.pt).
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2.2 Empreendedorismo: conceito e evolucao

O fenébmeno do empreendedorismo encerra um sem numero de problematicas, que nado se
esgotardo por certo nas inUmeras pesquisas que se realizam um pouco por todo o mundo, e que
visam, ainda assim, uma melhor compreensdo do fenédmeno. A questdo do empreendedorismo
ndo se resume a criacdo de novas empresas ou negocios, mas contempla aspectos menos
explicitos mas nem por isso menos criticos para o sucesso de um negocio. O clima empreendedor
que se vive numa organizacdo, a maior ou menor propensdo para inovar, para assumir
comportamentos empreendedores capazes de desenvolver e implementar novos produtos,

servigos ou processos, sao determinantes para que uma organizacdo se mantenha competitiva.

z

Para Schumpeter (1934), um empreendedor € a pessoa que assume a responsabilidade pela
realizacdo de novas combinacbes de factores, que podem assumir a forma de novos produtos,
processos, mercados, formas de organizacdo ou formas de aprovisionamento. O
empreendedorismo € entdo, o processo de por em acc¢do as novas combinacdes de factores. O
que distingue, segundo esta perspectiva, o empreendedorismo da gestdo corrente de uma
empresa € o aproveitamento de uma oportunidade independente. Esta distingédo foi feita, pela
primeira vez, por Schumpeter (1934), que na sua obra Capitalismo, Socialismo e Democracia,
introduziu o conceito de “destruicdo criativa”. Este conceito foi usado por Schumpeter para
definir a mutabilidade, a natureza dindmica dos fendmenos e para sustentar que a mudanca é

um ingrediente essencial ao sucesso®.

Numa perspectiva histérica, Peacock (2000) sustenta que ja antes de Schumpeter, o economista
francés J.Say considerou o empreendedor como o quarto factor de produgdo. Também na mesma
linha de pensamento, Knight (economista americano, 1921, referido pelo mesmo autor),
salientou a importancia do empreendedor na combinacdo dos factores de producdo e na

assuncao de riscos.

McClelland (1965) concluiu, em varios estudos realizados, que a necessidade de realizacdo era
um ingrediente essencial ao sucesso do empreendedor, e que esta necessidade de realizacdo
poderia ser ensinada, com o objectivo de estimular o crescimento econdmico. A teoria
motivacional de McClelland, avanca com trés necessidades basicas comuns aos individuos:
realizacdo, poder e afiliacdo®. Estas necessidades estdo, segundo o autor, na base de
comportamentos empreendedores, e a sua tentativa foi isolar factores psicolégicos que

contribuem, de forma decisiva, para o desenvolvimento econémico.

19 Capitalism, Socialism and Democracy (New York: Harper, 1975), pp.82-85.
2 McClelland, David, The Achieving Society, New York, 1961; citado por Leite (1999) e por Short e Dunn (2002).
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Para Drucker (1991), o empreendedorismo é uma disciplina que pode ser aprendida. A
perspectiva de gestdo do empreendedorismo deve a Drucker os seus principais contributos para o
desenvolvimento tedrico do fenémeno. Empreendedorismo €, segundo o autor, a accdo ardua,
criativa, dificil e arrojada de empreender; é também o resultado dessa acg¢do ou pratica, ou
seja, 0 negocio ou a empresa. Empreendedorismo ndo é arte nem ciéncia, mas sim uma pratica e

uma disciplina.

Hisrich e Peters (1998) defendem que a defini¢cdo mais profunda de empreendedorismo considera
trés perspectivas: negoécios, gestdo e pessoa. Os autores referem que, apesar de existir um sem
nuimero de definicbes de empreendedorismo, elas sdo consensuais quanto a alguns aspectos,
nomeadamente a iniciativa, a organizacdo e reorganizacdo de mecanismos sociais e econémicos

que transformam recursos em resultados, e a aceitagdo do risco e /ou do insucesso.

As definicdes de ‘empreendedor’ variam em fungéo das correntes. O quadro a seguir apresenta,
em sintese, na perspectiva de Hisrich e Peters, o conceito de Empreendedor, segundo as

diferentes abordagens.

EMPREENDEDOR

Alguém que junta recursos, trabalho, materiais e outros factores em
Economica combinacg@es que torna os seus valores maiores; € também alguém que
introduz mudancas, inovacfes e uma nova ordem.

Alguém que é movido por certas forgas: precisa de conseguir algo, de
Psicolégica experimentar, de atingir algo, ou talvez, escapar da autoridade dos
outros.

Alguém que aparece como uma ameacga, um concorrente agressivo;
pode também ser um aliado, uma fonte de recursos, um cliente ou

Gestao . . . ] .
alguém que também cria riqueza para outros; alguém que descobre
melhores formas de utilizar os recursos.
Quadro 2-3

Definicdo de Empreendedor; adaptado de Hisrich e Peters (1998).

Qualquer que seja a abordagem, parece-nos existirem linhas comuns que permitem avangar com
a ideia que a esséncia do empreendedorismo estd no aproveitamento das oportunidades que
envolvem a criagdo de valor. Contudo, uma breve analise da evolugdo do conceito, pode dar um
contributo interessante para esta tentativa de esclarecimento do que poderd ser o

empreendedorismo.
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Numa perspectiva histérica, o conceito de empreendedor, tem vindo a evoluir desde a ldade

Média. As teorias do empreendedorismo desenvolveram-se sobretudo no século XX.

Perspectiva Histérica do EMPREENDEDOR

Idade Média

Pessoa com a incumbéncia de gerir a producdo de
projectos em grande escala.

Século XVII

Pessoa que corre riscos (de ganho ou perda) num contrato
com 0 governo.

No século XVII surge a no¢do de risco; posteriormente, Richard Cantillon vé o empreendedor
como um assumidor de riscos, através da observacdo que faz de comerciantes, agricultores,
e outros: “compram a um determinado preco para venderem a um preco indeterminado”.

1725 Richard Cantillon A pessoa que corre riscos € diferente da que fornece o
capital.

1803 Jean Baptiste Say Separa lucros do empreendedor de lucros de capital.
Distingue entre aquele que fornece fundos e recebe o

1876 Francis Walker rendimento disso, do outro que recebe o lucro pelas suas
capacidades de gestao.

Nesta fase é diferenciada a pessoa que tem o capital daquela que tem a necessidade de
capital; a industrializac@o esteve, em grande medida, na base deste facto.

1934 Joseph Schumpeter O. emprgendedo_r € um inovador e desenvolve tecnologia
ainda ndo experimentada.

1961 David McClelland O empreendedor é energético, um assumidor moderado de
riscos.

1964 Peter Drucker O empreendedor maximiza oportunidades.

1975 Albert Shapero 0] e_m_preendedpr_tem |n|C|a_1t|va, organiza mecanismos
sociais e econdmicos e aceita o risco de falhar.
O empreendedor é visto de forma diferente por

1980 Karl Vesper economistas, psicélogos, homens da gestdo e de negécios,
e politicos.

1983 Gifford Pinchot 0] mtr_aprgneur e um gmpreendedor dentro de uma
organizacao que ja existe.

1985 Robert Hisrich O empreendedor cria algo diferente, com valor.

Quadro 2-4

Evolucdo do Conceito de Empreendedor; adaptado de Hisrich e Peters (1998).
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No final do século XIX e inicio do século XX, os empreendedores ndo eram distinguidos dos
gestores e eram vistos, essencialmente, sob o ponto de vista econémico. Em meados do século
XX, o empreendedor € visto como um inovador, um individuo que desenvolve algo Unico. A
inovacdo é, nesta definicdo, parte integrante do processo empreendedor, constituindo uma das

mais dificeis tarefas do empreendedor.

Na definicdo de Hisrich e Peters (1998) estdo conceitos como valor, risco e recompensa: “o

empreendedorismo é o processo de criar algo de novo com valor, no qual o empreendedor
dedica o necessario tempo e esforco, assume riscos financeiros, psicoldgicos e sociais inerentes,
recebendo como recompensa os resultados monetéarios, de satisfacdo pessoal e também

independéncia”.

Outros autores de correntes mais recentes, como Timmons (1994), consideram que o
empreendedorismo envolve a definicdo, criacdo e distribuicdo de valor e beneficios para
individuos, grupos, organizagfes e sociedade. O empreendedorismo € um acto humano criativo.
Requer visdo e paixdo, comprometimento; motivacdo para transmitir essa visdo a outros: a
interessados, parceiros, clientes, fornecedores, empregados e financiadores. Requer também, a
predisposicdo para correr riscos calculados (pessoais e financeiros). O empreendedorismo implica
construir uma equipa com competéncias e capacidades complementares; identificar uma
oportunidade onde outros vém caos, contradi¢cdes e confusdo; e encontrar, gerir e controlar

recursos para perseguir essa oportunidade.

Audretsch (2002) apresenta o empreendedorismo como um conceito multidimensional, que pode
ser encarado numa perspectiva econémica ou de gestdo. O empreendedorismo pode ainda, ser
entendido de diferentes formas consoante a unidade de andlise: individuo, organizacéo, indudstria
ou regido. A complexidade do conceito nédo se fica por aqui, uma vez que ha a considerar,
segundo o autor, a problematica do contexto: a mudancga que € percebida como nova para um

individuo ou organizagdo, pode nado o ser para a industria.

Gray (2002) define empreendedor como um individuo que gere um negdcio com a intencdo de o
expandir e que possui as capacidades de lideranca e gestdo necessarias para atingir esse
objectivo. Para Gray, os empreendedores sdo relativamente raros. O empreendedorismo
sustentavel e de sucesso implica elevado nivel de competéncias de gestdo, abertura a
aprendizagem (através da experiéncia) e uma elevada competéncia nas interac¢des comerciais e
sociais, dentro e fora da empresa. Assim, na visdo deste autor, empreender implica a existéncia
de conhecimento tacito que permita “intuitivamente” aproveitar a oportunidade, com a
necessaria confianca (a influéncia da corrente Schumpeteriana é evidente...); empreender
implica também, persisténcia na gestdo da mudanga e do conhecimento e a forca e auto-

confianca para gerir 0s insucessos e prosseguir.
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2.3 O processo empreendedor

Para além da discussdo e divergéncia de conceitos no que toca a definicdo de

empreendedorismo, estd o consenso de que este é um processo. Em muito breve exposicao,

tenta-se clarificar o que esté inerente a este processo.

O processo empreendedor é o processo pelo qual um empreendedor cria uma nova empresa
(Hisrich e Peters, 1998). O processo empreendedor é mais do que a resolucdo de problemas numa
gualquer situacdo de gestdo. A criacdo de um novo negbcio, como parte integrante do processo

empreendedor, pressupde as seguintes etapas:

Identificar e Avaliar Desenvolver o Determinar e Captar GERIR A EMPRESA
OPORTUNIDADE PLANO DE NEGOCIOS RECURSOs

Estilo de gestéo
1.Sumario executivo

. Factores criticos
2.0 conceito de

Identificacéo e it Recursos pessoais e de de sucesso
abrangéncia negocio amigos ou familia dentificacio d
. 3.Equipa de gest&o ) entiticacao de
Valores percebidos e AM q Business Angels e problemas
reais -vercado e capital de risco actuais e
Riscos e retornos coneorrencia B potenciais
5.Marketing e vendas ancos
; . . . . Implementar
Oportunidade versus 6.Financgas Apoios ao investimento e TTEs dl
competéncias e metas .
PEt 7.0rganizagao Incubadoras controlo
pessoais ~
) 8.Producéo e
Ambiente Operacdes
concorrencial
9.Anexos

Figura 2-1

O Processo Empreendedor; adaptado de Hisrich e Peters (1998).

Para Hoy (1995), o processo empreendedor contém trés elementos criticos: o individuo, o
empreendimento e o ambiente. Para este autor, este € um processo que inclui mais do que a
criacdo de novas empresas. E um processo que vai desde a geracdo da ideia ou da procura da
oportunidade até a saida do negécio (motivada pelo insucesso ou pela transferéncia de
propriedade). O processo empreendedor exclui actividades administrativas ou de gestdo do
negoécio. Ao contrario da abordagem de Hisrich e Peters (1998), para Hoy (1995), o processo
empreendedor pode acontecer em contexto de criacdo de novos neg6cios, ou em nhegdbcios
existentes; pode situar-se nos sectores publico ou privado e pode ainda incluir a aquisicdo ou

criacdo do empreendimento.
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De acordo com Timmons (1994), a analise do processo empreendedor mostra que existem forcas
motoras responsaveis pelo sucesso de muitos negocios, e que os modelos assentes em apenas
uma dimensdo falham na explicacdo do fendmeno. Pessoas (fundadores e equipa),
reconhecimento da oportunidade e recursos tém de ajustar-se mutuamente num contexto real. O
sucesso, segundo esta visdo, dependera do entrosamento do empreendedor com a sua equipa e

desta com a oportunidade.

Também Birley e Muzyka (1997)* apresentam o processo empreendedor com muitos elementos
comuns a abordagem de Timmons. O quadro seguinte, sintetiza o que estes autores consideram

ser as fases constituintes do processo.

PROCESSO EMPREENDEDOR

Identificar e desenvolver uma oportunidade, com base numa viséo

Validar e criar um conceito e estratégia de negdcio que viabilize a visao

Conseguir 0s recursos necessarios para implementar o conceito

Criar a empresa

Retirar todo o potencial da oportunidade através do crescimento da empresa

Prolongar o crescimento da empresa através de uma actividade empreendedora sustentavel

Sair do neg6cio de forma a retirar dele todo o valor criado

Quadro 2-5

Fases do Processo Empreendedor; adaptado de Birley e Muzyka (1997).

Para estes autores, o processo encerra toda a pertinéncia do estudo do empreendedorismo,

consideram mesmo que “o estudo do empreendedorismo € o estudo do seu processo”.

Stevenson e Gumpert (1985) sugerem que o processo empreendedor em empresas ja em
actividade passa pelas seguintes fases: (1) procura da oportunidade; (2) capitalizacdo da
oportunidade; (3) identificacdo e controlo dos recursos necessarios; (4) definicdo da estrutura

adequada para o aproveitamento da oportunidade.

Qualquer uma das abordagens expostas enfatiza a identificacdo da oportunidade, o assegurar dos
recursos necessarios ao aproveitamento dessa oportunidade, bem como a gestdo do encontro

entre os dois.

2! In Mastering Entrepreneurship, Prentice Hall, 2000.
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2.4 Empreendedores: a abordagem comportamental

Uma das abordagens ao empreendedorismo visa identificar certas caracteristicas de
personalidade ou tracos individuais que aparentam ser possuidos pelos empreendedores de
sucesso. Esta corrente, sugere que o empreendedorismo esta reservado a um conjunto limitado
de individuos, possuidores de tracos inatos que os torna especiais e diferentes dos restantes
(Deakins, 1996). O autor sustenta que na base desta aproximagdo ao fendmeno do
empreendedorismo, esta o trabalho de McClelland, com o qual este identificou as competéncias -
chave de um empreendedor. O traco mais estudado por McClelland - a necessidade de realizagéo
- estabelece as diferencas entre empreendedores potenciais e os restantes individuos. A sua

importancia deve-se ao facto de se associar ao desenvolvimento econémico.

Muitos autores subscreveram e subscrevem ainda, a visdo de McClelland de que o traco - chave é
a motivacdo para a realizacdo. Grandes realizadores sdo aqueles que aceitam a responsabilidade
das decisdes e lutam para atingir as solu¢des para os problemas. Alguns autores, apontam outros
tracos importantes para o sucesso: auto-confianga, assuncdo de riscos, flexibilidade, forte desejo
de independéncia. Deakins (1996) refere um conjunto de tracos, que considera serem apontados,

de uma forma geral, como importantes:
— Necessidade de realizacéo;
— Controlo interno;
— Elevada propensédo para correr riscos;
— Necessidade de independéncia;
— Comportamentos inovadores;

— Personalidades desviantes (desajuste face ao emprego).

A personalidade desviante esta associada com uma outra abordagem ao empreendedor: a escola
do comportamento social, associada a Kets de Vries (1997)% sustenta que os empreendedores
criam novas empresas e estimulam a economia. A sua visdo e qualidades de lideranca permitem
criar novas e melhoradas formas de trabalho. Segundo Deakins (1996), esta visdo do
empreendedor ndo deixa lugar ao empregado dindmico que deseja mudar algo numa

organizacdo, o chamado intrapreneur.

Stevenson (1997), defende uma teoria comportamental do empreendedorismo que pretende ir
além dos tracos ou da funcédo econdmica. Para este autor, o empreendedorismo é um modelo de

comportamento de gestdo. Esta abordagem, tanto pode ser aplicada em novas empresas como

22 In Mastering Entrepreneurship, Prentice Hall, 2000; pp 5-8
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em empresas estabelecidas, e embora se reconheca que o acumular de recursos a medida que a
empresa cresce pode constituir uma forca inibidora dos comportamentos empreendedores, a

verdade é que os principios e fundamentos dos mesmos se mantém.

Timmons (1994) foi um dos autores que tentou sumariar as caracteristicas de sucesso do
empreendedor e criar categorias de tragos, umas inatas, outras passiveis de ser adquiridas. A
necessidade de realizacdo e o controlo interno sdo tracos que podem ser adquiridos, assim como
a capacidade de lideranca ou as competéncias de tomada de decisdo. E assumido, pelo autor,
gue o lucro ou a recompensa monetdaria ndo € a Unica forca motora dos empreendedores. Eles
possuem uma forte motivacéo de realizar algo, uma motivacdo que se prende com o fazer um

negocio crescer.

A visdo de Timmons, de que muitas destas caracteristicas podem ser desenvolvidas, abre lugar ao
ensino do empreendedorismo, bem como a criagdo de cenarios nos quais essas caracteristicas
possam ser estimuladas. Nesta abordagem, € notdria uma evolucdo da teoria dos tracos, tal
como surgiu; Timmons (1994) coloca toda a énfase da sua investigacdo na questdo “o que fazem
0os empreendedores de sucesso?”, a qual traduz uma aproximacdo mais comportamental ao
fenédmeno do empreendedorismo. Alguns dos tracos apresentados por Timmons como inatos,
incluem a elevada energia associada a estabilidade emocional, a habilidade criativa e inovadora,

a capacidade intelectual, a visdo combinada com a capacidade de influenciar os outros.

A abordagem dos tracos ao estudo do empreendedorismo, foi e continua a ser alvo de muitas
criticas. Deakins (1996) refere que as preocupacdes com os tracos da personalidade
empreendedora desviaram a atencdo do processo de aprendizagem e desenvolvimento do
empreendedor. O empreendedor adquire capacidade e competéncia através da propria
actividade empreendedora e ndo apenas através da sua personalidade. A abordagem
comportamental também ignorou, na maioria dos casos, a influéncia do ambiente. Esta, é hoje,
considerada muito importante, quer para o sucesso do empreendedorismo, quer para as

capacidades de gestao do préprio empreendedor.
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2.5 O empreendedor dentro de uma organizacao: intrapreneur

A problemética das fronteiras do empreendedorismo, esta relacionada, em certa medida, com
quem pode ser considerado um empreendedor e onde a actividade desenvolvida por esse sujeito
- actividade empreendedora - tem lugar. Assim, nesta matéria esta-se longe de um consenso
relativamente a se o processo empreendedor, quando tem lugar dentro de uma organizacdo
existente, pode ser entendido enquanto tal, e se pode, inclusivamente, ser incluido no mesmo

paradigma.

N

O intrapreneurship, nome dado a actividade empreendedora levada a cabo dentro de uma
organizacéo (Pinchot, 1987), tem vindo a assumir um crescente interesse por parte de estudiosos
e consultores dedicados a area da gestdo de empresas em geral e gestdo da inovagdo em
particular. O conceito estd, no seu surgimento, associado a uma preocupacdo com a agilizacéo e
inovacdo em grandes empresas norte-americanas, com estruturas pesadas e inibidoras dos
comportamentos empreendedores. O conceito de intrapreneur aparece precisamente para
responder a esta necessidade latente das grandes organizagGes, que € o fomento de um espirito
empreendedor, motivador de projectos inovadores, que lhes garantam, numa Optica de
“pequenas empresas dentro da grande empresa”, uma capacidade de adaptacédo e flexibilidade

muito maiores.

Pinchot e Pinchot (1978) defende que a dimensdo e hierarquia podem dificultar e mesmo
inviabilizar a inovacdo. Muitas vezes, em grandes organizacBes, a coragem, as ideias novas e a
criatividade ndo sdo valorizadas, nem levam ao sucesso. Um empreendedor dentro de uma
empresa € também, um moderado assumidor de riscos, mas ndo pode ter receio de os correr. Se
a manutencdo do status quo é a via mais recompensada, entdo a empresa ndo esta a criar o
ambiente favoravel ao empreendedorismo e a inovacdo. O empreendedor dentro de uma
organizacdo € alguém que esta mais preocupado em alcancar resultados do que em “ficar bem
visto”, ou seja, em agradar ao poder instalado. Esta é uma diferenca substancial que Pinchot

apresenta para distinguir o gestor do empreendedor, numa organizacao.

A ideia de que ndo é necessario deixar uma organizacdo para se ser empreendedor, leva a
problematica do empreendedorismo para além da criacdo de novos negocios. Segundo Pinchot,
promover um ambiente empreendedor numa empresa permite beneficiar, por um lado, do
contributo de pessoas de perfil inovador e criativo que ndo precisam deixar a organizacdo para
usar essa criatividade; e por outro lado, a empresa consegue responder em tempo e eficécia a
mudanca. Mas Pinchot ndo é o Unico a defender que negécios maduros podem ser “terreno fértil”
para a actividade empreendedora. Carrier (1997), sustenta que todas as pessoas, em alguma fase

de suas vidas, tém a oportunidade de ser intrapreneurs; esta categoria de empreendedores sdo
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agentes de mudanca e actuam empresarialmente em organizacfes que nao lhes pertencem, mas

para as quais trabalham.

O fendbmeno do empreendedorismo é visto por Timmons (1994) como extensivo as organizacdes
ja em actividade; as accdes de reconhecimento, criagdo e procura de oportunidades que fazem
parte da vida das empresas durante as varias fases da suas existéncias sdo, segundo este autor,
parte integrante do fenémeno; a construcdo, sobrevivéncia e renovacdo das empresas Sdo
constituintes do mesmo paradigma. Também Stevenson (1997) defende que a distingdo entre
empreendedorismo em empresas nascentes e empresas existentes é uma falsa dicotomia, uma
vez que o empreendedorismo € uma abordagem a gestdo que pode aplicada em qualquer fase do

ciclo de vida de uma empresa, e mesmo até antes de esta nascer.

No entanto, as criticas ao intrapreneurship, enquanto parte do paradigma do
empreendedorismo, vém langar uma outra discussdo. Ser4 que aquilo que se entende por prética
do empreendedorismo dentro de grandes empresas cabe no referido paradigma? Segundo Bygrave
(1995), apenas as start-up de elevado potencial, ou seja, aquelas que nascem ja com a intengdo
de crescer, devem fazer parte do paradigma do empreendedorismo. A critica deste autor ao
conceito introduzido por Pinchot (1987), intrapreneurship, acrescenta que, a depreciagdo do
conceito de empreendedorismo serviu para apresentar uma “férmula méagica” a organizacdes
moribundas, que supostamente teriam encontrado o elixir da inovagdo®. Contudo, outros
autores, referem-se a um conceito de Corporate Entrepreneurship, como se tratando de um
fendmeno de grande importancia em empresas de grande e mesmo de menor dimensdo. Esta
importancia pode ser atribuida, numa primeira andlise, ao impacto que teve na renovacdo de

empresas em declinio, estudadas por varios investigadores .

O Corporate Entrepreneurship pode ser definido como “o processo pelo qual um individuo ou um
grupo, em associacdo com uma organizagdo existente, criam uma nova organizacdo ou fomentam
renovacdo ou inovacdo nessa organizagcdo” (Parboteeah, 2000). O autor sugere que os factores
comportamentais, de lideres e liderados (gestdo de topo e empregados), sdo importantes para o
estudo e entendimento do “corporate entrepreneurship”. O autor defende que a percepcéo
destes dois grupos para a necessidade do empreendedorismo numa organizagdo € importante, se

ndo mesmo determinante do clima empreendedor que se vive numa organizagao.

2% Bygrave, 1995, “Advances in Entrepreneurship, Firm Emergence, and Growth”, Volume 2, paginas 1 a 19.

2 Brandt (1996) citado por Pearce (1996); Miller e Friesen (1985), citados por Parboteeah (2000).
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Da revisdo de literatura realizada por Parboteeah (2000)%, & possivel construir uma figura que,
de acordo com varios outros autores investigados, sintetiza os trés tipos de “corporate

entrepreneurship”.

Corporate Venturing Corporate Renewal
Criac&o de um novo Grandes mudangas
negocio, numa internas, em varias areas
organizacao existente e/ou formas de

trabalhar da organizacéo
(MacMillan, 1993) g ¢

(Kanter, 1983)

Schumpeterian Entrepreneurship

Mudanga radical numa inddstria, perante
a qual as regras pelas quais se competia
até entéo, sdo mudadas.

(Schumpeter, 1934)

Figura 2-2

Os trés tipos de Corporate Entrepreneurship; construido com base em Parboteeah (2000).

Parboteeah (2000) defende que, quer o “corporate venturing”, quer o “corporate renewal”
podem conduzir ao empreendedorismo Schumpeteriano. Os dois primeiros tipos de
empreendedorismo numa organizacdo existente, apresentados por Parboteeah, distinguem-se
pelos principais protagonistas. No caso do “corporate venturing” ou “intrapreneurship”, sdo os
empregados que estdo na origem do processo, enquanto no “corporate renewal”, a inovacdo
resulta essencialmente das acc¢des da gestdo de topo (o envolvimento dos empregados é menor).
O terceiro tipo de empreendedorismo apresentado, € o mais radical, mas também o mais

interessante para a organizagdo, pelo que o caminho deverd ser feito neste sentido.

%% “Choice of Type of Corporate Entrepreneurship: a Process Model”; Academy of Entrepreneurship Journal, volume 6,
NUmero 1, 2000; pag. 30.
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2.6 Um modelo que reune as principais correntes: econémica, psicoldgica e

de gestéo

A abordagem ao empreendedorismo e a criacdo de novos negdcios apresentada por Timmons
(1994) assume-se como integradora dos modelos ditos tradicionais. Segundo este autor, 0s
modelos unidimensionais permitem estudar apenas parte do problema e ndo tém em
consideracdo o ambiente do “mundo real” em que os actos empreendedores acontecem. Este é
um ambiente caracterizado pela instabilidade e imprevisibilidade. Riscos e incertezas, paradoxos
e contradi¢cdes, mercados mutantes e imperfeitos, sdo, segundo Timmons (1994) regras e ndo
excepcdes. Este é o contexto em que o0s negdcios nascem e se desenvolvem, e é neste ambiente
que se faz a gestdo da mudanca, da tecnologia e dos restantes recursos. A turbuléncia dos
mercados acrescenta dificuldade a missdo de empreendedores e gestores que vém o seu trabalho
mais facilitado quando se encontram em organizacbes de menor dimensdo, a partida, mais
flexiveis e com maior capacidade de reacgdo e adaptagcdo a mudanca (o autor considera que as
grandes organizacbes apresentam desempenhos de inovacdo e empreendedorismo

substancialmente mais fracos).

O modelo apresentado por Timmons (1994) considera que existem trés forcas motoras na origem

do empreendedorismo e da criacdo de novos negdcios. Os fundadores, o reconhecimento da

oportunidade e os recursos, sdo, segundo este modelo, determinantes do sucesso dos actos
empreendedores. A forma como sdo potenciadas em contexto e tempo real, bem como, o
cuidado, a continuidade e a razoabilidade da sua gestdo poderdo determinar todo o percurso de
uma organizacdo emergente, ou em qualquer outra fase do seu ciclo de vida. Os elementos
chave para o sucesso dos eventos empreendedores apresentados neste modelo, ajustam-se
mutuamente, ndo na perfeigdo, mas com alguma acuidade, pois se tal ndo acontecer serd muito
dificil que estas forcas, isoladamente, contribuam para o sucesso dos negécios. Timmons (1994)
alerta para a importancia do entendimento e comunh&o do empreendedor com a sua equipa;
evidencia que a equipa de gestao precisa de se identificar com a oportunidade de mercado e que
para responder a esta, tem de existir a capacidade de angariar e gerir 0s recursos necessarios. O
tempo é uma variavel decisiva neste modelo. O autor defende que o tempo pode funcionar como
aliado ou inimigo do empreendedor, pois todas as situacdes empreendedoras acontecem em
tempo real, num contexto em que o reconhecimento e aproveitamento das oportunidades se
fazem em contra-relégio, pois sdo dindmicas, ndo existem garantias de que ap6s identificadas,

permanecam dessa forma por um determinado tempo.

Na primeira dimensao analisada pelo autor - o empreendedor e a sua equipa - é defendido que os
individuos de sucesso possuem ndo apenas aptidao criativa e inovadora, mas também solidos

conhecimentos de gestdo, conhecimentos do negécio e contactos interessantes.
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Timmons distingue gestores de empreendedores salientando que 0s primeiros asseguram a gestéo
tranquila do status quo, enquanto os segundos desafiam esse status quo. Os gestores sdo mais
motivados pela conservacdo de recursos e 0s empreendedores sdo mais motivados pela
oportunidade. Mas o desenvolvimento de competéncias enquanto gestor-empreendedor séo
criticas para se conseguir um crescimento sustentado de longo prazo, pelo que a actividade
empreendedora esta sustentada em dois pilares: atitudes e comportamentos e experiéncia,
competéncias, know-how e contactos. Timmons realca o papel da aprendizagem na formacéo
de empreendedores - gestores competentes, e € clara neste ponto da sua abordagem, a
influéncia das teorias e modelos psicologicos da segunda metade do Séc. XX (McClelland e
Atkinson).

Um outro aspecto desenvolvido por Timmons no estudo do empreendedorismo é o ciclo de vida e
estégio de crescimento das empresas. Os niveis de mudanga e incerteza variam nas empresas
em funcgdo do seu ciclo de vida e, por isso, elas apresentam-se mais ou menos empreendedoras,
mais ou menos administrativas. O reconhecimento e aproveitamento da oportunidade estdo
fortemente ligados a este facto, bem como o préprio comportamento dos empreendedores -
gestores, que tendem a tornar-se mais administrativos a medida que a empresa caminha no
sentido da maturidade. E relativamente facil encontrar uma intensa actividade empreendedora
numa start-up, onde todos sdo movidos por uma visdo e valores comuns, pelo comprometimento
de fazer vingar e viabilizar o negécio. JA numa fase de maturidade o foco estd mais na
administracdo de recursos conquistados e acumulados, sendo muito mais dificil proceder a tédo

necessaria renovacgao.

Timmons da especial énfase a fase do rapido crescimento e adverte para as caracteristicas com
que a gestdo empreendedora se confronta nesta fase: mudangca e incerteza constantes;
acontecimentos ndo lineares; experiéncia relativa da equipa; tomada de decisdo néo
convencional; estruturas e procedimentos flexiveis e cultura empreendedora. O modelo tedrico
de crescimento proposto por Timmons (1994), é apresentado com as reservas de que serd pouco
provavel que a curva do grafico se replique na realidade e que esta curva sera muito mais uma
linha com muitos altos e baixos e com transi¢Bes criticas entre cada uma das fases propostas:
start-up, elevado crescimento, maturidade e estabilidade. O grande desafio para o
empreendedor - gestor, segundo o autor, é lidar com as transicdes cruciais entre as diferentes
fases e as mudancas na gestao que isso implica. Inicialmente o empreendedor faz, depois gere, e

posteriormente gere gestores.
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Paradoxos e Contradicoes

Procura de oportunidade

Os Fundadores e escassez de recursos
Atitudes
Motivagdo Reconhecimento da
Comprometimento .
Competéncias de gestao Oportunidade
+ - [~ Generosa
~ Equipa & Duradoura
Recompensadora

Risco e incerteza

Ajuste vs Lacunas

Caos, confuséo, Assimetrias no conhecimento,
turbuléncia nos informacao e percepcéo
mercados, na tecnologia
e outros recursos

Recursos

Gerir
Minimizar
Controlar
Estruturar

Mercado de Capitais

Imperfei¢bes de Mercado -
vacuos e assimetrias,
segmentos-alvo em mudanca

Figura 2-3
Modelo adaptado de Timmons (1994) “Real-World Environmental Context and Central Driving Forces of

Entrepreneurship”; New Venture Creation.

A abordagem de Timmons enfatiza o comportamento dos empreendedores enquanto criadores de
empresas e enquanto dinamizadores da inovacdo em empresas existentes. O enfoque é colocado
nos resultados, com a questéo “O que fazem os empreendedores de sucesso?”” a liderar toda a
investigagdo. O modelo ndo serve apenas a criacdo de novos negécios uma vez que as forcas
motoras dos actos empreendedores ndo o sdo, em exclusivo, para a criacdo de novos negécios,
influenciando também a inovacéo e o empreendedorismo nas empresas que ja ultrapassaram a

fase do arranque e se encontram na fase de crescimento ou mesmo de maturidade.
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2.6.1. Os Fundadores

Os fundadores e a equipa por eles formada constituem uma das forcas motoras dos eventos
empreendedores. Timmons (1994) suporta a sua teoria em varios estudos realizados nos EUA com
empresas de base tecnoldgica, pelos quais se concluiu que os fundadores séo mais importantes
do que a prépria tecnologia no dominio do processo empreendedor. Segundo o autor, a inovagéo
tecnoldgica é, obviamente, muito importante para o sucesso destas empresas; contudo, ressalta
a énfase dada pelos investidores as competéncias das equipas de gestdo responsaveis pelos
negobcios, aquando da analise do interesse de um projecto. E evidenciado neste modelo o papel
das equipas de gestdo na sobrevivéncia e expansdo dos negocios, percebendo-se a preocupacéo
com a capacidade empreendedora das empresas nas varias fases da sua existéncia. Segundo
Timmons, as empresas que consigam alcancar uma determinada dimensdo (na sua analise, 20
empregados e um volume de negécios da ordem de 1 milhdo de US doélares), tém muitas
hipdteses de sobreviver e prosperar, mas ndo o conseguirdo sem uma boa equipa de gestdo, da

gual facam parte pelo menos dois elementos - chave, com grande capacidade empreendedora.

A diferenca entre um empreendedor solitario e um lider com uma boa equipa, é que o primeiro
cria o auto-emprego - é o empreendedor “estilo de vida”, enquanto o segundo cria e desenvolve

um negécio de elevado potencial de crescimento e criacdo de riqueza (Timmons, 1994).

2.6.2. Reconhecimento da Oportunidade

As oportunidades podem ser consideradas como a ignicdo dos actos empreendedores, e ndo séo
apenas ideias. Embora no centro de uma oportunidade esteja uma ideia, nem todas as ideias se
revelam oportunidades de negdcio. O empreendedorismo é um processo orientado ao mercado
(Timmons, 1994), e como tal as oportunidades tém de emanar do mercado e ser validadas por
este. Segundo Timmons (1994), uma oportunidade € atractiva, duravel e suportada por um
produto ou servico que cria ou acrescenta valor para o seu cliente ou consumidor. As
oportunidades criam-se devido as mudancas que ocorrem, as inconsisténcias, caos e
imperfeicbes, falhas de informacdo e outro tipo de lacunas existentes. A capacidade dos
empreendedores reconhecerem e responderem as oportunidades determina em grande medida o
sucesso de um novo negdcio, ou mesmo de um negdcio existente. Os negocios de sucesso estéo,
por norma, alicercados em boas oportunidades, capazes de gerar recompensas validas para o

esforco dos empreendedores.

7

O grande desafio dos empreendedores € reconhecer as oportunidades num contexto confuso e
em constante mudanca, onde a informacgdo é muitas vezes insuficiente e mesmo contraditéria. O

autor sustenta que quanto mais imperfeito é o mercado mais oportunidades existem, pelo que
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esta abundancia de oportunidades é acompanhada de uma dificuldade natural de as reconhecer
e aproveitar. O processo de identificacdo e aproveitamento de oportunidades € mais do que a
pratica das técnicas disponiveis de anéalise e avaliacdo dos mercados, requerendo, para além das
centenas de métodos estudados e testados, uma capacidade de ver uma oportunidade onde a

generalidade das pessoas ndo encontra nada - a chamada “capacidade empreendedora”.

Tal como para os lideres e equipas empreendedoras, 0 tempo e 0 contexto sdo cruciais para a
identificacdo de uma oportunidade passivel de dar origem a um negécio de elevado potencial.
Timmons (1994) defende que uma oportunidade é, em grande medida, situacional e depende,
por um lado da capacidade dos “jogadores” e por outro do timing em que ocorre. A capacidade
de um empreendedor para responder a uma oportunidade depende das mudancas e trajectérias

do mercado durante um determinado periodo em que é possivel aproveitar a oportunidade.

2.6.3. Recursos

Os empreendedores tém uma abordagem diferente & questdo da identificagdo, obtencdo e gestéo
dos recursos necessarios aos seus empreendimentos. Uma forma de reduzir o risco e o proprio
capital é reduzir os recursos necessarios ao minimo possivel, optando por controlar e gerir em
vez de possuir esses recursos (Timmons, 1994). Os empreendedores posicionam-se perante a
terceira forca motora do empreendedorismo de forma a comprometerem-se com ela 0 minimo
necessario e apenas quando se torna imprescindivel que o fagcam. O grande objectivo é, segundo
Timmons (1994), fazer o maximo com o minimo possivel, ou seja, gerir o negécio de forma a que
ele avance com o minimo de recursos, recorrendo a formas criativas de obtencéo e gestdo dos

mesmos e de preferéncia com riscos partilhados.
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2.7 O desempenho empreendedor e as equipas: motivacdo e competéncia

O comportamento empreendedor ndo resulta (exclusivamente) de iniciativa individual, mas é
sobretudo, um “feito” intrinsecamente colaborativo. O estudo realizado pela Accenture®,
mostrou que o empreendedorismo pode assumir varias formas, aplicar-se a diferentes contextos
e variar muito, de pais para pais. Ha, contudo, problemas comuns que foram identificados nas
entrevistas realizadas a executivos de 22 paises. Um dos aspectos que mais sobressai, é o facto
de serem as proprias empresas a matarem as ideias que nelas nascem. A responsabilidade nao é,
porém, exclusivamente das empresas; a propria sociedade, com as suas culturas, muitas vezes
adversas ao sucesso, ndo estimulam os actos empreendedores. Muitas destas culturas promovem
comportamentos e atitudes pessimistas, em que o insucesso é encarado como um castigo, e
muito raramente como uma oportunidade de aprendizagem. Os lideres entrevistados
consideraram que as pessoas que lideram lhes falta espirito empreendedor, 0 que pressupde que
continuam sem um modelo eficaz de promocdo de comportamentos empreendedores. A
liberdade e a confianca séo, segundo a mesma fonte, essenciais para que as pessoas explorem ao
maximo as suas capacidades. Neste sentido, sdo apresentados os elementos base do
empreendedorismo (corporativo): (1) Criatividade e Inovacdo; (2) Capacidade de as aplicar; (3)
Motivacdo, Energia e Capacidade de Trabalho; (4) Focalizacdo na Criacdo de Valor; (5)

Capacidade de correr Riscos.

Também Handelberg e Vyakarnem (1999) defendem, com base em varios estudos realizados, que
0s negdcios de sucesso sdo construidos por grupos de individuos e ndo por uma Unica pessoa. Os
mesmos estudos (Bantel e Jackson, 1989) confirmaram j&, que existe uma ligacdo entre as
equipas de gestédo e o desempenho organizacional, assim como, com a inovacdo que acontece em

determinada organizag&do? .

Reich (1987) refere-se a um “empreendedorismo colectivo™”, no qual as capacidades individuais
sdo integradas num grupo. O resultado da capacidade colectiva de inovar, torna-se assim maior
do que a soma dos contributos individuais. Para este autor, o mito do “herdi empreendedor” ndo
tem lugar no novo paradigma econémico®. Este “empreendedorismo colectivo” implica estreitas
relacdes de trabalho entre as pessoas, em todas as fases do processo, bem como, uma estrutura
em que sejam privilegiadas a comunicagdo e a coordenagdo, em detrimento do comando e do

controlo.

% J4 referenciado no capitulo 1 deste trabalho.
27 Os autores citam Kamm et al. (1990).

2 £ defendido que a vantagem competitiva se consegue com a inovacéo incremental e continua, bem como com o
apuramento das ideias que circulam na organizacdo. “Entrepreneurship reconsidered: the team as hero” p.131;
Entrepreneurship Creativity at Work, Harvard Business Review, 1991.
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Smilor e Sexton (1996) apresentam alguns aspectos fundamentais a ter em conta na construcao e

gestdo das equipas, que se reproduzem, resumidamente, no quadro 2-6.

Estruturar a equipa

As equipas dificilmente sdo de sucesso se ndo estdo focalizadas; se 0s seus objectivos sdo
obscuros ou incoerentes. Mas a focalizacdo clara de uma equipa ndo é suficiente, pois a
estrutura que se lhe da, tem de servir os fins, tem de estar adequada as tarefas a serem
executadas. A descentralizagdo, potenciadora de alto desempenho, traz um problema
consigo: conseguir que as partes se encaixem e funcionem como um todo e na perfeigcdo. Os
mecanismos de controlo e afericdo dos esforcos individuais das equipas tém de ser

cuidadosamente assegurados.

O lado humano de equipas eficientes

Os estudos realizados ao longo de décadas® que os elementos de uma equipa sdo, antes de
mais nada, motivados por sentimentos de posse, contribuicdo e realizacdo. Mais
concretamente sentem-se responsabilizados pelo seu trabalho, entendem que contribui
para um todo mais abrangente e sentem que os seus esfor¢os e energia vao atingir algo que
vale a pena. Se as equipas recebem feedback constante dos resultados do seu trabalho,
percebem como estdo a contribuir para a tal missdo maior e sentem-se mais “proprietarias”

dos resultados globais e finais.

O lado politico da construcéo de equipas

O conflito aparece como algo de inevitavel, e até desejavel, em qualquer trabalho criativo
ou empreendedor, onde séo necessarios contributos de varias disciplinas ou de diferentes
perspectivas. A inexisténcia de conflito, pode ser ainda mais negativa para o desempenho
de uma equipa do que o conflito em exagero; uma organizacdo harmoniosa e tranquila pode
ser sinbnimo de apatia, estagnacao e inflexibilidade, ou até, de falta de capacidade da
organizacdo. O conflito desafia o status quo, estimula o interesse e a curiosidade; € a base

da mudanca social, da criatividade e da inovacéo.

O lado simbdlico do trabalho de equipa

Estrutura, pessoas e politica, embora elementos essenciais da equipa empreendedora, nao
sdo suficientes para se atingir o tal nivel superior de desempenho, sé conseguido através da
mistica, dificil de definir e facil de reconhecer. E algo que ndo é atingivel sendo com

imenso esforco, treino e cooperagdo, mas que também, s6 com isso ndo acontece.

Quadro 2-6

Aspectos importantes na construcéo e gestdo das equipas; construido com base em Smilor e Sexton (1996).

» Estudos citados por Smilor e Sexton (1996) na sua obra “Leadership and Entrepreneurship: Personal and
Organizational Development in Entrepreneurial Ventures”.
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Timmons (1994) considera que a existéncia de uma equipa de gestdo € uma das principais
diferencas entre a empresa que funciona apenas como a substituicdo do emprego do seu
fundador (e que consegue empregar apenas alguns membros da familia) e aquela de elevado
potencial de crescimento. Porém, o autor adverte que os negdcios que ndo tém equipas ndo
estdo, fatalmente, condenados ao fracasso; no entanto, construir uma empresa de elevado

potencial sem uma (boa) equipa é extremamente dificil.

Um empreendedor que tenha de gerir uma equipa, dificilmente encontrara respostas do tipo
“preto ou branco”, capazes de lhe resolver sempre os problemas da mesma forma ao longo do
tempo. A constituicdo de equipas empreendedoras € um processo dificil e critico, pelo que se
torna dificil fazé-las durar. A constituicdo de uma equipa de gestdo® deve ter em conta os
requisitos da oportunidade, o timing e as competéncias requeridas para a gestdo do negdcio.
Procura-se que a equipa se complemente - com o fundador e os membros entre si - de forma a
garantir que as competéncias-chave para a gestdo do negécio sejam asseguradas. O autor,
adverte ainda, que esta ndo é uma tarefa acabada; é necessario ajustar a equipa ao longo do

tempo, a mudancga e ao ciclo de vida da empresa.

Timmons (1994), relaciona a questdo das equipas empreendedoras com as trés forcas do seu

modelo, apresentando-se de seguida, apenas as ideias chave relativas a cada uma delas:

A Criacdo das Equipas e as Forcas do Modelo

O Fundador

O principal objectivo na
formacé&o de uma equipa é a
consecucdo da estratégia
empreendedora do fundador.
Na avaliagdo das competéncias
gue sdo necessarias para o
negocio, o empreendedor
identifica os seus pontos fracos

e decide pela equipa para os

A Oportunidade
A avaliac&o da oportunidade

pode implicar a decisdo da
constituicdo da equipa, seja
pela urgéncia de actuagdo que
ela implica, seja pela exigéncia
que coloca ao empreendedor,
ndo permitindo que este
trabalhe sozinho, sob pena de

por em risco o sucesso do

Os Recursos

Muitos dos constrangimentos e
pontos fracos identificados pelo
empreendedor-fundador podem ser
colmatados com recursos externos,
tais como contabilistas, advogados
ou consultores. Esta alternativa faz
mais sentido quando se trata de
recursos necessarios por apenas um

periodo de tempo, ou quando a

colmatar. negocio. necessidade é periférica as tarefas-
chave, aos objectivos e principais
actividades do negdcio.
Quadro 2-7

As forgas do modelo e a construcdo das equipas; construido com base em Timmons (1994).

% Timmons refere-se a ‘equipas empreendedoras’ e ‘equipas de gestdo’ como sendo aquelas que apoiam o fundador de
um nego6cio na ardua tarefa de o langar e desenvolver. Nao se incluem, nesta abordagem, os trabalhadores da chamada
primeira linha (ou operacionais).
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2.8 Inovacdo e Empreendedorismo em empresas em fase de

crescimento e maturidade

O paradigma do empreendedorismo, encerra também pontos de divergéncia no que concerne as
suas fronteiras. Em que estagio do ciclo de vida uma empresa deixa de pertencer ao paradigma
do empreendedorismo? A idade e a dimensdo limite para que uma empresa possa, ainda, ser
estudada enquanto fendmeno de empreendedorismo ndo sdo possiveis de determinar com
objectividade, porque as empresas sdo Unicas e tém de ser consideradas como tal (Bygrave,
1995).

Para Drucker (1991), a pratica do empreendedorismo baseia-se nos mesmos principios, quer se
trate de uma empresa existente, quer se trate de um individuo empreendedor que inicia a sua
actividade. Contudo, uma empresa existente enfrenta problemas, limitacbes e restricdes
diferentes do individuo e precisa aprender coisas diferentes. Simplificando, a empresa existente
sabe como gerir e tem de aprender a empreender e inovar. Segundo este autor, muitas vezes, a
capacidade de empreender necessaria sé pode vir de empresas em actividade. A média empresa
estda particularmente bem posicionada para ser inovadora e empreendedora, desde que se
organize para a gestdo empreendedora. Ela possui 0s recursos necessarios, especialmente os
recursos humanos. Ja adquiriu a competéncia administrativa e possui a equipa. Um esforco
especial é exigido para que a empresa em actividade se torne empreendedora e inovadora. A
reaccdo normal € a de alocar recursos produtivos & empresa actual, a crise diaria, e conseguir
um pouco mais daquilo que ja temos. A tentacdo na empresa existente &, sempre, “alimentar o
ontem” e deixar “passar fome o amanh&”. Naturalmente, é uma tentacdo mortifera: a empresa

que ndo inova envelhece e declina.

Para Drucker, o empreendimento e a inovagcédo ndo sédo actividades naturais, nem criativas nem
mesmo espontaneas. O facto de apenas uma minoria das empresas bem sucedidas, em
actividade, serem empreendedoras e inovadoras € visto como uma evidéncia de que as empresas
existentes reprimem o espirito empreendedor. Mas, o empreendimento ndo é natural nem

criativo, é trabalho.

A problematica do ciclo de vida das empresas e das especificidades de cada fase, foi estudada
por varios autores, apresentando-se aqui, apenas alguns, dos muitos contributos dados ao
conhecimento, nesta matéria em particular. A pertinéncia desta tematica para o
empreendedorismo, € perceptivel e de alguma forma pacifica entre as diferentes abordagens.
Desde o problema de perpetuar o espirito empreendedor das empresas ao longo das varias fases
do seu ciclo de vida, até ao conhecimento de como gerir no sentido do eficaz aproveitamento
das oportunidades, muitos sdo o0s aspectos que merecem a atengdo dos investigadores, que

estudam e trabalham no dominio do empreendedorismo.

36



Hoy (1995) chama a atencdo para os contributos da investigacdo orientada para o
empreendedorismo e para a estratégia, no que diz respeito a importancia do ciclo de vida das
empresas. Uma investigacio realizada em empresas de base tecnoldgica alemas®, em que foram
identificados diferentes problemas, com prioridades diferentes para os empreendedores, em
cada fase do ciclo de vida. Para além do ciclo de vida das empresas propriamente ditas, importa
estudar também o ciclo de vida da industria, o ciclo de vida da tecnologia, dos mercados e até

do préprio empreendedor enquanto pessoa®.

As organizacdes sdo caracterizadas, nas diferentes fases da sua vida, por diferentes niveis de
mudanca e incerteza e, revelam-se por esse facto, mais ou menos empreendedoras. Timmons
(1994) refere que, por exemplo, uma organizacgdo em fase de arranque® é mais empreendedora e
mais inovadora. Nesta fase, uma empresa tende a ser conduzida por uma equipa inspirada pelos
valores, metas e comprometimento do fundador ou fundadores. Sdo empresas muito atentas as
oportunidades e minimizam a utilizacdo dos recursos, 0s quais sdo sempre escassos, nesta fase.
Pelo contrario, uma empresa madura € caracterizada por um baixo nivel de mudanca e
incerteza, sdo normalmente reactivas e motivadas pela eficiéncia administrativa dos recursos

entretanto conquistados.

Para Timmons, o desafio mais importante para os empreendedores é saber lidar com as
transi¢des cruciais entre as diferentes fases do ciclo de vida e com as mudangas na gestdo que
essas transicdes implicam. A estes momentos decisivos nas vidas das empresas, o autor chamou

de ‘transi¢bes empreendedoras’ e explica o que cada uma delas implica, quadro 2-8.

Estagios Fazendo Gerindo Gerindo Gestores

Vendas 0 - 3 milhdes US$ 3 - 10 milhdes US$ > 10 milhdes US$

Empregados 0-30 30-75 > 75
Caracterizada por: Caracterizada por: Caracterizada por:
Criatividade do fundador; Erosdo da criatividade Falha em recriar

s mudanc¢a, ambiguidade e fundadora; confusao e “fundadores”; colaboragéo

Transicoes . . A L - . PO
incerteza; experiéncia ambiguidade de papéis, versus poder, influéncia e
relativa; comunicacéo responsabilidade e informagao; necessidade de
informal. objectivos; delegacéo versus | mecanismos de controlo;

autonomia e controlo. conflito de fundadores.
Quadro 2-8

Transi¢cBes empreendedoras entre os principais estagios de vida das empresas (Timmons, 1994).

% Investigagdo de Hunsdiek, D. (1985/86); “Financing of start-up and growth of new technology-based firms in West
Germany, international Journal of Small Business, 4(2), 10-24; citado por Hoy (1995).

%2 Hoy (1995), refere que contributos importantes para o estudo do empreendedorismo e concretamente do crescimento
das empresas, podem ser retirados da abordagem do ciclo de vida aplicado aos varios niveis descritos, e que esses
contributos podem ser essenciais a um melhor entendimento dos factores determinantes do sucesso das empresas.

%3 Fase esta que se caracteriza por uma elevada mudanca e incerteza.
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Estes periodos de transicdo, complexos e dificeis de gerir®, existem entre as diversas fases de

crescimento, as quais, segundo Timmons, sdo: (1) Investigacdo e Desenvolvimento, que

acontece antes do inicio da empresa; (2) Start-up, fase dos primeiros trés anos; (3) Crescimento
Inicial, que decorre entre os quatro e os dez anos; (4) Maturidade, que decorre entre os dez e 0s

quinze anos e finalmente, (5) a fase da Estabilidade, depois dos quinze anos de existéncia.

Outros autores, como Hanks et al. (1993), propdem modelos diferentes para o ciclo de vida das
empresas. Hanks et al. consideram que existem fases de desenvolvimento e fases de ruptura. A

figura 2-4 mostra a proposta destes autores.

Fases de Desenvolvimento Fases de Ruptura

START-UP

N° médio empregados: 6.46
Vendas anuais médias: US$

0.27 milhGes ESTILO DE VIDA
Idade média: 4.29 anos

N° médio empregados: 7.00

l ---------------- » | Vendas anuais médias: US$
0.41 milhdes
EXPANSAO Idade média: 18.71 anos

N° médio empregados: 23.64
Vendas anuais médias: US$

1.40 milhdes CRESCIMENTO
Idade média: 6.66 anos CONDICIONADO
l— ----------------------- » | N°médio empregados: 24.65
Vendas anuais médias: US$
2.05 milhdes
MATURIDADE Idade média- 12 A5 anns

N° médio empregados: 62.76
Vendas anuais médias: US$
3.71 milhdes
Idade média: 7.36 anos

!

DIVERSIFICACAO

N° médio empregados: 495.40
Vendas anuais médias: US$
45.76 milhdes
Idade média: 16.20 anos

Figura 2-4
Modelo do ciclo de vida da empresa, Hanks et al. (1993).

3 0O autor adverte que implicam processos de aprendizagem complexos, muito pressionados pelo tempo e pelas
mudancas, razdes que justificam a dificuldade que Ihe esta associada.
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O crescimento tem vindo a ser descrito como a esséncia do empreendedorismo (Rasheed, 2002).
Citando, na generalidade, os teoricos da ecologia organizacional, o autor adverte que as
empresas progridem pelas diversas fases - do crescimento, a maturidade, passando pela
renovacdo, até ao eventual declinio. Ao longo do ciclo de vida das suas empresas, 0s
empreendedores tém a possibilidade de escolher entre estratégias de crescimento, estabilidade

ou recuo, no sentido de fazer face a diminuig¢do dos niveis de desempenho das suas organizacdes.

A ameaca do problema do declinio pede uma anélise, ainda que breve, a natureza desta fase do
ciclo de vida das empresas, e quais os indicadores de que se entrou ou esta em vias de entrar
nela. O declinio é caracterizado por Weitzel e Jonsson (1989) como o oposto da adaptacdo bem
sucedida ao ambiente. Estes autores sugerem que as organizacdes entram numa fase de declinio
quando ndo conseguem antecipar, reconhecer, evitar ou neutralizar ou ainda, quando falham em
adaptar-se e responder as pressdes internas e externas que ameagam a sua continuidade. Levy
(1986) define declinio como a incapacidade dos decisores reconhecerem os sinais de alerta
relativamente & necessidade de mudanca. Rasheed (2002) defende que, as abordagens
estratégicas a ameaca do declinio sdo diferentes em empresas empreendedoras. Nestas, 0
empreendedor estd pessoalmente implicado, o risco € maior do que para um administrador de
uma multinacional. Para além deste envolvimento, manifestamente superior, nas empresas
empreendedoras o0s recursos financeiros sdo menores e, muitas vezes, as alternativas
estratégicas perante o problema em andlise, passam pela re-alocacdo dos recursos jJa& muito
limitados. Ainda assim, adverte o autor, estes empreendedores tendem a focalizarem-se em

estratégias de crescimento e diversificacéo.

Mas porque crescem as empresas? Que a necessidade de crescimento é uma realidade, parece
suficientemente claro, em inimeras abordagens e explicagbes. Contudo, importa porventura,
perceber um pouco das motivacdes e determinantes desse crescimento. Na origem das teorias do
crescimento das empresas estdo Andrews (1949), Ansoff (1957) e Penrose (1959)®. Para o
primeiro, as empresas crescem devido ao seu objectivo de diminuir custos. Ansoff propée um
modelo baseado no conceito de produto-mercado e Penrose sugere que as causas do crescimento

sdo internas: as empresas crescem no sentido de usarem recursos e capacidades.

Uma questdo que preocupa a generalidade dos empreendedores e gestores das empresas de
gualquer dimensdo, é como crescer sustentadamente (Muzyka e Churchill, 1997). Este
crescimento s6 é possivel através da identificacdo e aproveitamento das oportunidades que vao
surgindo, e esta capacidade de, continuamente, identificar as oportunidades de mercado, esta
relacionada com a capacidade de manter uma organizacdo facilitadora da actividade
empreendedora. Manter-se empreendedora ao longo do tempo €, para qualquer empresa, um

grande desafio e necessidade, uma vez que € através deste tipo de orientagdo que a empresa

% Citados por Moreno e Casillas (2002).
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consegue perseguir novas oportunidades que irdo produzir mais valor para os clientes e
conseqiientemente para si mesma. Muzyka e Churchill referem-se ainda a importancia da analise
e retencdo do conhecimento produzido pela experimentacdo e inovacdo, dai decorrente. Nos
seus estudos, junto de empresas americanas de média e grande dimensdo, puderam constatar
também, que alguns dos aspectos que diferenciam as empresas consideradas ‘empreendedoras’
das restantes, sdo, por exemplo, o elevado grau de comunicacdo e trabalho em rede, a
tolerancia ao risco calculado e a aceitacédo do erro e do insucesso. Mas, como adverte Penrose
(1959), citado por McMahon (2000), existem limitagbes ao crescimento que as empresas
enfrentam, as quais ndo sdo todas passiveis de serem controladas. Nestas limitagbes estéo
incluidas condicdes internas, como a capacidade de gestdo; as condi¢cdes externas, que o autor
considera como sendo produtos e mercados; e a combinacdo das atitudes internas com as

condi¢Bes externas, que se traduzem na incerteza e no risco.

Também Gray (2002), estudou o problema das atitudes (de resisténcia) das pequenas empresas
inglesas face a mudanca e ao crescimento. A sua abordagem ao desempenho empreendedor,
inclui a intencdo de crescer e a capacidade gestora dos empreendedores. Dos resultados da
investigagdo deste autor, foi possivel perceber que a orientacdo para o crescimento esta
fortemente relacionada com os objectivos financeiros, a propensdo para introduzir mudancgas, a
idade e a dimensdo deste tipo de empresas. O autor defende que o maior constrangimento ao
crescimento das PME estudadas, tem a ver com as motivacdes e expectativas pessoais dos donos
gestores dessas empresas, que se prendem sobretudo com a manutencdo da sua autonomia e

independéncia, e ndo com objectivos financeiros ou de crescimento dos seus negocios.

Uma das preocupacdes da Unido Europeia, no que diz respeito ao espirito empreendedor
europeu, relaciona-se com a gestdo das empresas numa orientacdo ao seu crescimento. Neste
dominio, o Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa® apresenta a ideia de que os

empresarios enfrentam muitos obstaculos na gestéo das suas empresas.

A proposito de alguns aspectos evidenciados pelo observatdrio europeu para as PME¥, o Livro
Verde apresenta, para alguns desses aspectos, exemplos de boas praticas, em paises da Unido

Europeia. Alguns desses casos sdo apresentados no quadro 2-9, que se segue.

% Comissdo das Comunidades Europeias, COM(2003) 27, Bruxelas, 21/01/2003.

87 Observatério europeu para as PME / N°1 “Pontos fortes do inquérito de 2001”, Comissao Europeia, 2001, “European
Business Survey”, Grant Thornton, 2002, e “Business Views on Red Tape”, OCDE, 2002; citado no Livro Verde do
Espirito Empresarial na Europa, pagina 18.

40



Gerir uma empresa com orientacéo ao crescimento...

O que esta em causa...

Boas Praticas

O enquadramento regulamentar

A burocracia é ainda, e apesar dos esforgos
de melhoria, apontada pelos empresarios
como um obstaculo de peso na gestdo das
empresas.

O “EasyPay”, na Dinamarca, € um sistema de gestéo
de salarios, que permite que os empresarios
comunigquem, via electronica, a um Unico servigo, 0s
dados dos seus trabalhadores. Faz parte da iniciativa
“E-administration”.

A Austria introduziu um site (www.help-business-
gv.at) que oferece aos empresarios informacgdes
concisas sobre os procedimentos administrativos.

Fiscalidade

Medidas fiscais adequadas podem contribuir
para o desenvolvimento e crescimento das
empresas.

Em Espanha, em caso de transferéncia mortis causa ou
inter vivos de uma empresa, pode ser aplicada uma
reducdo de 95% do montante colectavel em certos
casos, desde que a empresa tenha mais de 10 anos e
que o titular possa beneficiar da isen¢éo de imposto
predial durante o mesmo periodo.

Acesso & mao-de-obra qualificada

As lacunas no mercado de trabalho
entravam o crescimento. Os esforgos para
desenvolver as competéncias dos
trabalhadores devem ser intensificados.

O governo do Reino Unido prevé incentivos para
ajudar as pequenas empresas de alto risco a recrutar e
a manter os trabalhadores necessarios a concretizagao
do seu potencial de crescimento. Este regime permite
que as empresas oferecam participagdes nos lucros,
fiscalmente atraentes, aos seus colaboradores-chave.

Acesso ao financiamento

Embora o acesso ao financiamento seja
indispensavel ao crescimento das empresas,
o subdesenvolvimento do mercado de
capital de risco e a “aversdo” da banca aos
créditos de risco, torna a situagao
particularmente dificil para as empresas de
menor dimenséao.

A Finnvera, instituicdo publica de financiamento das
PME na Finlandia, gere um programa de microcréditos
para microempresas, que permitiu financiar o
investimento, o fundo maneio e o desenvolvimento de
empresas em beneficio de 2741 empresarios, num total
de 45,5 milhdes de euros em 2001.

Explorar o conhecimento e as
oportunidades internacionais

Para inovar e internacionalizarem-se, os
empresarios precisam ter acesso ao
conhecimento, aos contactos adequados, a
formagéo e aos servigos de apoio.

A paisagem economica em [tdlia caracteriza-se pela
multiplicacdo de polos industriais, que reinem as
pequenas empresas especializadas no mesmo sector.
Os pdlos conjugam tanto a concorréncia como a
cooperacdo entre as empresas para aumentar os
respectivos resultados globais.

Espirito empresarial dentro da empresa e
investimento em capital de risco pelas
empresas

Muitos projectos que surgem no seio de
empresas existentes ndo seriam nunca
levados a cabo, a ndo ser por iniciativas de

“intrapreneurship” e “corporate venturing”.

Na Alemanha, o programa “EXIST” visa promover a
cooperacdo regional entre universidades, escolas
técnicas, empresas e outros parceiros. O resultado
destas redes regionais, traduz-se em empresas em fase
de arranque mais inovadoras e novos postos de
trabalho.

Quadro 2-9

Obstaculos enfrentados pelos empresarios europeus e exemplos de boas praticas na Europa; construido com

base no Livro Verde Espirito Empresarial na Europa (2003).

Apesar dos inimeros bons exemplos que existem por toda a Europa, o Livro Verde adverte que o
problema do crescimento das empresas, bem como, os mecanismos facilitadores do mesmo, sao

campos que necessitam (ainda) de grandes esforcos por parte de toda a sociedade.
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CAPITULO 3

A préatica do Empreendedorismo: casos e projectos

A complexidade do fendmeno do empreendedorismo ndo se esgota na problemética da sua
definicdo, da criacdo de indicadores de medida ou no consenso sobre as suas fronteiras e campos
de estudo. Também nas suas variadissimas manifestacdes, se percebe claramente essa

complexidade.

O objectivo deste capitulo ndo excede a modesta intencdo de apresentar alguns exemplos de
manifestacbes de actos empreendedores, sem com isso se pretender sequer fazer justica a todos
os esforcos que (embora amplamente se reclamem insuficientes), ja se desenvolvem por todo o
mundo. Assim, estdo ilustrados alguns casos de projectos, actividades e programas de
instituicbes publicas ou privadas que, independentemente da sua natureza, contribuem
meritoriamente para um objectivo partilhado por todos: tornar as sociedades mais

empreendedoras.

3.1 Empreendedorismo e criagdo de novos negocios

A criacdo de novos negécios € um tema central do estudo do empreendedorismo, porventura o
mais estudado de todas as suas dimens6es. Tido como um facto universal, a criagdo de novos
negécios é a esséncia do empreendedorismo, independentemente das suas motivacdes e

especificidades culturais, sociais ou econémicas (GEM, 2001).

A generalidade dos estudos, relatérios e politicas sobre empreendedorismo, abordam o
empreendedorismo de forma integrada, considerando que os “empreendedores sdo agentes de
mudanca e crescimento numa economia de mercado, podendo agir para acelerar a geracéo, a

disseminac&o e a aplicacdo de ideias inovadoras”®.

% Global Entrepreneurship Monitor, 2001 Summary Report, London Business School and Babson College; 02 Abril de
2002.

% Citado no Estudo elaborado para 0 GDA-FP — gabinete de Dinamizagdo e Acompanhamento da Formagéo Profissional
“Empreendedorismo Caracterizacdo das Praticas Formativas”, realizado pelo CISEP - Centro de Investigacdo sobre
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A dinamizacdo do empreendedorismo exige portanto, a concepcdo e montagem de um sistema
integrado, complexo e sustentado de acc¢bes, medidas e regras, de alcance duradouro e num
horizonte de médio e longo prazo. O processo de dinamizacdo do empreendedorismo devera
gerar, sucessivamente, o empreendedor € o empresario, sendo o primeiro entendido como
aquele que actua de forma empreendedora, ou seja, cuja acc¢do € suportada por uma estratégia,
visdo ou ideia portadora de futuro, no dominio privado, publico ou social, ndo implicando
necessariamente a criagdo de uma empresa; a funcdo de empresario deve ser entendida como
algo que pode ser assumido no ambito de processos alheios, estejam estes associados a aquisicéo
ou transmissdo de propriedade de activos, a reestruturagdo de estruturas empresariais, ou a
criacdo de uma nova estrutura (CISEP, 2000). Este sistema integrado, necessario a dinamizacao
do empreendedorismo, deve contemplar componentes funcionais, que incluem as actividades
que dardo vida ao sistema; componentes institucionais, ou seja, o conjunto das entidades a
quem cabe interpretar cada uma das func¢des do sistema e onde se inclui o empreendedor; e as
componentes relacionais, integrantes do sistema que permitem a criagdo de uma dindmica

interna.

O estudo realizado pelo CISEP, ja referenciado, permitiu identificar um conjunto de falhas
significativas, quer ao nivel do Estado, quer no proprio mercado, que tracam um panorama
nacional pouco propicio ao empreendedor. A situagdo portuguesa é caracterizada pela auséncia
de uma politica nacional, visando criar, a todos os niveis, um ambiente social e institucional

capaz de gerar capacidades empreendedoras no cidaddo portugués, principalmente no jovem.

As falhas do sistema portugués estendem-se desde as politicas de ensino e formacdo de
empreendedores, a cooperacdo entre grandes e pequenas empresas, passando pelas instituicGes
de 1&D e transferéncia tecnoldgica, ainda muito afastadas da realidade do mercado e pouco
sensiveis a valorizacdo do seu trabalho através de patentes. No que respeita concretamente ao
ambiente propicio a criagdo de empresas, o trabalho desenvolvido em Portugal revela, também,
debilidades comuns a generalidade das entidades dos vérios tipos de instituicdes que existem

com esta funcdo de dinamizac@o do empreendedorismo.

Os BIC - Business Innovation Centre sdo instituigcdes enquadradas numa vasta rede europeia,
promovidas e apoiadas pela UE, com o papel de apoiar, quer a criagdo de novas empresas, quer
as PMEs ja existentes, desde que, em ambos 0s casos, as empresas possuam caracteristicas

inovadoras.

Os CACE - Centro de Apoio a Criagcdo de Empresas sdo organismos que funcionam como gestores
de ninhos de empresas, estdo muito dependentes das delegacdes regionais do IEFP - Instituto do

Emprego e Formagé&o Profissional, e podem ser criados em parceria com agentes locais.

Economia Portuguesa do ISEG — Instituto Superior de Economia e Gestéo da Universidade Técnica de Lisboa, Julho de
2000.

43



Os Ninhos de Empresas, foram concebidos no ambito da ANJE - Associacdo Nacional de Jovens

Empresarios, e sao geridos também pela FJ - Fundacéo da Juventude.

Na criacdo de um ambiente favoravel ao desenvolvimento de empresas, importa salientar o papel
da incubacdo de empresas, da capacitacdo de empresarios e dirigentes, da promoc¢do de
financiamento e do apoio a internacionalizacdo. Em todos estes aspectos, o caso portugués

apresenta debilidades e insuficiéncias®.

A ANJE, pelo conjunto de accdes dirigidas a promogdo do empreendedorismo junto das camadas
mais jovens, e o IAPMEI pelo seu papel de operador do Programa Operacional da Economia, no
ambito do Il Quadro Comunitario de apoio sdo, sucintamente, apresentados de seguida. Como
exemplo internacional, o SEBRAE desenvolveu no Brasil um trabalho valoroso ao nivel da

promoc¢éo do empreendedorismo.

ANJE

A Associacdo Nacional de Jovens Empresarios* é, em Portugal, uma das entidades com maior
protagonismo e visibilidade no apoio a actividade empreendedora e criacdo de novos negocios,
sobretudo para o segmento dos jovens. Constituida em Julho de 1986, surgiu na sequéncia do
trabalho de um grupo de jovens empresarios que, em Dezembro de 1979, se reuniam numa
estrutura informal, a Ala dos Jovens Empresarios. A preocupacgao destes jovens dizia respeito as

dificuldades de acesso a funcéo e inicio do desenvolvimento de uma actividade empresarial.

Como Associacdo de Direito Privado e de Utilidade Publica, tem como principal objectivo a
promocdo da reunido dos jovens empresarios portugueses com vista a satisfacdo dos seus
interesses especificos. A experiéncia acumulada ao longo dos seus quase 20 anos de existéncia,
permitiu-lhe ser considerada por lei, como parceiro social de intervencdo com reconhecida
utilidade publica. A construcdo e desenvolvimento de instrumentos de apoio a criacdo e
instalacdo de empresas, bem como, a informacdo e formacdo empresarial a jovens, tém
norteado toda a actuacdo da instituicdo, fazendo parte do seu portfolio, por exemplo, os

Centros de Incubacdo de Empresas e o Programa SAJE (Sistema de Apoio a Jovens Empresarios).

O mercado-alvo da ANJE, segundo dados da prépria Associacdo* é, em primeiro lugar, os jovens
empresarios. Os jovens que pretendem iniciar uma actividade empresarial propria sdo o

segmento - alvo que, imediatamente a seguir, tem a atencdo da ANJE. A orientacdo, apoio e

0 Empreendedorismo — Caracterizacdo e Préticas formativas, pag. 15.
1 Http:/www.anje.pt.

“2 Disponiveis no site, acedidos em Margo de 2003.
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motivacdo que os jovens desempregados ou a procura do primeiro emprego necessitam,
constituem também, aspectos de enfoque para a Associacdo; os alunos do secundario sao,
crescentemente, alvo de preocupacédo e de muitas accdes e programas da ANJE, pois € nesta fase
da vida que se desenvolvem e manifestam as capacidades bésicas e as aptiddes permanentes dos
individuos. Actuar nesta faixa etaria e investir ao nivel do ensino secundario, significa aumentar

o contributo para o aumento sustentado da produtividade de uma economia.

A ANJE, enquanto Associacdo horizontal, possui entre os seus 4500 sécios* empresarios de todos
o0s sectores de actividade. Podem ser associados da ANJE, na qualidade de sdcios efectivos, todos
0os individuos maiores que ndo tenham completado 41 anos de idade e que sejam
administradores, directores, gerentes ou gestores de empresa individual ou colectiva, de
gualquer dos sectores de actividade econdémica, na qual detenham participacéo no capital social
ou exercam actividade profissional afim. Podem também, ser admitidos como socios aderentes,
candidatos a empresarios em iguais condicdes de idade e que demonstrem possuir projectos de

instalacdo como empresarios.

A ANJE possui um projecto de promocdo de empreendedorismo, que tem vindo a desenvolver em
conjunto com o Instituto do Emprego e Formagdo Profissional. A Academia dos
Empreendedores, inclui diversas ac¢Bes e iniciativas, como a Feira do Empreendedor, o
Prémio Jovem Empreendedor, o Concurso de ldeias, a Escola de Empreendedores e o Road

Show/Escolas.

Este é um projecto de ambito nacional que pretende mobilizar os jovens para a necessidade do
desenvolvimento de uma nova consciéncia empreendedora. Tem como principal objectivo dar um
forte e novo impulso a capacidade empreendedora da juventude portuguesa, traduzida numa
maior e melhor capacidade de iniciativa e numa maior autonomia dos jovens, na preparacédo e
concretizacdo da sua integracdo na vida profissional. Este programa para o empreendedorismo
pretende também, contribuir para a sensibilizagdo para as novas vias de combate ao
desemprego, mostrando as condi¢des do proprio emprego/empresa como um caminho possivel e
alternativo. O programa visa ainda, dotar os jovens de um conhecimento mais alargado dos

diversos instrumentos de apoio & integracdo na vida activa, que se encontram ao dispor destes.

“3 Dados de Marco de 2004.
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IAPMEI

O Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas (portuguesas)* assume, desde ha 27 anos, o
“papel de agente de politicas publicas™, sendo responsavel por todos os dominios de actuacédo
relativos aos segmentos das micro, pequenas e médias empresas. Com uma cobertura que
abrange todo o territério nacional, tem nas suas 14 delegacdes regionais e nos sete Centros de
Formalidades de Empresas®, a garantia de estar em contacto com a realidade empresarial

regional.

Com uma funcdo alargada de sensibilizagdo e informacdo em dominios vitais para a
competitividade das empresas, tem na operacionalizagdo do Il Quadro Comunitario a sua
principal vertente de actuacdo. O desenho e implementacdo de programas e iniciativas que
possam fomentar o desenvolvimento da economia através do contributo das PMEs €, na esséncia,

a sua grande missao.

O objectivo de promover o desenvolvimento de um ambiente facilitador do reforco da
competitividade das empresas, bem como, o desenvolvimento sustentado da economia, nédo é
tarefa passivel de ser levada a cabo por apenas uma entidade. Na sua accdo ao nivel da
envolvente empresarial, o IAPMEI desenvolve parcerias estratégicas com outras entidades,
publicas e privadas, de tipo institucional, associativo ou empresarial. Estas parcerias tém em
vista a procura de solugdes para as empresas nos dominios do financiamento, da formacéo, da
inovacdo, do desenvolvimento tecnolégico, do apoio & incubacdo de novas empresas, entre

outros.

O SEBRAE e o Brasil Empreendedor

O Brasil é, de acordo com dados do GEM 2001, um dos paises da linha da frente em matéria de
empreendedorismo. Os 14,4% de actividade empreendedora, coloca o pais ao nivel dos EUA,
sendo contudo, necessario ressalvar que a motivacdo da populagdo envolvida na criacdo de novos

negécios é, essencialmente, a necessidade, por oposicdo aos americanos, para 0s quais a

oportunidade de mercado é o principal motor da actividade empreendedora.

“ Http:/www.iapmei.pt.

5 Criados em 1997 com o objectivo de facilitar o registo de novas empresas. A rede nacional de CFEs permite aos
empreendedores e futuros empresarios obter conselhos e informagéo relativa ao arranque da nova actividade. Os centros
relinem representantes de todos os servigos publicos responsaveis pelas varias formalidades exigidas para o registo de
novas empresas, e possibilitaram simplificar os procedimentos de forma a reduzir o tempo necessario para o arranque de
uma nova empresa em cerca de 80% face ao inicio e meados dos anos 90 (Comissdo das Comunidades Européias, Livro
Verde do Espirito Empresarial na Europa, 2003).
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O Brasil é também, um dos paises em que as mulheres sédo significativamente empreendedoras;
os 38% de mulheres empreendedoras € das taxas mais elevadas de empreendedorismo feminino,

nos 29 paises estudados pelo GEM.

O investimento individual nas start-ups € muito baixo, a taxa ndo ultrapassa os 0,9% de business
angels brasileiros, a mais baixa dos 29 paises. Embora a disponibilidade de capital tenha
melhorado, muitos dos empreendedores brasileiros continuam a apresentar como

constrangimento a actividade empreendedora o acesso e o custo do capital.

Alguns dos factores inibidores clarificados pelo GEM 2001, como a dificuldade de acesso ao
capital e insuficiente capital de risco, ou a inadequacdo das infra-estruturas ou ainda a
insuficiéncia do sistema educativo, tém vindo a ser combatidos por alguns organismos cuja

vocacao € apoiar o movimento empreendedor do pais. Um destes organismos é o SEBRAE.

O SEBRAE, Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, € uma instituicdo técnica
de apoio ao desenvolvimento da actividade empresarial de pequena dimensdo, voltada para a
promocéao e difuséo de programas e projectos que visam a criacdo e fortalecimento das micro e
pequenas empresas. Criado em 1990, resulta de uma parceria entre os sectores publico e
privado, e das instituicbes de investigacdo; o seu principal objectivo é a dinamizacdo da
actividade empreendedora, nas suas mais diversas formas, com o intuito de contribuir para a

melhoria das condi¢des de evolugédo econdmica e social sustentavel, no Brasil actual.

Dos projectos e eventos promovidos pelo SEBRAE, a nivel nacional, através das varias unidades
regionais espalhadas pelo imenso territdrio brasileiro, fazem parte missées empresariais, acgoes

de formacéo, seminarios técnicos e comerciais, e outras®.

A promocao da cultura empreendedora®’ é levada a cabo pelo SEBRAE através de varias accdes e
programas, sob um “chapéu” comum com o nome de Cultura Empreendedora®®. Alguns exemplos

de programas promovidos no ambito desta missao sdo listados a seguir:

— Oficina do Empreendedor - € um programa que prevé a realizacdo de cinco workshops,

nos quais sdo tratados assuntos fundamentais e indispensaveis para os empreendedores
em potencial; os temas abordados incluem a avaliacdo de oportunidades de negécio, as
atitudes empreendedoras, os desafios da gestdo, o plano de negécio e a pesquisa de

mercado.

“¢ Informagao detalhada online, em http://www.sebrae.com.br/, acedida em 31/03/2003.

47 De acordo com nomenclatura do préprio SEBRAE, disponivel online em http://www.sebrae.com.br/ acedido em
31/03/2003.

“8 Informagdo disponivel em http://www.sebraenet.com.br/cultura/, acedida em 07/04/2003.
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— Iniciar um Pequeno Grande Negdcio - trata-se de um curso cuja énfase € colocada nas

atitudes e comportamentos dos individuos empreendedores e nos aspectos mais técnicos
da criacdo de novas empresas. E dirigido a empreendedores que ja tomaram a decisdo de
se tornarem empresarios e que procuram, essencialmente, adquirir as competéncias

técnicas e instrumentais necessarias a montagem e desenvolvimento do negécio.

— Programa REUNE - este programa tem por objectivo incentivar as Instituicdes de Ensino

Superior a criar cursos e disciplinas de “criagdo de empresas”, de natureza transversal,
gue permitam que todos os alunos de todas as areas do conhecimento tenham acesso a

esta formacéo especifica.

O REUNE - Rede Universitaria de Ensino de Empreendedorismo, pretende desenvolver o
espirito empreendedor nos alunos dos varios cursos ministrados nas escolas superiores do
pais. Para tal, o SEBRAE disponibiliza, durante dois anos, metodologia de ensino e
material didatico completo para a disciplina de “Criacdo de Empresas”, bem como, apoio
e assisténcia aos professores responsaveis na coordenacgado e leccionagdo da disciplina e

dos cursos de empreendedorismo.

3.2 Empreendedorismo enquanto fendmeno de mdltiplas facetas:

sociedades, empresas e individuos empreendedores

O Empreendedorismo no Mundo

Tomando por base as conclusées mais importantes do estudo GEM 2001 (Global Entrepreneurship
Monitor), o empreendedorismo € um fendémeno global com diferencas significativas entre os
paises. Cerca de 10% dos 1,4 bilides de individuos em idade considerada produtiva (entre os 20 e
0s 64 anos) da populacao residente nos 29 paises alvo do estudo, estd envolvida num processo de
criacdo ou desenvolvimento de novos negécios. O empreendedorismo é, também, um fenémeno
multifacetado. As motivacdes declaradas pelos inquiridos para criarem novos negdcios podem ser
agrupadas em dois grandes motivos: explorar uma oportunidade de mercado ou a melhor opcéo
possivel, ou seja, a necessidade. Esta motivac@o é mais encontrada entre os empreendedores de
paises em desenvolvimento, que sdo também aqueles em que, por norma, a taxa de actividade

empreendedora é menor.

O estudo revela que a relacdo entre o empreendedorismo e o crescimento econémico é uma

relacdo complexa. Os factores contextuais de cada pais influenciam o nivel da actividade
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empreendedora, assim como esta é mais intensa onde a situacdo econémica ameaca piorar e

com isso acentuarem-se as desigualdades de rendimento.

As pessoas envolvidas em actividades empreendedoras nos 29 paises do GEM 2001*°, sdo cerca de
147 milhdes. A variacdo entre as taxas de actividade empreendedora dos paises é substancial,
indo desde 5% (1 em 20 adultos) em paises como a Bélgica, o Japao e Singapura, até 18% (1 em 6
adultos) no México. O México lidera um grupo de 5 paises com os mais elevados niveis de
actividade empreendedora: Australia, Brasil, Coreia, Nova Zelandia e México. Dos 147 milhdes de
empreendedores estudados nos 29 paises, 92 milhdes, ou seja 60% do total, encontram-se em
apenas 3 paises: india, EUA e Brasil. Por oposicdo, nos 10 paises da Europa estudados, os

empreendedores sdo apenas cerca de 13,6 milhdes.

As comparacdes entre paises, que o estudo permitiu realizar, revelaram os factores contextuais
que melhor suportam a actividade empreendedora: cultura e normas sociais, suporte financeiro e
politicas governamentais. Na analise comparada dos factores, foram separados os paises em dois
grupos, de acordo com o seu nivel de actividade empreendedora. Um primeiro grupo, cuja taxa
de actividade se situa abaixo da média dos 29, e um segundo, cujos niveis de actividade

empreendedora sao superiores a média.

O quadro 3-1 lista os paises com menor e maior actividade empreendedora face a média dos 29
paises estudados pelo GEM 2001.

Menor Actividade Empreendedora Maior Actividade Empreendedora
Africa do Sul Australia
Alemanha Brasil
Bélgica EUA
Dinamarca Hungria
Espanha Italia
Franca México
Holanda Nova Zelandia
Irlanda
Japao
Portugal
Reino Unido
Suécia

Quadro 3-1

Paises abaixo e acima da média da actividade empreendedora: GEM 2001.

* pajses participantes no estudo: EUA, Noruega, Holanda, Dinamarca, Nova Zelandia, Suécia, Finlandia, Bélgica,
Portugal, Australia, Singapura, Itélia, Irlanda, Russia, Espanha, Hgngria, Canada, Alemanha, Reino Unido, Africa do Sul,
Meéxico, Brasil, Argentina, Coreia, Franca, Poldnia, Japdo, Israel, India.
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Segundo as opinides dos especialistas, consideradas no GEM 2001, existe alguma falta de respeito
pelos empreendedores, na generalidade dos paises. Também ao nivel socio-cultural, importa
referir que, em todos os paises estudados, existe uma preocupacao partilhada com a criacdo de
riqueza e o acumular desta por parte de alguns grupos. Este facto € considerado como possivel

gerador de conflitos e problemas sociais.

N 7

Ao nivel do suporte financeiro a actividade empreendedora, o acesso ao capital é uma
preocupagdo generalizada e comum aos paises com niveis mais baixos de actividade
empreendedora. Também neste grupo de paises, os especialistas sdo cépticos relativamente a
capacidade dos empreendedores de identificarem e acederem as fontes de financiamento, bem
como, a sua competéncia em conseguir financiamentos adequados aos seus negécios. Por
oposi¢do, nos paises com um nivel mais elevado de actividade empreendedora, o eventual fraco
desempenho empreendedor é atribuido a comunidade investidora, considerada pelos
especialistas como incapaz de fornecer o capital necessario a tempo de serem aproveitadas as
oportunidades identificadas. Em todos os paises foram considerados como proibitivos da

actividade empreendedora a morosidade na obtencéo do capital, bem como, o seu custo.

As politicas governamentais sdo, para todos os paises estudados, consideradas pouco
facilitadoras da actividade empreendedora. O fardo que pesa, sobretudo para as PME,
relativamente a regras e normas, a custos com emprego, ambiente, seguranca e aspectos legais,
é tido pelos especialistas como muito elevado. As leis da faléncia foram também, referidas como
condicionadoras da actividade empreendedora, bem como, o insuficiente entendimento dos

governos do papel do empreendedorismo para o crescimento econdémico dos seus paises.

Um outro aspecto importante verificado no estudo, diz respeito a natureza constante do
fendmeno do empreendedorismo. De facto, na grande maioria dos paises estudados, a alteracao
nas taxas de actividade empreendedora de ano para ano € muito modesta, o0 que pressupde que,

as mudancas de que o fenomeno € alvo, sdo graduais e acontecem no longo prazo.

A maioria (54%) dos individuos envolvidos na criacdo ou desenvolvimento de novos negdécios,
alega perseguir uma oportunidade de negécio, muitas vezes enquanto ainda se encontram a
trabalhar por conta de outrem. Estes empreendedores da “oportunidade” possuem outras
possibilidades mas, optam por criar um negécio proprio como via de desenvolvimento das suas
carreiras. J4 os empreendedores “necessidade”, ou aqueles cuja criacdo de uma empresa € a
melhor das possibilidades que se lhes oferecem, ndo enveredam por uma actividade
empreendedora como resultado de uma decisdo voluntéria. Estes, representam cerca de 43% dos
individuos envolvidos em actividades de criacdo de novos negdcios. Os restantes 3%
apresentaram outros motivos, ou simplesmente ndo apresentaram nenhuma justificacdo para a

criacdo do seu negdcio.
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Os sectores mais representativos da actividade empreendedora nos 29 paises, sdo 0s servigos
com 63% de todas as novas empresas a criar ou criadas ha menos de 42 meses. A transformacéao,
area onde foram incluidos os transportes e as comunicacfes representa 33% das 6.609 start-ups

ou empresas nascentes.

No que concerne as aspiracBes de crescimento, apenas 3% dos empreendedores esperam que as
suas empresas cresgcam, ao fim de 5 anos de actividade, até as 50 pessoas, e apenas 1% tem
expectativas de chegar aos 100 empregados, no final do mesmo periodo. Estes empreendedores
de elevado potencial de crescimento, encontram-se distribuidos pelos 29 paises do GEM 2001,
embora os EUA concentrem o maior numero deles. A clara maioria (78%) dos empreendedores de
elevado potencial de crescimento sdo empreendedores “oportunidade”, ou seja, sdo motivados

pelo desejo de perseguir uma oportunidade de mercado.

O quadro seguinte (adaptado do relatério GEM 2001, pag. 16) mostra as expectativas de
crescimento dos 6.609 casos de empresas em fase nascente ou start-up, de acordo com a

principal motivacdo dos empreendedores.

Total Empreend. Empreend. Ambos
Oportunidade | Necessidade Outra
Empresas nascentes ou start-ups 6 609 3489 2 908 212
(# casos)
Expectativas de Crescimento
0 postos de trabalho em 5 anos 14% 14% 14% 18%
1-5 postos de trabalho em 5 anos 62% 52% 75% 47%
6-19 postos de trabalho em 5 anos 15% 20% 9% 18%
> 20 postos de trabalho em 5 anos 9% 14% 2% 18%
101% 100% 100% 101%

Quadro 3-2

Expectativas de Crescimento e Motivagdo Empreendedora: GEM 2001.

51



A Europa

A Europa, mais concretamente a Unido Europeia, € um mercado de 380 milhdes de pessoas, em
breve, com o alargamento, de 450 milhGes, em que as trocas comerciais sdo facilitadas através

da eliminac&o dos obstaculos, do reconhecimento mituo e da harmonizagao™.

O estado da actividade empreendedora na Unido Europeia, pode ser avaliado através de algumas
variaveis que dizem respeito a atitude das pessoas relativamente a esta matéria, ao dinamismo
da actividade empresarial, ao nimero de empresarios e ao comportamento destes. Medir o
espirito empresarial implica analisar alguns aspectos importantes, entre os quais, a preferéncia

pelo auto-emprego, o envolvimento na iniciativa empresarial e o dinamismo empresarial®.

No que concerne a preferéncia pelo auto-emprego, os europeus preferem trabalhar por conta de
outrem; segundo dados do Eurobarémetro, a média da UE é de 45% de cidadaos que preferem

trabalhar por conta prépria (contra 67% nos EUA).

A incidéncia de empresarios, incluindo trabalhadores por conta propria e proprietarios de
empresas, € muito variavel na Europa: de 6% na Dinamarca e Luxemburgo a 13% em Espanha e
15% em Portugal e mais de 18% na Grécia e em Italia®’. No que se refere & participacdo em novas
iniciativas empresariais, 0 inquérito Eurobarémetro indicou que 4,5% dos cidadaos da UE estao
actualmente a preparar-se para abrir uma empresa, ja o fizeram ou adquiriram uma, nos ultimos

trés anos, variando de 6% no Reino Unido e na Irlanda a menos de 2% em Franca.

O dinamismo empresarial ou churning (taxas de entrada e saida de empresas do mercado) é
menor na Europa do que nos EUA. Nos EUA, os empresarios aparentemente testam o mercado
comecando em pequena escala e, caso sejam bem sucedidos, expandem-se rapidamente; na
Europa, muitas ideias nunca chegam a concretizar-se visto que a respectiva viabilidade é posta

em causa, mesmo antes de ser testada no mercado®.

% Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa, Comisséo das Comunidades Europeias, 2003.
%! Livro Verde do Espirito Empresarial na Europa, pp.9-11.

52 A actividade empresarial é dada como percentagem das forgas de trabalho. Os empresarios séo definidos como os
proprietarios de empresas constituidas em sociedade ou ndo, excluindo trabalhadores familiares ndo remunerados,
trabalhadores assalariados que operam uma empresa enquanto actividade secundaria e proprietarios de empresas do
sector agricola, “COMParative Entrepreneurship Data for International Analysis” (Compendia 200.1), EIM.

58 A analise incluiu oito Estados-Membros da UE, EUA e Canada. “The role of policy and institutions for productivity
and firm dynamics: Evidence from micro and industry data”, documento de trabalho n°329, Stephano Scarpetta et.al.,
ECO/WKP(2002) 15 de 23.04.2002.
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Livro Verde - Espirito Empresarial® na Europa

No Conselho Europeu de Lisboa realizado em 2000, foi fixado pela Unido Europeia o objectivo de
transformar a Europa na economia baseada no conhecimento, mais competitiva e dindmica do
mundo até 2010. Para tal, € imprescindivel dinamizar o espirito empresarial no conjunto dos
paises da Unido, pois ele € o motor para o crescimento econémico, para a competitividade e
para a criacdo de postos de trabalho, para além de poder ser também um veiculo para o

desenvolvimento pessoal.

Na Primavera de 2002, em Barcelona, o Conselho registou a intencdo da Comissdo de apresentar
um Livro Verde sobre espirito empresarial, e com isso estimular um amplo debate, numa
audiéncia alargada constituida por politicos, empresarios, organizacbes representativas,

jornalistas, peritos, sobre qual deve ser o futuro da politica empresarial na Unido Europeia.

O Livro Verde sobre Espirito Empresarial foi lancado em 21 de Janeiro de 2003 pela Comissdo

Europeia, e pretende responder a duas questdes essenciais:
— Como conseguir que mais pessoas iniciem a sua actividade empresarial?

— Como conseguir que mais empresas europeias cresgam e prosperem?

O Livro explica a importancia do empreendedorismo, avaliando o seu estado na Europa. Analisa
algumas opcdes politicas para se progredir em matéria de criacdo e desenvolvimento de
empresas. Algumas das questdes tratadas dizem respeito, por exemplo, ao modelo de
empreendedorismo a adoptar numa Europa alargada, a melhoria ao acesso ao financiamento, os
factores que mais constrangimentos criam ao crescimento das empresas, 0S Servicos necessarios
as empresas nas suas varias fases do ciclo de vida ou as medidas mais adequadas ao nivel
educativo para que este sistema possa contribuir eficazmente para uma sociedade europeia mais

empreendedora.

As contribuicbes foram aceites até ao final do primeiro semestre de 2003 e poderiam ser

remetidas para a Comissdo Europeia®.

% Traduzido para portugués do original em inglés Entrepreneurship.

% E-mail entr-green-paper@cec.eu.int.
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Programa Internacional EMPRETEC

O EMPRETEC ¢é um Programa Internacional para empreendedores em actividade e
empreendedores em potencial. Remonta ao programa piloto desenvolvido pelas Na¢Bes Unidas na
Argentina, em 1988, e 0 seu nome tem origem no acrénimo espanhol das palavras
‘empreendedores’ e ‘tecnologia’. O programa foi desenvolvido com vista a ajudar as PMEs
argentinas a crescer e a internacionalizarem-se. Da experiéncia, resultou o actual programa, que
prevé, para além da intervencgado ao nivel técnico e de gestdo, o desenvolvimento de mecanismos
que promovam comportamentos e desempenhos do empreendedor. Em 1996, a agéncia gestora
do programa UNCTC (United Nations Centre on Transnational Corporations) transferiu a
coordenacdo internacional do EMPRETEC para a UNCTAD (United Nations Conference on Trade

Development), com sede em Genebra.

O EMPRETEC, através da criagcdo de estruturas nacionais, contribui para o desenvolvimento local
de uma sociedade empreendedora, para a criagdo de novos negécios e para o crescimento e
expansdo das pequenas e médias empresas ja existentes. Desde 1988, quando teve inicio o
programa ja foi desenvolvido em 23 paises, tendo prestado assisténcia a mais de 42.000
empreendedores, por via da actuacdo de centros locais de apoio as empresas®®. Actualmente, o
EMPRETEC encontra-se a funcionar em varios paises, entre os quais o Brasil, a Argentina, o Chile,

a Colémbia, o Panamé&, Mogambique, a Nigéria e o Senegal.

A filosofia do programa assenta, antes de mais, no papel do individuo empreendedor. Através de
um workshop de duas semanas, é dada a oportunidade a cada participante de reflectir sobre os
comportamentos e competéncias empreendedoras, sobre o seu proprio perfil enquanto
empreendedor, de facto ou em potencial, resultando dessa reflexdo uma maior consciéncia das
variaveis implicadas e determinantes para a actividade empreendedora. O Entrepreneurship
Training Workshop permite também aos participantes melhorarem e reforcarem as suas
competéncias enquanto empreendedores. O EMPRETEC considera que o individuo e a sua atitude

e comportamento, € o ponto de partida para qualquer accdo de melhoria da capacidade

empreendedora de regifes e paises.

O programa tem por missdo mobilizar recursos para o empreendedorismo, ajudar as PMEs a
tornarem-se mais competitivas e inovadoras e melhorar as oportunidades para as empresas e 0

ambiente que as acolhe, em cada pais em que actua.

O programa desenvolve, em cada pais em que é iniciado, uma sequéncia de actividades que

comeca com a identificacdo de individuos com potencial empreendedor. De seguida, s&o

% Informagéo disponivel no site http:/www.empretec.net, acedida em 31/03/2003.
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realizados programas de formacdo com o objectivo de desenvolver competéncias

empreendedoras e de gestdo. Das ac¢des do EMPRETEC em cada pais, fazem também parte:

— acesso a servicos de apoio, financeiros e outros;

— promocéo da troca de experiéncias e criacdo de redes locais, nacionais e internacionais;

— criacdo de infra-estruturas de suporte ao crescimento e internacionalizacdo das

empresas.

O projecto WAVE

No Canada, o CEED®, possui um projecto cujo principal objectivo é desenvolver atitudes
empreendedoras dentro das organizacdes. O WAVE - Winning Attitudes Via Entrepreneurship
assenta, sobretudo, numa metodologia formativa que inclui a realizacdo de workshops
experimentais em que os participantes sdo envolvidos na tematica do empreendedorismo,

permitindo-lhes desenvolver atitudes favoraveis a mudanca.

As actividades desenvolvidas presencialmente, sdo complementadas com um site que
disponibiliza contetdos relativos aos temas tratados nos workshops, e uma newsletter periodica
gue visa a actualizacdo dos conceitos e o complemento destes com artigos e outros recursos

necessarios a manutencdo das atitudes desenvolvidas inicialmente. O objectivo € manter e

dinamizar o espirito empreendedor na organizacéo.

A metodologia e as ferramentas disponibilizadas pelo WAVE permitem também desenvolver um
conjunto de boas praticas, bem como, melhorar outras ja existentes na organizagdo, com o
objectivo de encorajar o uso das competéncias empreendedoras das pessoas, desenvolvendo

comportamentos favoraveis ao aumento da dindmica empreendedora da propria organizacéo.

No sentido de criar uma continuidade no esfor¢o de desenvolvimento das atitudes favoraveis a
inovacdo e ao empreendedorismo, o WAVE prevé a certificacdo de alguns elementos da
organizacdo, capacitando-os de continuarem o projecto iniciado, em sintonia com as
necessidades especificas desta, mas assegurando a continuidade indispensavel para que possam

atingir os objectivos propostos.

57 Centre for Entrepreneurship Education and Development, gerido conjuntamente pela Atlantic Canada Opportunities
Agency and Nova Scotia Economic Development; www.ceed.ednet.ns.ca.
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O caso da Irlanda

Na Irlanda, e segundo dados do GEM 2001 (Global Entrepreneurship Monitor, 2001), 2,7% da
populacdo esta envolvida em processos de lancamento de novos negdcios, e desses, 3,2% sao
negécios de elevado potencial, de acordo com as expectativas dos empreendedores neles
envolvidos. Em contraponto, o Observatério Europeu das PME coloca a Irlanda abaixo da média
européia, no que diz respeito ao crescimento destas empresas, o que pode ser considerado um
indicador de que as pequenas e médias empresas irlandesas ndo estdo a atingir todo o seu
potencial. O financiamento € um dos principais problemas dos empreendedores irlandeses e,
embora o acesso ao capital tenha melhorado nos Gltimos anos, a opinido publica continua a

considerar este aspecto como uma das principais barreiras a criacdo de novos negocios.

Um estudo realizado pela Goodbody Economic Consultants® sobre o empreendedorismo na
Irlanda, revelou que os empreendedores irlandeses possuem tracos de personalidade,
experiéncias pessoais e profissionais comuns, e que, a sua vontade de vencer e
comprometimento com os seus projectos é determinante para o sucesso destes. O estudo revelou
também que, no caso irlandés, é necessario apoiar mais as empresas na fase do start-up, apoio
este ao nivel financeiro e ao nivel da consultoria. Outro aspecto interessante que foi verificado,
relaciona-se com a relutdncia ao crescimento patente nas atitudes da generalidade dos
empresarios. Algumas das conclusbes retiradas do estudo, com especial énfase nos
comportamentos dos empreendedores®, sdo elucidativas da dindmica de criacdo de novas

empresas, com potencial de crescimento, neste pais.

O desejo de criar uma empresa € motivado por um conjunto de factores de ordem pessoal, social
e econémica, bem como, factores ambientais mais alargados. Todos estes factores contribuem e
encorajam (ou desencorajam) a actividade empreendedora. Alguns dos factores que emergiram
da investigacdo foram, por exemplo, a actividade empreendedora na familia, as competéncias e
conhecimentos dos empreendedores, o acesso ao financiamento e a vontade de trabalhar

arduamente por uma ideia que se acredita ser vendavel.

A andlise feita aos dados recolhidos no estudo, mostra que os empreendedores possuem
caracteristicas e passados comuns. E realcada a importancia de casos de empreendedorismo na
familia enquanto indicador de uma futura actividade empreendedora, bem como, a importancia
da experiéncia prévia de gestdo ou técnica, nos negdécios. Os tracos de personalidade dos

empreendedores irlandeses sdo similares a generalidade dos empreendedores de outros paises:

%8 Entrepreneurship in Ireland, www.goodbody.ie, Novembro, 2002. Estudo encomendado por FORFAS, National
Competitiviness Council, Enterprise Ireland, Department of Enterprise Trade and Employment.

% O estudo serviu o objectivo de perceber os factores motivadores do empreendedorismo, com vista a eliminar as
barreiras a criacdo e crescimento das PME’s e micro empresas irlandesas. Para tal foram considerados como
empreendedores “aqueles que criam e desenvolvem novas empresas, demonstrando um perfil inovador e capaz de correr
riscos”.
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necessidade de sucesso, vontade de perseguir um desafio, perseveranca, vontade de controlar o
proprio destino e capacidade de trabalhar arduamente. A disponibilidade para o aconselhamento
e para a aprendizagem foram também consideradas condicdes importantes para o sucesso de um

potencial empreendedor.

Os empreendedores que criam empresas de rapido crescimento sdo aqueles que séo capazes de

fazer a transicdo para organizagfes complexas.

O estudo revela que, alguns dos factores que motivam a criagdo das empresas, podem
posteriormente funcionar como inibidores do crescimento destas. O desejo de liberdade ou de,
simplesmente, ndo perder o controlo, pode conduzir, em muitos casos, a uma reluténcia ao
crescimento. Os empreendedores “estilo de vida” sdo menos motivados para o crescimento dos
seus negdcios que aqueles cujos objectivos sdo 0 sucesso e a criagcdo de riqueza. Embora alguns
dos aspectos relacionados com esta “apeténcia para o0 crescimento” sejam intrinsecos aos

préprios sujeitos e as suas motivacdes pessoais, € defendido no estudo que, estes podem ser

apoiados no sentido de lhes ser facilitado o processo de crescimento das suas empresas.

O acesso a formacao e ao acompanhamento especializado € apresentado como ponto importante,
uma vez que alguns dos empreendedores considerados de “elevado potencial de crescimento”
evidenciaram a necessidade de, no desenvolvimento da sua estrutura organizacional, terem
acesso ao know-how especializado nos varios niveis funcionais. Esta conclusdo em particular, é
suportada também, por estudos internacionais que apontam para a importancia das

competéncias de gestdo no crescimento das empresas.

No caso da Irlanda, a localizacdo das empresas nascentes é também importante para o
entendimento do fendmeno do empreendedorismo. As Start-Ups que se estabelecem fora dos
grandes centros, lidam com acrescidas dificuldades, nomeadamente ao nivel do acesso aos
mercados, as tecnologias da comunicacdo, a ajuda técnica especializada, e ajuda estatal. Nestes
casos, todo o acompanhamento que se possa prestar, eventualmente com a actuagdo de agéncias

de apoio aos empreendedores, € importante.

O clima relativamente ao empreendedorismo melhorou significativamente na Irlanda, nos altimos
anos. Algum sentimento de inveja, alguma intolerancia ao fracasso é ainda sentida pelos
empreendedores irlandeses, quer por parte de instituicdes financeiras, quer por parte do publico
em geral. Contudo, este ultimo tem vindo a manifestar uma atitude mais positiva e mais

favoravel ao empreendedorismo do que no passado.

O estudo realca a importancia de apoio externo na implementacédo de ideias inovadoras e com
potencial. Transformar estas ideias em negocios de sucesso ndo é tarefa que a generalidade dos

empreendedores irlandeses consigam levar a cabo sozinhos. Neste tipo de apoio incluem-se, por
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exemplo, o acesso ao financiamento (capital semente também), os servicos de informacédo e
consultoria, as redes e cooperacdo, bem como a partilha de experiéncias com outros

empreendedores, eventualmente em fases de negécio mais avancadas.

Na Irlanda, o acesso ao capital, particularmente na fase do start-up, é visto como um factor
inibidor da criagdo de novos negécios, uma vez que a dificuldade em conseguir o capital inicial é
muito significativa. As instituices financeiras sdo consideradas como adversas ao risco,

sobretudo enquanto o negécio ou os empreendedores ndo tem garantias para dar.

Esta investigacdo realizada sobre o empreendedorismo na Irlanda, demonstrou ainda que o
sistema educativo tem um papel importante na promog¢do do empreendedorismo e que, até ao

presente, este ndo tem contribuido significativamente para tal.

Um projecto de Empreendedorismo para a Finlandia

A Finlandia é um pais cuja actividade empreendedora se situa acima da média dos 29 paises do
GEM 2001, correspondendo a 9,6% da populagdo envolvida na criacdo ou desenvolvimento de
negécios. Este é, contudo, um nivel inferior ao registado no estudo de 2000, o que mostra algum
abrandamento da actividade empreendedora. A oportunidade é a principal motivagdo dos
empreendedores finlandeses, a semelhanca do que acontece com o0s restantes paises

escandinavos.

Das particularidades do empreendedorismo finlandés, importa salientar a forte posicdo do pais
em areas tecnoldgicas, sobretudo no dominio da informagdo e comunicacdo. Uma boa infra-
estrutura tecnolégica facilita o nascimento de muitos negécios, porventura inspirados no

enigmatico caso Nokia.

O empreendedorismo aparece como prioridade maxima para o governo finlandés, bem patente
numa iniciativa lancada a escala nacional, envolvendo varios ministérios e iniUmeros grupos de
interesse numa mesma causa: promover o empreendedorismo e criar uma geracdo mais

empreendedora na Finlandia.

7

O projecto Decade of Entrepreneurship 1995-2005%, é um esforco nacional, coordenado, de

aumento do empreendedorismo na Finlandia. Os principais objectivos do projecto sao:

— fortalecer as atitudes positivas relativamente ao empreendedorismo;

8 A New, More Entrepreneurial Generation, A Development Plan for Entrepreneurship 2000-2006, Routamaa et al.,
1999.
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— promover a intensificacdo e diversificacdo do empreendedorismo e da formacdo e

educacdo em negocios;

— avancar com uma linha de ac¢do mais encorajadora do empreendedorismo e iniciativa na

sociedade;

— criar e educar uma geracao mais empreendedora na Finlandia;

— criar um escudo protector para 0s projectos de empreendedorismo em curso,

organizando-os de forma mais eficiente.

Considerado como o maior projecto de desenvolvimento do empreendedorismo da histéria da
Finlandia, encontra a sua justificacdo num conjunto de aspectos menos positivos, como a
incoeréncia ou a falta de coordenacao e sinergia nos projectos desenvolvidos, neste pais. Embora
o trabalho realizado na promocdo do empreendedorismo seja considerado muito positivo
(Routamaa, 1999), sdo necessarias medidas de melhoria ao nivel, por exemplo, da integracdo dos
esforcos levados a cabo, quer pelo governo quer pelos diversos actores envolvidos. Accoes
isoladas, desgarradas e sem uma estratégia comum, ndo permitem atingir resultados
sustentaveis. O objectivo do projecto é promover o empreendedorismo de forma holistica e

persistente, em conjunto com 0s Varios grupos interessados.

A prossecucdo dos objectivos do projecto exige a promocdo do empreendedorismo nas suas

varias vertentes, constituindo por isso, a estratégia base do programa:

a promocao do novo empreendedorismo® e dos seus pré-requisitos;

a promocdo do desenvolvimento de novos negOcios ou o aproveitamento das

oportunidades em empresas existentes;

a promocdo do intrapreneurship através do incremento da produtividade,

competitividade e viabilidade dos empreendimentos.

Estas estratégias-base do programa deverdo ser precedidas de ac¢Bes ao nivel da investigacéo
sobre as atitudes empreendedoras e o potencial empreendedor actual do pais, com detalhe ao
nivel das varias regiées. Sem este conhecimento de base nédo é possivel estabelecer o ponto de

partida das acc¢des, pelo que a estratégia considerada mais urgente, é:

— um estudo aprofundado sobre o clima e potencial empreendedor de cada regido

finlandesa.

81 Micro-empreendedorismo, PME familiares e intrapreneurship ou intra-empreendedorismo.
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A um nivel macro, deverd ser possivel desenvolver um clima cultural positivo ao
empreendedorismo, realizar uma analise dos requisitos e condi¢bes estruturais para o
empreendedorismo e criar 0s necessarios indicadores de avaliacdo e medida da atividade
empreendedora.

Este projecto nacional considera, para a promocdo do empreendedorismo, ndo s6 a dimenséo
regional, mas também os diversos grupos empreendedores, isolando-os de forma a ser possivel
direccionar medidas especificas para cada um deles. Entre esses grupos estdo os
empreendedores  académicos, mulheres empreendedoras, empreendedorismo rural,

empreendedores marginais (onde se incluem, por exemplo, 0s emigrantes).

O grupo de trabalho (Routamaa et al., 1999), desenvolveu uma matriz que sintetiza os elementos

centrais do Programa de Desenvolvimento do Empreendedorismo para a Finlandia.
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Desenvolvimento Continuo - Nivel Macro

perfil Desenvolvimento de Desenvolvimento
uma Cultura dos requisitos
Empreendedor 2 .
: favoravel ao estruturais para o
Nacional . -
Empreendedorismo Empreendedorismo

Finlandia Empreendedora 2006

) ) Medidas operacionais: . .
Pesquisa do potencial empreendedor: Estratégias a nivel MICRO: — Clima favoravel ao

- novos modelos de negdcio empreendedorismo;

- atitudes empreendedoras - promogao do empreendedorismo . . .
- desenvolvimento de grupos — Mais educagédo para o
- diferentes qualidades empreendedoras . i :
q P - Aumento novo empreendedorismo especiais: mulheres, jovens, empreendedorismo;
- identidade empreendedora .
o - Promogao de novos negécios académicos, rurais, marginais, etc. — Melhor emprego;
- motivagdo empreendedora .
e e - desenvolvimento das PMEs e sua — Aumento da proporgéo de
- intencdes empreendedoras 5
estrutura humana empreendedores;
- promogé&o da viabilidade de novos — Aumento de novas start-ups;
negoécios — Mais novas formas de
Perfil - negocios familiares: transferéncia empreendedorismo;
Empreendedor - . ~ P
Eegional de know-how, mudanca de geracdes — Melhor situagdo econémica.
I:I | | | Follow-up * Follow-up * Follow-up * Follow-up

Figura 3-1
Elementos do Programa de Desenvolvimento do Empreendedorismo, adaptado de Matrix of the central elements of the Development Programme in Entrepreneurship,

Routamaa et al., 1999.
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Na sequéncia do Plano de Desenvolvimento resultante do trabalho de Routamaa et. al. (1999),
foi lancado em 2000, pelo Ministério do Comércio e da Indistria, o Projecto de
Empreendedorismo para a Finlandia®®. Com o objectivo de aumentar a criacdo de novas
empresas e 0 crescimento das ja existentes, o projecto foi implementado em cooperagdo com
nove Ministérios e a Associacdo de Autoridades Regionais e Locais. Os Centros de Emprego e
Desenvolvimento Econémico, foram também, intervenientes importantes na consecucdo das

principais medidas do projecto.

O enfoque deste projecto foi colocado nas diferentes fases do ciclo de vida de uma empresa,

concretizado em cerca de 130 medidas. As cinco fases do ciclo de vida consideradas foram:

— Bom_funcionamento dos mercados. Considerado como ponto de partida para o

acolhimento e desenvolvimento dos negocios, previa a melhoria do funcionamento dos
mercados e o0 acesso facilitado aos mesmos. Foi dada uma especial atencdo a abertura e
a melhoria das condi¢Ges concorrenciais no sector publico, de peso significativo na

economia finlandesa;

— O empreendedorismo como uma opc¢édo de carreira interessante. Nesta fase, o esforgo foi

colocado no encorajamento de potenciais empreendedores para a criagdo das suas start-
ups; o papel do sistema educacional é, neste ponto, crucial e por isso mesmo alvo de

medidas concretas;

— A decisdo de se tornar um empreendedor. Esta é a fase da criacdo do negécio, ou da

transferéncia do mesmo, no caso, por exemplo, de uma empresa familiar;

— Os primeiros anos, mais criticos de uma empresa. As medidas nesta fase, foram dirigidas

sobretudo a transferéncia de know-how, a formacéo, ao financiamento do negécio e a

desburocratizagdo de exigéncias legais;

— O crescimento e desenvolvimento da empresa. Encorajar as empresas a crescer e a

internacionalizarem-se, foram aspectos de enfoque, nesta fase. Igualmente, a melhoria
da capacidade de comercializacdo e marketing, 0 acesso a recursos criticos, como as

pessoas qualificadas e a tecnologia (de informacéo e outra).

Foi dada uma especial relevancia aos contributos regionais, com os 15 Centros de Emprego e
Desenvolvimento Econémico finlandeses a desempenharem um papel chave no projecto. Para
além de implementarem os seus préprios programas, permitiram ainda a partilha de informacéo,

criando uma base de dados de boas praticas, difundida a nivel nacional.

82 Informagéo disponivel no site http:/www.ktm.fi/, acedido em 31/03/2003.
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3.3 Ensino de Empreendedorismo

Ndo fazendo parte do objectivo central deste trabalho, o estudo do ensino de
empreendedorismo, impde-se pela sua pertinéncia enquanto projecto fundamental para a

promocéo e desenvolvimento de sociedades mais empreendedoras.

Durante muito tempo, acreditou-se que a capacidade empreendedora era inata, que o
empreendedor nascia com um diferencial que o predestinava ao sucesso nos negocios.
Actualmente, o discurso académico mudou e muitos programas, aos varios niveis educacionais,
sdo levados a cabo um pouco por todo o mundo com vista a ensinar o processo empreendedor
(Dornelas, 2001). Hoje em dia, acredita-se que se pode efectivamente ajudar a formar melhores
empresarios e gestores, contribuindo com isso para a criacdo de melhores empresas e sociedades

mais empreendedoras.

A promocdo da educacdo e formacdo de empreendedores assume que as competéncias para o
empreendedorismo e gestdo de neg6cios podem ser ensinadas, embora alguns autores apontem
limitacdes ao ensino do empreendedorismo (Johannisson, 1991). De qualquer forma, e apesar dos
casos de sucesso com empreendedores sem formacdo académica, a verdade € que o0s
empreendedores com uma sélida educacdo de base, tendem a apresentar niveis de sucesso
empresarial maior do que aqueles menos favorecidos relativamente a educacdo que receberam.
De acrescentar que, quando a educacdo de base é acrescida da experiéncia da vida empresarial,

0s niveis de sucesso tendem a ser ainda mais expressivos (Vesper 1990; Robinson e Sexton 1994).

Segundo Scott et al. (1998), a educacdo e formacdo em empreendedorismo podem aumentar a
oferta de empreendedores qualificados, empreendedores estes que estdo mais capacitados para
explorar oportunidades em empresas de base tecnoldgica, assim como tém melhores condi¢cbes
de competir numa economia baseada no conhecimento. Numa economia do conhecimento, mais
exigente em termos da preparacdo académica e da capacidade de aplicacdo de know-how
relevante dos seus actores, a educacdo de empreendedorismo pode também contribuir para
aumentar a eficiéncia dos empreendedores em potencial, melhorando as suas competéncias

empreendedoras e de gestéo.

Muitos sdo os exemplos de promocdo do empreendedorismo, ao nivel educativo, desde a
educacao de jovens (nos varios graus de ensino, desde o bésico até ao universitario), bem como,
na formacdo de activos (empregados ou desempregados). Segundo a pesquisa realizada pelo
CISEP (2000)%, os paises com maior nimero de experiéncias divulgadas ao nivel da educacdo e

formacdo de empreendedores sdo o Canada, os EUA, a Franca, a Finlandia e a Suécia”.

% No estudo jé referenciado neste capitulo, “Empreendedorismo — Caracterizacio e Praticas Formativas”.
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Sem a pretensdo de abordar, de forma exaustiva, as iniciativas levadas a cabo nestes paises,
serdo apresentados contudo, alguns (bons) exemplos de programas e casos relevantes no ensino e

formacdo de empreendedores, em alguns dos paises referenciados.

CEED - Centre for Entrepreneurship Education and Development (Nova Escécia, Canada)

O CEED é uma divisdo do Departamento de Educacgao e Cultura da Nova Escocia com a missdo de
desenvolver o empreendedorismo nos jovens, através da criacéo e realizacdo de Investigacédo e
Desenvolvimento de Programas, do Desenvolvimento Profissional e o Empreendedorismo da

Comunidade, ndo apenas na Nova Escdcia mas em todo o mundo.

Os programas desenvolvidos pelo CEED sdo multifacetados, baseados na actividade e mais
focados nas caracteristicas e qualidades pessoais e atitudes que na aquisi¢cdo de conhecimentos

especificos em gestao de negécios.

The Arthur M. Spiro Centre for Entrepreneurial Leadership (Clemson, South Carolina, USA)

Inserido na Clemson University, este Centro foi criado com a missdo de desenvolver formacéao,
investigagao e servigos que promovam a actividade empresarial e o desenvolvimento econdémico.

O seu enfoque é especialmente colocado na criacdo de riqueza, através da actividade

empresarial.

O centro fornece cursos de lideranga e empreendedorismo para activos (empresarios ou ndo) ou
estudantes com ou sem graduacdo académica. Através de varias iniciativas as accdes de
formagdo envolvem empresas e faculdade em actividades com empreendedores e lideres de
negécios. O Centro possui também, cursos para executivos e gestores, com o objectivo de

desenvolver as competéncias e responsabilidades destes profissionais.

Bard Center for Entrepreneurship Development (University of Colorado - Denver, USA)

Este centro dedica-se ao apoio, encorajamento e avanco do empreendedorismo. A sua missdo
pressupbe fornecer aos seus estudantes os melhores conhecimentos e as mais recentes
informacdes sobre Empreendedorismo assim como promover experiéncias reais de arranque,

gestdo ou aquisicao de negocios.

64



Fundado em 1996, tem vindo desde entdo a promover trés niveis de cursos para graduacao:
“Fundamentals of Entrepreneurship”, “Business Plans and Seed Financing” e “Enterprise

Management”. Desde 1999/2000, desenvolve novos cursos com e sem o objectivo de graduacao.

Durante a formacdo, o Centro coloca os estudantes em ligagdo com pessoas de negocios de
sucesso (empresarios ou quadros de empresas). Estas iniciativas proporcionam valiosas

experiéncias de trabalho e de aprendizagem, bem como, de apoio ao trabalho em rede.

CELCEE - Kauffman Center for Entrepreneurial Leadership, Clearinghouse on

Entrepreneurship Education (Kansas, Missouri, USA)

Este centro funciona como parte do sistema federal - ERIC - Educational Resources Information
Center. E uma organizacdo sem fins lucrativos, financiada pela Fundacdo Ewing Marion
Kauffman, criada em 1996 enquanto projecto conjunto desta fundacdo com a Universidade da

Califérnia.

O objectivo do CELCEE é, essencialmente, recolher e tratar informac&o relacionada com a
educacdo de empreendedorismo, proveniente de variadissimas fontes, como artigos de jornais,
websites, conferéncias, livros, videos, publicagfes governamentais, software especializado e
outros. A informacdo é disponibilizada na Internet, no site do Centro, através do qual é
permitido aceder a uma base de dados com sumarios dos contetidos organizados e indexados na

mesma®*.

Arthur M. Blank Center for Entrepreneurship Faculty/Babson College (University of New
England, USA)

O Babson College é uma Faculdade com mais de 80 anos, cuja reputagdo estd ao nivel do que

melhor existe no mundo para educar empreendedores®.

A metodologia de ensino seguida pelo Babson College assenta na identificacdo de oportunidades,
sendo os alunos ensinados a pensar em termos de oportunidades e de superagdo de obstaculos,
na criacdo de empresas. Os curriculos sdo construidos de forma integrada, em que, em vez de
terem disciplinas estanques como financas e marketing, tudo é ensinado como parte do processo

empreendedor.

8 Informagéo recolhida do site http://www.celcee.edu/, acedida em 07/04/2003.

® Primeira do ranking de formagao de empreendedores das revistas U.S. News & World Report e Business Week (2000).
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Os professores sdo, na sua maioria, consultores e empresarios; estes profissionais apresentam
uma maior facilidade em explicar as questfes praticas (que eles proprios viveram como
protagonistas), possuem uma rede de conhecimento e contactos que permite ajudar os alunos

gue pretendem criar 0s seus negécios e, conseguem também, trazer a escola convidados de

renome que expdem casos de estudo interessantes.

O Arthur M. Blank Center for Entrepreneurship (AMBCE) é uma divisdo do Babson College, cujo
principal enfoque esta ao nivel da educacado secundéria e superior, mas que também implementa
muitos programas desenhados para publicos especificos, como é o caso de empresarios,

executivos, mulheres empresarias, grupos minoritarios, professores, investigadores.

A longa histéria de sucesso dos programas de ensino de empreendedorismo do Babson College,
foi mais uma vez reforgcada com o Programa The Entrepreneuship Intensity Track, langcado em
2000, dirigido a MBAs.

O curriculo principal da escola inclui temas como o Empreendedorismo e Criacdo de Novos

Negécios, Financiamento de Negdcios, Gestdo de Negécios em Crescimento e Estudos de Campo.

Também na Europa existem casos de ensino e formacgdo de, e para o empreendedorismo, que
merecem destaque pelo seu contributo a causa empreendedora. Um bom exemplo, é a Franca,
pais que embora ndo se encontre ao nivel dos paises da América do Norte, tem ja alguns casos de
sucesso. As iniciativas desenvolvem-se aos varios niveis: universitario, escolas de comeércio,
escolas de engenharia, de algumas escolas do ensino secundario e ao nivel da formacgédo continua.
Estas iniciativas, tém evoluido em Franca de forma exponencial, registando-se em 1995 quinze

casos de ensino especializado, e em finais de 1998, cento e cinquenta e cinco (CISEP (2000)°%.

Nalgumas escolas de engenharia, por pressdo das Camaras de Comércio e da Indistria,
desenvolveu-se uma formagao “arborescente”, isto €, uma formacdo que se organiza em torno

de mddulos, cada vez mais completos, em funcado da progressdo dos estudos de cada um:

— A um primeiro nivel esta formagdo prevé a apresentacdo de técnicas de base, nos
dominios da contabilidade, financas, construcdo do plano de negdcios, direito do
trabalho entre outros. E considerada pelos seus promotores como a “inoculacéo do virus

da criagdo da actividade”.

— Num segundo nivel a formacgédo é mais especializada.

%  “Empreendedorismo -  Caracterizagio e Priticas  Formativas”, = também disponivel em

http://cri.ensmp.fr/yolin/jmycs/vftexte.html.
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Neste tipo de formacdo, algumas escolas adoptaram também, esquemas de formacdo - accao
através de acordos estabelecidos com empresarios da regido. Neste tipo de iniciativas, os alunos
podiam contar com o apoio da experiéncia de um profissional que criou ele préprio, uma

empresa. O HEC-Entrepreneurs é uma dessas escolas.

Com o intuito de reunir todos os tipos de formacédo e estruturas de ensino dedicadas ao
empreendedorismo, formou-se em Franga, uma Associacdo que congrega diversas organizagées e
personalidades ligadas ao ensino e reconhecidas no mundo empresarial: “L’Academie de

I’Entrepreneuriat”.

Para além da Franca existem muitos outros casos de bons programas de formacdo em
empreendedorismo, alguns dos quais se resumiram no quadro da pagina seguinte, com base em

informacdo da Comissdo Europeia®.

87 Comisséo Europeia “The Development and implementation of European entrepreneurship training curriculums”
Directorate-General Enterprise (2002), EUR 17047.
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Programa

Organizacgédo/ Pais

Detalhes

TeamStart

Parque de Ciéncia da
Universidade de Warwick,
Barclays Venture Centre
(Reino Unido)

Dirigido a gestores e directores
seniores para formar negdcios de

base tecnoldgica;

Enfase na criacdo de equipas.

La Ricerca crea
Impresa/ La tua
Ricerca per la tua

Impresa

Sviluppo Italia

(Itélia)

Iniciativa criada com o objectivo de
introduzir o empreendedorismo na

academia;

Cooperacéo entre universidades.

The Franco-British
Club for Higher
Education and
Training in

Entrepreneurship

Ministério da Indudstria
(Franca) e DTI (Reino Unido)

Cooperacdo bi-nacional promovida
com o objectivo de estimular as
redes entre formadores e

professores de empreendedorismo.

Entrepreneurship

Minor Stream

Universidade de Limerick

(Irlanda)

Abordagem integrada com o
objectivo de introduzir a formagao
em empreendedorismo na educacéo

universitaria.

50K Business Plan

Competition

CREARA, Fundacéo San
Telmo (Espanha)

Concursos de planos de negécio
como forma de ensino e formacao

em empreendedorismo.

ENP Programme

CIE - Universidade Linkoping

(Suécia)

150 novas empresas criadas; redes

com outras instituicoes.

Imperial College
Company Maker
Limited (ICCM)

Colégio Imperial de Ciéncia,
Tecnologia e Medicina
(Reino Unido)

Uma nova empresa criada por més;

redes com outras instituigdes.

Quadro 3-3

Alguns Bons Exemplos de Programas de Formac&o em Empreendedorismo, Comisséo Europeia, 2002.

68




CAPITULO 4

O Empreendedorismo e a Inovacéo no poés Start-Up:

estudo de caso

O empreendedorismo ndo é do dominio exclusivo de novos e emergentes negécios; implica o
reconhecimento, criacdo e procura de oportunidades em empresas ja existentes; a construcéo,

sobrevivéncia e renovagdo das empresas (Timmons, 1994).

4.1 Enquadramento e justificagcdo do estudo empirico

O empreendedorismo é, em primeira instancia, associado a criacdo de novos negécios, e esse é 0
enfoque principal de muitos dos estudos e trabalhos realizados. Contudo, e apesar de nédo existir
consenso relativamente a questao das fronteiras do empreendedorismo, parece-nos evidente que
a necessidade de inovar, de renovar e criar, para a sobrevivéncia e competitividade das
empresas, € um facto incontornavel. Esta é a base do estudo empirico realizado no ambito desta
dissertacdo, sabendo-se contudo, de algumas correntes que questionam, por um lado, a natureza
corporativa dos actos empreendedores, e por outro, a assuncdo do empreendedorismo enquanto

fendbmeno possivel de acontecer em empresas maduras.

Bygrave (1995) defende que o intrapreneurship, ou as formas de empreendedorismo que néo
impliguem a criagdo de um novo negécio, nao fazem parte do paradigma do empreendedorismo.
Ja a problematica relativa até onde, no ciclo de vida da empresa, se deve incluir o estudo do
empreendedorismo, é deixada ao entendimento do leitor®®, com a ressalva de que esta é uma

matéria subjectiva e que necessita de cuidado na analise.

Ja para Stevenson (1997), o empreendedorismo é uma aproximacéo a gestdo que tanto se aplica
em casos de start-ups como em negdécios maduros. O autor considera mesmo que esta é uma
falsa dicotomia: ndo faz sentido a preocupacdo em separar entrepreneurship de

intrapreneurship, uma vez que ambos fazem parte do mesmo paradigma.

%8 Bygrave (1995) “Moms-and-Pops, High-Potential Start-ups, and Intrapreneurship: are they part of the same
entrepreneurship paradigm?” (p.8).
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4.1.1 Empreendedorismo em Portugal

Em Portugal, e de acordo com dados do Global Entrepreneurship Monitor de 2001, 7,3% da
populacdo adulta esta envolvida em actividades empreendedoras, o que coloca o pais entre os
menos empreendedores do GEM 2001. Esta taxa ndo é, contudo, muito inferior a generalidade
dos paises europeus, 0s quais ndo evidenciam também, elevados indices de empreendedorismo.
Os business angels ndo sdo, em Portugal, figuras de destaque; apenas 1,4% da populacdo adulta
investe em novos negocios. Também a este nivel, apenas um pais se encontra abaixo na tabela: a

Holanda.

Relativamente ao empreendedorismo no feminino, Portugal apresenta uma taxa de mulheres
empreendedoras das mais baixas do conjunto dos paises que participaram no GEM de 2001.
Menos de 5% da populagao adulta, feminina, esta envolvida na criagdo de novos negdécios, contra
10% de homens. Segundo o mesmo estudo, Portugal tem vindo a melhorar desde que entrou para
a Unido Europeia, e a relativa estabilidade e desenvolvimento econémico tem atraido interesses

estrangeiros, resultando em politicas mais consistentes e favoraveis ao investimento.

Apesar de liberto das politicas isolacionistas desde os anos 70, o pais evidencia ainda tragos
culturais que carregam uma heranca de décadas de ditadura. Estes aspectos sociais e culturais
reflectem-se ao nivel da capacidade de inovar e competir num ambiente global, o que nédo é
facilitado nem pela localizagao periférica de Portugal, nem pela dimenséo reduzida do mercado
doméstico. A atitude mais frequente da generalidade dos portugueses, evidencia uma clara
dependéncia de grandes empresas (poucas...) e do sector publico para obter emprego, sendo
este muito associado a seguranca e estabilidade. A carreira empreendedora ndo é vista como
desejavel, nem tao pouco muito respeitada pela generalidade das pessoas. A tolerancia ao risco

€ muito baixa e o fracasso é inaceitavel e punido socialmente.

O sistema financeiro portugués, suporte indispensavel ao empreendedorismo, tem vindo a
desenvolver-se, mas apresenta-se ainda muito adverso ao risco®, controlando ainda, a oferta de
capital de risco. O estudo do GEM 2001 conclui, acerca deste aspecto concreto, que 0 sector

financeiro portugués ndo torna acessivel o capital semente necessario a criagdo de novas

empresas.

O sistema educativo é a esperanca do nosso pais; visto como a chave da mudanca de atitudes téo
necessaria ao incremento do empreendedorismo, é através da educacédo e formagdo aos varios

niveis que se espera conseguir a viragem cultural no sentido de uma sociedade mais

8 Aspecto alids que caracteriza todo o sector bancario, também muito patente nas opinides dos empreendedores e
empresarios entrevistados, que salientaram, inclusivamente, a falta de orientagdo ao investimento da Banca. Esta oferece
essencialmente produtos de gestdo financeira de curto prazo, produtos estes que ndo servem, obviamente, os interesses
do empreendedorismo, nas suas varias facetas.
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empreendedora. Educar para o empreendedorismo, € a forma de reduzir e eliminar muitos dos
obstaculos a criagcdo de novos negécios, sejam eles sociais, culturais, politicos ou econdémicos
(GEM 2001).

Em matéria de inovacdo, Portugal é dos paises da Unido Europeia com uma desempenho mais
débil, situando-se abaixo da média europeia, em todos os indicadores. O Innovation Scoreboard
2002 evidencia, contudo, a evolugdo positiva que se registou em alguns dos indicadores, bem
como uma tendéncia muito favoravel no que respeita, por exemplo, ao acesso a Internet nos
lares portugueses, 0 que sugere que a nossa economia é bastante habil e proactiva na adopgao
das novas tecnologias. Também ao nivel da 1&D publica, o pais aproxima-se da média europeia,
assim como é substancial o desenvolvimento ao nivel da percentagem de graduados em éareas

técnicas e tecnoldgicas, nos ultimos anos.

E precisamente o sector empresarial que apresenta mais debilidades no dominio da inovagéo;
patentes de aplicacdes tecnoldgicas, 1&D das empresas, bem como, os niveis de emprego em
empresas de base tecnoldgica, na indUstria e nos servigos, sdo indicadores que se situam ainda,
muito distantes da média europeia. Numa avaliacdo da realidade empreendedora e das
estruturas que suportam as actividades desta natureza, o estudo do CISEP™* revela algumas
conclus@es inquietantes, que dao conta das principais debilidades do sistema de apoio e suporte
a actividade empreendedora. Assim, e numa primeira analise, importa clarificar as fungdes que
concorrem para a criacdo de um ambiente favoradvel ao empreendedorismo. Duas func¢Ges

essenciais se evidenciam relativamente ao ambiente favoravel ao empreendedor: (1) estimulo

aos empreendedores e (2) promocéo de ideias de negdcios.

O estudo refere-se a “falhas” (p.52) de Estado e de Mercado, considerando que “nédo existe uma
politica nacional visando criar, a todos os niveis, um ambiente social e institucional capaz de
gerar capacidades empreendedoras no cidaddo portugués, principalmente no jovem, esteja ele

numa escola, numa empresa ou numa autarquia”.

" Disponivel em http://trendchart.cordis.lu/Scoreboard2002/html/, acedido em 20-02-2003.

™ “Empreendedorismo — Caracterizagdo e Préticas Formativas”, CISEP, 2000, ja referenciado no capitulo 3 deste
trabalho.
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N ) TRANSFERENCIA

Figura 4-1
Ambiente Favoravel ao Empreendedor; adaptado de CISEP (2000).

O sistema de ensino, Figura 4-1, € aquele que apresenta as maiores falhas do Estado. A
inexisténcia de uma pratica generalizada da promogdo do empreendedorismo, em qualquer grau
ou tipo de ensino; as iniciativas pontuais e sem uma orientacdo de natureza politica ou de
prioridade orcamental, sdo exemplos dessas falhas. Nas universidades, assim como no ensino
profissional, as estruturas de estimulo ao empreendedor, a partir por exemplo, dos resultados da
actividade de investigacdo de docentes e discentes, sdo nulas. As “Junior-Empresas” e as
estruturas de apoio a protecgao intelectual a funcionarem nas universidades sdo muito poucas e
com um trabalho parcelar. O estudo (CISEP, 2000) refere-se ao caso do GALTEC/IST e do
GUE/UA, como exemplos em que € possivel verificar a grande utilidade da intervencédo deste tipo

de estruturas na promog¢ao do empreendedorismo.

No caso concreto da vida activa, o desenvolvimento empresarial, incluindo os mecanismos de
criacdo de empresas, em articulacdo com a insercdo de jovens profissionais na vida activa,
revela falhas comportamentais nos varios agentes: empresas, autarquias e instituicdes de 1&D.
Alguns dos aspectos evidenciados, apontam para a ndo geracdo de oportunidades de criacdo de
empresas, em funcdo da reestruturacdo e desenvolvimento competitivo das grandes empresas,
principalmente as do sector publico. De facto, os processos de racionalizagdo por reengenharia,
onde as praticas de “downsizing” e “outsourcing” surgem como muito favoraveis ao surgimento
de “spin-offs”, ndo tém, no caso portugués, dado origem a um nimero significativo de novas

empresas.
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Também as iniciativas de “MBO” e “MBI”"?, tal como as iniciativas de “intrapreneurship”’®, ndo
conhecem expressdo assinalavel na economia portuguesa. Nas PME, os comportamentos de
promocédo de empreendedores, externos e internos, ndo s6 ndo constituem praticas comuns como
existe até, uma certa insensibilidade face as suas vantagens para o presente e para parcerias
futuras. As relacbes de cooperagdo entre as grandes empresas e as PME sdo muito raras, ndo
sendo comum encontrar-se iniciativas autéonomas de “apadrinhamento” empresarial
espontaneamente nascidas no mercado. Também ndo sdo significativas, as oportunidades
originadas por formas estruturadas de subcontratacdo ou cooperacdo, ligando grandes e

pequenas empresas.

Relativamente as instituicbes de I&D e de transferéncia tecnoldgica, normalmente ligadas a
Centros de Saber, as lacunas identificadas prendem-se sobretudo com as carreiras dos
investigadores, muito centradas na producdo de papers e artigos académicos. Estes profissionais
ndo se encontram motivados a valorizar as suas patentes no mercado, assim como nao parecem
preocupar-se com o estreitamento de rela¢bes empresariais associadas a acc¢des de 1&D, bem
como, contribuir para facilitar a mobilidade dos recursos humanos entre esses Centros de Saber e

as empresas.

Numa segunda analise, é importante reflectir sobre o ambiente favoravel as empresas, Figura 4-

2, que comporta essencialmente as seguintes fungdes: (1) a promocao de “ideias-negdécio”, (2) o
apoio a criacdo de empresas e (3) a criagcdo do ambiente propicio ao desenvolvimento e
internacionalizacdo das empresas (CISEP, 2000:56). Varias lacunas sdo identificadas no estudo,
mas é sobretudo salientado o “equivoco generalizado a nivel nacional de que estas entidades
devem promover o empreendedorismo de forma integrada e que sdo auto-sustentaveis a prazo”,
0 que conduz a uma perversdo do sistema, uma vez que estas entidades recorrem ao apoio
financeiro do Estado, concorrendo a sistemas de incentivos a par das empresas. E acrescenta-se,
“0 que deveria ser considerado pagamento de public good é subvalorizado sob a forma de

subsidios ao investimento e a actividade™ (CISEP, 2000:59).

2 MBI — Management Buy-In: situacdo em que uma equipa de gestores compra os servicos de outra empresa, que irdo ser
utilizados pela sua empresa.

MBO - Management Buy-Out: OPA de uma empresa, na qual a equipa de gestores da propria empresa se transforma em
proprietaria da mesma.

" Formas mais completas ou limitadas de interpenetracéo das fungdes de gestdo com o papel de empreendedor, CISEP
(2000:54).
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Figura 4-2
Ambiente Favoravel & Criacdo e Desenvolvimento de Empresas;
adaptado de CISEP (2000).

As limitacdes no pilar principal do sistema - a Politica de Educagdo - marcam um conjunto de
outras lacunas ao nivel do Estado, nomeadamente, 0 ndo entendimento da “missdo publica” das
suas instituigbes na promocdo do empreendedorismo. Também, a inexisténcia de uma politica
fiscal adequada ao estimulo ao investimento, tendo em consideracdo as necessidades especificas
das pequenas e médias empresas, sobressai no contexto de analise das insuficiéncias a promocéo
do empreendedorismo.

No que diz respeito as agéncias estatais - das quais se destaca o IAPMEI, o ICEP, o IFADAP, o
Fundo de Turismo, o INPI, o IPQ e o INETI - existe um claro déficit de enquadramento do
empreendedorismo, sobretudo no que diz respeito a promocdo da inovacao, identificacdo de

oportunidades de negdcio e ao estimulo ao empreendedorismo e a criacdo de empresas.
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4.1.2 O papel das Zonas e Parques Industriais na criacdo e desenvolvimento dos neg6cios

Nos Gltimos anos tem-se assistido ao agrupamento das actividades econémicas em determinados
territérios e areas, de tipologias variadas, sobre as quais é visivel alguma confusdo de conceitos,
porventura derivada da importacdo dos mesmos (Gama, 1999). A multiplicacdo destes espacgos na
Europa, acompanha a fase FORDISTA de forte crescimento econémico posterior a Il Grande
Guerra, embora existam casos mais antigos como o do Reino Unido, dos Paises Baixos e da
Italia™.

Em resultado da crise dos anos setenta e das mudancas tecnolédgicas que tém vindo a afectar
toda a economia e sociedade, a politica industrial tem vindo a ser enquadrada no ambito da
politica de desenvolvimento regional, segundo uma nova légica de articulacdo entre politicas’.
No essencial, as politicas regionais e industriais ttm como objectivo levar ao investimento
enddgeno ou atrair investimento combinando trés niveis de intervencgdo: (1) a infra-estruturacéo
e preparagdo das zonas industriais e das respectivas utilidades de enquadramento; (2) a
implantacao local de instituices e estruturas publicas e privadas de enquadramento e suporte as
necessidades “horizontais” das empresas industriais, homeadamente PME; (3) a concessdo de
subsidios e incentivos financeiros e fiscais as empresas total ou parcialmente “deslocalizadas”,
desde que revelem capacidade de criacdo de emprego local (Guimardes, 1998:51, citado por
Gama, 1999).

Embora considerados, no limite, como conceitos semelhantes, importa clarificar entre “parque
industrial” e “zona Industrial”. A distincdo fundamental entre os conceitos reside no facto de
estar ou ndo estar ordenado, existindo ou néo infra-estruturas diversas, como saneamento, vias
de comunicacdo, telecomunicagBes e outras. Um Parque Industrial pode ser considerado um
“espaco ordenado para acolher inddstrias™; ja a Zona Industrial “um espaco afecto a indistria
num plano de ordenamento” (Gama, 1999). Em Portugal, é comum falar-se quase sempre em
“zonas industriais”, com referéncia aos espacos que acolhem as industrias, estejam eles
ordenados e infra-estruturados ou ndo. Tal como jé foi referido, a importacé@o de conceitos pode

estar na origem da relativa falta de rigor na utilizacdo dos mesmos.

Os primeiros parques industriais (industrial estate) apareceram no Reino Unido nos anos 30
(Parque de Team Valley-Gateshead, Northumberland), na sequéncia de graves problemas locais
de desemprego e instabilidade politica, resultado da crise econdmica de 1929/31. Estas areas

infra-estruturadas e formadas por entidades mais ou menos diversificadas, tiveram uma rapida

™ “Novas Formas de Implantacdo das Actividades (industriais), dos parques industriais aos parques de ciéncia e
tecnologia”, in Desafios, n° 9 pp.24-27.

™ Clarificando o conceito de politica, “conjunto de condicionalismos e consensos que sustentam a intencéo de intervir
(das autoridades publicas) e o sentido e a intensidade da intervengdo (a nivel das medidas e dos instrumentos utilizados)”
Rui Guimaraes, 1998:3.
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difusdo pelo mundo inteiro no periodo posterior a Il Guerra Mundial. A zona industrial (zone
industrielle) corresponde a areas delimitadas num plano de ordenamento, infra-estruturadas ou
ndo, previamente. No caso portugués, a promoc¢do do solo industrial urbanizado, por iniciativa
privada ou publica (autarquias locais ou governo supletivamente), torna-se possivel com a
publicacdo da Lei n® 3/72, de 27 de Maio, regulamentada, entretanto, pelo Decreto-Lei n°
133/73, de 28 de Margo. O artigo 1° do capitulo | deste Decreto-Lei, define parque industrial

como “uma_aglomeracdo planeada de unidades industriais cujo estabelecimento visara

objectivos de fomento industrial” (Gama, 1999:25). Ainda no mesmo Decreto-Lei, se 1&é que o0s

parques industriais “dispordo da area de terreno necessaria ao seu desenvolvimento e expanséo,
que sera devidamente organizada e apetrechada com as infra-estruturas, instalacdes e servigos
(rede de circulacdo rodoviaria, redes de fornecimento de &gua, electricidade e combustiveis,
sistema de saneamento, servi¢os de promocéo industrial e apoio ao investidor, servi¢os sociais,
servicos de apoio técnico, seguranca e de apoio financeiro e administrativo) adequados a eficaz

laboragéo das unidades a instalar” (Artigo 3° - 1 e 2).

Atendendo as dinamicas de transformacgédo tecnologica e de internacionalizagdo das economias,
importa igualmente referir as alteragGes que tém vindo a ocorrer nas politicas cientificas e a
consideracdo de um conceito mais alargado de politicas de inovacdo. Foi sobretudo a partir da
crise dos anos setenta que surgiu a necessidade de relacionar a investigacdo cientifica e
tecnoldgica com as empresas e, como tal, de considerar as infra-estruturas que tém servido de
base a implementacdo das diferentes politicas: os laboratorios e os centros académicos de
ciéncia no contexto da politica cientifica; os centros tecnoldgicos sectoriais, 0s centros de
informagdo e divulgacéo técnica e centros técnico-profissionais, assim como, a adaptagdo das
estruturas anteriormente criadas, no &ambito da politica cientifica e tecnoldgica; e a
implementacdo de parques de ciéncia e tecnologia e de tecnopélos™, para o caso da politica

tecnoldgica (Gama, 1999).

As varias experiéncias no contexto das zonas e parques industriais, foram importantes para a
implementacdo de parques de ciéncia e tecnologia e outros modelos mais avangados de
acolhimento de empresas. Os parques de ciéncia e tecnologia podem definir-se como areas
especializadas na producdo de novas tecnologias, observando-se relacbes estreitas com
universidades e centros de investigacdo, que sdo muitas vezes, eles préprios, os promotores
destas iniciativas (Gama, 1999). A politica portuguesa de desenvolvimento regional (industrial e

de ciéncia e tecnologia) levou ao aparecimento, nos anos 90, do Taguspark - Parque de Ciéncia e

7 Um tecnopolo resulta da formagdo de uma cultura empresarial forte, onde a inovagéo constitui a sua esséncia, parte da
qual é resultado de spinoffs (transferéncia de tecnologia de instituicdes de 1&D para 0 meio empresarial e de areas de
negécio ndo nucleares de umas empresas para outras) (Jodo Carvalho, 1999:42-46). Um territorio torna-se um tecnopélo,
ndo pela presenca, a priori, de um recurso, de uma actividade ou de um mercado, mas porque, na permuta entre estes
elementos, necessita de trocas de recursos imateriais e sinergia entre os actores. O tecnop6lo produz tecnologia, onde o
antigo polo de crescimento sd explorava a existente. Trata-se portanto, de um territorio de inovagdo tecnolégica (Gama,
1999:26-27).
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Tecnologia da area de Lisboa e também do Parque de Ciéncia e Tecnologia do Porto (com poélos
na Maia, Feira e Ave/Taipas). Apesar do ainda pouco tempo volvido da implantacdo das primeiras
iniciativas a este nivel, os dados parecem confirmar a importancia destas infra-estruturas na
promocédo do desenvolvimento regional assente em tecnologias avancadas, ja que até 1997 o
ndmero de empresas que se instalaram no Centro de Inovacdo Empresarial do Taguspark (80), o
emprego criado (1200), assim como as institui¢Bes cientificas e 0s servigos existentes, parecem

confirmar a relevancia do investimento e da aposta neste tipo de politicas.

Seja pelo modelo mais basico de fixacdo e aglomeragdo de empresas - a zona industrial, seja
através de modelos mais recentes e sofisticados, como os parques de ciéncia e tecnologia, a
concentracdo de unidades num espagco comum, que assegura um conjunto de estruturas e
servicos de base e promove a dinamizacdo de redes de conhecimento e transferéncia
tecnoldgica, parece facilitar a inovagdo e a capacidade empreendedora das empresas. De facto,
transparece quer da literatura existente sobre esta tematica, quer da opinido de peritos e
interessados, que para além desses elementos estruturais, tangiveis ou intangiveis, existem
factores também importantes que essas areas de acolhimento de empresas permitem criar e que
sdo de importancia relevante para a inovacdo e empreendedorismo dos negécios, sejam eles
nascentes ou ndo. Um desses factores é o ambiente propicio a inovacdo que se cria, em funcao
da proximidade das empresas, umas mais empreendedoras outras menos, mas as quais em
conjunto, dédo corpo a um ambiente mais empreendedor do que aquele que poderiam provocar
isoladamente. O efeito “contagio” da motivacdo empreendedora, bem como da “marca” de
empreendedorismo e inovacdo que se constréi de uma &rea industrial, seja ela uma “Zona” ou
“Parque”, foi muito referido e evidenciado por varios dos empreendedores, que manifestaram a

sua opinido para este trabalho.
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4.1.3 A Zona Industrial de Albergaria-a-Velha no contexto empreendedor portugués

A Regido Centro’”’, com uma &rea de cerca de 23 700 km?, representa 26% da superficie de
Portugal e corresponde a parte central do territério do Continente. Localiza-se entre a Regido
Norte e as Regifes de Lisboa e Vale do Tejo e do Alentejo, confina a ocidente com o Oceano

Atlantico e faz fronteira a oriente com as regides espanholas de Castela-Ledo e Estremadura.

A populagdo residente na Regido Centro é de, aproximadamente, 1 700 000 habitantes, o que
corresponde a cerca de 17% da populacdo continental. Em termos de distribuicdo demogréfica,
verifica-se uma concentragdo da populacdo ao nivel das sub-regides do litoral (54%), néo
obstante a resisténcia de Dédo-Lafdes a desertificagdo. A tendéncia para a desertificacdo do
interior € uma das causas essenciais da diminuicdo que tem vindo a ocorrer na dimenséo

populacional.

Com base em dados publicados pelo INE (2002), apresentam-se alguns quadros com dados

demogréaficos da NUTS™ do Baixo Vouga (inserida na Regido Centro) e do concelho de Albergaria-

a-Velha.
Populagao Residente por Grupos Etarios

Intervalo de Idades Baixo Vouga Albergaria-a-Velha
Total 385 724 24 638
0-9 41 632 2760
10-19 48 240 3132
20-24 29 302 1903
25-29 30 741 1911
30-34 25 591 1959
35-39 29 741 1863
40-44 27 558 1743
45-49 25 516 1658
50-54 23 300 1445
55-59 20 367 1326
60-64 19 749 1210
65-69 19 266 1201
70-74 16 112 1001
75 ou mais anos 24 609 1518

Quadro 4-1

Populacéo Residente, por grupos etarios na NUTS do Baixo Vouga, no concelho de Albergaria-a-Velha, INE
2002.

7 «Contributos para uma Estratégia de Inovacdo para a Regido Centro”; Castro et al; Documento de Trabalho (draft)

pp.20 a 24; INEGI, 2001.

"8 Segundo o Instituto Nacional de Estatistica, Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos.
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Populacdo Residente por Nivel de Instrugéo’®
Nivel de Ensino Centro Baixo Vouga Albergaria-a-Velha
Sem nivel de ensino 318 639 41 169 5 587
No Pré-escolar 44 663 7760 551
1° Ciclo 574 553 93 626 6 065
2° Ciclo 183 259 36 180 2 877
3° Ciclo 104 048 18 436 1159
Ensino Secundario 129 607 21 170 1255
Ensino Médio 11 703 2116 104
Ensino Superior 114 748 20 304 882
Quadro 4-2

Populacéo residente por nivel de instrugdo, INE 2002.

Relativamente ao nivel educacional, a Regido Centro apresenta uma populagdo activa com baixos
niveis de educacdo formal. Efectivamente, cerca de 53% dos activos residentes, apresentam um
nivel de escolaridade inferior a 4 anos e, por outro lado, apenas 9,3% terminaram a formacéo do
ensino secundario e 7,6% o ensino superior. Naturalmente, estas caracteristicas reflectem-se ao
nivel profissional: apenas 9,3% sdo quadros superiores ou cientificos e, dos grupos profissionais

existentes, 64,7% sédo considerados pouco qualificados.

A Regido Centro apresenta uma taxa de actividade de 56,2%, a mais alta do conjunto das regides
portuguesas e bastante superior a média do pais (50,4%). O emprego nesta Regido representa
cerca de 22% do emprego referente a Portugal Continental. Em termos sectoriais, verifica-se
uma predominancia dos servicos ao nivel do emprego desta regido, com um peso de,
sensivelmente, 42%. Todavia, 0 sector primario apresenta ainda um elevado peso,
correspondente a 26% do emprego total (contrastando com os 13% apurados para o Continente).
Relativamente ao emprego industrial, este concentra-se especialmente no distrito de Aveiro e,
em termos de NUTS, na regido do Baixo Vouga (com quase 40% do emprego industrial).
Relativamente ao desemprego, a Regido Centro destaca-se pelo seu nivel extremamente baixo
(1,7% em 2000). O quadro 4-3 mostra a populacdo residente empregada, segundo a situacdo

profissional, por ramos de actividade econdmica®.

™ Foram considerados apenas os valores referentes a cada nivel de ensino completo.

8 Censos 2001: XIV Recenseamento geral da populagdo; IV Recenseamento geral da habitacdo; INE 2002. Foi tido em
consideragdo apenas os ramos de actividade econémica com maior representatividade em Albergaria-a-Velha.
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Populagao Residente Empregada, segundo a situacéo profissional, por ramos de actividade

Zona Geografica

Ramos Actividade

Total

Empregador

Trabalhador
por conta

prépria

Trabalhador
familiar ndo

remunerado

Trabalhador
por conta de

outrem

Outra

Centro

1 581 066

190 884

133 116

15 341

1225951

15774

Fabricacéo outras
obras madeira;

industria cortica

2 097

261

140

1683

Fabricacéo artigos

matérias plasticas

10 518

466

66

21

9 947

18

Fabricacédo
produtos betéo,

gesso, cimento

5 884

386

89

15

5372

22

Fabricacéo
elementos

construcao metal

40 971

4930

3113

105

32 730

93

Fabricacédo
cutelaria,
ferramentas e

ferragens

6 379

280

111

10

5975

Fabricacdo outros
produtos

metalicos

2322

167

87

2 059

Fabricacédo
maquinas e
equipamentos p/

uso especifico

16 359

1394

664

22

14 245

34

Fabricacéo de fios

e cabos isolados

507

496

Industrias
transformadoras

n.e.

1841

140

62

1622

Quadro 4-3

Populacéo residente, segundo a situacéo profissional, por ramos de actividade, INE 2002.

Verifica-se na Regido Centro, que o padrdo geografico de distribuicdo empresarial é idéntico ao
de distribuicio demogréafica. E notoria, inclusivamente, uma tendéncia para o crescimento do
namero de empresas na regido. Ao nivel da estrutura empresarial, predominam na regido as
designadas microempresas, muito embora as pequenas e médias empresas (PME) manifestem um

acentuado dinamismo, apresentando-se fortemente competitivas nos mercados interno e
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externo. Com efeito, cerca de 32% das empresas galardoadas com o Prémio PME Exceléncia 2000,

estdo localizadas na Regido Centro.

A base industrial da regido abrange sobretudo as industrias florestais, as industrias baseadas na

transformacdo dos minerais ndo metéalicos, as indistrias agroalimentares, as indistrias de

material de transporte e mobilidade, as induUstrias de artigos metalicos e de equipamento, as

inddstrias de moldes e plasticos, artigos de transformacdo de matérias plasticas e as industrias

téxteis.

No que respeita ao comércio internacional, o volume de vendas para o exterior representa cerca

de 15% do total das vendas. Em particular, 85% destinam-se a Unido Europeia. Por outro lado,

mais de 90% do total das exportacBes dizem respeito a produtos industriais. Pode-se concluir que

a industria apresenta uma vocacéo exportadora mais marcada que os restantes sectores, sendo

que cerca de 38% das vendas industriais sdo encaminhadas para o exterior.

O quadro seguinte mostra alguns indicadores das indUstrias transformadoras, em Portugal e na

Regido Centro.

i Aumentos
. ™ Pessoal ao Custos e Proveitos e
Ramos Actividade/Regides | Empresas ) Imobilizado | VABpm a)
servico Perdas a) Ganhos a)
Corpéreo a)
Inddstria Transformadora
Portugal 78 546 997 387 65 648 119 | 68 482 847 3148 418 17 709 983
Regido Centro 13 214 173 920 9 140 496 9 647 580 758 088 3044 370

Industrias da madeira e da cortica e suas

obras, excepto mobiliario; fabricagdo de obras de cestaria e espartaria

Portugal 8 456 57 036 3552411 3612 233 228 935 766 153
Regido Centro 1586 12 902 696 618 711 986 52 928 181 421
Fabricacdo de artigos de borracha e de matérias plasticas
Portugal 1103 23 164 1617 960 1725153 167 564 560 536
Regido Centro 301 7 169 456 134 478 537 34 547 150 871
IndUstrias metalurgicas de base
Portugal 544 13 752 1 377 206 1446 090 71 685 360 859
Regido Centro 106 2 485 168 512 178 988 10 303 55 329
Fabricacédo de produtos metalicos, excepto maquinas e equipamento
Portugal 13 762 85 659 3568 420 3725128 227 243 1214941
Regido Centro 3 466 19 462 783 620 835 934 78 121 291 806
Fabricacdo de maquinas e equipamentos, n.e.
Portugal 3623 48 015 2 772 580 2912 387 119 813 985 329
Regido Centro 784 10 900 708 844 765911 64 448 270 369

Quadro 4-4

Indicadores gerais da industria transformadora em 1999, Anuério Estatistico da Regido Centro, 2001; INE

2002; a) 1 000 euros.
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No que diz respeito as infra-estruturas tecnolégicas, destacam-se na Regido Centro, o CITEVE
(Centro Tecnolégico dos Téxteis e Vestuario), com uma delegacdo na Covilhd, o CENTIMFE
(Centro Tecnol6gico dos Moldes e Ferramentas Especiais e Plasticos) na Marinha Grande, e o
CTCV (Centro Tecnoldgico da Ceramica e do Vidro) em Coimbra. Existem também outros centros
importantes como a PT Inovacdo em Aveiro (Telecomunicac¢des) e o CBE (Centro da Biomassa

para a Energia) em Miranda do Corvo.

A caracterizagdo da Zona Industrial de Albergaria-a-Velha que se segue, foi realizada com base
numa entrevista concedida pelo actual vereador da Camara Municipal, responsavel pela gestéo
da zona. Dada a escassez de dados sobre esta matéria, e em concreto sobre a Zona Industrial em
causa, entendeu-se por bem recolher informacdo junto das entidades competentes, tendo sido
possivel a realizacdo de varias reunides com o gabinete técnico de Planeamento Urbano, bem

como a entrevista de profundidade com o vereador.

A Zona Industrial de Albergaria-a-Velha foi criada em Marco de 1982 a partir de um projecto
camarério que visava a implementacdo de um conjunto basico de infra-estruturas, que
permitissem a fixacdo de empresas na regido. Beneficiando de uma boa localizacdo e
acessibilidades (situada junto ao n6 do IP5/A1, ligacdo a Vilar Formoso, Porto e Lisboa; e a
menos de 20 km do porto de Aveiro), a Zona Industrial nascente possuia pontos fortes que
importava, a bem da competitividade da regido, usar no aproveitamento das oportunidades que

se evidenciavam, transformando-os em vantagens competitivas sustentaveis.

Segundo dados da Camara Municipal (Divisdo de Planeamento Urbano, 2002), a area actual da
Zona Industrial ocupa cerca de 78 hectares, area que devera crescer para os 450 hectares, de
acordo com o plano de desenvolvimento e requalificacdo em curso. Segundo a mesma fonte, a
década de 80 representou a fixacdo industrial, enquanto durante o decénio de 1990-1999, se
fixaram na Zona Industrial empresas pertencentes sobretudo a sectores do comércio e dos
servicos. Contudo, a esmagadora maioria das unidades sdo empresas industriais, parecendo ser a
estratégia da entidade gestora relativamente a esta matéria, a de privilegiar o desenvolvimento
de um parque industrial de empresas produtivas, preferencialmente industrias de base
tecnoldgica, criando e estimulando também, a fixacdo de unidades de servico que contribuam
para qualificar o parque, tornando-o mais competitivo e interessante aos olhos de futuros
investidores®™. O concelho de Albergaria-a-Velha acolhe 234 estabelecimentos industriais®®, que

carecem de licenciamento, nos quais se incluem os estabelecimentos de padaria e pastelaria,

8 Existe alguma confusdo, provocada até pela mudanca de executivo camarario, nas vérias reunides e entrevistas
concedidas relativamente as politicas e estratégias para a Zona Industrial de Albergaria-a-Velha. Contudo, os dados mais
recentes obtidos por via da Ultima entrevista concedida pelo vereador da Camara Municipal em 20/02/2003, revelam um
alinhamento das estratégias e uma clarificacdo do caminho a seguir relativamente ao futuro da actual Zona Industrial.

8 Segundo dados do Ministério da Economia, Direccdo Regional do Centro, Direccdo de Servigos da IndUstria,
“Listagem de Estabelecimentos Industriais do Concelho de Albergaria-a-Velha”, 2002.
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que representam cerca de 13% do total de licenciamentos atribuidos. No concelho de Albergaria-
a-Velha, a indUstria transformadora®®, segundo vérios registos, totaliza cerca de 230 empresas.
Na zona industrial estdo 55 dessas empresas, tendo por base os limites mais consensuais da

mesma®*.

A delimitacd@o das fronteiras da Zona Industrial, ndo se mostrou pacifica entre as varias fontes
consultadas. O crescimento pouco estruturado, desenquadrado de uma estratégia coerente com
0s interesses dos Vvarios intervenientes e interessados, deu origem a uma situa¢do pouco clara
relativamente a quem efectivamente se encontra dentro dos limites da dita Zona Industrial.
Varias empresas que se foram fixando na extremidade norte da area, inicialmente fixada como
zona industrial, reclamam a sua integracdo, mesmo em casos em que 0 sector a que pertencem

nada tem a ver com a generalidade das empresas situadas no espaco da Zona Industrial.

As empresas pertencentes ao sector da industria transformadora, do qual foram retirados os
casos de estudo, sdo de seguida, caracterizadas sucintamente, de acordo com sector de
actividade no qual estdo enquadradas, a sua origem, dimensdo (nimero de trabalhadores e

volume de negécios) e antiguidade.

Sector Industrial - Empresas

0
7% o 13%

O Metalurgica

13%
O Téxtil

0O M &quinas/Equipamentos

O Plasticos

13% .
5% 0O Papel/Reciclagem
b

0O Madeira/Cortica

@ Alimentar

0 Outro

37% End.

Gréfico 4-1
Distribuicao por sectores de actividade, das empresas pertencentes a indistria transformadora da

Zona Industrial de Albergaria-a-Velha.

8 Divisdes 15 a 37 do Codigo das Actividades Econdmicas (Decreto-Lei n° 182/93 de 14 de Maio).

84 Dados cruzados de diversas fontes: ME-DRC, 2002; Camara Municipal Albergaria-a-Velha, Divisdo de Planeamento
Urbano, 2002; Dun & Bradstreet, 2001.
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Os sectores mais representativos na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha, no ambito das
empresas enquadradas na Indastria transformadora, grafico 4-1, sdo a Metalurgia, a
Madeira/Cortica e a Fabricacdo de Maquinas e Equipamentos. A indistria metaldrgica comporta
37% do total das empresas produtivas, importando também realcar que, estdo neste sector a
maior parte das empresas de grande e média dimensdo, tendo por base quer o indicador de
namero de trabalhadores, quer o volume de vendas.

No que diz respeito a origem das empresas, grafico 4-2, a esmagadora maioria sdo empresas
portuguesas, criadas por portugueses. Apenas 13% das empresas sdo estrangeiras. Entre os paises

de origem estdo os EUA, a Alemanha, a Suica, a Noruega e a Espanha.

Origem das Empresas

13%

78% 9%

O portuguesa O outra O n.d.

Graéfico 4-2
Distribuic&o por paises de origem das empresas pertencentes a industria transformadora da Zona
Industrial de Albergaria-a-Velha.

A Zona industrial de Albergaria é, claramente, caracterizada por um tecido empresarial de PME,
grafico 4-3. As micro-empresas representam 18% e as grandes apenas 7%, do total das empresas
identificadas na Zona. Relativamente a uma percentagem significativa (16%), ndo foi possivel

obter estes dados.
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Dimenséo das Empresas
N° Trabalhadores

9%

7%

50%

16%

18%

O micro <10 t O pequena >10<50 t O média >50<250 t O grande >250 t [ n.d.

Grafico 4-3
Distribuicao das empresas da industria transformadora da Zona Industrial de Albergaria-a-Velha, de
acordo com a sua dimensao.

Idade das Empresas

15%

49%

13%

18%

O <5 anos O >5<10 anos O >10<25 anos O >25 anos O n.d.

Gréfico 4-4
Distribuicdo das empresas por idade. IndUstria transformadora da Zona Industrial de Albergaria-a-
Velha.



Uma grande parte das empresas (49%) encontra-se entre os 10 e os 25 anos de existéncia, grafico
4-4. Significa que, muito provavelmente, e de acordo com alguns dos autores apresentados no

capitulo 2 deste trabalho, se podem considerar empresas na fase de maturidade do seu ciclo de

vida.
Volume de Negécios das Empresas
(milh&es euros)
7%
9%

11%

9%

0<2,5 0>25<50>5<10 O>10 On.d.
Gréfico 4-5

Volume de negdcios das empresas da industria transformadora da Zona Industrial de Albergaria-a-
Velha (dados de 2000; Dun & Bradstreet Portugal).

Os baixos volumes de neg6cios da maioria das empresas - 64% facturam menos de 2,5 milhGes de
euros - reforcam a sua condi¢do de PME®™. Os 11% de vendas superiores a 10 milhdes de euros,
contém algumas empresas multinacionais localizadas na Zona Industrial, mas a percentagem é
também influenciada por algumas empresas portuguesas, duas delas incluidas na amostra do

estudo de caso.

Todos os dados, apresentados nos graficos anteriores (a excepcao do grafico 4-5), foram cruzados
com base em informacao recolhida de trés fontes: Ministério da Economia - DRC (Listagem dos
estabelecimentos industriais do concelho de Albergaria-a-Velha), 2002; Camara Municipal de

Albergaria-a-Velha, Divisdo de Planeamento Urbano, 2002; Dun & Bradstreet, 2001.

% Pequenas e Médias Empresas, sdo empresas com menos de 250 trabalhadores e cujo volume de negdcio anual ndo
ultrapassa os 27 milhGes de euros. Tém ainda que cumprir o critério de independéncia que implica ndo serem propriedade
em 25% ou mais de uma grande empresa. Esta classificagdo estd de acordo com a Recomendacdo da Comissdo
96/280/CE, de 3 de Abril de 1996.
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A caracterizacdo qualitativa da Zona Industrial de Albergaria-a-Velha é feita seguidamente,
tendo por base uma entrevista concedida pelo actual vereador da Camara Municipal com a
responsabilidade da gestao desta infra-estrutura. Evidencia aspectos histéricos, do estado actual,
das tendéncias e projectos futuros, das principais lacunas e problemas, bem como das acc¢des

previstas para as colmatar.

A forma e a vida que a Zona Industrial tem, ndo podem ser ignoradas no cémputo de um
gualquer projecto de requalificacdo que se pense implementar. Existem alguns dados que sé&o
fixos e é a partir deles que se podera criar algo de novo. Se assim ndo acontecesse, 0s actuais
responsaveis camararios pela gestao da Zona, adoptariam um modelo de gestdo completamente
diferente. Seria deixada a uma entidade auténoma, a gestdo integrada da Zona Industrial,
entidade esta que teria, inclusivamente, competéncias de licenciamento. E precisamente ao
nivel dos licenciamentos - feitos para esta regido pela Direc¢do Regional de Coimbra - que se
encontram os grandes constrangimentos e demoras nos processos de instalacdo de empresas. O
desconhecimento da realidade local por parte destes organismos é um verdadeiro suplicio para
0s potenciais empreendedores que pretendem arrancar com as suas empresas. Os licenciamentos
sdo feitos com base em mapas e como tal, ndo podem ter em conta as reais necessidades dos

empresarios e da prépria area industrial.

O grande problema da Zona Industrial de Albergaria-a-Velha reside na forma como a mesma foi
sendo construida e desenvolvida; fez-se um processo de loteamento e um regulamento que
nunca foi oficializado. Foram realizados alguns arruamentos e foram vendidos os lotes, nos quais
as empresas se fixaram, sem quaisquer outras medidas ou ac¢des. A Zona Industrial ndo passa (ou
passava) portanto, de um espaco geografico com a designacdo de Zona Industrial. A Camara
Municipal realizou algumas infra-estruturas, como a instalagdo de electricidade e as condutas
para as areas pluviais, ndo existindo rede de fornecimento de 4gua. A instalacdo da agua ficou a
ser privilégio de algumas indlstrias de maior dimensdo, que entretanto se instalaram.
Actualmente, essa instalacéo ja existe mas, aconteceu de facto, muito mais tarde. Outras infra-
estruturas necessarias nunca chegaram a ser criadas, como é o caso dos passeios e da

sinalizacgao.

Neste momento, o executivo da Camara possui um projecto de requalificagdo da Zona, que
comporta algumas limitacdes, quer pelas proprias limitagcdes da autarquia, quer pelo facto de se
ter herdado uma determinada Zona Industrial. Em primeiro lugar, esta pronto a apresentar a
Assembleia Municipal o novo regulamento, que apds aprovagao sera publicado em Diario da
Republica, assumindo assim o caracter juridico necessario a sua aplicacédo. A propria delimitacdo
da Zona Industrial, € um aspecto de grande importéncia, que esta a ser pensado

cuidadosamente, porque se assistiu nos ultimos anos ao crescimento ndo ordenado da respectiva
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Zona, nomeadamente com a construcdo de armazéns que rapidamente foram convertidos em

exploragdes produtivas, situadas fora do perimetro inicial da mesma.

O trabalho que se tem em maos actualmente, é complexo e abrangente. Para além das varias
componentes que € necessario requalificar, planear e implementar, é também indispensavel
mudar a estratégia de operar a necessaria mudanca. O processo de requalificagdo da Zona
Industrial tem de ser feito em conjunto com os empresarios, sendo absolutamente fundamental
gue tal aconteca. Inclusivamente, existe um projecto de longa data, de constituir uma
associacdo de empresarios da Zona Industrial, projecto que nunca chegou a avangar, mas que ira
ser agora implementado. Esta a ser ponderada a alteracdo do ambito da referida associacao,
alargando-a um pouco mais, chamando-a de associacdo de empreendedores industriais,
provavelmente da regido, ndo restringindo pois a participacdo aqueles que se encontram na
actual Zona Industrial. Este € um projecto importante na medida em que possibilitara, por um
lado, congregar esforgcos de uma classe, e por outro, trazer a luz de forma mais clara, os

problemas que a todos afectam.

A prioridade de acgdo para este projecto de requalificacdo, esta na recolha de informacéo junto
das empresas instaladas, de forma a criar-se um cadastro da Zona Industrial. Esta informacéo de
base é absolutamente indispensavel para se poder avancar com quaisquer outras medidas. Neste
momento, a Camara Municipal ndo sabe quem sdo e o que fazem as empresas instaladas.
Inclusivamente, o plano de expansdo anunciado ha alguns anos, ndo tem qualquer possibilidade
de ser executado, nem dessa, nem de outra forma, antes de se tomarem as medidas de base. O
objectivo ndo é aumentar simplesmente a &rea de implantacdo de empresas, mas sim, criar uma
estratégia em que isso seja enquadrado e a partir da qual se promova um desenvolvimento
integrado. Nas medidas previstas, estao incluidas a entrega dos lotes ainda ndo vendidos aqueles
que efectivamente facam prova que instalardo empresas, a criacdo de uma entrega e recolha
Unicas de correio, um sistema de seguranca colectivo, a instalacdo de infra-estruturas hoteleiras
minimas, e a criagdo de um condominio que obrigue a responsabilizacdo das vérias partes

interessadas.

O tipo de empresas que interessaria a Zona Industrial é consensual, mas a estratégia de como se
vao atrair essas empresas ainda ndo estd devidamente formulada. Alguns aspectos, entendem-se
como importantes assegurar para que tal aconteca, como € o caso de criar ou trazer para a Zona
Industrial um centro de formacdo tecnolégica. Também estdo agendadas accbes de
benchmarking com parques tecnologicos portugueses (nomeadamente o TecMaia), com o
objectivo de perceber como se trabalha a este nivel e de aproveitar algumas eventuais boas
praticas para aplicar ao caso de Albergaria-a-Velha, conseguindo-se por esta via, uma evolugéo
para um modelo de organizagdo territorial mais actual e mais potenciador de inovagdo e

empreendedorismo.
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4.2 O modelo que serviu de base a elaboracédo do estudo

O modelo de Timmons (1994), apresentado no capitulo 2 deste trabalho, serviu de base para o
estudo empirico realizado. A natureza integradora do modelo, que reune varias dimensdes do
fendmeno do empreendedorismo, assumindo-se por isso com uma maior utilidade na explicacdo
do mesmo, constitui a principal razdo da escolha. Importa relembrar os principais constituintes

do modelo, que foram testados junto das empresas que integraram o estudo de caso.

PESSOAS

ACTIVIDADE
EMPREENDEDORA

INOVACAO RECURSOS

A
Y

Figura 4-3
Apresentacao simplificada e adaptada das Forcas Motoras do Empreendedorismo. Timmons
(1994); New Venture Creation, pp.15-17.

As forcas motoras, representadas na figura 4-3, sdo determinantes para o sucesso dos actos
empreendedores. As Pessoas, fundadores e suas equipas; a Inovagdo, enquanto resultado do
reconhecimento e aproveitamento da oportunidade e o0s Recursos, que viabilizam os dois
anteriores. As forcas motoras encontram-se envolvidas por um contexto real, em determinado
momento. Riscos, incertezas, paradoxos e contradi¢cbes fazem parte do contexto, em que a
mudancga e a instabilidade sdo uma constante. As condicbes verificadas ao nivel das pessoas, das
oportunidades e dos recursos, sdo sempre circunstanciais. O tempo tem um papel determinante

neste modelo, uma vez que pode funcionar como aliado ou inimigo do empreendedor, dado que
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0 processo de reconhecimento e aproveitamento de oportunidades é dindmico. No modelo de
Timmons (1994), é ainda evidente a necessidade de ajustamento entre as forcas motoras. O
autor considera que esse ajuste ndo acontecera na perfeicdo, mas que € indispensavel que

aconteca.

A abordagem de Timmons ndo negligencia o contributo dos modelos psicolégicos, que embora
ndo suportados pelas evidéncias (os empreendedores de sucesso pertencem a ambos 0s sexos,
varias culturas, ragas e personalidades), permitem avanc¢ar para uma vertente comportamental,
tratada por este autor com uma questdo central: “o que fazem os empreendedores de sucesso?”
(Timmons, 1994, p.24). Perceber as atitudes, comportamentos, competéncias de gestéo,
experiéncia e saberes que contribuem para o sucesso dos actos empreendedores, pode ser de

inestimavel valor para a formagao de empreendedores, potenciais ou actuais.

Outras abordagens incidem sobre a questdo comportamental, para explicar o fenémeno.
Stevenson (1997), argumenta que o empreendedorismo ndo é nem um conjunto de tragos de
personalidade, nem tao pouco uma funcdo econdémica; é sim, um padrdo comportamental que
pode ser medido. O autor propde seis dimensdes criticas da gestdo das empresas: orientacdo
estratégica, comprometimento com a oportunidade, comprometimento com 0s recursos,
controlo dos recursos, estrutura e filosofia de recompensa. Para Stevenson o empreendedorismo

€ uma aproximacdo a gestdo que tanto se aplica em casos de start-up como em negdcios

maduros.

Também Bloodgood et al. (1995) apresentam uma visdo comportamental, na qual enfatizam o
facto de “os comportamentos empreendedores ndo poderem ser separados do contexto em que
ocorrem”® e que esses comportamentos n&o sdo apenas influenciados pelo ambiente, mas que

eles proprios exercem certa influéncia sobre esse ambiente.

Outros contributos incluem o de Johannessen et al. (2001), que a partir do trabalho desenvolvido
“Innovation as newness: what is new, how new, and new to whom?” investigaram trés dimensdes
de inovacéo, com o objectivo de melhorar a definicdo e os indicadores de medida da inovacéo.
As trés dimensdes da inovagdo, baseadas no conceito de novidade, suportaram também a
abordagem deste trabalho, relativamente a forca motora - Inovagdo (enquanto resultado de
aproveitamento da oportunidade, tal como foi neste contexto entendido). As trés dimensdes

propostas por Johannessen et al. (2001) encontram-se resumidas na figura 4-4:

8 Advances in entrepreneurship, Firm Emergence, And Growth, Volume 2, p.123.
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Inovacdo enquanto Novidade

/ O QuEe? \ / QuAo ? \ f PARAQUEM?\

Produtos Inovagéo radical

Servigos I B tectural Para a empresa
Métodos producéo novacao arquitectural

Abertura novos mercados Inovagdo incremental
Fontes de fornecimento

Para a indUstria

Formas de organizagdo

\_ A\ AN /

Figura 4-4
As trés dimensdes da Inovacdo. Com base em Johannessen et al. (2001).

Da investigacao realizada por Johannessen et al. (2001), foi possivel concluir que a inovagdo, ao
nivel organizacional, pode ser definida e medida como um todo, distinguida apenas pelo seu grau
de radicalidade. As descobertas da investigacdo, permitem também, suportar a viséo de que a
questdo do “qudo nova” é a inovacdo, esta fortemente ligada a quem a percebe como tal. As
conclusBes de Johannessen et al., suportam outras abordagens como a de Slappendel’s (1996),
citado por estes, em que a inovacdo é defendida como sendo mais do que apenas mudanca.
Assim, as areas de reengenharia de processo ou design organizacional, permitem identificar
mudancgas, que sdo efectivamente novas e originais, de meras cépias, sendo possivel descobrir os
factores, que pela sua novidade, rara e dificil de imitar, podem ser determinantes para a o

desenvolvimento de vantagem competitiva.

A orientacdo conceptual do estudo empirico teve, ainda, contributos de Bhide (1994), Drucker
(1991, 1992, 1993) e Hisrich e Peters (1998).

91



4.3 Objectivos e Metodologia

A decisdo de elaboracdo de um estudo empirico, prende-se sobretudo com o interesse de
verificar, em contexto real, a problematica do empreendedorismo e da inovagdo em empresas,
cujo ciclo de vida, ja as afastou do que é, com algum consenso, aceite como a fase
empreendedora por natureza: o start-up e o rapido crescimento que acontece imediatamente a

seguir.

A Zona Industrial de Albergaria-a-Velha foi a primeira delimitagdo do campo de estudo; os
constrangimentos inerentes a realizacdo do trabalho empirico, sobretudo de tempo, assim o
determinaram. Das empresas situadas na referida Zona, seleccionou-se a indUstria
transformadora, pela sua representatividade na area delimitada e na propria regido, e também
por se entender que esta reuniria as melhores condicdes para testar as “forcas” do modelo.
Neste ponto da delimitacdo do estudo, a amostra conseguida por sucessivos estratos da
populacdo-alvo, € ainda reduzida, aleatoriamente, a sete casos de estudo. Procurou-se, neste
processo de seleccdo das empresas, que os casos fossem representativos dos sectores com maior
peso na Zona Industrial; que incluissem empresas de pequena, média e grande dimenséo
(excluindo-se as micro empresas®’); e finalmente, que estas se encontrassem numa fase do ciclo

de vida de crescimento nio inicial, maturidade ou estabilidade®.

Os principais objectivos a atingir com o estudo empirico séo:

— Perceber quais os factores motivadores e desmotivadores da inovacdo e
empreendedorismo em empresas, em fases de maturidade e estabilidade do seu ciclo de

vida;

— Perceber qual o papel dos lideres empreendedores®*® - fundadores ou principais
responsaveis - bem como, os contributos das equipas de gestdo®, quer para a promogio
da inovacdo, quer para a busca sistematica de novas oportunidades de inovar e

empreender;

— Distinguir as motivagbes e atitudes do lider empreendedor e da sua equipa intra-

empreendedora, relativamente ao fendmeno do empreendedorismo nas empresas;

8 Menos de 10 trabalhadores.
% De acordo com classificagdo de varios autores, tratado no capitulo 2 deste trabalho.

8 por “lider empreendedor” entende-se aquele que reline e motiva as pessoas em torno de objectivos comuns, ligados a
actos empreendedores, sendo o principal responsavel pela promogao do espirito empreendedor vivido na organizacdo que
lidera. Pode ser o fundador, a pessoa que adquiriu uma empresa ja existente ou o principal responsavel, por delegacéo ou
promogao, de uma unidade empresarial.

% «“Equipas de gestdo” sdo constituidas por varios elementos que, trabalhando em conjunto, auxiliam o lider na sua
missdo de gerir de forma empreendedora a empresa. Asseguram, normalmente, a gestdo operacional das varias areas
funcionais, podendo ou n&o, ter a responsabilidade de gerir pessoas.
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— Perceber como e com que impacto, Pessoas, Inovacdo e Recursos concorrem para criar e

perpetuar o espirito empreendedor ao longo das vérias fases do ciclo de vida das

empresas, em analise.

Os estudos de caso estdo, segundo Yin (1994), mais indicados para a investigagdo em que o
investigador tem pouco controlo sobre os acontecimentos, quando a questdo é do tipo “como” ou

“porqué” e, quando a investigagdo se centra em fendmenos contemporaneos, num contexto de

vida real. Segundo o autor, a escolha de uma estratégia de investigacdo deve ter por base:

— O tipo de questdo de investigacao;
— O controlo que o investigador tem sobre o comportamento dos fenémenos;

— O foco dos fendbmenos: contemporaneos ou histéricos.

Yin (1994) define estudo de caso como “uma inquisicdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo no seu contexto real, em condi¢cdes em que as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto nao sé@o claramente evidentes”. O estudo de caso pode apoiar-se em fontes multiplas
de evidéncia empirica e beneficia, normalmente, de proposi¢cdes tedricas desenvolvidas
previamente, as quais servirdo de guia na recolha e analise dos dados. As aplicacGes do estudo

de caso, segundo o autor, podem ser:

— Explicar ligag6es causais complexas da vida real;

— Descrever uma intervengdo ou acontecimento e o contexto da vida real em que

aconteceu;
— lustrar determinados topicos dentro de uma avaliacéo, ainda de forma descritiva;

— Explorar as situacBes em que os acontecimentos a serem avaliados ndo apresentam

conclusdes claras e evidentes;

— Meta-Avaliar um estudo de um estudo avaliativo.

Enquanto estratégia de investigacédo, o estudo de caso inclui o estudo de caso Unico e o estudo
de casos multiplos. Para este trabalho optou-se pelo estudo de casos multiplos (Yin, 1994), uma
vez que o fendbmeno em causa € contemporaneo, em contexto real e pretende-se que seja
estudado numa orientagcdo explorativa. Na abordagem de Stake (1994), o estudo de caso
realizado é considerado um “estudo de caso colectivo”, porque se estuda um conjunto de casos,
com o objectivo de questionar um determinado fendmeno. No que concerne ao tipo de
conclus@es a retirar o seu ambito é essencialmente descritivo e ndo orientado para conclusdes

gerais (Gummesson, 2000).
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As evidéncias empiricas analisadas sdo de natureza essencialmente qualitativa, muito baseadas
nos dados recolhidos na entrevista e no inquérito por questionario, principais instrumentos de
recolha de dados utilizados. O estudo realizado baseou-se em dados primarios e secundarios,
recolhidos de diversas fontes de evidéncia empirica. Assim, relativamente aos primeiros, as
fontes foram, essencialmente, as empresas. Foram realizados sete casos de estudo, para cada

um dos quais se seguiu a seguinte metodologia:

Construcdo do Estudo de Caso e Abordagem Prévia

Numa primeira fase as empresas foram abordadas via e-mail ou fax, nos quais se explicou o objectivo
do estudo, o enquadramento e o ambito de colaboragdo necessario. Posteriormente, as empresas
foram contactadas telefonicamente no sentido de verificar a disponibilidade para uma entrevista
com o fundador, o gerente ou administrador ou um dos principais responsaveis da gestao de topo da
empresa. Do total de empresas contactadas, duas ndo aceitaram colaborar (uma de origem alema,
por considerar ndo ter informacdo relevante na fabrica local, uma vez que o centro de decisdo se
encontra na sede, na Alemanha; outra ndo apresentou qualquer justificagdo), e uma terceira ndo se
disponibilizou a tempo da realizacdo do estudo. Assim, o objectivo inicial de dez empresas, ficou

reduzido a uma amostra de sete.

Complementarmente a apresentacao inicial realizada por e-mail ou fax, foi enviado ou entregue em
mao, um documento onde se forneceu informacgéo adicional do estudo, nomeadamente, objectivos
detalhados, contribuicdo esperada, duragdo previsivel da entrevista e interlocutor preferencial.
Foram ainda, no momento da entrevista, ou nas reunides preliminares que tiveram lugar em quatro
das sete empresas estudadas, explicados em detalhe os objectivos e a metodologia do estudo
empirico. Considera-se este conjunto de procedimentos como sendo, o que é denominado de
‘protocolo do estudo de caso’ (Yin, 1994). Para além do instrumento de recolha de dados, o
protocolo contém também as regras a seguir na utilizagdo do mesmo. Assim, complementando as
explicagdes ja referidas, foi também facultado as empresas o guido da entrevista para uma analise

prévia.

O guido da entrevista semi-estruturada, realizada aos lideres empreendedores, foi construido com
base no modelo de Timmons (1994), adoptado como suporte principal deste trabalho. Usaram-se
ainda contribui¢cdes de Johannessen et al. (2001), Bhide (1994), Hisrich e Peters (1998) e Drucker
(1991, 1992, 1993).

Os objectivos especificos com esta fase do estudo, foram essencialmente:
(1) perceber, do ponto de vista dos lideres, a influéncia de cada componente do modelo na
capacidade empreendedora das empresas;
(2) identificar outras “forcas” ou elementos chave do processo empreendedor, em cada caso
concreto;
(3) retirar informacdo adicional para a construcdo do questiondrio a realizar, numa segunda

fase, junto das equipas de gestdo de cada um dos casos.
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Entrevista

As entrevistas realizaram-se no periodo que decorreu entre Janeiro e Margo de 2003, e tiveram uma
duracdo média de 90 minutos, variando entre os 60 e os 120 minutos. Todas as entrevistas foram
realizadas nas sedes das empresas, na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha. Em todos os casos
obteve-se o consentimento dos entrevistados para gravar as entrevistas, o que aconteceu. Uma vez
realizadas, as entrevistas foram integralmente transcritas para relatérios de cada caso,
complementados com dados provenientes da analise de documentos e da observacdo directa
efectuada aquando das visitas as empresas®™. Os sete relatérios individuais foram todos enviados aos
entrevistados e revistos por estes. Foi ainda elaborada uma grelha de analise®?, usada
individualmente em cada caso, na qual se sintetizaram os principais aspectos contidos nos relatérios,
com vista a facilitar a analise de conteldo, realizada posteriormente. Os sete relatérios de caso e as

sete grelhas de analise sdo apresentados em anexo.

No corpo da tese, é apresentado um breve resumo de cada “histdria” contada, onde se podem ler
opinides de lideres e liderados. Os dados relativos a opinido das equipas de gestdo, foram recolhidos

na segunda parte do estudo, recorrendo-se para isso a um inquérito por questionario.

Inquérito por Questionario

Apos a realizacdo das entrevistas, foi entregue, em cada empresa, um questionario dirigido as
equipas de gestdo, cujo objectivo foi recolher as opiniGes destas sobre as “forcas do modelo”,
testadas na primeira fase, junto dos lideres. O nimero de inquéritos por empresa variou de acordo
com a dimensdo e estrutura de cada uma delas; a decisdo do nimero de inquéritos foi da
responsabilidade do lider, bem como os elementos escolhidos para responder ao mesmo. Coube ao
lider seleccionar as pessoas chave relativamente a funcéo de o assessorar na gestao da sua empresa.

Assim, foram realizados, no total, vinte e oito inquéritos.

O guido da entrevista e o inquérito seguem em anexo a este trabalho.

Entrevistas Complementares

Complementarmente, foram ainda realizadas entrevistas exploratorias preliminares, com o objectivo
de recolher informacéo relativa a regido e a Zona Industrial de Albergaria-a-Velha. Estas entrevistas
foram concedidas por especialistas na matéria, nomeadamente, pelo responsavel técnico do
gabinete de Planeamento Urbano da Camara Municipal de Albergaria-a-Velha e pelo actual Vereador

e Vice-Presidente da mesma Camara, com responsabilidade na gestdo da Zona Industrial.

Quadro 4-5

Metodologia seguida no estudo de caso.

®1 Em todos os casos houve lugar a mais de uma visita & empresa, uma vez que todos os questiondrios, instrumento usado

na segunda parte do estudo, foram entregues e recolhidos pessoalmente.

%2 Elaborada com base no trabalho de Santana (1999).
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Os dados secundérios que serviram de complemento ao estudo, foram recolhidos com base em
documentacgédo fornecida pelas empresas, nomeadamente organigramas, documentos do manual
de qualidade, catalogos de produtos e institucionais e informacé&o recolhida dos sitios na web das
varias empresas. Outros dados, sobretudo relativos a Regido e ao tecido empresarial da mesma,
foram retirados de diversas fontes, de que sdo exemplo o Instituto Nacional de Estatistica, a Dun
& Bradstreet Portugal, o Ministério da Economia (DRC) e o Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas (IAPMEI).
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4.4 Os casos estudados

4.4.1 Perfil das Empresas

Os casos estudados - sete empresas situadas na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha,
pertencentes a industria transformadora - sdo caracterizados em seguida, com base em
informagdo recolhida, essencialmente, nas entrevistas realizadas aos lideres das empresas,
nalguns casos empreendedores e fundadores, noutros casos ndo fundadores, mas proprietarios
dos negécios por aquisicdo dos mesmos, e em dois dos casos, lideres em exercicio, por delegacédo

do empreendedor-empresario.

O quadro seguinte apresenta, em sintese, alguns dos principais aspectos relativos as empresas

em questéo.
o Dimenséo
Actividade - Mercados/
Origem Idade (anos)
/Sector V.Vendas ® | Nr.Trab Produtos
Alemanha, Brasil, Espanha,
) Portugal, EUA, Franca
Metalurgia Portuguesa 22 12 260
Ferramentas em metal
duro para inddstria
Nacional e Exportacao
Metalurgia Portuguesa 12 8 63 Estruturas metalicas para
construcéo civil
Nacional
Equip. Frio Portuguesa 15 2 34 Equipamento de frio para
hotelaria
Nacional
Equip. Eléctrico | Portuguesa 26 3 62 Isoladores eléctricos e
metalurgia ligeira
Nacional
Plasticos Portuguesa 22 1 35 Plasticos para fins
industriais e comerciais
Nacional e Exportacéo
Madeira Portuguesa 13 5 52 Pavimentos em madeira
para exterior e interior
Nacional
Betdo Suica 28 7 56
Estruturas em betéo
Quadro 4-6

Principais aspectos caracterizadores das empresas-alvo do estudo de caso (dados das empresas, 2003).

a) milhdes de euros
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Representam-se graficamente alguns dos aspectos principais que caracterizam a amostra do
estudo. Sdo eles, o sector a que pertencem, a dimensdo de acordo com o numero de

trabalhadores, a origem e antiguidade das empresas, e finalmente o volume de negécios.

Sector Industrial - Empresas

14%

14%

29%

14%

29%

O Metalurgica O Maquinas/Equipam. OO0 Betdo/Ceramica O Plasticos [0 Madeira

Grafico 4-6
Distribuicao por sectores de actividade, das empresas que foram alvo do estudo de caso.

Dados das empresas, 2003.

Os sectores mais representativos sdo a industria metalldrgica e a indistria de maquinas e
equipamentos, cada um deles com 29% do total da amostra. Na totalidade das empresas
pertencentes a industria transformadora na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha, sdo também o

sector Metaldrgico e de Equipamentos, juntamente com a Madeira, os mais representativos.
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Dimensao das Empresas

29%

57%

O Grande >250 t O Media >50<250 t O Pequena >10<50 t

Grafico 4-7
Distribui¢8o por nimero de trabalhadores, das empresas que foram alvo do estudo de caso.

Dados das empresas, 2003.

Origem das Empresas

86%

14%

O portuguesa O outra

Grafico 4-8
Distribuic&o por origem, das empresas que foram alvo do estudo de caso. Dados das empresas,
2003.
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A maioria das empresas estudadas € de média dimensdo, tendo em conta o numero de
trabalhadores. Dois dos casos de estudo incluem-se na categoria das pequenas empresas, ou seja

com menos de 50 trabalhadores.

A quase totalidade da amostra é de origem portuguesa; foi considerado de origem néo
portuguesa, um dos casos estudados, apesar de a empresa em questdo ter nascido de um
projecto portugués. Neste caso, a empresa foi vendida a um grupo suico e entendeu-se
considera-la como sendo dessa origem, uma vez que ficou claro, no estudo realizado, que a
referida mudanga de propriedade influenciou profundamente a capacidade empreendedora da

empresa em questéo.

Vérios contactos foram realizados no intuito de incluir na amostra, empresas de varias origens,
mas nao foi possivel concretizar nenhum deles. A justificacdo para este facto ndo se prende
exclusivamente com alguma indisponibilidade de tempo demonstrada pelos lideres, mas
também, e sobretudo, com a constatacdo que os centros de decisdo se encontram nos paises de
origem, o que inviabilizava, logo a partida, o estudo de caso. Na realidade, muitas destas
empresas, possuem apenas unidades fabris na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha, em que as
areas funcionais ndo vao além da Producdo, da Logistica e eventualmente da Qualidade.
Investigacdo e Desenvolvimento, Gestdo de Recursos Humanos ou Marketing, encontram-se, por

norma, na sede dessas empresas, em regime de gestédo centralizada.

Idade das Empresas

[0 >5<10 anos [0 >10<25 anos O >25 anos

Gréfico 4-9
Distribuic&o por ano de fundacéo - antiguidade, das empresas que foram alvo do estudo de caso.

Dados das empresas, 2003.
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Relativamente a antiguidade, a maioria das empresas, concretamente 71%, tem entre 10 e 25

anos. N&o existem empresas com menos de 10 anos entre os casos estudados.

Volume de Negdcios
(Milh&es Euros)

43%
29%

14%
14%

O0<2,5 O0>2,5<5 0>5<10 O>10

Grafico 4-10
Distribuic&o por intervalo de volume de vendas (valores referentes a 2002), das empresas que

foram alvo do estudo de caso. Dados das empresas, 2003.

A distribuicdo do volume de negocios das empresas que foram alvo do estudo, mostra que 43%
factura entre 5 e 10 milhdes de euros, e que apesar de uma das empresas ser ja considerada de
grande dimensao, os volumes de negdcio ndo ultrapassam, em nenhum dos casos os 15 milhGes

de euros.

A realidade do universo de estudo - a Zona Industrial de Albergaria-a-Velha - ndo difere muito
desta aqui apresentada em relacdo aos casos estudados. O préprio panorama nacional da
industria transformadora pode ser enquadrado numa analise de turnover dentro de intervalos

muito proximos dos que graficamente aqui se apresentam.
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4.4.2 Perfil dos empreendedores: lideres e equipas

O perfil tracado neste ponto do trabalho diz respeito aos intervenientes neste estudo,
entrevistados e inquiridos. Procurou-se que as entrevistas fossem realizadas com o lider maximo
da empresa, sempre que possivel, com o fundador ou fundadores. Em trés dos casos, as pessoas
entrevistadas ndo tém ligacdo a estrutura societaria ou detentora de capital, sendo que numa
das empresas o entrevistado ndo tem responsabilidade de gestdo maxima, mas funcional. Neste
caso, nao foi possivel entrevistar o administrador, o qual delegou no seu director administrativo

e financeiro.

Num primeiro momento, traca-se o perfil dos lideres entrevistados. Seguidamente, faz-se uma
caracterizacdo do perfil dos individuos que responderam aos inquéritos. Os dados sdo relativos a
totalidade dos inquéritos recolhidos e considerados validos para este estudo. A informagao é

apresentada em sintese e foca apenas os aspectos mais relevantes.

Os lideres entrevistados sdo, na sua maioria, pessoas ainda muito envolvidas com a gestéo
operacional das empresas que lideram. S&o, sobretudo, empreendedores portugueses, que
fundaram ou adquiriram as empresas que actualmente gerem; noutros casos, sdo gestores que
caminharam em direccdo ao topo, conquistando a posicdo cimeira de lideranca pelo trabalho,
dedicacdo e muito empreendedorismo. Sdo, na quase totalidade dos casos, pessoas ainda jovens
(menos de 50 anos) e com formacdo média e superior. Todos os entrevistados (oito pessoas em
sete casos de empresas) sdo do sexo masculino. As habilitacBes académicas dos entrevistados
sdo, com excepg¢do de um dos casos, de nivel superior. Cinco dos entrevistados possuem
licenciatura, dois formacéo pds-graduada, concretamente um mestrado, e apenas um, formagao

ao nivel do ensino secundario completo.

A experiéncia, quer profissional, quer de gestdo ou empresariado, bem como o0s conhecimentos
do sector, referem-se ao momento em que foi assumida a actual funcdo. A formacéo de base é a

correspondente ao momento presente.

O quadro que se segue mostra, em resumo, as principais caracteristicas que tracam o perfil dos

lideres entrevistados.
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LIDERES EMPREENDEDORES

. Experiéncia Experiéncia de Conhecimentos do Motivacao para a Lideranca e
Casos Formacao de Base s Zf ~ . ;
Profissional Prévia Gestdo / Empresariado Sector Empreendedorismo
Estruturas e Lic. Engenharia Civil, 9 anos de experiéncia Experiéncia de gestdo Profundos, pois todaa | Oportunidade de dar “asas™ ao seu
Blocos Mestrado na mesma nas varias areas apenas ao nivel das areas sua carreira foi espirito de iniciativa; concretizar as
area funcionais da empresa funcionais por que passou construida na empresa | boas ideias, suas ou dos outros
© | Metallrgica L!C' Gestao, MBA em a) a) a) a)
= Financas Internacionais
E Dar seguimento a ideias
o Lic. Engenharia Ao nivel técnico, em N&0 possuia Sim. Funcionario de “estranguladas” na anterior funcéo e
© Quimica empresa do sector P empresa similar procurar recompensa para o esforco e
§ Metal Duro dedicacéo ao trabalho
fc 1 X H A H -
< . . Ao nivel técnico, em ~ . Sim. Funcionario de A criacao de um prOJect_o proprio;
~ Lic. Economia Né&o possuia - aproveitar uma oportunidade,
empresa do sector empresa similar L .
| potencializando as suas capacidades
2] écni 3 . ~ . . -
8 . . . Tecnica e de gestao em Sim. De gestdo numa outra | Sim. Em empresa do Assumir o comando do negécio da
¥» | Pavimentos | Lic. Economia empresas do mesmo e de P
= empresa do grupo mesmo sector familia, fazendo-o crescer
3 outros sectores
j -
= Lic. Engenharia = I . Responsabilidade moral perante as
4 | Em grandes empresas, no | Ndo. Experiéncia Sim. Em empresas de A .
soladores Electrot., Mestrado em AN . L g pessoas que ja geria, enquanto
© S dominio técnico essencialmente técnica sectores proximos :
Energia Térmica director
- Lic. Engenharia Va,rlo_s anos no grupo da ~ . Sim. Carreira Progressdo na carreira; desafio de
Plasticos ; Plasticos, em fungbes N&o possuia ; . . L
Polimeros . N . construida no grupo assumir a lideranga do negdcio
ligadas a producéo
- . Curso médio de Em empresa S'T”"ar’ na De empresariado ndo; de Sim. Em empresa do Desejo de criar algo seu; usar 0s
Fabrica Frio - ~ gestdo comercial e . .
Administracédo . - gestédo sim mesmo sector conhecimentos do sector e do mercado
administrativa
Quadro 4-7

Principais aspectos caracterizadores dos lideres empreendedores entrevistados (dados das empresas, 2003).

a) O caso em que a entrevista foi realizada com o director administrativo e financeiro, o perfil diz respeito ao administrador, pelo que nado foi possivel completar a

informacdo de caracter mais pessoal.
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Os lideres empreendedores, entrevistados para este estudo, sdo pessoas com uma solida
formacgdo de base - na quase totalidade dos casos formagdo de nivel superior e mesmo poés-
graduada - nas areas técnica (engenharias) e de gestdo (economia). Com experiéncia relevante
no dominio técnico, a experiéncia de gestdo e empresariado era, na fase que assumiram as
actuais funges, praticamente nula, na generalidade dos casos. O conhecimento e a experiéncia
do sector em causa, parece ser também, um trago comum a muitos destes empreendedores, 0
gue pressupde gque a generalidade deles tenha avancado para o neg6cio depois de conhecer bem
a induastria e as suas especificidades. As motivacdes que os levaram a assumir a lideranca dos
negécios que tém sob a sua responsabilidade, sdo de diferentes tipos, mas existe um traco
comum em todas elas: o desejo de implementar “ideias” e construir, a partir delas, negdcios de
sucesso. Em alguns casos, estas ideias encontravam-se submersas em burocracia e estratégias
pouco empreendedoras das empresas com que colaboravam anteriormente. Mas, a
responsabilidade dos negocios de familia ou mesmo de viabilizar um nego6cio moribundo

constituiram também desafios que motivaram algumas destas pessoas.

As equipas sdo, neste contexto, caracterizadas de acordo com os dados recolhidos nos inquéritos
distribuidos em cada uma das empresas estudadas. Importa ressalvar o facto de que a decisédo de
quem constitui a equipa, foi do lider empreendedor, entrevistado. Em alguns casos, as pessoas
identificadas como chave, ndo ocupam cargos de direccdo ou chefia, porque as empresas em
causa ndo possuem esse nivel hierarquico nas suas estruturas. De qualquer forma, consideraram-
se para o estudo, uma vez que estas pessoas foram identificadas, pelo seu lider, como pecas

fundamentais na gestéo e sucesso das empresas em causa.

O total de vinte e oito inquéritos respondidos, traca o perfil do mesmo nimero de pessoas,
elementos das equipas, neste contexto denominadas empreendedoras, caracterizadas em

seguida, tendo em conta os atributos expressos no quadro 4-4.
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ATRIBUTOS

Funcéo

Produgéo

Administrativa / Financeira
Técnica

Recursos Humanos
Qualidade

Comercial / Marketing
Outra

Antiguidade na Empresa

Menos de 1 ano
Entre 1 e 5 anos
Mais de 5 anos

Menos de 30 anos

Idade Entre 30 e 45 anos
Mais de 45 anos
Feminino

Sexo .
Masculino

Habilitacdes Académicas ?

Até ao 12° ano

12° ano

Frequéncia universitaria
Bacharelato ou licenciatura
Pds-graduacédo ou mestrado
Outra

Inquérito realizado as equipas de gestao

Area de Formagao

Técnica / Tecnolbgica

Gestao / Administracéo

Informatica /Tecnologias Informagao /Matematica
Ciéncias Experimentais

Juridica

Outra

Formacdo Complementar

Técnica / especifica da funcéo
Qualidade

Comunicacao / Relag8es Interpessoais
Outra

Iniciativa de quem

Prépria
Empresa

Estuda Actualmente

Sim
Né&o

Em que Area

Quadro 4-8

Atributos relativos ao “individuo” questionados, na primeira parte do inquérito, as

empreendedoras, dos casos estudados (ver questionario em anexo).

a) a entrada na empresa e actualmente.

equipas
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Os primeiros aspectos a ter em consideracdo relativamente ao perfil das equipas

empreendedoras, sdo a idade e o sexo. Os graficos mostram a distribuicdo em cada um dos

atributos (todos os dados foram fornecidos pelas empresas, 2003).

Idades

0,0%

64,3%

‘I<30 anos O >30 <45anos|:|>45ano%

Sexo

214%

78,6%

O Feminino O Masculino

Gréfico 4-11

Distribuicéo por idades.

Gréfico 4-12

Distribuic&o por sexos.

Como se pode verificar, sdo equipas essencialmente masculinas (apenas 21,4% de mulheres) e

jovens. Nédo se verificou nenhum registo com mais de 45 anos, e a faixa etéria até aos 30 anos

tem um peso significativo: 35,7 %.

Antiguidade na Empresa

50,0%

O<lano @>1<5anos O>5anos

42,994
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As equipas empreendedoras sdo constituidas
por pessoas que, em 50% dos casos, se
encontram na empresa ha mais de 5 anos,
pelo que se pode concluir que estas equipas

sao relativamente estaveis.

Gréfico 4-13

Distribuicéo por antiguidade na empresa.



Em alguns dos casos, nas entrevistas realizadas com os lideres, foi evidenciado o facto de muitos
colaboradores se encontrarem na empresa desde a sua fundacdo. No entanto, se verificarmos a
média de idades dos inquiridos e a relacionarmos com o facto de todas as empresas terem mais
de 10 anos, poderemos concluir que muitas dessas pessoas ndo estdo em cargos de chefia

intermédia ou direccao.

No que diz respeito a funcdo que assumem actualmente na empresa, 0s entrevistados

encontram-se sobretudo nas areas técnicas e de producéo (21,4% e 28,6%, respectivamente).

Areas Funcionais

Producéo
30,0%

Outra AdnVFinanceira

Com/Marketing Técnica

Gréfico 4-14

Distribuigcdo dos inquiridos por area funcional .

De salientar o facto de ndo haver nenhum registo na area comercial /marketing. Na maioria dos

casos estudados, o que se verificou foi que essa funcédo € acumulada pelo lider.

Os graficos da pagina seguinte ilustram a formacédo académica dos inquiridos, relativamente

ao grau e a area.
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Habilitacbes Académicas

Outra

PG ou Mestrado

=12 ano

Freg. Universitaria

Gréfico 4-15

Distribuicéo dos inquiridos por habilitagdes académicas.

Area da Formag&o Académica

Juridica

Téc/Tecnologica

Gestao/Admin

Inform/TIC/Mat

Gréfico 4-16

Distribuicéo dos inquiridos por area de formagao académica.




Verifica-se que mais de 30% dos inquiridos possuem formacado superior (exactamente 32,1%
com bacharelato ou licenciatura). Se considerarmos que 14,3% das pessoas tém frequéncia
universitaria e que mais de 10% formacdo pés-graduada, podemos considerar que estas
equipas possuem uma boa formacédo de base. Contudo, 35,7% possuem menos que o 12° ano
de escolaridade. Os 7% na categoria “outra” diz respeito a uma resposta pertencente a uma

pessoa com o doutoramento (area de materiais).

Do total de respostas, apenas 21,4% das pessoas se encontram actualmente a estudar. As

areas em que se encontram sdo técnicas e tecnoldgicas, nomeadamente a engenharia civil.

N

Quanto a formacdo complementar, 57% dos inquiridos fizeram formacdo profissional
complementar, desde que se encontram na empresa. Desses 57%, metade fizeram-no por
iniciativa da empresa. As areas em que ocorreu essa formacgdo, estdo expressas no grafico
seguinte. A formagdo técnica e especifica da funcdo € a mais procurada por pessoas e
empresas (50% do total). A formagdo em Qualidade aparece como a area de aposta,

imediatamente a seguir a anterior.

Areas de Formacdo Complementar

Técnica/Esp. Fungéo
60,0%

Outra Qualidade

Comunicagéo / Rel. Inter

Gréfico 4-17

Distribuicdo dos inquiridos por area de formacdo complementar.
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4.4.3 Dimens0Oes estudadas

As dimensdes estudadas tiveram por base principal o modelo de Timmons (1994), e tiveram um
enquadramento prévio relativamente as empresas e aos individuos, interlocutores neste
trabalho. Assim, foi realizada uma caracterizacdo da empresa e do lider empreendedor, a partir
dos dados recolhidos com as entrevistas semi-directivas. O perfil dos individuos identificados
como elementos das equipas de gestdo foi tracado com base nos dados recolhidos dos

questionarios a que estes foram submetidos.

As dimensdes principais - as correspondentes as trés forgas motoras do modelo - constituem o
corpo principal do estudo. Complementarmente, estudou-se também a motivacdo para o
empreendedorismo (entendido no seu sentido lato, de vertente corporativa e de ndo corporativa)

de lideres e equipas.

Relativamente & Motivacédo, no caso dos lideres empreendedores procurou-se informacéo sobre:

— Motivacdo para criar a empresa ou assumir a lideranga da mesma;

— Ideia e inspiracgéo;

— Auto-imagem enquanto empreendedor / empresario / gestor.

No caso das equipas empreendedoras, foi questionada a influéncia de um conjunto de factores
na motivacdo dos individuos para criar coisas novas, primeiro num contexto geral, depois

relativamente ao caso particular das suas empresas. Os factores listam-se a seguir:

— Compensacdes monetarias;

— Reconhecimento do chefe, de colegas e de pessoas ou entidades externas;

— Gosto pela funcao;

— Vontade de criar ou modificar algo;

— Desejo de quebrar a monotonia;

— Progressdo na carreira.
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O quadro seguinte resume as dimensdes fundamentais deste trabalho.

DIMENSOES

Lideres | Equipas

Competéncias mais importantes para o | Caracterizagdo e perfil dos elementos
empreendedor da equipa

Pessoas Maiores dificuldades sentidas
Contactos mais importantes
Caracterizagdo das equipas
Pontos fortes e pontos fracos

Papel da equipa na criagdo e
desenvolvimento da empresa

Conceito de inovagéo Inovacéo e Clima Empreendedor na
A . ~ Empresa

Importéancia da inovagéo para a

competitividade das empresas — vis3o e estratégia

Inovacgéo do tecido empresarial

. — tolerancia ao risco, erros e fracasso
nacional e do sector

Inovagdo Factores facilitadores da inovago — atitude face aos elementos mais
empreendedores
Tipos de inovagdo e impacto da mesma
na empresa — papel do lider na missdo de inovar e
. ] e empreender das equipas
Mecanismos de procura e identificacdo P quip
de oportunidades — grupos de projecto e informag&o
— politica de gestao de pessoas
— tipos de inovagdo e impacto da
mesma na empresa
Recursos mais importantes para a Recursos para a Inovacéo
competitividade da empresa ) ) )
. . . — importancia para a capacidade de
Dificuldade de obtencéo e de gestéo inovar
Recursos Fontes e medidas para facilitar o — dificuldade de obtencéo

acCesso aos recursos

Disponibilidade, dificuldade, gestao, — fontes
prioridade, contributo dos varios
recursos para a inovagao

Nota: a abordagem feita aos lideres empreendedores foi relativamente diferente daquela utilizada
para as equipas, motivado também pelo instrumento de recolha de dados utilizado; a entrevista no
primeiro caso e o questionario no segundo.

Quadro 4-9

Dimensdes usadas no estudo empirico. Com base no modelo de Timmons (1994) e inputs de varios outros

autores, ja referenciados.
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4.5 Lideres empreendedores e equipas empreendedoras: duas visdes de um

mesmo fenémeno

4.5.1 Os sete casos estudados: Estruturas e Blocos, Fabrica de Frio, Isoladores, Metal Duro,

Metallrgica, Pavimentos e Plasticos

As empresas que se disponibilizaram para colaborar neste trabalho foram ja& caracterizadas ao
longo deste capitulo, pelo que se apresenta de seguida, apenas um resumo sobre cada um dos
casos estudados, tendo em conta, os principais aspectos de cada um deles. A informacao

completa segue em anexo, em relatdrios de estudo de caso.

Estruturas e Blocos, S.A.

Transferéncia de Propriedade: o impacto de uma nova cultura

A Estruturas e Blocos, S.A. iniciou actividade em 1974, com um grupo de empreendedores
portugueses, engenheiros, tendo sido adquirida em 1989 por um grupo estrangeiro. A partir desta
altura pode dizer-se que houve um novo “start-up”, dado que a empresa passou por uma fase de
reorganizacdo, assumindo uma dindmica nunca antes conhecida. Comecou a trabalhar com
produtos do Grupo internacional a que pertence, e nos ultimos 10 a 12 anos tem lancado
produtos novos no mercado, dos quais alguns tiveram sucesso. Emprega 56 pessoas e factura

acima dos 7 milh&es de euros (dados de 2002).

A sua producéo inclui vigotas, abobadilhas, blocos e perfis, produzidos com inerte leve de argila
expandida. Este é um mercado muito competitivo ao nivel de nimero de concorrentes, produtos
existentes e precos, mas pouco competitivo em termos de produtos inovadores. A empresa esta
certificada pela ISO 9001 e pela ISO 14000 (norma ambiental).

N&o existe propriamente um departamento de I&D, mas sim uma estrutura que se dedica a
inovacdo e criagdo de novos produtos. E um grupo multidisciplinar constituido por 5 pessoas que
representam as vdrias areas funcionais. Este grupo tem o nome de INOVALOR e reulne-se
periodicamente para discutir e avaliar novos projectos e novas ideias, debater os projectos em

curso e tratar questdes relacionadas.

A orientacdo industrial para o desenvolvimento, a aproximacgdo e o relacionamento a médio e

longo prazo com os clientes, sdo elementos importantes para perceber o seu posicionamento e
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cultura. De igual modo, o “respeito pelo Homem e pela sua Qualidade de Vida” sdo valores

expressos em meios de comunicacgdo formal da Estruturas e Blocos, S.A.

Identifica como principais pontos fortes a capacidade de inovar e o facto de estar ligada a um
grupo também ele forte. Quanto as ameacas, salienta-se a relutancia do mercado (deste sector
especificamente) em aceitar coisas novas, a concorréncia que é bastante forte e a “crise” do

sector da construgdo civil e obras publicas.

O principal ponto fraco é o nivel educacional das pessoas, que é bastante baixo; também os
produtos em fase out, situacdo para a qual a empresa ja tem algo pensado (um produto novo em
fase de registo de patente, iniciado ha cerca de dois anos), mas que ndo deixa de ser uma

preocupacéo.

Inovacdo e Empreendedorismo

Uma empresa empreendedora é uma empresa que periodicamente lanca produtos novos no
mercado, produtos esses (pelo menos alguns) com sucesso. Também pode ser uma empresa que

cresca, sendo esse crescimento feito essencialmente a custa dos novos produtos e ndo dos

antigos.

Os contactos importantes no desenvolvimento de uma empresa sdo, por exemplo, as
Universidades (pelo menos em teoria). Mas absolutamente fundamental é ter pessoas na empresa

que estejam motivadas para fazerem coisas novas, interessantes para o mercado e rapidamente.

O espirito de iniciativa € a competéncia principal de um lider empreendedor; a capacidade de
gestdo e organizacdo também, mas sobretudo a iniciativa. O papel das equipas de gestédo é
fundamental para o desenvolvimento da empresa; neste caso concreto, o lider empreendedor
espera que a sua equipa o surpreenda, ndo basta que facam aquilo que lhe é atribuido. A equipa
de gestédo sdo trés pessoas, duas do sexo masculino, uma do sexo feminino. Pertencem as areas
técnica e de producédo e duas delas estdo na empresa ha mais de 5 anos. A formacao de base é
técnica e tecnoldgica, mas sem grau superior. A formagdo complementar realizada foi da
iniciativa da empresa, nas areas técnica e comportamental. Duas dessas pessoas continuam a

estudar.

A equipa considera que a empresa promove 0 espirito empreendedor, que o lider suporta a
inovacdo, que a visdo e a estratégia estdo bem alinhadas com a inovacdo e sdo inspiradoras.
Existe tolerancia aos erros, que sdo encarados como oportunidades de aprendizagem. As pessoas

séo valorizadas, assim como os comportamentos empreendedores.

O que mais motiva a equipa da Estruturas e Blocos € o gosto pela fungdo exercida e a progressdo
na carreira. Na empresa, os factores menos motivadores sdo o espirito de equipa entre os

elementos e o ambiente e condic¢des de trabalho; todos os restantes sdo motivadores.
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Facilitadora de inovacdo é, por exemplo, a formacdo de nivel superior, sobretudo quando se
trata de chefias e elementos com fungBes de gestdo na empresa. A formagdo nas areas
tecnolégicas foi evidenciada como a mais interessante, porventura para a maioria das situacdes.
Outro aspecto importante para melhorar a capacidade de inovacdo, é a transferéncia de
tecnologia via parcerias e outras iniciativas de partilha de know-how e conhecimento,

nomeadamente o benchmarking.

Das mudancas percebidas como novas para a empresa, ocorridas nos Gltimos anos, 0S novos
métodos de producdo e as novas formas de organizacdo foram as que mais impacto tiveram na
actividade e resultados da empresa. A inovacdo de produto foi considerada pela equipa como
tendo tido muito impacto na empresa. A inovacdo, sobretudo no que respeita a criacdo de novos
produtos, é vista como intuitiva. O entrevistado defende a tese de que se algo néo existe, 0
processo de o criar tem de ser forcosamente intuitivo. Ninguém é “inventor” porque tem apenas

um conjunto de procedimentos que o fazem ser; alguém inventa algo novo porque € intuitivo.

Os primeiros recursos apontados como essenciais ao negécio foram as pessoas. Apesar da
dificuldade inerente a sua gestao (as pessoas sdo temperamentais...) € um facto incontornavel
gue sem elas ndo é possivel realizar coisa nenhuma. Os recursos financeiros foram apontados
como importantes também e por fim os recursos tecnoldgicos que servem para apoiar tudo o
resto. As equipas consideram que 0 recurso mais importante para a capacidade de inovar é a
tecnologia. As fontes de inovagdo mais importantes para a empresa sdo as necessidades de

processo e 0s hovos conhecimentos.

Fabrica de Frio, Lda.

Patrdes e Empregados: juntos num novo projecto

A empresa foi criada a partir de uma sociedade constituida entre pessoas que trabalhavam numa
outra empresa, e cujo vinculo contratual era de empregador - empregado. A anterior empresa,
cuja actividade era mais generalista, foi entretanto vendida e neste seguimento, estas pessoas

uniram-se para dar corpo a um novo projecto.

A oferta da empresa é constituida essencialmente por produtos para o sector hoteleiro, a maioria
deles com componente de frio. O mercado preferencial é a indastria hoteleira (trabalho em

regime de subcontratacéo) e a distribuicdo de equipamento hoteleiro.

Actualmente com trinta e quatro pessoas, a Fabrica de Frio, € uma empresa de pequena
dimensdo, com uma estrutura simples e poucos niveis hierarquicos. A chefia intermédia, se assim

se pode considerar, é assegurada pelos sdcios, que acumulam a gestdo de cada area funcional

114



com a geréncia da empresa. Em cada uma dessas areas, estes lideres sdo auxiliados por pessoas

chave, mas que ndo ocupam um cargo de chefia propriamente dito.

Um dos pontos fortes da empresa € a capacidade que tem de produzir sob medida e adaptar os
produtos as necessidades mais especificas dos clientes. Neste tipo de actividade, o valor
acrescentado esta na producdo a medida, ja que os produtos standard todos os concorrentes
oferecem. Como principal debilidade foi apontada a formacdo das pessoas. Para além de niveis
baixos de habilitacbes académicas, a formacdo que possuem foi toda adquirida na empresa, ao
longo dos anos, sobretudo em resultado da experiéncia. O conhecimento tacito que detém
precisa ser complementado com formacdo técnica. Também se identificou uma grande
dificuldade na contratacdo de pessoal técnico especializado, na regido. O que significa que, a ser
necessario, a empresa nao tem grande facilidade em ir buscar ao mercado essas competéncias

técnicas que reconhece nao ter internamente.

As pessoas chave que suportam e auxiliam a lideranca da empresa sdo quatro. Estdo nas areas
Administrativa e Financeira, Produtiva e Técnica. Na equipa actual, o que sente como mais
urgente mudar é, sem duvida, as mentalidades. Essa ndo € uma mudanca facil, mas alguém

exterior a empresa poderia dar uma ajuda preciosa.

As equipas tém um papel muito importante na construcdo de uma empresa. Numa fase de vida
mais avancada, nomeadamente naquela em que a empresa se encontra, o papel da equipa é
essencialmente de continuidade. Para o lider empreendedor uma das competéncias
fundamentais é a capacidade de se relacionar com os mercados, o conhecimento que tem deles e

0 uso que se consegue fazer desse conhecimento.

Inovacao e Empreendedorismo

Uma empresa empreendedora € aquela que consegue reunir as pessoas que ddo tudo pelo
projecto. Uma empresa empreendedora tem pessoas empenhadas e motivadas, porque a

dimensdo humana é essencial para esta questdo do empreendedorismo nas empresas.

O conceito de inovacédo é associado a criagdo de novos produtos e a novos métodos de trabalho.
A inovacdo é indispensavel a competitividade das empresas; embora outros factores também
sejam importantes, de facto, sem inovacdo uma empresa ndo tem condicdes de competir no

mercado.

Os factores que podem facilitar a inovacéo, para além dos financiamentos dirigidos e pensados
especificamente para o investimento, sdo aqueles relacionados com a criacdo e o design de
novos produtos, que mesmo que a empresa hao 0s possua internamente, deve preocupar-se em ir

buscéa-los fora, pois sdo determinantes para a sua capacidade de inovar.
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Um dos constrangimentos a inovagdo € o acesso ao financiamento em condi¢des mais vantajosas.
Embora a empresa tenha alguma facilidade de acesso ao capital, nomeadamente através da
Banca, quando se coloca a questdo de investimentos substanciais, nomeadamente aqueles que se
prendem com a capacidade de desenvolvimento de novos produtos ou produtos melhorados com
um design mais interessante para o mercado, vé essa possibilidade afastada por se tornar

incomportavel os custos inerentes.

A inovacdo que maior impacto teve na actividade foi sobretudo em novos métodos de producdo e
abertura a novos mercados. Na abertura a novos mercados, a empresa, através de uma parceria
(com um concorrente), colocou os seus produtos no mercado externo. Houve também, a
incorporacdo de novos produtos, mas estes ndo representaram um grande impacto para a
empresa. Nenhuma das inovagBes ocorridas na Fabrica de Frio foram percebidas como tal pelo
sector. As equipas consideraram que a inovagdo que teve maior impacto na empresa, aconteceu

ao nivel das novas formas de organizacdo e novos métodos de producao.

Os recursos mais importantes para a capacidade de inovar sdo as redes de contactos. Os outros
recursos também sédo importantes, mas a relagdo com as pessoas é que é de facto determinante.
Onde a empresa encontra maior dificuldade, é no acesso ao capital. As equipas da Fabrica de
Frio identificaram como recursos mais importantes para a inovacdo, as pessoas e as redes de
contactos; consideraram como factores que mais as motivam para realizar coisas novas, o gosto
pela funcdo exercida e o reconhecimento do chefe. Na empresa, os factores que menos
contribuem para essa motivacdo sdo a progressdo na carreira e as oportunidades de

aprendizagem e valorizacgéo.

Isoladores, Lda.

Empreendedorismo e Responsabilidade Social: uma motivacio diferente

A Isoladores, Lda. foi fundada em 1976, iniciando a sua actividade com o fabrico de isoladores
eléctricos. No inicio da década de 90, e por morte de um dos socios e fundador (o sécio
residente, dado que os outros dois eram apenas socios de capital) a Isoladores fica sob o controlo
de uma empresa comercial de Lisboa, que a compra. Como a empresa proprietaria ndo possuia
experiéncia significativa na area industrial e se encontrava longe, decidiu contratar alguém com
formacdo especializada e experiéncia para assumir a gestdo da empresa. E assim que o
entrevistado chega a Isoladores, entdo como director geral, sendo confrontado apenas um ano

depois (1995) com a decisdo da empresa proprietaria de vender a Isoladores.
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A decisdo de comprar a empresa, juntamente com um outro empreendedor, que a data era o
encarregado da fabrica, foi tomada em Junho de 1996. A Isoladores comeca, a partir desta
altura, uma nova fase, marcada pelos objectivos e estratégias dos novos empresarios, até entdo
apenas colaboradores. Comprar a Isoladores foi uma obrigagdo moral para com as pessoas por
quem ja se sentia responsavel, uma vez que tinha o cargo de director geral; quando a empresa é
colocada a venda, se os actuais proprietarios ndo a tivessem comprado, ela teria, muito
provavelmente, fechado. Sentiu-se sem alternativa perante a necessidade de manter os postos
de trabalho de toda aquela gente, e decidiu com o actual sécio, “agarrar” o desafio de viabilizar

uma empresa com bastantes dificuldades.

A Isoladores encontra-se em processo de certificacdo da qualidade, mas possui um sistema de
gestdo da mesma, com todos os procedimentos ja& documentados. A certificacdo €, para a

empresa, uma questdo meramente formal.

A empresa identifica como seu principal ponto fraco a organizacdo, que considera ter ainda

algumas falhas, e como ponto forte a grande flexibilidade.

Uma empresa empreendedora € uma empresa proactiva, que procura o mercado, que investe
para Ihe responder melhor. E uma empresa que ndo se acomoda, que quando as oportunidades
ndo aparecem, procura-as; quem nado tem competéncias para fazer o que o mercado quer,

procura ganha-las.

A equipa inicial manteve-se praticamente toda até aos dias de hoje. Algumas das pessoas foram
naturalmente saindo, por exemplo, porque se reformaram. A politica da empresa é manter as
pessoas, ndo substitui-las. A formacgdo de base destas pessoas, situa-se ao nivel médio, algumas
com formacéo superior. Essa formacédo ndo tem um pendor muito tecnolégico (com excepcédo dos

dois engenheiros), havendo algumas pessoas com formacgéo em areas mais administrativas.

A equipa da lIsoladores funciona bem enquanto tal, e embora se possa argumentar que
humanamente este ou aquele elemento poderia ter outros comportamentos ou atitudes, a
verdade é que isso ndo afecta, significativamente, neste caso concreto, o desempenho da
equipa. Considera o lider que existe uma equipa ideal, que é a sua. Dada a politica de recursos
humanos da empresa - de aposta nas pessoas, na sua preparacdo, acompanhamento e
crescimento dentro da empresa - nao pode haver uma equipa melhor. “A equipa que eu tenho, é
aquela com que tenho de trabalhar e por isso tenho de a preparar para que ela seja o que eu

preciso que ela seja”.

O papel da equipa no desenvolvimento da empresa foi inestimavel. Foram eles que fizeram da

empresa aquilo que ela é hoje, os lideres apenas orientaram estrategicamente.
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Inovacdo e Empreendedorismo

O conceito de inovacéo €, neste caso concreto, muito associado ao desenvolvimento de produtos
novos. Inovar implica, na opinido do entrevistado, novidade ndo apenas para a empresa, mas

também para o sector.

A inovacao é condicdo indispensavel a competitividade das empresas, e até a sua sobrevivéncia.
Uma empresa hoje, ndo tem lugar no mercado se n&o inovar de alguma forma. E ja uma questéo

de sobrevivéncia, antes de qualquer outra coisa.

A inovagcdo na lIsoladores € motivada essencialmente pelo mercado. A empresa procura o
mercado e reage ao que o mercado pede. Os meios e 0s processos vém depois; trabalha-se
essencialmente de fora para dentro. As equipas identificam também, os novos mercados como
principal fonte de inovag&o. A inovacdo com maior impacto na empresa deu-se, essencialmente,
ao nivel do produto e da abertura a novos mercados, sobretudo com a diversificacdo da
actividade ocorrida nos ultimos anos. A percepcdo das equipas também vai neste sentido, da

inovacéo de produto.

Os recursos identificados como mais importantes foram a tecnologia e as pessoas. O acesso a
tecnologia esta condicionado pelo financiamento, mas, tirando isso, esta perfeitamente
acessivel. As pessoas sdo o recurso valioso, que importa reter. Perder pessoas € uma ameaca,
pois perdendo uma pessoa chave da equipa, ndo é facil substitui-la. A empresa tem vindo a
formar esta equipa ao longo dos anos de acordo com as suas necessidades, o que nao é
facilmente encontrado no mercado. A opinido das equipas de gestdo aponta precisamente para
as pessoas e para a tecnologia como recursos valiosos para a inovacéo, considerando como
factores mais motivadores de comportamentos inovadores o gosto pela funcdo exercida e a
vontade de criar algo novo. Na empresa consideram que o factor mais desmotivador se prende

com as condicdes e recursos de trabalho.

Metal Duro, Lda.

Empreendedores Portugueses: a ousadia de inovar

A Metal Duro, Lda. é a empresa - mae de um grupo de organizagdes industriais pertencentes, na
sua maioria, aos sectores metalurgico, de moldes de injeccédo, polimeros, ceramico e fundicao.
Fundada por dois empreendedores em 1981, realizou em 2002 um volume de negécios superior a
12,5 milhdes de euros. Com 260 trabalhadores em Portugal, esta presente nos varios cantos do

globo, quer com unidades industriais, quer com parcerias comerciais.
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Os principais mercados sdo a Alemanha (com aproximadamente 50% do volume total de

negocios), a Espanha, Portugal, o Brasil, Franca, E.U.A. e Israel.

Com subsidiarias em Espanha e na Alemanha, esti presente também no Brasil, onde participa
numa unidade industrial com o mesmo nome. Do grupo fazem parte ainda seis empresas das

areas dos moldes, tecnologia e engenharia de materiais, metalurgia, plasticos e ceramica.

A Metal Duro foi um projecto criado por dois empreendedores que lideraram duas equipas: uma
que se ocupou da toda a parte técnica, produtiva e comercial e uma segunda ligada a parte

financeira e administrativa.

A Metal Duro tem como principal ponto forte a sua capacidade produtiva, tecnoldgica e de
processo. A este nivel a empresa estd equipada e tem o know-how de topo, do melhor que existe
no mundo. Tem pois, 0s meios € 0 conhecimento para rivalizar com os lideres mundiais do
sector. Dos pontos fracos foi salientado o problema dos meios humanos e que se prende,
fundamentalmente, com a sucessdo e rejuvenescimento da empresa, bem como das tentativas ja

levadas a cabo para solucionar o problema.

A concorréncia faz-se sentir, essencialmente, a partir de empresas internacionais, uma vez que
em Portugal existe apenas uma empresa que concorre em alguns produtos com a Metal Duro, ndo

sendo por isso considerada como uma ameaca concorrencial directa.

A maior dificuldade na gestdo, enquanto lider empreendedor, prende-se com a qualidade da
equipa: a consciéncia de que ndo tem as pessoas com o perfil que seria desejavel que precisaria
ter. Para a equipa fundadora que auxiliava com competéncia a actuagdo dos lideres, ndo foram
ainda encontrados 0s sucessores e, neste momento, existe um certo vazio e desconforto

relativamente as pessoas e ao escudo humano necessario ao bom rumo da empresa.

As pessoas com responsabilidades ao nivel da gestdo das véarias areas funcionais possuem
formacdao superior e frequentam regularmente programas de aperfeicoamento que a empresa faz
guestdo de promover, nomeadamente ao nivel das melhores escolas de gestdo e negdécios do
pais. Na propria empresa existem planos anuais de formacgdo, que versam as varias areas do
saber. Estas pessoas estdo na sua maioria, ha menos de 5 anos na empresa; sdo jovens (todos

tém menos de 45 anos de idade), e a formacéo de base é técnica e tecnoldgica.

A questdo da lideranca é absolutamente fundamental na gestdo das pessoas e das equipas. Se a
lideranga ndo é reconhecida pelos trabalhadores, se estes ndo a consideram credivel, entdo a

empresa tem um sério problema em maos.

As equipas de gestdo, fundamentalmente, aos mais jovens, falta-lhes paixdo pelo que fazem;
falta-lhes capacidade de se interessarem pelos varios dominios do conhecimento, considera o
lider entrevistado. A equipa na Metal Duro é motivada sobretudo pelo gosto pela funcéo exercida
e pela vontade de criar algo novo. Os aspectos menos positivos na empresa séo o ambiente e as

condicGes de trabalho, e também, em menor escala, o reconhecimento do chefe.
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Inovacdo e Empreendedorismo

A inovagao sO existe se houver um espirito de equipa, porque a inovagao resulta sempre de uma
discussdo de equipa, ndo €, normalmente (pelo menos ao nivel das empresas), um feito de um
homem sé.

Os mecanismos a que a empresa recorre para promover a inovacdo, para além dos grupos que se
reinem para debater problemas e procurar solugdes, sdo os protocolos que possui com as

Universidades de Aveiro, do Minho e a Nova de Lisboa.

A inovacdo realizada ao nivel do produto teve um grande impacto para a empresa nos ultimos
anos (e desde sempre). Visou sobretudo a especificagdo e a renovacdo da gama de produtos

existentes.

A equipa considera que a inovagdo que teve maior impacto na empresa se deu ao nivel do
produto. A visdo e a estratégia sdo claras e coerentes, mas relativamente menos inspiradoras e
alinhadas com as decis6es. Existe pouca tolerancia aos erros, a cultura ndo promove a partilha
dos mesmos como forma de aprendizagem, e a experimentacdo € permitida desde que néo
comprometa resultados de mercado. A assungao do risco ndo é valorizada, do ponto de vista da
equipa, contudo os comportamentos empreendedores sdo recompensados. O lider apoia a

inovacdo e o empreendedorismo e o processo de deciséo é relativamente facilitado.

Para monitorar as oportunidades de mercado e conseguir aproveita-las, é preciso agir localmente

em cada mercado: na Alemanha trabalha-se com alemaes, na Espanha com espanhdis.

Todos os recursos sdo essenciais para a competitividade deste negécio, mas mais do que o
garantir os recursos necessarios, € fundamental renova-los constantemente. Um negécio como
este ndo se mantém competitivo sem investimentos fortes. As pessoas e o conhecimento foram
considerados fundamentais, a tecnologia, importante mas menos critica que os dois anteriores. A
equipa de gestdo considera que 0s recursos mais importantes para a capacidade de inovar de
uma empresa sdo, em igualdade de circunstancias, a tecnologia, as pessoas e a informacéo/
conhecimento. Como menos importantes, considerou as redes de contacto e 0 acesso a

informacao especializada.

As fontes de inovacdo mais importantes para a Metal Duro sdo as necessidades de processo e 0s

novos conhecimentos.
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Metalurgica, S.A.

Passagem de Testemunho: a mudanca gue marcou o futuro

A Metallrgica, S.A. é uma empresa de origem portuguesa, familiar, actualmente sob o comando
do genro do fundador. A figura do fundador esta ainda bem presente, embora ele ja ndo seja o

gestor em exercicio.

A empresa produz estruturas metdlicas para a construcao civil e é actualmente lider no mercado
nacional. Os produtos que oferece podem ser agrupados em duas gamas principais: andaimes e

cofragens. Os seus clientes sdo as grandes construtoras nacionais e espanholas.

Est4 certificada pela 1SO 9002:1994, encontrando-se actualmente em fase de transi¢do para a
nova norma, ISO 9001:2000. Também pela HD 1000 e HD 1039 do CEN - Comité Europeo de
Normalizacion. A empresa tem também os seus produtos homologados e patenteados em

Portugal e Espanha.

A estrutura revela uma definicdo clara dos niveis hierarquicos, com direcgdes funcionais
estabelecidas e com gestores responsaveis por cada uma delas. Pode ser considerada
relativamente flat, mas cada um dos gestores detém consideravel autonomia na tomada de

deciséo, dentro do &mbito das suas competéncias especificas.

Existem quatro direcgbes funcionais, a Financeira/ Administrativa, a Comercial, a Direcgdo

Produtiva/ Qualidade, e a Direccdo Técnica.

A responsabilidade da seleccdo das pessoas, bem como da sua gestdo estratégica, € do
administrador em exercicio. A equipa possui formagcdo de base ao nivel médio/ superior,
essencialmente superior. As licenciaturas sdo nas areas da engenharia e da gestdo. Alguns
elementos vieram de cargos em niveis inferiores da hierarquia, tendo evoluido e conquistado o
lugar que ocupam actualmente - de direccdo de uma area funcional. Todos os elementos sdo do

sexo masculino, com menos de 45 anos e a maioria esta ha mais de 5 anos na empresa.

Como principais pontos fortes da equipa foram referidos a coesdo, a entre-ajuda entre os

elementos, o respeito pelas competéncias e &mbito de actuacédo de cada colega.

Os aspectos que a equipa revelou serem mais motivadores sdo, por um lado o reconhecimento de
quem com ela trabalha - chefe e colegas - e por outro a vontade de criar algo e a progressdo na
carreira. Nao foram referidos aspectos menos positivos pelas equipas no caso concreto da

Metaldlrgica.

Segundo o entrevistado, a empresa possui alguns mecanismos de motivacao das pessoas, como &
0 caso da avaliacdo de desempenho. O papel da chefia foi salientado como muito importante na

motivacdo das pessoas e das equipas, muito mais do que as questdes remuneratorias.
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Inovacdo e Empreendedorismo

Uma empresa empreendedora € aquela que antes de atingir a sua maturidade ja diversificou, ja
apostou em novos produtos e mercados. Ser uma empresa empreendedora € ser capaz de se

auto-renovar, renovando o seu posicionamento e a sua oferta.

A inovacdo passa pela investigacdo e desenvolvimento de novos produtos, a antecipagdo das
necessidades do consumidor, o benchmarking ou a adopcédo de boas praticas, e por perceber
onde se encontra a empresa e para onde se pretende que caminhe. O trabalho foi um dos
aspectos referidos como algo intrinseco a inovacdo; sem muito trabalho ndo podera existir

inovagao.

Para motivar e facilitar a inovacdo é preciso, essencialmente, a “vontade” do lider da empresa.
Se a pessoa que tem o poder na empresa estiver sensivel e entender como importante a questéo

da inovacgédo, entdo isso € j4 um excelente principio e desencadeara todo o processo.

A inovacdo que maior impacto teve na Metallrgica, nos ultimos anos, foi aquela verificada em
novos produtos, em novas fontes de fornecimento e nas novas formas de organizacdo. A equipa,

considerou com maior impacto a inovacdo ocorrida em métodos de produgéo.

A equipa considera que a viséo e a estratégia sdo claras e coerentes, embora menos inspiradoras.
A partilha de informacao sobre os erros é vista como forma de aprendizagem e incentivada, mas
estes nem sempre sdo tidos como indicador de coragem e iniciativa. A cultura de
experimentacgao existe contando que ndo tenha consequéncias negativas ao nivel do mercado. A
atitude é relativamente positiva face aos elementos empreendedores e estes sdo, segundo a
maioria das opinides, incentivados e recompensados. O lider apoia a equipa e o processo de

tomada de deciséo é facilitado.

Os recursos mais importantes para a capacidade de inovar sdo as Pessoas, a Tecnologia e o
Capital. Esta é uma industria de capital intensivo, pelo que sem esse recurso ndo sera possivel
fazer muita coisa, inovadora ou ndo. A importéancia de cada um destes recursos para a inovagao é
inegavel e reconhecida pela empresa; contudo, a questdo é mais profunda e coloca-se ao nivel

da integracéo dos recursos e da garantia de que funcionam bem uns com os outros.

Para a equipa, 0s recursos mais importantes para a capacidade de inovar da empresa, sdo as
redes de contactos. Dificeis de obter sdo as pessoas e o0 conhecimento. Na opinido da equipa, as

fontes de inovacdo mais importantes sdo as necessidades de processo ou 0S NOVOS Processos.
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Pavimentos, Lda.

Um sector tradicional: uma histéria de familia

A Pavimentos, Lda. iniciou a sua actividade em 1990, tendo mudado de geréncia em 1996, altura
em que os actuais socios e lideres compraram a empresa. Actualmente é elemento de um grupo
vertical de empresas, do sector das madeiras, com unidades nos sub-sectores da serragdo
(primeira transformacdo), da reciclagem de residuos e de produto final - os pavimentos. A

empresa é certificada pela ISO 9002, desde 1999.

A Pavimentos ndo concorre ao nivel do preco, as suas vantagens competitivas estdo na qualidade
e na capacidade de resposta. A empresa identifica como principais valores que integram a sua
cultura, o rigor e a criatividade. A estreita ligagdo ao mercado foi também referida como sendo

um dos principais aspectos que caracterizam a actuagdo das pessoas na Pavimentos.

Relativamente as empresas portuguesas do sector, os constrangimentos relativos aos custos
financeiros e de energia, sdo determinantes para a sua competitividade face aos competidores
estrangeiros. Sdo factores que inibem o desempenho das empresas, uma vez que determinam,

em grande medida, a referida relacdo qualidade/ preco.

7

No exercicio da funcdo de lider empreendedor é indispensavel estar rodeado de jovens
promissores que olhem a empresa como um desafio a vencer; os jovens adaptam-se mais
facilmente a uma realidade em permanente mudan¢a. Embora possuam menos conhecimentos,
tém uma capacidade de aprendizagem e de se entusiasmarem com um projecto, muito superior a
quadros com mais idade. Portanto, a capacidade de escolher e gerir as pessoas certas é uma das

competéncias fundamentais de um empreendedor.

A equipa de gestdo é constituida pela pessoa responsavel pela area comercial, por um
responsavel da area financeira, um responsavel fabril, uma pessoa que lidera a area técnica e
uma outra que responde pela qualidade. A formacéo de cada uma destas pessoas estéd ao nivel da
licenciatura, em areas afins aos sectores que coordenam. Todos os elementos tém menos de 45

anos, trés sdo do sexo masculino, um do sexo feminino.

Foi evidenciada a dificuldade que existe em, apesar de constituir filosofia de empresa, fazer
passar as pessoas pelas varias areas funcionais. O interesse de que cada responsavel conheg¢a um
pouco das vérias areas funcionais € reconhecido, contudo as pessoas tendem a ‘fechar-se na sua
especializacdo’, ndo facilitando o alargamento de conhecimentos de gestdo que se entende
muito interessante, quer para a empresa, quer para as préprias carreiras dos individuos, defende

o lider entrevistado.

Os factores que mais motivam a equipa da Pavimentos a inovar sdo o gosto pela funcéo exercida
e o desejo de quebrar a monotonia. O factor considerado menos motivador na empresa foi o

salario e outras compensacdes monetarias.
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Inovacdo e Empreendedorismo

A inovacdo é vista como uma atitude de abertura a mudanca. Inovagdo € ter a capacidade de
perceber o que o mercado vai querer e precisar num futuro préximo, e saber se a empresa tem
condicBes de responder a essa necessidade e se ndo tem, o que terd de fazer para criar

capacidade de o fazer. Inovagao é antes de tudo possuir um espirito aberto as oportunidades.

Na empresa, existiu inovacdo ao nivel do produto que foi também uma inovacdo no sector. O
sistema de pavimentos para exterior - Decks - foi desenvolvido pela Pavimentos. Este é, entre
outros, um produto patenteado pela empresa. A inovagdo, é vista na Pavimentos sobretudo ao
nivel do produto, como algo que tem de ser intrinseco a sua actividade, que tem de extravasar

as fronteiras da propria empresa.

Para a equipa, a visdo e a estratégia sao claras e coerentes, mas com menos utilidade para a
tomada de decisdo. Existe alguma tolerancia aos erros e alguma valoriza¢do do risco (trés em
guatro inquiridos consideram que a cultura da empresa € experimental), e algumas falhas séo
vistas como indicador de iniciativa e coragem. O lider suporta e apoia a inovagdo e o

empreendedorismo, mas a tomada de decisdo é pouco facilitada.

Todos os recursos sdo de importancia vital para o funcionamento de uma empresa do ponto de
vista da sua capacidade de inovar. Se algum deles ndo funcionar bem, provoca problemas em
toda a cadeia. A grande importancia € aqui colocada ao nivel do processo, na forma mais eficaz

de gerir recursos de forma integrada, e ndo tanto num ou noutro recurso em especial.

O enfoque da Banca no curto prazo inviabiliza os projectos estruturantes que as empresas
precisam fazer, caso necessitem recorrer a este meio de financiamento, o que é fortemente
inibidor da inovacdo. As empresas portuguesas, principalmente as de menor dimensdo, estdo
carentes de capitais de médio e longo prazo, essenciais a promoc¢éo da sua capacidade de criar

coisas novas.

A vigilancia tecnoldgica é feita através de feiras e dos fornecedores de equipamentos. A empresa
recorre aos principais mercados para aquisicdo de tecnologia, nhomeadamente a Italia e a
Alemanha. Existe uma grande preocupacdo em perceber se a tecnologia responde as
necessidades da empresa, se consegue resolver um problema concreto, ou se vem de facto

contribuir para acrescentar algum valor ao output da Pavimentos.

Para as equipas, 0s recursos mais importantes para a capacidade de inovar sdo também, o
capital e a tecnologia. Quanto ao acesso, o capital aparece como mais dificil de conseguir, na
opinido dos inquiridos. As fontes de inovacdo evidenciadas como mais importantes pela equipa
foram os novos mercados, as necessidades de processo, 0s novos conhecimentos e as

condicionantes sécio-econémicas.
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Plasticos, S.A.

Fundador e Empreendedor: o impacto de uma lideranca ainda presente

A empresa nasceu em 1981, numa localidade do distrito de Viseu, em instala¢bes precéarias que
ndo tinham sequer sido concebidas para o efeito que estavam a ser utilizadas. Em 1990, decide-
se comprar um lote na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha e muda-se a producéo para esta
regido. Inicialmente, o previsto era que em Albergaria ficasse apenas um armazém de
distribuicdo, mas as dificuldades em manter a fabrica na localizacdo inicial foram tantas que a

Plasticos optou por deslocalizar tudo.

Do grupo da Plasticos fazem parte trés empresas, uma vez que, em 1999, a empresa - mae
compra o seu maior concorrente a nivel nacional. Essa empresa produz actualmente os sacos
chamados de ‘maior valor acrescentado’, como por exemplo, sacos com impressdo de fotografia;
a empresa-mde tem a producdo dos sacos para o retalho (hipermercados, por exemplo) e a

Plasticos, todos os produtos de utilizacé@o industrial.

A Plasticos encontra-se a preparar o seu sistema de gestdo da qualidade, e também em fase de
certificacdo pela 1SO 9001:2000.

Com muito poucos niveis hierarquicos, a tomada de decisdo é ainda muito centralizada. O
administrador (também fundador) estd muito presente na gestdo operacional desta empresa,
assim como nas restantes empresas do grupo. As principais orientacdes sdo suas, beneficiando

contudo, do auxilio de um responsavel maximo em cada empresa.

Na politica de recursos humanos, importa salientar que se aposta huma polivaléncia de funcbes e
gue, ao nivel dos quadros e das equipas de gestdo portanto, se tenta ‘fazer o maximo com o
minimo possivel’. O nimero de pessoas €, assim, 0 minimo sem que com isso se comprometa a

qualidade da gestdo da empresa, mas sempre com a preocupacédo de viabilizar o projecto.

O principal ponto forte da empresa identificado pelo entrevistado, foi a estrutura humana. Mas,
por outro lado, o ponto mais fraco é a formacédo das pessoas. Nao tanto ao nivel das equipas de
gestdo, ou mesmo das areas mais administrativas, mas sobretudo na produg¢do. O mercado

espanhol foi apontado como a principal ameaca e simultaneamente, a principal oportunidade.

A equipa de gestdo da Plasticos é constituida pelo director geral, por uma pessoa na logistica,
uma pessoa na area comercial, e outra na qualidade. A producdo é acumulada pelo director
geral, entrevistado para este trabalho. A area administrativa e financeira é gerida centralmente

para as trés empresas do grupo.

E uma equipa muito dedicada; que partilha um objectivo comum: fazer crescer a empresa. Uma

fragilidade apontada a equipa foi a inseguranga que por vezes demonstra na tomada de decisao;
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a equipa da Plasticos podia ser mais proactiva, ter menos “medo” de correr riscos. Para a equipa
os factores que mais a motivam para inovar sdo o gosto pela fungdo exercida e a vontade de criar
ou modificar algo. Nenhum aspecto foi referido como menos motivador, no caso concreto da

Plasticos.

O papel da equipa para o desenvolvimento da empresa é fundamental; se a empresa perdesse
gualquer um deles, com certeza que perderia muito. A substituicdo ndo é impossivel, mas os
danos seriam muito graves. E muito dificil encontrar as pessoas certas para um determinado

projecto; o contributo das equipas é determinante no sucesso ou insucesso de uma empresa.

Inovacdo e Empreendedorismo

z

Uma empresa empreendedora é uma empresa que ndo se deixa morrer; € uma empresa que
contraria o ciclo de vida. Este tipo de empresa procura novos clientes, novas solu¢des, novos
produtos. Nunca se satisfaz, nunca se cansa. Uma empresa empreendedora tem de arriscar; tem

de conviver bem com o risco.

O conceito de Inovagdo aparece, no caso da Plasticos, associado a mudanca, a novas solugées,
novos produtos e valor. A importancia da inovagdo traduz-se na sobrevivéncia das empresas:

inovar é preciso para existir, para sobreviver no mercado.

A inovacdo que se fez com maior impacto para a Plasticos nos ultimos tempos, foi ao nivel do
servi¢co, novos métodos de producéo, novas formas de organizagdo e novos mercados. A inovacado
nos produtos teve um menor impacto, até porque ja estava a ser feito por outros. Nenhuma das
mudancas ocorridas foi percebida como nova pelo sector. A inovacdo de processo estd bastante
presente, sobretudo ao nivel da producdo, e também por influéncia da implementacdo do
sistema da qualidade, que inevitavelmente traz mudangas de processo e mesmo de novas formas
de organizacdo. Em termos tecnoldgicos, mais concretamente, na tecnologia utilizada, a
empresa considera que esta na terceira linha do que de melhor existe; ou seja, a primeira linha
€ a investigacdo, a segunda linha a aplicagcdo dessa investigagao e depois 0s que aproveitam essa
experiéncia, que é o caso da Plasticos. Para as equipas de gestdo, o maior impacto deu-se na

inovacéo nas formas de organizag&o e nos novos produtos.

Dos recursos mencionados - informagdo, conhecimento, capital, tecnologia, pessoas - a
tecnologia e as pessoas foram claramente evidenciados. A importancia da tecnologia, sobretudo
a produtiva, prende-se também com o facto de esta ser uma indistria bastante automatizada.

Para a equipa os recursos mais importantes para a inovacéo séo a tecnologia e as pessoas.
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4.5.2 A analise global de lideres e liderados

Nesta analise vao ser tidos em conta, por um lado, as opinides dos lideres entrevistados, e por
outro, a opinido dos elementos que formam as equipas empreendedoras, e que apoiam estes

lideres na gestéo das suas empresas.

A analise dos dados, para cada uma das forcas motoras do empreendedorismo - Pessoas,
Inovagdo, Recursos - tem em conta duas unidades de analise: a EMPRESA e a REGIAO (dados

agregados).

PESSOAS

Nesta componente, foram analisadas as opinides de lideres e equipas relativamente ao papel das

pessoas para a inovacdo e empreendedorismo nas empresas.

Aos lideres foi solicitado que se pronunciassem sobre eles préprios, enquanto lideres
empreendedores, sobre as suas equipas de gestdo e sobre as pessoas ou redes de contactos que
consideram mais importantes para a sua empresa, numa Optica de inovagdao e

empreendedorismo.

As equipas pronunciaram-se, neste ponto, sobre a sua motivacdo para inovar e empreender e
sobre o papel do lider no incentivo & inovagdo e aos comportamentos empreendedores, bem

como sobre a politica de gestdo de pessoas das suas empresas.

Os lideres entrevistados sdo unanimes em alguns dos aspectos que consideram como essenciais a
inovacdo e empreendedorismo nas empresas. Todos referiram o papel indiscutivel das pessoas no
desenvolvimento de um espirito verdadeiramente empreendedor nas empresas. As equipas
merecem um lugar de destaque nesta missdo, mas as redes de contactos® foram também muito

referidas e valorizadas.

O quadro que se segue permite uma analise facilitada das conclusdes sobre os principais

contributos dos lideres relativamente a esta forca motora do empreendedorismo.

% Foram dados alguns exemplos de redes e parcerias, bem como de modelos inspiradores, cuja influéncia na capacidade
de inovar e empreender foi muito significativa, em diversas fases do ciclo de vida das empresas estudadas.
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Lider Empreendedor

A motivacdo para os fundadores encontra-se sobretudo na vontade de,

através de um projecto proprio, concretizar ideias que a trabalhar

para outros néo era possivel.

Para os que adquiriam ou conquistaram a lideranga, as motivacdes sdo
© | Motivacdo e Inspiracgdo | diversas, e véo desde a progressdo na carreira até a responsabilidade
s social que sentiam perante aqueles que com eles trabalhavam e deles
o dependiam para manter os seus empregos.

o S . .
- A inspiragdo encontraram-na nos amigos, na familia, nas pessoas com
s quem trabalhavam.
1.
'8 Competéncias mais Rigor. Competéncias técnicas e de gestdo. Contudo, as competéncias
@ | Importantes mais importantes sdo as Humanas.
Maiores Dificuldades Gestédo de pessoas e gestdo financeira sdo 0os dominios onde os lideres
Sentidas identificaram as suas maiores dificuldades.
Pessoas comuns, com posicionamento perante a vida e 0s hegdcios
Auto - Imagem idéntico ao que tinham antes do empresariado. Pessoas com muitos
projectos e optimistas.
Equipas Empreendedoras
Todas as equipas sdo jovens e dinamicas, na voz dos seus lideres.
Caracterizagéao Coesas e motivadas, estdo, na generalidade das opinides, unidas em
torno de um mesmo objectivo.
2 Boa formacao técnica, empenhamento e dedicacdo. Capacidade de
§ adaptacdo a mudanca e dignas de confianga foram pontos fortes
2 | Pontos Fortes e apontados.
o Pontos Fracos Os pontos fracos incidiram sobretudo nalguma inexperiéncia por
> serem jovens, nalguns casos a formacédo académica e a formacéo
3 humana, mais pobre comparada com a técnica - cientifica.
m -
g ngelglgaeEqUIpa na As equipas sdo determinantes nas empresas. Sao elas as responsaveis
3 Desgnvolvimento da pela ‘execucdo’ da inovagdo. E seu, o papel principal, no desafio de
empreender com sucesso.
Empresa
A generalidade das opinides aponta para a ndo existéncia de uma
Equioa Ideal? equipa ideal. Se existir, ela é circunstancial e pode ser a da empresa,
quip : uma vez que, em se tratando de pessoas, ndo ha féormulas, tudo
depende da lideranca. A lideranca pode construir uma ‘equipa ideal’.
Redes, Contactos, Modelos
@ Os contactos referidos como mais importantes sdo aqueles que se
o) ligam com o mercado: clientes, reais e potenciais; fornecedores e
7] ) .
@ | Contactos mais parceiros.
‘f,-) Importantes As Universidades foram também referidas como fonte de
© conhecimento, apesar de evidenciada a sua inércia e afastamento das
S5 empresas.
o
o _ -
= | Pessoas que serviram Familia.
Q de Modelo ou foram Amigos em lugares chave e colegas de curso, que entretanto criaram
determinantes no empresas.
Sucesso da Empresa Clientes.
Quadro 4-10

Sintese das opinides dos lideres entrevistados. Dados das empresas, 2003.
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“Uma equipa constrdi um negdcio; um individuo ganha a vida” (Timmons, 1994)

As equipas sdo da opinido que a politica de gestdo de recursos humanos das suas empresas tem

em conta as necessidades e a condicdo humana dos colaboradores. A esmagadora maioria dos

inquiridos (82%) considera que as pessoas sdo tratadas como tal, e 64% afirmam existir accdes

concretas de gestdo de recursos humanos que reforcam esse tratamento. Relativamente ao

tratamento das pessoas, apesar de seis dos sete casos se aproximarem muito da média agregada,

numa das empresas, apenas uma em quatro respostas considera que as pessoas sdo tratadas

como tal. Mais de metade dos inquiridos, considera que existe preocupacdo com as pessoas,

desde que isso ndo acarrete custos para a empresa.

Os mais de 14% de opinides que consideram existir uma cultura de intimidacdo e rispidez nos

relacionamentos entre as pessoas, dizem respeito a respostas em dois casos apenas.

Tratamento das Pessoas

As pessoas séo tratadas como tal
100,0%

Cultura de intimidag&o e rispidez

Preocupagédo desde que ndo traga custos p/

Existem ac¢Ges concretas de gestdo RH
empresa

Indiferenca face impacto vidas pessoai

Gréfico 4-18

Opinides dos inquiridos relativamente ao tratamento das pessoas.

O papel do lider na promocao da inovacéo e empreendedorismo é visto pelas equipas como muito

positivo, nos seus casos concretos.
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Suporte do Lider a Inovacéo e
Empreendedorismo

‘ oSim m Nao ‘

A esmagadora maioria dos inquiridos considera
que o lider apoia e suporta as suas equipas no seu
trabalho para a inovagdo e empreendedorismo.
Apenas em dois dos casos, as respostas ndo foram
unadnimes face a esta questdo. Contudo, a

maioria também respondeu “sim”.

Grafico 4-19
Opinides dos inquiridos relativamente ao papel do
lider.

No que diz respeito a motivacdo, as equipas pronunciaram-se sobre os factores que, na

generalidade e no caso concreto da suas empresas, mais ou menos influéncia tém na motivacéo

para inovar e empreender.
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Gréfico 4-20

Opinides dos inquiridos relativamente aos factores que, na generalidade, mais influenciam a

sua motivagdo para inovar e empreender. Escala: 1 - pouca influéncia; 4 - muita influéncia.



Grafico 4-21
Opinides dos inquiridos relativamente aos factores que, na empresa, mais os motivam para

inovar e empreender. Escala: 1 -motivador; 0 - desmotivador.

Como se pode verificar pelos graficos, o gosto pela fungdo e a vontade de criar algo novo, sdo 0s
factores que, na generalidade, mais influenciam a motivacdo das equipas para inovar e
empreender. O factor que menos influéncia exerce é o reconhecimento de pessoas e entidades

externas a empresa.

No caso concreto da empresa a que pertencem, o gosto pela funcdo que exercem é o factor que
mais os motiva para inovar e empreender. Este factor mereceu mesmo a unanimidade das 28
respostas. O factor imediatamente a seguir apontado como mais motivador, foi o
reconhecimento das pessoas com quem trabalham: chefes e colegas. Os factores menos
motivadores foram as condigdes e recursos de trabalho.
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INOVACAO

A Inovacao € a segunda forca motora a ser analisada neste trabalho. Pretende-se, a semelhanca
do que aconteceu com as Pessoas, que a analise comparada de lideres e equipas, permita

perceber as principais diferencas, bem como os pontos comuns nas duas visdes.

Relativamente as equipas, apresentam-se alguns graficos que mostram as opinides do conjunto

da amostra, para os principais aspectos.

100,0%

60,0%

40,0%

Gréfico 4-22

Opinides dos inquiridos relativamente a Visdo e Estratégia da empresa.

A maioria dos inquiridos (78, 6%) considera que a visdo e a estratégia sdo claras, coerentes e
Uteis para a tomada de decisdo. A mesma percentagem também considera que o chefe ou o lider

ajudou a clarificar a visédo e a estratégia para a sua area.
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Quanto a tolerancia ao insucesso e a propensao para correr riscos, 78,6% dos inquiridos considera
que existe uma cultura de experimentacdo na empresa, contando que isso ndo tenha
consequéncias para o mercado. Apesar da maioria das respostas apontarem neste sentido, existe
um caso em que a tolerancia os erros € manifestamente menor, assim como a propensao para
correr riscos. Nesse caso, apenas 1 inquirido em 5, considera que a partilha de erros é
incentivada e que estes sdo tidos como indicador de iniciativa e coragem. Ja num outro caso,
passa-se exactamente o contrario; a tolerancia ao risco, erros e fracasso parece bastante

elevada.

Neste aspecto em particular, verifica-se pela opinido das equipas, que existe um significativo
desvio relativamente a média, entre os casos estudados, facto que ja ndo acontece entre os
inquiridos em cada caso. Este facto pode indicar que as realidades sédo significativamente

diferentes nos casos analisados.

Tolerancia ao Risco, Erros e Fracasso

Erros c/ indicador
iniciativa/coragem

100,0%

Partilha erros é

. . Cultura punicéo
incentivada(aprendz) punig

Cultura experimental
(s/conseq.mercado)

Valorizacdo assungéao risco

Gréfico 4-23

Opinides dos inquiridos relativamente a Tolerancia ao Risco, Erros e Fracasso da empresa.
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Cerca de 75% dos inquiridos considera que a sua empresa recompensa 0s empreendedores e
60,7% entende que os comportamentos inovadores sdo sempre incentivados. Apenas cerca de 10%

afirmam que as falhas afectam a progressdo na carreira.

Atitude da Empresa face aos

Empreendedores

Recompensa os mais
empreendedores

100,0%

Comportamentos inovadores

. . Perde os mais empreen§e
sempre incentivados

Existem exemplos de Falhas afectam progresséo
empreendedores compensados carreira

Grafico 4-24

Opinides dos inquiridos relativamente a Atitude da empresa face aos empreendedores.

Relativamente ao impacto dos tipos de inovacdo ocorridos na empresa nos Ultimos anos, na
opinido dos lideres, o tipo de inovagdo com maior impacto nas suas empresas, €, claramente a
inovacdo de produto (considerada com grande impacto em cinco dos sete casos estudados). De

seguida aparecem os novos métodos de produgdo, mas ja com trés respostas apenas.

Dos factores mais referidos como facilitadores da inovagdo, sobressai a formacgdo das pessoas
(técnica, de nivel superior), a desburocratizacdo dos processos de registo de marcas e patentes e
de homologacdo de produtos, as estruturas de apoio (universidades e outros organismos de
investigacao e transferéncia tecnoldgica), a proximidade aos mercados e a “vontade estratégica”

do poder decisoério das empresas.

A generalidade dos entrevistados considera que as empresas portuguesas sdo pouco inovadoras, e

os sectores em que se encontram também.
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Ja as equipas consideraram que a inovagdo com maior impacto se deu ao nivel do produto.
Daqueles tipos de inovacdo assinalados como tendo tido forte impacto na empresa, temos ainda
0s métodos de producdo e os mercados. Nos servicos, foi onde a inovacdo ocorrida (quando

ocorrida) teve menor impacto na empresa.

Impacto do Tipo de Inovacao na Empresa

Produtos

100,0%

Formas de organizagé@o Servigos

Fontes de fornecimento M étodos de producéao

Mercados

Gréfico 4-25

Opinides dos inquiridos relativamente ao Impacto do Tipo de Inovag&o na Empresa.

Ainda relativamente a opinido das equipas acerca de alguns aspectos que podem contribuir para
um clima mais empreendedor na empresa, importa realcar que, a maioria dos inquiridos
considera que o processo de tomada de decisdo ndo é facilitado (57, 1%); parecem existir
também, opinides bastante diferentes entre os inquiridos de um dos casos de estudo, no qual

metade respondeu “sim” e a outra metade “n&o”.

Um outro aspecto constatado é que parece ndo existir uma percepc¢do muito clara entre as
equipas do que sdo ou onde estdo, os “grupos de projecto”, ja que em quatro das sete empresas,

ndo ha consenso quanto ao facto de existir ou ndo um grupo de projecto.

A grande maioria das respostas dos elementos das equipas dos casos estudados, apontam para
gue é pratica comum as empresas comunicarem a verdade (85%). Também mais de metade dos

inquiridos considera que a generalidade da informacao é partilhada.
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RECURSOS

Relativamente aos recursos, foi indagado junto das equipas de gestdo opinido acerca da
importancia dos varios recursos, da sua dificuldade de acesso e sobre as fontes com maior

impacto para a empresa. Os resultados, agregados, estdo sintetizados nos graficos que se

seguem.
Importancia dos Recursos para a Capacidade Inovar
Acesso informagéo especializada Tecnologia
Informagé&o e conhecimento Pessoas
Redes de contactos
Gréfico 4-26

Opinides dos inquiridos relativamente a Importéancia dos Recursos para Inovagéo.

Numa escala em que 1 - pouco importante e 4 - muito importante, os inquiridos consideraram a
Tecnologia como 0 recurso mais importante para a capacidade de inovar das empresas.
Imediatamente a seguir aparecem as Pessoas (este recurso com 3.18 e a Tecnologia com 3.21,

considerando as médias* das respostas).

O gréfico 4-27 apresenta, para estes dois recursos as médias de cada empresa (eixos de 1 a 7) em

comparacdo com a média agregada dos sete casos de estudo (eixo 8 no gréafico).

% Embora a média seja uma medida estatistica usada para descrever variaveis continuas (Quivy e Campenhoudt, 1998)
neste caso optou-se por usé-la, dado que se pretendeu representar apenas uma tendéncia e, desta forma simplificada,
perceber, por aproximacao, quais 0s recursos mais importantes para os inquiridos.
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Os dois Recursos Mais Importantes

1
40

35
3,0 2

X — Tecnologia —x— Pessoas

XX| 3

Gréfico 4-27

Tecnologia e Pessoas: médias dos 7 casos; 8 média geral.

cond.sécio-econdémicas
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fornecedores /novos materiais

Importancia das Fontes de Inovacéo

ocorréncias inesperadas

4,00

-
“di

clientes ou pedidos clientes

necessidades processo
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recrutamentos pessoas

b

Gréfico 4-28

Opinides dos inquiridos relativamente a Importéncia das Fontes de Inovagéo.
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Relativamente as fontes e a sua importéncia, as equipas consideraram as Necessidades de

Processo ou Novos Processos e os Novos Conhecimentos como os mais relevantes.

O gréafico seguinte, mostra o comportamento dos recursos considerados, em média, mais
importantes em cada uma das empresas estudadas. As empresas estdo representadas de 1 a 7; o

eixo 8 diz respeito a média agregada da amostra.

As duas Fontes Mais Importantes

1
4,0

35
8 30 2
25
x\z,o-/lﬂ
BX
10
05
7 X 00 X 3

—— necessidades processo —X— novos conhecimentos

Grafico 4-29

Processo e Conhecimento: médias dos 7 casos; 8 média geral.

Os recursos considerados mais dificeis de obter foram o Capital e as Pessoas, mas ainda assim,

relativamente pouca dificuldade é associada ao acesso dos recursos (Capital e Pessoas tém 2,0

em 4,0, numa escala crescente de dificuldade de obtencéo).

A visdo dos lideres sobre a importancia dos recursos para a inovacdo e o empreendedorismo nas
empresas, aponta para a importancia de todos os recursos. Contudo, evidenciam-se as Pessoas e
as Redes de Contactos. O Capital e o Conhecimento também sdo apontados como bastante

importantes pela maioria dos lideres entrevistados.

O acesso é mais dificultado no caso das Pessoas e do Capital. As Pessoas foi também o recurso
considerado mais dificil de gerir, mas que mais contribui para a inovagdo e para o0
empreendedorismo. O capital foi, na maioria dos casos, referido como de dificil acesso na fase

de arranque das empresas.
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4.6 Conclusdes do estudo de caso

O estudo de caso realizado na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha contou com a colaboracgéo
de sete empresas de varios sectores da Inddstria Transformadora. A recolha de informagao foi
feita essencialmente junto das empresas, em dois momentos. Inicialmente, foram realizadas
entrevistas aos lideres, nalguns casos fundadores; posteriormente, realizou-se um inquérito por

questionario as equipas que os apoiam na gestao.

As empresas que fizeram parte da amostra sdo empresas consideradas em fase de ciclo de vida
poés start-up, ja que, em todos os casos, tém mais de dez anos de existéncia. S&o empresas de
origem portuguesa em seis dos casos, de varias dimensdes, ndo ultrapassando contudo as 300

pessoas, nem 0s 15 milhdes de euros de volume de negdcios.

A sintese das conclusdes é feita com base em algumas matrizes morfolégicas que, relativamente
a alguns aspectos estudados, comparam os varios casos e evidenciam as diferencas entre eles. O
estudo de caso é concluido com um quadro resumo, onde se podem encontrar as principais ideias

relativas a cada uma das forcas do modelo, para lideres e equipas empreendedoras.

Assim, e num primeiro momento, observa-se alguns dos casos mais desviantes a média, nos quais

se inclui a motivacdo das pessoas.

A andlise dos desvios de respostas face a média de um caso e, de desvio das médias dos casos
face ao total da amostra, permite constatar que existem trés casos de empresas nas quais,
relativamente aos factores que, na generalidade, influenciam a motivacédo das pessoas, o Salario

e a Progressdo na Carreira, € para um dos casos, bastante mais importante que para o0s

restantes. Bem como, apesar de na maioria dos casos, a Vontade de Criar Algo ser apontado

como bastante motivador, numa das empresas este factor foi bastante menos referido®.

Relativamente aos factores que, em cada caso concreto, mais ou menos motivam as pessoas,
salienta-se um caso em que o Salario é apontado como menos motivador (dois em quatro
inquiridos responderam 0 = desmotivador), enquanto nos restantes casos este factor foi, em
média, apontado como motivador. Outros factores menos consensuais nas empresas estudadas,

foram as Condicfes e o Ambiente de Trabalho e o Reconhecimento dos Colegas.

O gréfico 4-30, da pagina seguinte, apresenta uma representagdo desta constatacao.

% A média dos casos é 3,4, com um desvio padrdo médio de 0,4 (escala: 1 - pouca influéncia, 4 — muita influéncia); a
média da empresa em causa é de 2,6.
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Motivacéo para Inovar

(naempresa)

salario

greconhecimento chefe

reconhecimento colegas

cond/ rec. trabalho espirito equipa

ambiente de trabalho gosto p/ funcdo exercida

Gréfico 4-30

Factores que motivam as equipas para a inovacdo. Representacéo dos sete casos estudados.

Ainda recorrendo a esta mesma analise dos desvios a média, verifica-se que, relativamente a
importancia dos recursos para a capacidade de inovar, numa das empresas, a Tecnologia e o
Conhecimento sdo considerados substancialmente menos importantes que na média das

restantes.

De igual forma, e desta vez relativamente as fontes de inovagéo, para um dos casos estudados, a

fonte Novos Fornecedores e Novos Materiais € considerado bastante mais importante que a

média®®.

% A média da empresa é 4,0, com desvio padrédo de 0,7 enquanto a média do total da amostra é 2,77, com desvio padréo
de 0,5.
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Acesso informag&o especializada

Informagé&o e conhecimento

Importancia dos Recursos para a Capacidade Inovar

Capital
4,0

3,5

Tecnologia

Pessoas

Redes de contactos

Gréfico 4-31

Importancia dos recursos para a inovagao, segundo as opinides das equipas.

Representacdo dos sete casos estudados. Escala: 1 - pouco importante; 4 - muito importante.

outra

lcond.s6cio-econdmicas

Importéncia das Fontes de Inovacéao

ocorréncias inesperadas

4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
1,5
1,0

necessidades processo

fornecedores /novos materiais

recrutamentos pessoas

clientes ou pedidos clientes

novos conheciment

Gréfico 4-32

Importancia das fontes de inovacdo, segundo as opinides das equipas.

Representacdo dos sete casos estudados. Escala: 1 - pouco importante; 4 - muito importante.
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Ainda relativamente ao ultimo grafico apresentado, torna-se evidente que num dos casos
estudados a importancia dada a generalidade das fontes de inovacdo é manifestamente inferior
em relacdo aos restantes; contudo, esta situacdo deve-se as ndo respostas que, neste caso

concreto, condicionaram significativamente os resultados.

O estudo realizado permitiu verificar que as principais motivacdes da inovacdo e
empreendedorismo nas empresas se prendem, para lideres e liderados, com a vontade de levar a
cabo um desafio maior, que possibilite o desenvolvimento de ideias e a realizagdo profissional e

pessoal através de um trabalho interessante.

Parece também claro que, para as empresas estudadas, as equipas empreendedoras, suportam,
indiscutivelmente, a accdo dos seus lideres e sdo, sobretudo elas, as responsaveis pela
‘execucdo’ da inovacdo. O papel da lideranca foi, claramente, enaltecido e valorizado pela
generalidade das pessoas que manifestaram as suas opinides. O papel inspirador e orientador de
uma ‘boa’ lideranga, parece assim determinante para o bom desempenho das equipas e, 0s dois

em conjunto, para o sucesso das empresas.

A formagdo e preparacdo das pessoas sobressairam como uma das apostas a fazer, pois
actualmente, constituem, para a generalidade dos casos estudados, um ponto fraco. A maior
dificuldade dos lideres empreendedores, segundo eles préprios, esta, na maioria dos casos, na
gestdo das pessoas. Para as equipas, 0 reconhecimento do lider e a sua accdo de suporte a
actividade empreendedora, constituem factores de motivagdo muito importantes, assim como o

exercicio de uma funcéo interessante.

Na maioria das empresas, foi referida alguma resisténcia & assuncdo de riscos, quer por parte de

lideres, quer por parte das equipas. A tolerancia aos erros é relativa, mas a cultura de

experimentacdo nas empresas ainda muito imatura.

O impacto das trés forcas motoras na perpetuacdo do espirito empreendedor numa empresa,
para além da fase inicial do seu ciclo de vida, é assumido por todos os que colaboraram neste
estudo. Contudo, as Pessoas sdo tidas como uma forca verdadeiramente motora do
empreendedorismo nas empresas. Sa0 as pessoas que constituem o corpo humano de uma

empresa e a forma como trabalham em conjunto que determinam toda a actividade.

Nos Recursos, destacam-se a Tecnologia, as Pessoas e as Redes de Contacto, estas Ultimas
sobretudo na fase de arranque das empresas. Também, e sobretudo nesta fase, foi evidenciada a

importéncia do acesso ao capital como factor determinante de sucesso.

A Inovagao com maior impacto na actividade das empresas estudadas €, claramente, a inovacao
ao nivel de produto e métodos de produg¢do. Em poucos dos casos, se verificou algum tipo de

inovag@o com impacto no sector.
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PRINCIPAIS CONCLUSOES

LIDERES EQUIPAS

Principal motivagéo: criar um projecto proprio, desenvolver ideias. Maioritariamente do sexo masculino, possuem formacéo de nivel médio e

Inspiracdo e modelos na familia, nos amigos e nos colegas de curso. superior sobretudo em areas tecnoldgicas.

Competéncias mais importantes: técnicas, gestio e humanas. S&o jovens (todos tém menos de 45 anos de idade).
@ | Maiores dificuldades: na gestdo de pessoas e na gest&o financeira. As areas em que assumem responsabilidades s&o, na maioria, a produgéo e a p
) . . . o . area técnica. n
&# | Véem as suas equipas como jovens, dindmicas, comprometidas com o B ] N ) o g
& | projecto e motivadas; os pontos fracos estdo na formacéo e nalguma S&o equipas com alguma estabilidade, pois 50% dos elementos inquiridos 2

inexperiéncia, dada a sua juventude. As equipas sdo responsaveis pela encontram-se na empresa respectiva ha mais de 5 anos.

‘execucdo’ da inovacéo. As pessoas sdo tratadas como tal nas suas empresas. Existem, segundo a

Os contactos mais importantes séo as ligacGes ao mercado: clientes e maioria das opinides, medidas concretas de gest&o de recursos humanos que

fornecedores. Também as Universidades. reforcam esta atitude.

A inovacdo com maior impacto foi a ocorrida ao nivel do produto. Com Os comportamentos inovadores sdo, na opinido da maioria, sempre

bastante menos impacto aparecem os Novos Métodos de Producéo. incentivados e os individuos considerados mais empreendedores
o | Os factores considerados como facilitadores da inovagéo foram a formagéo recompensados por isso. _
T | das pessoas (que deve ser de nivel superior e tecnoldgica), a Consideram que existe tolerancia ao insucesso e que a cultura de 3
§ desburocratizac@o dos processos de registo de marcas e patentes e experimentacdo é uma realidade na maioria das empresas, mas desde que @f’
2 | homologagéo de produtos, as estruturas de apoio, a proximidade aos isso ndo traga consequéncias negativas ao nivel do mercado. D
— | mercados e a “vontade” dos lideres. Os tipos de inovagdo com maior impacto na empresa foram, em primeiro a

A maioria dos entrevistados considera as empresas portuguesas pouco inovacgdo no Produto, e em menor escala a inovagéo de Métodos de Produgéo

inovadoras, assim como os sectores em que se encontram. e Mercados.

Todos os recursos séo considerados muito importantes; a énfase € colocada A Tecnologia e as Pessoas sd0 0s recursos mais importantes para a
» | Na gestdo integrada dos varios recursos. Ainda assim, ganharam alguma capacidade de inovar e empreender. -
Q | evidéncia as Pessoas e as Redes de Contactos, estas Ultimas sobretudo na o . . . >
S | fase de arranque das empresas. Os recursos mais dificeis de obter sdo as Pessoas e o Capital, embora relativa Q
) - . - ouca dificuldade seja considerada. 3
&) A dificuldade de acesso esté no recurso Pessoas e Capital. P 1 é

As pessoas foram também o recurso considerado mais dificil de gerir, € o As fontes de inovagao consideradas mais |mportant_es foram as Necessidades

Capital, essencialmente no arranque da actividade de Processo ou Novos Processos e os Novos Conhecimentos.

Quadro 4-11

Sintese das principais conclusGes sobre os casos estudados (Dados das empresas, 2003).
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CAPITULO B

Conclusdes e Contributos

Por que sera que s6 conhecemos as respostas quando encontramos as perguntas?

Richard Bach

5.1 Principais conclusdes

Neste ultimo capitulo, procura-se sintetizar as principais conclusGes do estudo realizado, em
contraponto com os contributos da literatura, considerados mais significativos para a
problematica em estudo. A actualidade e pertinéncia do tema poderdo constituir justificacédo,
aceitavel ou ndo, para a ousadia de pretender perceber como inovam e empreendem as
empresas em fases mais avangadas do seu ciclo de vida, como sendo o crescimento ndo inicial, a

maturidade e estabilidade.

Deste ponto de partida, deu-se inicio a uma “viagem” pelos variados caminhos da investigacao
no dominio do empreendedorismo, nos Gltimos anos. A revisao literaria, guiada pelo objectivo
inicial deste trabalho, procurou reunir as principais correntes, com especial enfoque em autores
gue trataram o tema ao nivel empresarial. O estudo realizado, durante esta fase da investigacéo,
levou-nos até ao modelo que serviu o propdsito de alicercar a componente empirica da
dissertacdo. Timmons (1994), propbs aquele a que chamou o modelo integrador das principais
abordagens ao estudo do empreendedorismo nas empresas, capaz de explicar melhor, segundo o

autor, os factores que determinam o sucesso de um acto empreendedor.

Pessoas (fundadores e equipas), Inovacdo (enquanto resultado de um processo de
reconhecimento sistematico de oportunidades) e Recursos, sdo as forcas motoras do
empreendedorismo, segundo Timmons (1994). Estas for¢cas encontram-se num contexto real, pelo
gue, as condicdes em que estas se verificam, o ajustamento entre elas e 0s resultados
conseguidos, numa determinada empresa, s&0 sempre circunstanciais. A forma como s&o

potenciadas em contexto e tempo real, bem como, o cuidado, a continuidade e a razoabilidade
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da sua gestdo poderdo determinar todo o percurso de uma organizacéo, qualquer que seja a fase
do seu ciclo de vida. O contributo das forcas motoras esta, decisivamente, dependente do
ajustamento entre elas; isoladamente, ndo poderio acrescentar muito ao sucesso dos negocios. E
pois, muito importante o entendimento e a comunhdo do empreendedor e a sua equipa, a
identificacdo desta com a oportunidade de mercado, bem como a capacidade de angariar e gerir

0S recursos necessarios ao aproveitamento dessa oportunidade, entretanto reconhecida.

Na primeira dimensdo do modelo analisada - Pessoas - estudaram-se os lideres, fundadores ou
ndo, mas sempre responsaveis pelas equipas e pelos negdécios; assim como foram estudadas as
equipas que apoiam os lideres, na gestdo das suas empresas. Em ambos os casos, procurou-se
perceber quem sdo estas pessoas, que perfis apresentam, nomeadamente em termos de idade,
sexo, formacao de base e experiéncia profissional. Investigou-se também, como sdo formadas as
equipas de gestdo, quantos elementos possuem e quais os seus perfis, quais os seus pontos fortes
e fracos, bem como, que factores mais as motivaram num momento inicial e que continuam a
motivar para a inovacdo e para o empreendedorismo. Segundo Timmons, a actividade
empreendedora esta sustentada em dois pilares: por um lado, as atitudes e comportamentos, e,
por outro, a experiéncia, competéncias, know-how e contactos. Assim, tentou-se perceber que

motivacdes e atitudes apresentam os lideres e os liderados face ao fenédmeno em estudo.

A

Relativamente a Inovacdo, segunda dimensdo analisada, tentou-se entender qual o papel de
lideres e liderados na promog¢do da inovacdo e na busca sistemética de oportunidades. As
oportunidades podem ser consideradas como a ignicdo dos actos empreendedores (Timmons,
1994), pelo que importa estar atento ao mercado, as mudancas que nele ocorrem e que podem
desencadear um processo empreendedor. As oportunidades emanam do mercado e sdo validadas
por este, desde que consigam motivar a empresa a produzir um novo produto, ou servico, ou a,
de alguma forma, acrescentar valor para o cliente ou consumidor. Nesta dimensdo do modelo
tentou-se perceber, nos casos estudados, um pouco a luz da abordagem de Johannessen et al.
(2001), que tipo de inovacéo é produzido, o grau de novidade que encerra e a abrangéncia dessa
inovacédo (se é novo apenas na empresa ou também no sector). Procurou-se perceber também, os
factores facilitadores da inovacdo nessas empresas, bem como, que processos, de forma
sistematica, sdo levados a cabo, no sentido de se monitorar o mercado e as eventuais

oportunidades que possam surgir.

Relativamente aos Recursos, a terceira dimensdo analisada e a Ultima das forcas motoras do
modelo de Timmons, foi investigada a importancia dos recursos para a capacidade de inovar das
empresas, a dificuldade de obtencdo dos mesmos, bem como de gestdo de alguns, a saber:
Informacéo e Conhecimento, Pessoas e Redes de Contactos, Capital e Tecnologia. Para Timmons,

0s empreendedores possuem uma abordagem diferente a questdo da obtencdo e gestdo dos
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recursos, em sintese, o autor considera que os empreendedores tentam ‘fazer 0 maximo com o

minimo possivel’.

Os niveis de mudanca e incerteza variam, nas empresas, em funcéo do seu ciclo de vida, pelo
gue, estas se apresentam mais ou menos inovadoras em funcé@o do estadio de crescimento em
que se encontram. Neste sentido, estudaram-se também as empresas, concretamente no que diz
respeito a sua dimensédo, origem, antiguidade, estrutura organizacional, principais elementos da
sua cultura, sector de actividade e outros aspectos que puderam contribuir para as compreender

melhor, enquanto ambientes mais ou menos facilitadores da actividade empreendedora.

A metodologia adoptada foi a do estudo de caso - estudos de casos multiplos, em sete empresas
da Zona Industrial de Albergaria-a-Velha, todas pertencentes a industria transformadora - e o0s
principais instrumentos de recolha de dados usados foram a entrevista semi-directiva, realizada

aos lideres empreendedores, e o inquérito por questionario, dirigido as equipas de gestéo.

As empresas seleccionadas para o estudo de caso, de varias dimensdes e sectores, encontram-se
todas em fases mais avangadas do seu ciclo de vida em que o enfoque da gestdo €, por norma,
colocado sobretudo na administracdo dos recursos conquistados e acumulados, sendo mais dificil
manter uma actividade empreendedora, capaz de gerar a necessaria renovacdo destas empresas
(Timmons, 1994). Procurou-se, pois, recolher informacédo que permitisse perceber como, e com
gue impacto, Pessoas, Inovacdo e Recursos contribuem para criar e perpetuar o espirito
empreendedor nas varias fases do ciclo de vida destas empresas, sobretudo naquelas em que o

crescimento comeca a diminuir: maturidade e estabilidade.

Do trabalho realizado foi possivel concluir que, nas empresas alvo do estudo de caso, os lideres
empreendedores consideram as suas equipas como as ‘executoras’ da inovacdo que acontece nas
suas empresas, todas elas em fases avancadas do ciclo de vida. Esta ‘opinido’, comum a todos os
lideres entrevistados, reforca a posicdo de Timmons, relativamente a importancia do contributo
das equipas de gestdo na sobrevivéncia e expansdo dos negdcios. Consideram os lideres dos casos
estudados, que as suas equipas sdo jovens e motivadas, embora com alguma inexperiéncia em
alguns casos, bem como, com algumas lacunas em termos de formacdo, na generalidade das
situacdes. As equipas consideram gue, nas suas empresas, as pessoas sao tratadas como tal, e
gue os seus lideres ndo descuram as medidas concretas na gestao dos recursos humanos, medidas

essas que vém reforcar esta atitude.

A inovacdo e o empreendedorismo, nestas empresas, acontecem também, por via do reforco das
ligacbes ao mercado e pela valorizacdo das redes e contactos com o exterior. Neste ponto, sai
reforcada a posicdo de Timmons, na medida em que este real¢a, no seu modelo, o contributo de

comportamentos e atitudes, competéncias e know how, mas também, dos contactos e das redes,
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para a capacidade de inovar e empreender das empresas e, consequentemente, para o0 seu

sucesso.

O reconhecimento da oportunidade aparenta ser, ainda, um processo relativamente pouco
sistematizado nas empresas estudadas. A preocupacdo em manter uma ligacdo proxima aos
mercados, nomeadamente a clientes e fornecedores, parece ser a forma pela qual estas
empresas se asseguram de que estdo em condi¢cdes de aproveitar as oportunidades que vao
surgindo. A inovagdo de produto, é, claramente, aquela que maior impacto tem nas empresas
estudadas, embora se possa falar, quase em exclusivo, de inovacdo incremental e sem expressao
no sector. Aspectos motivadores e facilitadores da inovacdo sdo, nos casos estudados, a
formacao das pessoas, a desburocratizacdo e agilizacdo dos processos de registo e homologacéo
de produtos, bem como estruturas de apoio mais céleres e eficazes. Parece haver alguma
tolerancia ao insucesso e uma certa cultura de experimentacdo na maioria das empresas.
Contudo, as equipas sdo da opinido que essa experimentacdo € incentivada, desde que isso ndo

provoque consequéncias negativas para o mercado.

Tecnologia, Pessoas e Redes de Contacto sdo 0s recursos considerados mais importantes nas
empresas estudadas. Os lideres colocam a énfase, fundamentalmente, na gestédo integrada dos
varios recursos e na capacidade de perceber a medida certa de cada um deles, 0 que vem de
encontro a abordagem de Timmons, que defende que os empreendedores tém uma forma
especial de lidar com esta questdo. Pareceu, pelos dados recolhidos, que no caso concreto das
empresas estudadas, e de uma forma geral, os lideres evitam comprometer-se demasiado com
recursos que podem ser prescindiveis, sobretudo nas fases iniciais do ciclo de vida dos seus
negocios. E notdria a dificuldade de obtencdo e gestdo dos recursos: Pessoas e Capital. Esta
dificuldade faz-se sentir, essencialmente, na fase de arranque do negécio, ndo sendo ja, téo

evidente, em fases posteriores do ciclo de vida das empresas.
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5.2 Contributos e limitacdes do estudo

Tal como foi referido no inicio deste trabalho, o estudo empirico realizado foi fortemente
condicionado pelas restricbes de tempo e meios, pelo que, ndo se pretendeu, em nenhum
momento da investigacdo, que veiculasse todas as respostas e explicacbes possiveis as questdes
inicialmente colocadas. A propria natureza exploratoria do estudo ndo permite generalizar
resultados, nem mesmo, chegar a um nivel aceitavel, digamos assim, de profundidade em

nenhum dos aspectos estudados.

A complexidade do fendmeno estudado, reconhecida por investigadores experientes e de mérito
cientifico provado, ndo nos deixou a possibilidade de acreditar que, no ambito de um trabalho
académico desta natureza, pudesse ser possivel chegar muito mais longe. Contudo, o trabalho
realizado permitiu, ainda assim, explorar um conjunto de questdes, pertinentes ao estudo do
empreendedorismo, que tiveram o0 seu contributo para o entendimento da realidade das
empresas situadas na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha. A rigueza do método utilizado, ndo
obstante a inexperiéncia do investigador, permitiu também, perceber melhor, por via das

multiplas fontes consultadas, as diferentes percepcdes do fendmeno.

O estudo permitiu perceber que os factores motivadores e, de alguma forma, facilitadores da
Inovacéo nestas empresas sdo, para os lideres, a transferéncia tecnolégica, a cooperacao e as
redes, bem como, o nivel de competéncia, formacdo das pessoas e o trabalho em equipa. Para as
equipas de gestdo sdo factores motivadores da inovacdo, o gosto pela funcdo, a progressdo na
carreira e o reconhecimento das chefias. Os factores que mais inibem as pessoas de perseguirem
as oportunidades de criar algo novo, sdo o ambiente de trabalho desfavoravel e, muitas vezes, as
deficientes condicdes e recursos para as fungbes que exercem. Os lideres salientaram o facto de
ndo haver financiamento de médio e longo prazo orientado ao investimento, a insuficiente
colaboracdo e eficacia das estruturas de suporte ao nivel da investigacdo e do saber, e a
burocracia dos organismos publicos de que dependem as empresas para, por exemplo,

certificarem produtos.

As motivacgBes para a constituicdo das empresas, no caso dos fundadores entrevistados, e para a
lideranca nos restantes casos, sdo diversas. Actualmente, é notdria, na quase totalidade dos
casos, uma preocupacdo com o assegurar do dinamismo empreendedor dos primeiros anos, bem
como, com o problema do “crescimento” e da perda de controlo, em algumas da empresas. Foi
interessante verificar que os lideres reconhecem a dificuldade na gestdo das pessoas, nao
obstante a sua boa preparacdo académica e experiéncia de gestdo. Consideram também, que
escolher e gerir bem as equipas, sdo competéncias fundamentais do lider de uma qualquer

empresa.
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Foi unanime o reconhecimento da importancia desta forca motora para a capacidade de
empreender das empresas, embora ndo tenha ficado claro, como se traduz, na préatica, esse

contributo.

Num dos casos, foi salientada a importancia da formacdo técnica, de nivel superior, para a
qualidade da equipa de gestdo. Percebeu-se que, na generalidade dos casos, se ndo mesmo em
todos, os lideres consideram que as suas equipas necessitam de mais e melhor formacédo, e que
seria interessante que todos os elementos possuissem habilitagdes de nivel superior. Contudo, na
maioria das situacdes, os esforcos institucionais para promover formacéo, de forma sistematica e

continuada, sdo manifestamente insuficientes (como é, até, reconhecido pelos responsaveis,

entrevistados para este estudo).

No que concerne as limitacdes do estudo, importa referir uma limitacdo incontornavel que se
prende com o tamanho e a representatividade da amostra. A amostragem por conveniéncia, aqui
utilizada, conduziu a sete casos de estudo, muito condicionados a disponibilidade das empresas e
dos interlocutores em cada uma delas, e, também, tal como ja se referiu, as proprias limitagbes

do investigador.

Considerando, ainda, a questdo das limitagbes do investigador, importa referir que o método do
estudo de caso, muito rico neste tipo de investigacdo, concretamente, investigacdo que visa
“compreender uma realidade presente” (Reto e Nunes, 1994), esta particularmente indicado
para investigadores seniores. A sua utilizagdo em trabalhos de diagndstico e analise
organizacional exige, segundo Reto e Nunes (1994), caracteristicas pessoais ao investigador
idénticas a de um clinico: ser um bom ouvinte, colocar questdes pertinentes, ser adaptativo e
flexivel por forma a incorporar informacdes inesperadas, bem como, tanto quanto possivel, ser
um perito no campo que se encontra a estudar. Como bem se pode entender, tratando-se esta
dissertacdo de um trabalho de iniciacdo a investigacdo, ndo é possivel garantir que todos, ou

mesmo parte destes requisitos, tenham sido cumpridos pelo investigador.

Relativamente aos métodos e instrumentos de recolha de dados utilizados - o inquérito por
guestionario e a entrevista - importa referir as limitagcGes que lhe estdo associadas e que,
inevitavelmente, limitaram também este trabalho. Assim, Quivy e Campenhoudt (1998),
advertem para a superficialidade das respostas a um inquérito por questionario, para a
individualizagdo dos entrevistados que sdo isolados das redes sociais, e ainda, para a fragilidade
da credibilidade do instrumento. Este Ultimo aspecto exige que a utilizacdo do instrumento seja
feita com cuidados acrescidos, nomeadamente, o rigor na escolha da amostra, a formulagéo
clara e inequivoca de perguntas, a correspondéncia entre o universo de referéncia de perguntas

e o universo de referéncia dos inquiridos, bem como, a atmosfera de confianga em que decorre o
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questionario. Relativamente ao rigor na escolha da amostra, importa referir que, neste trabalho,
optou-se por deixar a consideracéo dos lideres entrevistados, 0 nimero de inquéritos a realizar
nas suas empresas, bem como, a selec¢do dos inquiridos. Dada a diversidade de estruturas
organizacionais nos casos de estudo, entendeu-se ser mais conveniente deixar essa decisdo aos
lideres. Tal facto, como se pode perceber, ndo permite um controlo efectivo sobre a amostra,

nem sobre a execucdo do proprio inquérito, que foi preenchido sem a presenca do investigador.

Ainda relativamente aos instrumentos de recolha de dados, deve-se acrescentar que a
flexibilidade da entrevista pode levar o entrevistador a “conversar” de qualquer maneira,
descurando o rigor. Esta flexibilidade pode, também, induzir o entrevistador a acreditar na total
espontaneidade do entrevistado, bem como na sua propria neutralidade (Quivy e Campenhoudt,
1998). No trabalho que foi desenvolvido ha a referir a pouca experiéncia do entrevistador na

utilizacdo do instrumento, e também o seu pouco dominio do assunto, tal como j& foi referido.

Quivy e Campenhoudt (1998), em relacdo a preparacdo e tratamento dos dados, chamam a
atencdo para a importancia de escolher as medidas estatisticas de acordo com a natureza das
variaveis. Assim, medidas como a média, devem ser usadas para descrever variaveis continuas,
guantitativas, portanto. Quando se trata de varidveis nominais ou ordinais, as medidas a usar séo
a mediana e as percentagens, respectivamente. Neste estudo, e por uma questdo de
simplificacdo, usaram-se médias para descrever variaveis ordinais, com o objectivo de avaliar
uma tendéncia, ainda que, essa opc¢ado tenha, de alguma forma, hipotecado o necessario rigor

estatistico.
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5.3 Sugestdes para investigacao futura

A natureza exploratéria do estudo, bem como as suas limitacdes, deixam um amplo campo de
trabalho em aberto, que podera ser, de multiplas formas, aproveitado para pesquisas futuras. A
propria complexidade do fenédmeno do empreendedorismo, bem como o contexto, sempre em

mudanca, em que este acontece, propicia uma investigacdo multifacetada e continuada.

Qualquer uma das forcas do modelo de Timmons (1994), tratadas neste estudo - Pessoas,
Inovagdo e Recursos - pode ser alvo de investigacdo mais aprofundada. Utilizando-se uma
abordagem mais descritiva, alargando o universo do estudo, eventualmente a outras regides do
pais ou a outros sectores de actividade, possibilitaria obter uma visdo mais ampla do fenémeno.
Mantendo uma orientacdo explicativa, e dada a complexidade dos conceitos a verificar, seria
necessario um maior desenvolvimento de cada uma das dimensfes, porventura, tratando-as

isoladamente e em maior profundidade.

Tal como Timmons (1994), também Hoy (1995) e Greiner (1972)%, se referem as diferentes fases
do ciclo de vida das empresas, bem como, as transicdes e crises vividas entre cada uma delas. No
estudo de caso desenvolvido para este trabalho, sobressairam preocupacbes, a este nivel, de
alguns dos lideres entrevistados, e ficou claro que os problemas enfrentados sdo diferentes,
consopante 0 momento que a empresa atravessa. Problemas como a necessidade de
financiamento para crescer e expandir 0 neg6cio, ou a ‘crise’ da sucessdo, emergiram deste
trabalho e deixam antever uma linha de investigacdo que pode ser muito interessante. De facto,
nao foi possivel perceber como é afectada a capacidade de empreender pelo estadio do ciclo de

vida, nem como essa capacidade é afectada pelos periodos criticos de transicdo entre cada

estadio.

Um outro aspecto que se entende poder ter interesse para futuras investigacdes, esté
relacionado com a importéncia das redes para a capacidade de inovar e empreender. As redes de
contactos foram muito enfatizadas pelos empreendedores, sobretudo em relacdo a fase de
criacdo e desenvolvimento inicial do neg6cio. Mas, pelo estudo, percebe-se que estas estdo
também, muito ligadas ao sucesso das empresas ao longo de toda a sua existéncia. Seria
interessante perceber de que redes, concretamente, se tratam, como contribuem para a
capacidade empreendedora das empresas e, eventualmente, como se podem fomentar e manter
‘vivas’. Também, relacionado com a questdo das redes de contactos, esta a ligacdo das empresas

a centros de saber e investigacdo, de que sdo exemplos as Universidades, os quais aparentam

% Citado por Bilhim, 1996, “Teoria Organizacional, Estruturas e Pessoas” p. 50.
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exercer um papel importante para as empresas que a eles recorrem. Importaria investigar, por

exemplo, o porqué da sua actuacao ser, ainda, tdo limitada.

No seguimento da elevada valorizacdo das competéncias de gestdo e de relacionamento, por
parte dos autores (p.ex. Gray, 2002) e dos interlocutores nas empresas estudadas, seria
interessante perceber que contributos se podem dar para o desenvolvimento e aperfeicoamento
dessas competéncias. De facto, ndo parece despropositado sugerir que a formagdo e a

aprendizagem em empreendedorismo, seria uma linha de investigacdo interessante e proveitosa.

Uma nota final sobre um aspecto que, embora ndo tenha sido alvo de estudo deste trabalho,
emerge com uma importancia que justifica, por certo, investigacdes futuras. Referimo-nos ao
papel dos espacos de acolhimento de empresas, as Zonas ou Parques Industriais, bem como
outros modelos de concentragdo de empresas e estruturas de apoio a actividade das mesmas. Foi
notdria, pelas entrevistas complementares realizadas, a preocupacdo em melhorar as condi¢des
da &rea industrial em causa. Existe, por parte dos responsaveis da mesma, uma percepg¢ao clara
do interesse estratégico para o concelho e regido, em ter uma Zona Industrial de qualidade, pois
isso, ndo sO6 atrai novas empresas, como tem uma influéncia positiva no desempenho das
residentes. Foi interessante verificar que, alguns dos entrevistados, referiram-se ao que se pode
chamar de ‘efeito de contagio’ provocado pelo ambiente empreendedor vivido numa
determinada Zona Industrial. As empresas preocupam-se com as estruturas de apoio, mas
também, ao que parece, com quem tém por vizinhos, pois tal facto parece motivar a actividade
empreendedora, bem como, trazer ganhos de competitividade, pela cooperacédo e transferéncia
de conhecimento. Podera este ser, sem dlvida, um interessante tema para pesquisas futuras, no

dominio da actividade empreendedora, ao nivel empresarial e até regional.
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I. Instrumentos de Recolha e Analise de Dados

.1 Guido de Entrevista

Com base em trabalhos de:

Timmons (1994), Real-World Environmental Context and Central Driving Forces of

Entrepreneurship (in New Venture Creation)

Johannessen et al. (2001), Innovation as newness: what is new, how new, and new to

whom?

Bhide (1994), Os 100 fundadores das “500” empresas privadas de maior crescimento nos
EUA, da Revista Inc. De 1989.

Hisrich e Peters (1998), Entrepreneurship.
Drucker (1991, 1992, 1993).

Objectivos:

perceber a influéncia de cada componente do modelo adoptado (Timmons, 1994) na

capacidade empreendedora das empresas;
identificar outras “forcas” ou elementos-chave do processo, em cada caso concreto;

retirar informacgdo adicional para construir um questionario dirigido as equipas de

gestéo.

Empresas:

Estruturas e Blocos, S.A.
Fabrica de Frio, Lda.
Isoladores, Lda.

Metal Duro, Lda.
Metallrgica, S.A.
Pavimentos, Lda.

Plasticos, S.A.

Periodo de Realizacao:

De 27 de Janeiro a 31 de Marco de 2003.

Local de Realizacéo:

Zona Industrial de Albergaria-a-Velha, Concelho de Albergaria-a-Velha, Distrito de Aveiro,

Portugal.
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Guiao de Entrevista

Entrevista semi-directiva, dirigida a empresarios e/ou gestores, com fungbes de direccdo ou

gestdo de topo de empresas industriais seleccionadas aleatoriamente da Zona Industrial de

Albergaria-a-Velha.

Duracgéo aproximada: 90 minutos.

Data:

Hora Entrevistado

A EMPRESA

A explorar:

Inicio de actividade

Origem

Dimenséo

Sector actividade

Principais produtos

Principais clientes

Principais concorrentes

Principais parceiros

Missdo da empresa

Politica de Qualidade, Sistema de Gestédo de Qualidade Certificado?
Politica de Recursos Humanos, Formagao, etc.

Estrutura organizacional, organigrama, centralizacdo de tomada de decises, etc.
Principais aspectos da cultura da empresa

Pontos fortes e pontos fracos

Oportunidades e ameacas

Que factores considera mais importantes para que uma empresa se mantenha

competitiva?

O gue entende por “empresa empreendedora’?
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

Os fundadores / principal responsavel

O que o(s) levou a criar esta empresa / assumir o comando da mesma?

De onde surgiu a ideia?

1. descoberta através de pesquisa sistematica em busca de oportunidades;

2. acaso: a)transformou um trabalho casual ou temporario numa empresa; b) leu sobre
0 sector; ¢) ouviu de um cliente; d) conversas com um familiar; e) pensou no assunto
durante um periodo de férias; f)...

3. copiou ou modificou uma ideia surgida através de um emprego anterior.

Inspirou-se em alguém? Que influéncias (pessoais e/ou profissionais) considera que sofreu

no sentido de criar/assumir o negécio?

Qual a formacao de base do(s) fundador(es) / principal responsavel?

Que conhecimentos possuia do negécio/sector?

Que contactos considera terem sido essenciais na criagdo e desenvolvimento da empresa?
Que competéncias considera essenciais ao desempenho da sua fungao?

Em que areas sente maior dificuldade? Que apoios mais procura?

Como se definiria enquanto pessoa? E enquanto empresario/gestor/empreendedor?

Que experiéncia profissional possuia quando assumiu a actual fungao?

A equipa
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Quantos elementos formam a sua equipa de gestdo? Quem seleccionou a equipa? Que

responsabilidade teve nisso?

Em que areas funcionais se encontram?

Que formacéo de base possuem?

Fizeram formacao complementar ap0s iniciarem fungdes na empresa? Qual?
Como caracterizaria a sua equipa de gestao?

Quais os seus pontos fortes e quais os pontos fracos?

Como seria, na sua opinido a “equipa ideal™?

Existem, na sua empresa, mecanismos de motivacdo das equipas? Quais?

Enquanto fundador / gestor responsavel pela empresa, qual o seu contributo para o bom

funcionamento da equipa?
Mudaria alguma coisa na sua equipa de gestdo? O qué?

Na criacdo e desenvolvimento da empresa, qual o papel que considera ter uma equipa de

gestao?



INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

— Quando se fala de INOVACAO, o que Ihe vem imediatamente ao pensamento? Quais as

associagfes imediatas que faz?

— Qual é a sua opinido sobre a importancia da INOVACAO para a competitividade das
empresas? Considera que as empresas portuguesas sdo inovadoras? E 0 sector em que a
sua empresa se insere, como o classificaria no panorama nacional? (muito inovador,

pouco inovador, nada inovador).

— Que factores lhe parecem importantes para motivar e facilitar a inovacdo? Desses, quais

0s que considera serem da responsabilidade das proprias empresas?

— Na sua opinido, o que poderiam fazer as empresas para se tornarem mais inovadoras?

Na sua empresa
— Relativamente a cada um dos aspectos listados, pense em eventuais mudancas,
percebidas como novas para a empresa, ocorridas nos ultimos trés anos. Que impacto

considera que tiveram para a competitividade da empresa?

Impacto

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servigos

Novos métodos de producao

Abertura a novos mercados

Novas fontes de fornecimento

Novas formas de organizacéo

— Algumas das mudancgas anteriormente referidas foram percebidas como novas para o

sector em que a empresa se insere? Em que areas? Exemplifique.

— A capacidade de identificar e responder as oportunidades é determinante para o0 sucesso
de qualquer negécio, independentemente da fase em que se este se encontre. Que
mecanismos a sua empresa possui para levar a cabo este processo? Considera que o faz

de forma sistematica? Como?
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Que recursos considera essenciais para a competitividade do negécio?

Como os classificaria por ordem de importancia? E por dificuldade de obtenc&o? E de
gestao?

Quais as fontes mais importantes de recursos, no seu caso concreto?

Que medidas poderiam ser tomadas para facilitar o acesso aos principais recursos? Dessas

medidas quais as que considera da responsabilidade da propria empresa?

Informacao / Conhecimento

Como classifica, em grau de importancia, disponibilidade e prioridade para a empresa,

este recurso?

Quais as fontes principais a que a empresa recorre para o obter?

Como é gerido? Quem tem a responsabilidade méaxima de o fazer?

Que medidas concretas sdo tomadas para assegurar a sua actualizacdo?

Como é assegurada a sua disseminacdo por toda a estrutura? Que restricdes existem (se
existem) a sua disponibilizagao?

Como avalia o seu contributo para a capacidade de inovar da empresa?

Pessoas / Redes de Contactos

Capital
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As pessoas sdo certamente um dos recursos mais importantes para qualquer empresa,

como considera, no seu caso particular, a sua gestao?
Qual a principal dificuldade que associa a este recurso?

Como séo identificados as necessidades e os perfis adequados para este recurso? Quais as

fontes a que normalmente recorrem? Sdo suficientes e eficazes?

Como entende a rede de contactos, enquanto recurso para a empresa? Que importancia
lhe atribui? Que redes considera mais interessantes tendo em conta a inovacdo e o

espirito empreendedor da empresa?

Como avalia o seu contributo para a capacidade de inovar da empresa?

Como classifica, em grau de importancia, disponibilidade, prioridade para a empresa,

este recurso?

Quais as fontes principais a que a empresa recorre para 0 obter? Quais as principais
dificuldades associadas?

Como é gerido? Quem tem a responsabilidade méaxima de o fazer?



— Como avalia o seu contributo para a capacidade de inovar da empresa?

Tecnologia

— Que tecnologia considera mais importante para a competitividade do seu neg6cio?

— Como classifica, em grau de importancia, disponibilidade e prioridade para a empresa,

este recurso?
— Quais as fontes principais a que a empresa recorre para o obter?
— Como é gerido? Quem tem a responsabilidade méaxima de o fazer?
— Que medidas concretas sdo tomadas para assegurar a sua actualiza¢do?

— Como avalia o seu contributo para a capacidade de inovar da empresa?
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[.2 Questionario

Nota importante:

Este questionario tem por finalidade a recolha de dados sobre a percepc¢do das equipas de gestdo
sobre a Inovacdo e o Empreendedorismo nas empresas, e destina-se, exclusivamente, a
elaboragdo de uma tese de mestrado subordinada ao mesmo tema.

Atencéo:
Questionario com frente e verso. Obrigada pela colaboracao!
1. Nome da Empresa
2. Entrevistado
2.1 Funcéo actual na Empresa
2.2 Ha quanto tempo 2.3 Area que gere actualmente
Menos de 1 ano ] 2.3.1 Produgdo ]
entre 1 e 5 anos ] 2.3.2 Administrativa / Financeira ]
Mais de 5 anos ] 2.3.3 Técnica ]
2.3.4 Recursos Humanos ]
2.3.5 Qualidade ]
2.3.6 Comercial / Marketing ]
2.3.7 Outra
2.4 Ano de Inicio de actividade na Empresa
2.5 Funcéo assumida a entrada
2.6 Perfil Etario 2.7 Sexo
Menos de 30 anos ] Feminino |[]
Mais de 31 e menos de 45 anos | [] Masculino | [ ]
> 46 anos ]
2.8 Habilitac6es Académicas Quando entrou na empresa Actualmente
2.8.1  Até ao 12° ano ] ]
2.8.2  12°ano completo ] ]
2.8.3  Frequéncia Universitaria ] ]
2.8.4  Bacharelato ou Licenciatura ] ]
2.8.5  Pos-Graduacdo ou Mestrado ] ]
2.8.6 Outra

170




2.9

Area da Formac&o de Base

2.9.1 Técnica / Tecnoldgica (ex. Engenharias)

2.9.2 Gestao / Administracdo (ex. Comeércio ou Economia)

2.9.3 Informatica /Tecnologia Informacéo /Matematica

2.9.4 Ciéncias experimentais (ex. Biologia, Fisica)

2.9.5 Juridica

EEEiEiE

2.9.6 Outra

2.10

Formacao Complementar

2.10.1 Realizou cursos de formacao profissional desde que esta na empresa?

Sim ] N&o

[]

2.10.2 Area

2.11

Em que area

Pela empresa

Iniciativa propria

2.11.1 Técnica / Especifica da Fungéo

2.11.2 Qualidade

2.11.3 Comunicacéo / Relacdes Interpessoais

2.11.4 Outra

OO

OO

2.12

Estuda actualmente

Sim ] N&o

2.12.2 Area
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3. Inovacao e Clima Empreendedor na Empresa

P
o3
(@]

3.1 Visao e Estratégia

3.1.1 Avisédo e estratégia da empresa sao claras para mim

3.1.2 As decisdes tomadas ndo estdo alinhadas com a visao e a estratégia

3.1.3 Aviséo e a estratégia ajudam-me a estabelecer prioridades

3.1.4 As estratégias mudam tanto que ninguém lhes presta atencéo

3.1.5 Aviséo e a estratégia da empresa inspiram-me

3.1.6 N&o percebo como a estratégia da empresa afecta a minha area

Ogiogooo g
Ogg|ooo|™

3.1.7 O meu chefe tornou clara a viséo e estratégia para a minha area

=z
g
(@]

3.2 Tolerancia ao Risco, Erros e ao Fracasso

3.2.1 Alguns erros sdo tidos como indicador de iniciativa e coragem

3.2.2 Até os erros mais insignificantes sédo punidos

3.2.3 A gestdo eficiente de projectos de elevado risco é valorizada,
mesmo que nao tenha os resultados esperados e planeados

OO oolg
O O |O0O™g

3.2.4 As experiéncias sado permitidas contando que ndo tenham
consequéncias ao nivel do mercado

3.2.5 As pessoas que cometem erros séo encorajadas a partilha-los de

forma a que os outros elementos da equipa possam aprender com ] ]
iSSO.
3.3 Atitude face aos elementos da equipa mais empreendedores Sim Nao

3.3.1 Na minha empresa as pessoas mais empreendedoras sdo
normalmente recompensadas

3.3.2 Os mais inovadores sentem-se tdo frustrados que acabam por
deixar a empresa ao fim de pouco tempo

3.3.3 Mesmo com provas dadas, uma pessoa que falhe ao tentar inovar,
vé a sua progressao na carreira afectada por esse facto

3.3.4 Consigo pensar em pelo menos uma pessoa muito empreendedora e
inovadora que tenha prosperado na empresa

1 B I
1 B I

3.3.5 Mesmo quando os resultados sdo bons, os comportamentos que
levam a inovagao (tais como iniciativa) ndo sao incentivados

3.4 O lider empreendedor, ou seja, a pessoa com a responsabilidade maxima na empresa,
apoia, suporta, protege, acompanha e garante 0s recursos necessarios para a equipa que o
auxilia na gestdo, poder inovar e empreender?

Sim ] N&o ]
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3.5 Na minha empresa existem grupos multidisciplinares que se reiinem aquando da execucao
de um novo projecto
Sim ] N&o ]
3.5.1 Se Sim Sim N&o
3.5.1.1 As equipas de projecto tém consideravel autonomia e liberdade [ [
na tomada de decisdes e funcionam bem
3.5.1.2 As equipas que funcionam como tais séo as da mesma &rea; as [ [
multidisciplinares ndo produzem resultados satisfatérios
3.5.1.3 Raramente se consegue que estas equipas funcionem bem; o lider [ [
atribui trabalho a individuos ndo a equipas
3.6 O processo de tomada de decisdo na minha empresa é facilitado? Ou seja, gasto muito
tempo a pedir e a esperar por autorizacbes do chefe?
Sim ] N&o ]
3.7 Forma como a informacao flui na minha empresa Sim N&o
3.7.1 A verdade diz-se, mesmo quando é menos agradavel para alguém ] ]
3.7.2 Averdade é camuflada; as pessoas dizem o que o chefe quer ouvir ] ]
3.7.3 Equilibra-se entre o que devia e o que vai ser dito ou comunicado ] ]
3.7.4 A informacéo é partilhada livremente em toda a organizacéo ] ]
3.7.5 Apenas parte da informacao é partilhada ] ]
3.7.6 Muito pouca informacao é partilhada ] ]
3.8 O tratamento dado as pessoas influencia a sua lealdade a empresa, bem Sim Nao
como a sua coragem para inovar. Na minha empresa:
3.8.1 As pessoas sdo tratadas como pessoas e hdo como apenas parte de [ [
um processo
3.8.2 Existe indiferenca relativamente ao impacto das decisdes nas vidas [ [
das pessoas
3.8.3 Existe preocupacdo com as pessoas desde que ndo existam custos [ [
associados
3.8.4 Existe preocupacdo genuina com as pessoas, suportada por accoes [ [
concretas
3.8.5 Cultura de intimidacéo e alguma rispidez nos relacionamentos ] ]
Relativamente a cada um dos aspectos listados, pense em
39 event-uals mud,an'cas, percebldas.como novas para a empresa, Pouco | Médio | Muito
ocorridas nos ultimos anos. Que impacto considera que tiveram
para a competitividade da empresa?
Novos Produtos ] ] ]
Novos Servicos ] ] ]
Novos métodos de producéo ] ] ]
Abertura a novos mercados ] ] ]
Novas fontes de fornecimento ] ] ]
Novas formas de organizagio ] ] ]
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Recursos para a Inovacao

Q [0} (0] (0]
Dos recursos que se seguem, assinale a o E o = gc o £
4.1 importancia que considera terem para a § g 25 gt 3 g
capacidade de inovar da sua empresa g g @ g =g
4.1.1 Tecnologia (equipamentos, Know-how) ] ] ] ]
4.1.2 Capital (recursos financeiros) ] ] ] ]
4.1.3 Pessoas (recursos humanos internos) ] ] ] ]
4.1.4 Redes de contactos (externas a empresa) ] ] ] ]
4.1.5 Informacéo e Conhecimento ] ] ] ]
4.1.6 Acesso a informacéo especializada:
propriedade industrial, patentes, ] ] ] ]
bibliografia
() =
: e - ) T 5 g8 S5
4.2 Relativamente a dificuldade de obtencédo, como S ET 3 €S-8 ==
"“  os considera? 58 B 228 23
w <E S ] 5o
© =
4.2.1 Tecnologia (equipamentos, Know-how) ] ] ] ]
4.2.2 Capital (recursos financeiros) ] ] ] ]
4.2.3 Pessoas (recursos humanos internos) ] ] ] ]
4.2.4 Redes de contactos (externas a empresa) ] ] ] ]
4.2.5 Informacg&o e Conhecimento ] ] ] ]
8 P ] 3 3 3 3
Qual a importancia das seguintes Fontes de g & o & 2t o £
4.3 Inovacdo para a sua empresa, relativamente as 25 gg gt 5 =
inovacdes de que se lembra? = 3 &g = =3
4.3.1 Ocorréncias inesperadas ] ] ] ]
4.3.2 Necessidades do processo, Novos processos ] ] ] ]
4.3.3 Novos conhecimentos ] ] ] ]
4.3.4 Novos recrutamentos de pessoas ] ] ] ]
4.3.5 Novos clientes ou novos pedidos de clientes ] ] ] ]
4.3.6 Novos fornecedores ou novos materiais ] ] ] ]
4.3.7 Condicionantes socio-econémicas ] ] ] ]
4.3.8 Outras ] ] ] ]
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5. Motivacado para a Inovacado e para o Empreendedorismo
Dos factores que se seguem, assinale a influéncia . o5 23 o =
5.1 que tém na sua motivacdo para realizar coisas § § §,§ é § 5 §
novas “E <E 8E =€
5.1.1 Salario e outras compensagGes monetarias ] ] ] ]
5.1.2 Reconhecimento do chefe ] ] ] ]
5.1.3 Reconhecimento dos colegas ] ] ] ]
5.1.4 Sstcgrnnr;zcgn::;?esie pessoas ou entidades [ [ [ [
5.1.5 Gosto pela fungio exercida ] ] ] ]
5.1.6 Vontade de criar ou modificar algo ] ] ] ]
5.1.7 Desejo de quebrar a monotonia ] ] ] ]
5.1.8 Progressdo na carreira ] ] ] ]
5.1.9 outra ] [] [] [
. | B
52 Dos_ factores que se seguem, assinrflle aqu_eles gue na sua empresa, g g
mais e menos 0 motivam para realizar coisas novas é §
o
[a]
5.1.1 Salério e outras compensacdes monetarias ] ]
5.1.2 Reconhecimento do chefe ] ]
5.1.3 Reconhecimento dos colegas ] ]
5.1.4 Espirito de equipa de gestdo e entre-ajuda entre os elementos ] ]
5.1.5 Gosto pela fungio exercida ] ]
5.1.6 Ambiente de trabalho em geral ] ]
5.1.7 Condigdes e recursos de trabalho ] ]
5.1.8 Progressdo na carreira e oportunidades de autovalorizagao ] ]
5.1.9 Formacao e oportunidades de aprendizagem [] []
5.1.10 outra [ [
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.3 Grelha de Analise dos Casos

A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem
Dimensao
Sector de Actividade

Actividade:
Produtos
Clientes
Concorrentes
Parceiros

Estratégia:

Missao

Politica de Qualidade
Politica RH

Cultura

Estrutura:
Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisdes

Sintese SWOT:
Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades
Ameacas

Factores mais importantes para a

competitividade de uma empresa

Empresa Empreendedora?
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa
Ideia

Inspiracéo

Formacéo de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Contactos e
Competéncias mais
importantes

Maiores dificuldades

Auto-Imagem
empresario/ gestor/
empreendedor

EqQuirpA

Quantos Elementos
Areas funcionais
Formacéo de base

Formacao
complementar

Caracterizacao da
equipa

Pontos fortes e pontos
fracos

Equipa ideal

O que mudaria na sua
equipa

Papel da equipa na
criacdo e
desenvolvimento da
empresa
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVACAO

Importéancia da
Inovacdo na
competitividade das
empresas

As empresas
portuguesas sdo
inovadoras?

E o sector da empresa?

Factores facilitadores
da Inovacéo

Responsabilidade das
empresas na Inovagao

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande

Médio

Pouco

Novos Produtos

Novos Servicos

Novos métodos de producéo
Abertura a novos mercados
Novas fontes de fornecimento

Novas formas de organizacéo

Mudancas percebidas como novas para
0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura
e identificacdo

Como é feito?
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de
obtencéo e de gestéo

Fontes de recursos

Medidas para facilitar o
acesso aos recursos

Principais aspectos
relativos aos principais
recursos

Informacéo
Conhecimento

Pessoas
Redes Contactos

Capital

Tecnologia

Grau de importancia

Disponibilidade

Prioridade

Fontes

Gestéo e actualizacéo

Dificuldade

Disseminagéo e
disponibilizacéo

Contributo para a
Inovacgéo

Outras Informagdes
pertinentes
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[1. Relatdrios dos Casos

I1.1 Estruturas e Blocos, S.A.

Data: 31/01/2003
Hora: 09.30h
Entrevistado: Director Fabril e Elemento da Direcgdo do Grupo a que pertence a empresa.

Duracédo aproximada: 90 minutos.

A EMPRESA

A Estruturas e Blocos, S.A. iniciou actividade em 1974, com um grupo de empreendedores
portugueses, engenheiros, tendo sido adquirida em 1989 por um grupo estrangeiro. A partir desta
altura pode dizer-se que houve um novo “start-up”, dado que a empresa passou por uma fase de
reorganizacdo, assumindo uma dinamica nunca antes conhecida. Até essa fase a empresa pouco
tinha inovado e, a partir deste momento, muita coisa mudou. A empresa comecou a trabalhar
com produtos do Grupo internacional a que pertence, e nos ultimos 10 a 12 anos tem lancado

produtos novos no mercado, dos quais alguns tiveram sucesso.

A empresa tem neste momento 56 pessoas, encontrando-se em fase de emagrecimento. O

volume de negdcios situa-se acima dos 7 milhdes de euros (dados de 2002).

Os produtos sdo tidos como auténticos compromissos com os clientes. A empresa produz vigotas,
abobadilhas, blocos e perfis, produzidos com inerte leve de argila expandida, material que
assegura que os produtos tenham as caracteristicas aconselhadas pela Directiva Comunitéria para
os produtos da construcdo: resisténcia, estabilidade, seguranca contra incéndios, facilidade de

utilizagdo, proteccdo contra o ruido, conforto térmico, economia de energia e retencéo de calor.

O mercado em que a empresa se situa € muito concorrencial, quer com empresas a concorrer
directamente, quer com concorrentes que oferecem produtos substitutos como é o caso da
ceramica estrutural. A empresa vé o seu mercado como competitivo ao nivel de nimero de
concorrentes, produtos existentes e precos, mas ndo competitivo em termos de produtos
inovadores. As empresas deste sector sdo competitivas em termos industriais, de producéo
propriamente dita, mas no que diz respeito a capacidade de inovar, de oferecer ao mercado

novos produtos e novas solu¢des, ndo séo.
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A Estruturas e Blocos, S.A. entende o seu posicionamento actual, neste contexto acabado de
descrever, como evidenciando algumas dificuldades nos produtos existentes ou de gama
corrente, digamos assim, uma vez que a estrutura da empresa é substancialmente mais pesada
gue a dos seus concorrentes, o que relativamente a estrutura de custos ndo confere qualquer
vantagem; por outro lado, beneficia de estar ligada a uma estrutura que compreende as
vantagens de se investir em novos produtos e na inovacdo. Esta é claramente uma vantagem,

tendo sido esta a aposta da empresa nos Gltimos anos.

Nao existe propriamente um departamento de I&D, mas sim uma estrutura que se dedica a
inovacdo e criagdo de novos produtos. E um grupo multidisciplinar constituido por 5 pessoas que
representam as varias areas funcionais. Este grupo tem o nome de INOVALOR e reulne-se
periodicamente para discutir e avaliar novos projectos e novas ideias, debater os projectos em

curso e tratar questdes relacionadas.

Relativamente as parcerias, a empresa tem feito algumas, e embora as considere como actos
esporadicos, o que é facto é que tém vindo a assumir um certo protagonismo sobretudo para o
desenvolvimento de novos produtos. Um caso concreto reporta-se ao inicio da década de 90,
quando foi estabelecida uma parceria com uma outra empresa para o lancamento de um novo
produto, o qual se revelou um grande sucesso de mercado. A decisdo prendeu-se com o facto de
a outra empresa estar mais ligada ao mercado e ter mais experiéncia no lancamento de novos
produtos. Actualmente, estdo ainda a trabalhar em conjunto com essa mesma organiza¢gdo num
projecto novo. Ndo sendo de facto uma politica de empresa, as parcerias, sobretudo ao nivel

técnico, sdo muito utilizadas e estdo sobretudo relacionadas com a questdo da inovacao.

Uma outra parceria existente é com a faculdade de engenharia da Universidade do Porto. Neste
momento, a empresa tem em curso projectos decorrentes de uns produtos novos idealizados
internamente, mas cujo desenvolvimento dos mesmos é feito com a Universidade. Para o
apuramento técnico, para a execugao de todos os calculos necessarios, dos testes, recorre-se a
esta parceria, esta sim, com algum caracter de continuidade, uma vez que praticamente todos

0s produtos desenvolvidos o foram com o apoio da Universidade.

A empresa esta certificada pela ISO 9001 e pela ISO 14000 (norma ambiental). Existem apenas
cerca de 100 empresas certificadas por esta norma em Portugal. A decisdo de certificagdo, teve
alguma influéncia do grupo estrangeiro a que pertence, mas ndo foi uma imposicdo. A empresa
entende que lhe trouxe vantagens, uma vez que a implementacdo dos sistemas a tornou mais
rigorosa na forma de fazer as coisas, apesar de j& possuir previamente regras e normas de
verificacdo dos produtos. Contudo, a certificacdo da qualidade aprimorou o sistema ja existente

e ajudou a credibiliza-lo.

A parte ambiental tem um contributo essencialmente ao nivel da sedimentagdo da cultura da
empresa. Ajudou a reunir as pessoas em torno de um objectivo comum - a satisfacdo dos clientes

- bem como a aumentar a consciéncia e responsabilidade perante o ambiente e a sociedade. A
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empresa ndo vé outras vantagens directas desta certificacdo, mas entende ter sido importante

fazé-la.

A formacéo que tem sido feita € de caracter um pouco esponténeo, as propostas aparecem e sdo
analisadas pontualmente (pelo responsavel da unidade, por vezes em conjunto com o
responsavel do sector em causa ou do préprio que ira frequentar a formacéo); para o corrente
ano foi elaborado um plano de formacdo, subsidiado, tendo em atencdo as necessidades da
empresa, para as varias areas funcionais e abrangendo varias matérias, como por exemplo, o
ambiente, as relag8es inter-pessoais e a qualidade. Nota-se algum optimismo face aos eventuais
resultados da formagdo, mas ao mesmo tempo receio, dado o baixo nivel educacional da

generalidade das pessoas.

A orientacdo industrial para o desenvolvimento, a aproximagao e o relacionamento a médio e
longo prazo com os clientes, sdo elementos importantes para perceber o seu posicionamento e
cultura. De igual modo, o “respeito pelo Homem e pela sua Qualidade de Vida” sdo valores

expressos em meios de comunicacéo formal da Estruturas e Blocos, S.A.

7

O principal ponto forte da Estruturas e Blocos é a capacidade de inovar. Outro ponto forte
importante é o facto de a empresa estar ligada a um grupo também ele forte. Quanto as
ameacas, a mais significativa é a relutédncia do mercado (deste sector especificamente) em
aceitar coisas novas: as pessoas sao bastante tradicionalistas; uma outra ameaca € a
concorréncia que é bastante forte no sector; as ameacas que se prendem com a recessao
econdmica e a consequente “crise” do sector da construcéo civil e obras publicas, foram também
identificadas; por ultimo e ainda neste quadrante da analise estdo alguns produtos substitutos; o
principal ponto fraco que se identificou foi o nivel educacional das pessoas, que é bastante
baixo; um outro ponto fraco diz respeito aos produtos em fase de declinio, situacdo para a qual a
empresa ja tem algo pensado (um produto novo em fase de registo de patente, iniciado ha cerca

de dois anos), mas que ndo deixa de ser uma preocupacao.
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Analise SWOT

Pontos Fortes Oportunidades

Imagem de credibilidade
) ) ) Parcerias com entidades no dominio da C&T
Elemento de grupo internacional, sélido
) ) ) ) Contacto com a realidade internacional do
Capacidade técnica e financeira de sector via empresa - mae

desenvolvimento de novos produtos )
) . Novos produtos em desenvolvimento
Qualidade dos produtos oferecidos ) ] )
Crescente exigéncia dos consumidores

Longa experiéncia e posicéo consolidada no | re|ativamente & qualidade das habitacées
mercado

Pontos Fracos Ameacas

Crise econdmica generalizada

Estrutura de recursos humanos com baixo Crise do sector da construcédo civil

nivel de formacao .
& Sub-sector pouco inovador

Portfolio com muitos produtos em ciclo de

. Mercados um pouco reticentes relativamente
vida avancado P

aos novos produtos

Mercado muito concorrencial, com ameaca
de produtos substitutos

O factor considerado mais importante para que uma empresa se mantenha competitiva é a
inovacdo: nas palavras do entrevistado, “Sem davida nenhuma, a inovac¢édo”. Numa primeira fase,
as empresas preocupam-se em por em marcha o seu negdcio, em fazer bem o que se propuseram
fazer, ao menor custo; depois de passar essa fase de start-up, outros aparecem com capacidade
para fazer a mesma coisa, se ndo melhor, e é necessario fazer alguma coisa para continuar no
mercado e com competitividade. Somente criando coisas novas é que isso se consegue. A
empresa tem como exemplo o seu proprio caso, em que durante os Ultimos 10 anos, foi isso

mesmo que aconteceu.

Uma empresa empreendedora é uma empresa que periodicamente lanca produtos novos no
mercado, produtos esses (pelo menos alguns) com sucesso. Também pode ser uma empresa que
cresca, sendo esse crescimento feito essencialmente a custa dos novos produtos e nao dos

antigos.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

Os fundadores 7 principal responsavel

Neste caso particular o entrevistado nao foi o fundador da empresa, estd na organizacdo ha
cerca de 9 anos e chegou ao cargo que ocupa actualmente - responsavel pela unidade objecto do
estudo - passando progressivamente por lugares de maior responsabilidade, ou seja, caminhando
em direccdo ao topo. Iniciou a sua carreira na Estruturas e Blocos, S.A. no sector dos
orcamentos, foi responsavel pela producdo, responsavel fabril e ap6s uma alteracéo no grupo a
que a empresa pertence, nomeadamente com a transferéncia do entdo responsavel para a

unidade de Lisboa com as funcdes de country manager, assumiu o comando da mesma.
Em termos funcionais, € responsavel pela area fabril e co-responsavel pela fungédo comercial.

Com formacdo de base em engenharia civil, possui 0 também o mestrado. Quando assumiu o
cargo possuia ja solidos conhecimentos do sector e da empresa pois ja trabalhava na mesma ha
cerca de oito anos. Quando entrou para a empresa ja a conhecia mas ndo tinha qualquer
experiéncia ou conhecimento do sector, pois entrou na empresa como estagiario, apos ter

terminado o curso.

Os contactos que considera importantes no desenvolvimento de uma empresa séo, por exemplo,
as Universidades (pelo menos em teoria). Deveriam ser de facto importantes, uma vez que séo
meios privilegiados de conhecimento, sé que na pratica ndo funcionam. Ou as empresas tém
pessoas que conseguem fazer alguma coisa ou entdo é muito dificil. As universidades sdo
extremamente lentas. Todos os organismos publicos ligados a esta area (investigagdo, inovacéo,
C&T) sdo muito lentos; as ideias, as solugdes, os produtos tém um periodo de vida e ndo é
possivel esperar muito. Pode existir uma ideia que se aplica agora, neste momento, e ela tem de
ser rapidamente desenvolvida, ndo pode esperar, sob pena de “caducar” e deixar de ter

aplicabilidade.

Mas absolutamente fundamental € ter pessoas na empresa que estejam motivadas para fazerem
coisas novas, interessantes para o mercado e rapidamente. E preciso que as pessoas dentro da
empresa estejam predispostas para a inovagdo, para criar algo de novo, porque se isso
acontecer, em primeira instancia, entdo a empresa procura a ajuda complementar necessaria -
porventura junto das universidades - para desenvolver a ideia. Um caso concreto € o produto que
a empresa tem em vias de registo e langamento: ndo foi “inventado” pela Universidade, esta

apenas ajudou a desenvolvé-lo, depois de ele ter sido criado.

Na criacdo e desenvolvimento de uma empresa é fundamental estabelecer contactos a dois
niveis: tecnoldgico e de marketing. Quando se tem uma ideia que se quer desenvolver, o que se

pensa em primeiro lugar é encontrar parceiros que ajudem a desenvolver essa ideia e a
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transforma-la num negécio. Isto tem de ser assegurado quer a nivel tecnolégico para transformar
a ideia em algo vendavel, quer a nivel mercadoldgico para assegurar que € promovido e vendido.
Isto é véalido para um neg6cio ou simplesmente para um novo produto. Os parceiros escolhidos
tém de ter a mesma motivacéo, tém de ser movidos pela mesma vontade de criar algo novo, de

desenvolver um novo projecto.

Das competéncias consideradas essenciais no desempenho da funcdo - de empreendedor lider,
entenda-se - foi salientado o espirito de iniciativa. A capacidade de gestdo, organizacéo
também, mas sobretudo a iniciativa. A lideranca é dada de duas formas: ou atribuida e/ou
adquirida (neste caso alguém comeca naturalmente a ter ascendente sobre os outros). Outras
pessoas poderiam ocupar uma determinada funcdo, mas existe algo que acontece que faz,
naturalmente, alguém ter ascendente sobre os outros (assumir uma lideranca efectiva,
reconhecida), e esse algo, essa “centelha” é precisamente a iniciativa. Isto significa fazer coisas
novas, coisas que os outros ndo se lembram de fazer e sobretudo ter a capacidade de ver e
aproveitar as boas ideias e p0-las em prética, quer sejam suas ou ndo. A diferenca faz-se por
aqui, por esta capacidade de avaliar o potencial das ideias e tomar a decisdo de as pdr em

pratica.

A gestdo de gestores faz-se em igual medida que a gestdo dos recursos no caso da Estruturas e
Blocos. Actualmente o empreendedor-lider ainda gere as duas coisas, de uma forma mais ou
menos equilibrada (do seu tempo e esfor¢o). Contudo, a equipa j& possui uma consideravel
autonomia de gestdo, podendo dar-se como exemplo o caso da produgdo em que a interferéncia

do entrevistado é, essencialmente, no dominio da ajuda técnica.

A equipa

A equipa de gestdo é formada por quatro elementos, com responsabilidades ao nivel da area de
Producdo, Técnica, Comercial e Manutencgao. Estas pessoas possuem formagao média e superior
em areas tecnolégicas, nomeadamente engenharia civil. Sdo pessoas que ja se encontram na
empresa ha algum tempo, e cuja seleccdo para os cargos, teve algum contributo do
entrevistado. A pessoa responsavel pela producéo €, de toda a equipa, a mais antiga na empresa.
A formacado tem sido feita regularmente pelos varios membros da equipa, quer no ambito do
plano de formagdo da empresa, quer por iniciativa pessoal de cada um (as pessoas sdo

incentivadas pela Direccdo da empresa a frequentarem ac¢des de formacao).

Na caracterizacdo da equipa foi evidenciado um ponto fraco que se prende sobretudo com a
organizacdo e o cumprimento dos planos, essencialmente no que diz respeito aos prazos
previstos. Foi considerado pelo entrevistado como algo “comum” a muitas equipas, mas nada
desejavel, embora ndo o tenha considerado grave, no caso particular da sua equipa. Apenas um

aspecto a melhorar. A motivacdo das pessoas e o bom ambiente de trabalho foram referidos

185



como sendo um ponto forte da equipa, de grande importancia. O bom ambiente de trabalho, o
gosto pela funcédo que exerce e um salario compensador, foram os factores apresentados como
indispensaveis a motivacdo das pessoas e das equipas. A formacdo é algo que aparece
imediatamente a seguir, porque a pessoa sente necessidade de se preparar para poder evoluir.
Se estes factores estdo presentes e funcionam bem uns com os outros, sdo geridos de forma
integrada e ndo per si, entdo tudo o que se pretende que acontecga, acontece; a inovacéao,
nomeadamente.

Relativamente aos mecanismos de motivacdo da equipa foi considerado que ao estarem reunidos
os trés aspectos referidos - bom ambiente de trabalho, gosto pela funcéo e salario compensador
- a motivacdo da equipa da-se espontaneamente. O espirito de iniciativa do lider ou lideres da
equipa foi também apontado como “um mecanismo” muito importante na motivacdo das
pessoas, uma vez que fornece energia para que elas se desenvolvam e criem coisas; € esta
energia que congrega as pessoas que formam a equipa a volta de um objectivo comum. O
reconhecimento do sucesso do trabalho desenvolvido foi apontado como um factor gerador de
motivacdo, quer por parte de elementos internos a empresa quer externos (os clientes por

exemplo, aquando de um projecto novo).

A mudanca que seria necessaria a equipa de gestdo da Estruturas e Blocos, prende-se
essencialmente com a formagdo académica: seria interessante que todos possuissem formacéo
superior, de preferéncia pés-graduada, em engenharia. Mesmo que tal ndo fosse possivel, a
melhoria da formacgédo de base seria sempre um aspecto a perseguir e de grande importéncia para

a desempenho da equipa.

A equipa ideal é algo que pode até existir, numa empresa lider, em determinado momento. Esta
sempre dependente da situacdo e do contexto e ndo se pode, mesmo que em determinado
momento se tenha “a equipa ideal”, ter a leviandade de considerar que sera sempre assim. A

“equipa ideal” existe condicionada a contingéncia do momento que se vive.

O papel das equipas de gestdo é fundamental para o desenvolvimento da empresa; neste caso
concreto, o lider empreendedor espera que a sua equipa o surpreenda, ndo basta que facam
aquilo que lhe é atribuido. Esse é o principal contributo que este gestor - empreendedor espera
da sua gente - a surpresa e a surpresa esta ligada a iniciativa; as pessoas com funcdes de
responsabilidade numa determinada area, que fazem apenas o que Ihe mandam, nédo servem a

empresa.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Os novos produtos sdo das primeiras associacdes feitas relativamente ao conceito de Inovagdo. As
dificuldades do mercado e o desenvolvimento foram também aspectos referidos como préximos

da Inovacao.

Considera-se que as empresas portuguesas, na sua globalidade, ndo sdo inovadoras. O sector no
qual a empresa se insere, em particular, revela um significativo marasmo, sendo visto como

muito pouco inovador.

Dos factores que poderdo facilitar a inovagdo, a formacdo de nivel superior aparece como
aspecto fundamental, sobretudo quando se trata de chefias e elementos com funcdes de gestao
na empresa. A formacdo nas areas tecnoldgicas foi evidenciada como a mais interessante,
porventura para a maioria das situacdes. Um claro protagonismo foi deixado a questdo da
educacdo enquanto factor motivador da inovacdo nas empresas. Outros eventuais factores,
nomeadamente externos, ndo foram apontados como relevantes, uma vez que o entrevistado
considera a inovagdo como algo intrinseco a organizacdo. N&do vale a pena culpar ninguém, nem
entidades, nem poder politico pela incapacidade de ser mais inovador porque isso € intrinseco a
pessoas e a empresas e depende em larga medida da educacdo. O papel de organismos tido como
facilitadores das questdes da inovacéo foi claramente negligenciado, uma vez que se considera

que a iniciativa pertence sempre as empresas e cabe a elas o papel principal nesta matéria.

A Universidade foi referida como a entidade que ajuda a colocar em marcha alguma da inovacéo,
nomeadamente ao nivel de novos produtos; este e outros organismos foram referenciados,
reconhecidos, mas ndo enaltecidos. Foi referida a sua incapacidade de acompanhar o ritmo das
empresas, fundamentalmente no que diz respeito a resposta ao mercado, que se quer agil. Uma
das possiveis justificacdes para esta situacdo foi a escassez de pedidos por parte das empresas;
as universidades ndo tém necessidade de se organizarem de forma a responderem mais rapida e

eficazmente, porque sdo poucas as empresas que as procuram para este fim.

As empresas deviam, para melhorar a sua capacidade de inovar, contratar engenheiros. Foi
apresentado um exemplo para explicar esta posicdo: o sector ceramico € um caso que ilustra a
situacdo de déficit de pessoas com formacdo em engenharia. Estas sdo as pessoas com
capacidade de desenvolver novos produtos e provocar, dessa forma, o rejuvenescimento do
portfolio de algumas dessas empresas (muitas que acabam por deixar de existir), portfolio esse

gue se mantém praticamente inalterado ha dezenas de anos.

Outro aspecto referido, no que diz respeito as ac¢cBes para melhorar a capacidade de inovacgéo,
foi a transferéncia de tecnologia via parcerias e outras iniciativas de partilha de know-how e
conhecimento, nomeadamente o benchmarking. Alguns exemplos foram apontados para ilustrar a

forma pouco produtiva como séo levadas a cabo algumas destas iniciativas, muitas delas néo
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passando de boas intengcBes (muitas vezes preocupacdes em gastar dinheiros publicos, em temas
de moda - como a inovagdo - mas que ndo trazem resultados concretos para as empresas). A
incapacidade de se aplicar o conhecimento que se retira dessas ac¢Bes, bem como a
consequente “morte subita” dos projectos apés a fase do “muito interessante” foi apontado
como o ponto fraco (crénico...) da generalidade dos empresarios, no geral, e dos industriais
deste sector, em particular. Mesmo nos casos em que se consegue sobreviver as varias etapas até
chegar a um novo produto, ou produto em potencial, depois ha que enfrentar a burocracia e o

arrastamento dos processos em registos de marcas e patentes e homologacdes de produtos.

Das mudancas percebidas como novas para a empresa, ocorridas nos Ultimos anos, 0s novos
métodos de producdo e as novas formas de organizacdo foram as que mais impacto tiveram na

actividade e resultados da empresa.

A Estruturas e Blocos é reconhecida como lider no seu sector e goza de uma imagem de
credibilidade. A nivel técnico e tecnolégico € uma referéncia no mercado e é consultada para

pareceres técnicos, que vao além da légica da transacéo.

Os mecanismos usados para monitorar e responder as oportunidades, incluem, por exemplo, o
grupo de trabalho em novos projectos, de caracter interdisciplinar - o INOVALOR, bem como as
reunifes periddicas em que se discutem os problemas, com um claro enfoque nos inputs trazidos

pelos clientes.

A inovacdo, sobretudo no que respeita a criagdo de novos produtos, € vista como intuitiva. Os
argumentos apresentados pelo entrevistado vao no sentido de suportar a tese de que se algo ndo
existe o processo de o criar tem de ser forcosamente intuitivo. Ninguém € “inventor” porque tem
apenas um conjunto de procedimentos que o fazem ser; alguém inventa algo novo porque é
intuitivo. Na empresa, para além desta “intuicdo”, existem de facto algumas metodologias de
ajuda, mas coisas simples, tais como a analise das reclamacdes dos clientes, os inquéritos de

satisfacdo, na conclusédo das obras, que ajudam a empresa a perceber o que o mercado quer.

RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Os primeiros recursos apontados como essenciais ao negécio foram as pessoas. Apesar da
dificuldade inerente a sua gestdo (as pessoas sdo temperamentais...) é um facto incontornavel
gue sem elas ndo é possivel realizar coisa nenhuma. Os recursos financeiros foram apontados
como importantes também e por fim os recursos tecnoldgicos que servem para apoiar tudo o

resto.

Os recursos mais dificeis de obter e de gerir sdo, sem qualquer davida, os recursos humanos.
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Reconhecidos como muito importantes, a informacdo e o conhecimento sdo recursos sem 0sS
guais a empresa ndo poderia sobreviver. Para além daquele conhecimento que esta com as
pessoas, as redes de contacto, nomeadamente as universidades sdo muito importantes para a
gestdo da informacdo e a incorporagdo de conhecimento necessario. As fontes de informacéo
necessarias para o desenvolvimento da actividade existem, a informacgao e o conhecimento estéo
razoavelmente disponiveis. Como fontes aparecem a associacdo do sector que fornece entre
outra, informacd@o sobre as normas dos produtos; as universidades para a informacdo e o
conhecimento mais técnico; no caso particular da Estruturas e Blocos a ligagdo ao que no
estrangeiro se faz é facilitada por via da empresa - mae, e é uma fonte de conhecimento que

ndo pode ser negligenciada, tal € o seu contributo para a capacidade de inovar da empresa.

Relativamente a transferéncia de informagcdo e conhecimento, a empresa tem alguns
mecanismos que a assegura. Por exemplo, no caso do denominado conhecimento tacito e
concretamente no que diz respeito a producédo, existe sempre a preocupacado de ter mais do que
uma pessoa a saber de determinada funcéo ou know-how.

Na disseminacéo da informacéo o grupo das reunides INOVALOR, assim como o jornal interno que

a empresa possui, tém também um papel importante.

A importancia do capital para a capacidade da empresa de criar coisas nhovas € indiscutivel e
determinante, mas a este nivel o facto de pertencer a um grande grupo facilita sobremaneira
guer a obtencdo, quer a gestdo deste recurso. As eventuais dificuldades encontradas na

inovacéo, ndo estdo, neste caso, relacionadas com o capital.

As tecnologias da informacdo assim como aquelas ligadas a producgdo, foram referidas como
ambas importantes para a capacidade de inovar da empresa. A interdependéncia das tecnologias
foi salientada como forma de as optimizar e colocar ao servico da empresa e da inovagédo. A

vigilancia tecnolégica é feita essencialmente pela ligagcdo estreita ao mercado a montante.
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A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem
Dimensao
Sector de Actividade

Fundada em 1974, foi vendida a um grupo suico em 1989.

Em fase de emagrecimento, tem actualmente 56 pessoas e factura
cerca de 7 milhdes de euros.

Fornece produtos em argila expandida para a construcao civil.

Actividade:
Produtos
Clientes
Concorrentes
Parceiros

Os principais produtos fabricados sdo as vigotas, as abobadilhas, os
blocos e os perfis.

O mercado é nacional e os clientes pertencem ao sector da
construcao.

O mercado concorrencial € muito competitivo, sobretudo em
ndmero de concorrentes e pregos dos produtos.

Os principais parceiros sdo a Universidade do Porto (Faculdade de
Engenharia) e uma empresa com quem desenvolve novos
projectos, ocasionalmente.

Estratégia:

A ligacdo ao grupo suico permite criar uma cultura de inovagao,

Missdo sobretudo assente no desenvolvimento de novos produtos. Desde
[ . que a empresa foi adquirida por este grupo, os investimentos em
Pol|t!ca de Qualidade novos produtos passaram a ser uma realidade.
Politica RH o
Certificada pela I1SO 9001 e I1SO 14000.
Cultura
Rigor, credibilidade e orientacdo para o longo prazo nas rela¢des
com os clientes sédo posicionamento e imagem da E&B.
Estrutura: Estrutura muito flat, poucos niveis hierarquicos, poucas direc¢es

Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisBes

funcionais. Flexibilidade e proximidade da gestdo de topo a base
da piramide.

Tomada de decis6es com relativo nivel de descentralizacdo.

Sintese SWOT:
Pontos Fortes e Fracos

Oportunidades e
Ameacas

A imagem de credibilidade, o grupo a que pertence, a capacidade
técnica e financeira para o desenvolvimento de novos produtos séo
pontos fortes.

A baixa qualificacdo dos recursos humanos e os varios produtos
numa fase de ciclo de vida avancada, sdo pontos fracos.

Factores mais importantes para a

competitividade de uma empresa

Inovacgédo. Principalmente apdés a fase de arranque de
actividade. Criar coisas novas € a Unica forma de se
diferenciar enquanto a concorréncia adquire a
capacidade de nos imitar.

Empresa Empreendedora?

Uma empresa empreendedora lanca periodicamente
produtos novos no mercado. E uma empresa que cresce
a custa dos seus novos produtos, ndo dos antigos.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa
Ideia

Inspiracédo

N&o é fundador. Assumir o comando da empresa foi um percurso
“normal” de carreira. Aconteceu como prémio ao esforco e ao
empreendedorismo.

Espirito de iniciativa e capacidade de avaliar o potencial de
novas ideias estiveram na base da promocéo.

Formacao de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Engenharia civil, com mestrado.

Amplos conhecimentos do sector e do negécio, aquando da
assuncéo da lideranca, pois iniciou a sua carreira na empresa, ha
cerca de 9 anos.

Experiéncia profissional variada, em termos de areas funcionais
(passou pela producdo e orgamentacgéo).

Contactos + importantes

Competéncias +
importantes

Maiores dificuldades

Contactos mais importantes a nivel tecnoldgico e de marketing.

As universidades e organismos de apoio sdo, em teoria,
importantes, mas é pena que funcionem mal: sdo lentos e
burocratizados.

O que é realmente importante é ter na empresa pessoas
motivadas para criar coisas novas.

EqQuirpA

Quantos Elementos
Areas funcionais

Formacdo de base e
complementar

Caracterizacdo da equipa

Pontos fortes e fracos

Quatro elementos nas areas Técnica, Producdo, Comercial e
Manutencéo.

Formacdo de base média e superior em area técnicas ou
tecnoldgicas, nomeadamente engenharia civil. A formacéo
complementar é feita regularmente, quer por iniciativa da
empresa (actualmente tem um plano de formacao a iniciar) quer

por iniciativa do colaborador.

Equipa jovem e dindmica. Motivada e motivadora de um bom
ambiente de trabalho. Salario, gosto pela funcdo, bom ambiente
e formacéo para evoluir sdo factores que motivam as equipas,
assim como o reconhecimento de chefes e clientes, lideranca
viva e entusiasta.

Equipa ideal

O que mudaria na sua
equipa

Se existe uma equipa ideal, ela é circunstancial e acontecera em
empresas lideres, ndo em outras.

A melhoria das qualificagbes, aumentando-as para 0 nivel
superior e se possivel poés-graduado em areas técnicas,
nomeadamente as engenharias, seria a mudanga necessaria.

Papel da equipa na
criacdo e
desenvolvimento da
empresa

As equipas tém o papel principal no desenvolvimento das
empresas. Tém de surpreender os lideres: esta capacidade esta
ligada a iniciativa. Pessoas com responsabilidade de gestdo néo
podem simplesmente fazer o que lhe mandam.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVAGCAO

Importancia da
Inovacgdo na
competitividade das
empresas

Associado ao desenvolvimento de novos produtos.

A inovacéo é vista como algo intrinseco a organizacéo e
indispensavel para a competitividade desta. E também muito
intuitiva.

As empresas
portuguesas séo
inovadoras?

E o sector da empresa?

As empresas portuguesas ndo sdo inovadoras. O sector a que
pertence apresenta um consideravel marasmo, em termos de
inovacéo.

Factores facilitadores
da Inovacéo

Responsabilidade das
empresas na Inovagao

A formacgdo, nomeadamente de nivel superior, tecnoldgico, é vista
como muito facilitadora da inovagdo nas empresas.

Desburocratizar a aligeirar os processos de registo de marcas e
patentes e de homologacdo de produtos, seria uma medida muito
facilitadora da inovacao.

Sao as empresas que possuem o papel principal em matéria de
inovacdo. As instituicdes podem ajudar, mas a iniciativa € das
empresas. Estas deviam contratar mais engenheiros, isso
impulsionaria a inovacao.

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servigos

Novos métodos de producéo *

Abertura a novos mercados &3

Novas fontes de fornecimento &3

Novas formas de organizagao *

Mudancas percebidas como novas para

Sim. De produto.

0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura
e identificacédo

Como é feito?

Monitorar oportunidades faz-se através de reunides periddicas de
debate de ideias, do grupo INOVALOR (grupo de trabalho para a
inovacéo) e da analise da satisfacdo de clientes, bem como do
tratamento de reclamacdes.

Perceber o que quer o mercado, a cada passo, é fundamental para
descobrir novas oportunidades e aproveita-las.
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de
obtencéo e de gestéo

Fontes de recursos

Medidas para facilitar o

O recurso apontado como mais importante foram as pessoas. Sem
este recurso nada é possivel. A sua gestéo, é contudo, dificil.

Os recursos financeiros sdo apontados de seguida e finalmente os
tecnoldgicos que suportam os dois primeiros.

As universidades, as redes de contactos, 0s organismos associativos
e a ligacdo a empresa - méae, sédo fontes importantes de recursos

para a inovacgao.

Interdependéncia e gestdo integrada facilita a optimizacéo dos

acesso aos recursos recursos.
Principais aspectos Informag&o Pessoas . _
relativos aos principais . Redes Capital Tecnologia
Conhecimento
recursos Contactos
. A Muito Relativamente | Relativamente
Grau de importancia Importante . : -
importante importante importante
Disponibilidade Disponivel Relativa Disponivel Disponivel
Depois de
Prioridade Alta Altissima Alguma pessoas e
capital
Universidades,
. ~ Mercado a
Fontes associacoes Escassas Empresa-mae
> montante
empresa-mae
Gestao e actualizacédo Pe[as ligages Gestao dificil Mercado a
as fontes montante
e Sem Manté-las Pouca para o Integrggao das
Dificuldade - : varias
dificuldade motivadas caso .
tecnologias
Conhecimento .
. Existe
- Aol produtivo S
Disseminacéo e sensibilidade
. I assegurado por R
disponibilizacéo face a sua

mais de uma

necessidade

pessoa

Contributo para a Muito O contributo - Importante se
~ P L Necessario enquadrado

Inovagao significativo principal

nos restantes




I1.2 Fabrica de Frio, Lda.

Data: 12/02/2003
Hora: 18.00h
Entrevistado: Sécio-Gerente

Duracdo aproximada: 70 minutos.

A EMPRESA

A empresa foi criada a partir de uma sociedade constituida entre pessoas que trabalhavam numa
outra empresa, e cujo vinculo contratual era de empregador - empregado. A anterior empresa,
cuja actividade era mais generalista, foi entretanto vendida e, neste seguimento, patrbes e
funcionérios uniram-se para dar corpo a um novo projecto, especificamente de equipamentos de
frio para hotelaria. A estrutura societaria é constituida por quatro pessoas, cabendo a cada um
dos socios a responsabilidade de uma area funcional. Assim, um deles tem a seu cargo a area
administrativa e financeira, outro a comercial, um terceiro a area técnica e o quarto socio é

responsavel pela producéo.

A oferta da empresa é constituida essencialmente por produtos para o sector hoteleiro, a maioria
deles com componente de frio. O mercado preferencial é a industria hoteleira (trabalho em
regime de subcontratacdo) e a distribuicdo de equipamento hoteleiro. A empresa ndo dirige o
seu esforco comercial ao mercado de consumo final, neste caso especifico, os estabelecimentos

hoteleiros de varios tipos e dimensdes.

Considera o sector em que actua como muito competitivo e fragmentado; dos muitos
concorrentes identifica alguns que mais directamente afectam a empresa, seja pela
proximidade, seja pelo posicionamento assumido. Também acontece que alguns dos clientes séo

simultaneamente concorrentes.

Actualmente com trinta e quatro pessoas, a Fabrica de Frio, € uma empresa de pequena
dimensao, com uma estrutura simples e poucos niveis hierarquicos. A chefia intermédia, se assim
se pode considerar, é assegurada pelos sécios, que acumulam a gestdo de cada area funcional
com a geréncia da empresa. Em cada area, os lideres séo auxiliados por pessoas chave, mas que

ndo ocupam um cargo de chefia propriamente dito.

Um dos pontos fortes que a empresa identifica como importante para a sua actividade, e

competitividade no mercado, é a capacidade que tem de produzir sob medida e adaptar os

produtos as necessidades mais especificas dos clientes. Neste tipo de actividade o valor
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acrescentado estad na producdo a medida, jA que os produtos standard todos os concorrentes

oferecem.

Como principal debilidade foi apontada a formacédo das pessoas. Para além de niveis baixos de
habilitacdes académicas, a formacédo que possuem foi toda adquirida na empresa, ao longo dos
anos, sobretudo em resultado da experiéncia. O conhecimento tacito que possuem precisava ser
complementado com formagdo técnica. Também se identificou uma grande dificuldade na
contratacdo de pessoal técnico especializado, na regido. O que significa que, a ser necessério, a
empresa ndo tem grande facilidade de ir buscar ao mercado essas competéncias técnicas que
reconhece néo ter internamente.

O avanco de empresas espanholas para o0 mercado portugués foi considerado como a principal
ameaca, sobretudo porque os produtos dessas empresas sdo, normalmente, mais competitivos

em termos de preco, assegurando a qualidade a que o mercado interno esta habituado e exige.

Ficou evidente algum cepticismo relativamente as oportunidades que se deparam a empresa;
considera-se que existe uma ‘continuidade’ para o negécio, mas nédo significativas oportunidades

para explorar.

A competitividade das empresas, e concretamente as deste sector, estd muito dependente da
estrutura humana. Como séo industrias de uma relativa intensidade de mao-de-obra, em que ndo
€ possivel criar boas fabricas apenas com boas maquinas e bons layouts, a qualidade dos recursos

humanos é fundamental para a competitividade destas empresas.

Uma empresa empreendedora € aquela que consegue reunir as pessoas que dao tudo pelo
projecto. Uma empresa empreendedora tem pessoas empenhadas, motivadas, porque a

dimensao humana é essencial para esta questao do empreendedorismo nas empresas.

PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

Os fundadores / principal responsavel

Os fundadores da Fabrica de Frio trabalhavam juntos antes de avancar para este projecto. Trés
deles eram s6cios de uma outra empresa similar e o quarto (o interlocutor desta entrevista)
funcionario dessa empresa. A sua principal motivagdo para avangar para a criacdo da Fabrica de
Frio foi a vontade de ir mais longe, colocando os conhecimentos que ja possuia da actividade, a
produzir algo seu. Ndo se tratou de qualquer descontentamento com o cargo anterior, ou com a
empresa; 0 que aconteceu foi uma vontade de construir um projecto proprio, somado com a

consciéncia de que possuia os conhecimentos, experiéncia e contactos necessarios para o fazer.
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O entrevistado tem como formacdo de base o curso médio de comércio, habilitacdes que
equivalem ao ensino secundario actual. A sua experiéncia no sector foi desenvolvida nas areas

administrativa e financeira e também comercial.

Os contactos séo absolutamente essenciais para os negocios; por vezes, afirma-se que a amizade
ndo pode ser confundida com o negdcio, mas nas palavras do entrevistado “essa ndo é toda a
verdade”. No seu caso particular, foi precisamente a amizade de um cliente da empresa em que
trabalhava que alicergou o seu neg6cio. Foi o seu primeiro cliente na Fabrica de Frio e, para
além das encomendas iniciais que garantiu a empresa, no momento do seu arranque, contribuiu

também com uma ajuda financeira importante.

Muito importante também, foi a experiéncia dos outros sdcios, que embora a sua experiéncia
como empresarios nao fosse muito relevante, pois eram sécios minoritarios na anterior empresa,
traziam o know-how técnico e do sector, absolutamente fundamental para o arranque da nova

empresa.

Como competéncias fundamentais para um empreendedor, foram identificados os contactos. A
capacidade de se relacionar com os mercados, o conhecimento que se tem deles e o uso que se
consegue fazer desse conhecimento é absolutamente indispensavel para a gestdo de qualquer
negoécio. Quando se referiu a mercados, o interlocutor distinguiu 0 mercado a montante do
mercado a jusante e, advertiu que, quer fornecedores quer clientes sdo elementos chave num
negocio e que é necessaria a capacidade de se relacionar com eles, a qualquer empresario ou
empreendedor. Um aspecto muito valorizado nesta relacdo foi a honestidade; uma atitude
honesta para com os diferentes parceiros é indispensavel para criar uma base sélida em qualquer

negécio (os negdcios alicercam-se em bases sélidas de relacionamento).

A equipa

As pessoas chave que suportam e auxiliam a lideranca da empresa sdo quatro. Estdo nas areas
Administrativa e Financeira, Produtiva e Técnica. A responsabilidade de recrutamento destas
pessoas foi sempre dos sécios gerentes; a decisdo de incluir um elemento na equipa resultou, em

todas as situagdes e desde o inicio da actividade, de um processo conjunto de avaliacado.

A formacéo de base destes colaboradores é essencialmente na area técnica, mas de nivel médio.
S80 pessoas que estdo na empresa desde a sua fundacdo, em praticamente todos os casos. A
formacdo complementar que tém vindo a fazer é aquela promovida pela empresa, de caracter

ocasional.

A equipa estd, reconhecidamente, carente de formagdo. A empresa entende que precisa fazer
um esforco a este nivel. O lider sente que a sua equipa esta um pouco ‘acomodada’. E uma

equipa que precisa ser estimulada porque tem vindo a perder o entusiasmo e algum empenho.
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Inclusivamente a politica de gestdo de pessoas da empresa tem contemplado, desde
praticamente a sua fundacdo, prémios de mérito, com o0 objectivo de motivar as pessoas. A
partir do corrente ano, estes deixaram de existir por a geréncia considerar que o efeito que
produziam era precisamente o contrario do esperado. A este nivel foi considerado interessante
uma ajuda externa, uma vez que a relagdo que se cria ao longo dos anos de actividade, pode ter
efeitos perversos. A partir de determinada altura na vida de uma empresa, os lideres devem
afastar-se da gestao operacional e colocar alguém nessa funcéo, para garantir que as regras se
continuam a cumprir. A grande proximidade do lider ou lideres as equipas pode trazer problemas

de gestao de dificil resolugdo, nomeadamente ao nivel da gestao de pessoas.

Na equipa actual o que sente como mais urgente mudar é, sem dulvida, as mentalidades. Essa
ndo € uma mudanca facil, mas alguém exterior a empresa poderia dar uma ajuda preciosa. As
equipas tém um papel muito importante na construcéo de uma empresa. Numa fase de vida mais
avancada, nomeadamente naquela em que a empresa se encontra, o papel da equipa é
essencialmente de continuidade. Um negécio de pequena dimensdo, como € o caso, € um
projecto de duragéo limitada e isso esta assumido. Para que assim ndo seja, tem de haver uma
renovagdo, um renascimento da empresa, e isso ndo é facil. Os apoios sdo muito escassos, € as

empresas ndo conseguem fazer essa mudanca necesséaria, sem grandes investimentos.

INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

O conceito de inovagdo é, neste caso concreto, associado a criacdo de novos produtos e novos
métodos de trabalho. A inovagéo é indispensavel a competitividade das empresas; embora outros
factores também sejam importantes, de facto sem inovacdo, uma empresa ndo tem condicdes de

competir no mercado.

As empresas portuguesas ndo sdo, na generalidade, inovadoras. Sdo sobretudo copiadoras,
embora a copiar também se inove, desde que se acrescente alguma coisa. O sector em causa,
ndo é muito inovador. A inovacdo que mais acontece no sector é incremental e mesmo essa ndo
tem grande impacto nos mercados. Continuam a ser as empresas estrangeiras que apresentam as

novidades mais interessantes.

Os factores que podem facilitar a inovagdo, para além dos financiamentos dirigidos e pensados
especificamente para o investimento, sdo aqueles relacionados com a criacdo e o design de
novos produtos, que mesmo que a empresa ndo 0s possua internamente, deve preocupar-se em ir

busca-los fora, pois sdo determinantes para a sua capacidade de inovar.

Um dos constrangimentos a inovacéo é o acesso ao financiamento em condi¢des mais vantajosas.
Embora a empresa tenha alguma facilidade de acesso ao capital, nomeadamente através da

Banca, quando se coloca a questdo de investimentos substanciais, por exemplo, aqueles que se
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prendem com a capacidade de desenvolvimento de novos produtos, produtos melhorados, com
um design mais interessante para o mercado, vé essa possibilidade afastada por se tornar

incomportavel os custos inerentes.

A inovacdo que maior impacto teve na actividade da empresa foi sobretudo do tipo de novos
métodos de producdo e abertura a novos mercados. Na abertura a novos mercados, a empresa,
através de uma parceria (com um concorrente), colocou os seus produtos no mercado externo.
Houve também, a incorporacdo de novos produtos, mas estes ndo representaram um grande
impacto para a empresa. Relativamente aos servigos e as fontes de fornecimento ndo se
verificou, na Optica do entrevistado qualquer inovagdo nos ultimos anos. Nenhuma das inovagdes
ocorridas na Fabrica de Frio foram percebidas como tal pelo sector; a inovacédo foi de ambito

interno apenas.

A procura e identificacdo de novas oportunidades sdo feitas, essencialmente, a partir do
relacionamento com clientes e fornecedores. A empresa ndo possui outro tipo de mecanismos

para realizar este processo.

RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Os recursos mais importantes para a capacidade de inovar da empresa sdo as redes de contactos.
Os outros recursos também sdo importantes, mas a relagdo com as pessoas € que é de facto
determinante. Onde a empresa encontra mais dificuldade é no acesso ao capital. O capital é
também dificil de gerir, principalmente, quando a empresa tem dificuldades a este nivel. As
vezes, 0 excesso de capital também da origem a erros graves, sobretudo na aquisicdo de

tecnologia pouco dirigida as reais necessidades da empresa.

As fontes de recursos mais importantes para a empresa, sdo a Banca, no caso do capital; os
fornecedores e as feiras, para a tecnologia. Para a informacéo, as feiras séo também uma fonte
importante, pois concentram o que de mais interessante estad a acontecer no sector. Para o
recurso ‘pessoas’, as fontes séo muito escassas. As pessoas com a formagao necessaria sdo muito
dificeis de conseguir. A implementacdo de escolas técnicas de formacéo profissional, orientadas
para as necessidades da indUstria, seria uma medida interessante para resolver este problema

concreto.

Relativamente a informacdo e ao conhecimento, a sua importancia € inquestionavel; a gestao é
facilitada pelos sistemas informaticos, mas a empresa tem também mecanismos que asseguram a
sua eficiéncia e disseminagdo. A estrutura da empresa €, ela propria, facilitadora da
disseminacdo da informacdo, uma vez que o0s niveis hierarquicos sdo muito poucos. S80 0s
proprios sdcios que tém a responsabilidade da gestdo dos recursos, ndo apenas este, mas todos

eles.
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As redes de contactos sdo efectivamente muito importantes para a capacidade de inovar da
empresa; os mercados, a montante e a jusante, sdo as redes usadas pela empresa, ja que ndo
mantém ligacdo com nenhum outro organismo, concretamente na questdo da inovacdo. De
qualquer forma, reconhece o papel das Associacbes e dos Centros de Saber (como as

Universidades), para esta questao da inovacao.

A tecnologia é importante mas néo decisiva para a inovagédo. Néo é dificil de obter, a tecnologia
esta disponivel, o constrangimento principal prende-se sobretudo com o financiamento. As feiras

e os fornecedores sdo as principais fontes deste recurso.
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A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem
Dimensao
Sector de Actividade

Empreendedores portugueses, criam projecto com base em
experiéncia profissional anterior.

Inicio de actividade em 1988.

Pequena empresa, no sector dos equipamentos de frio para
hotelaria.

Actividade: Mercado nacional na indistria dos equipamentos hoteleiros.
Produtos Os produtos sdo essencialmente equipamentos com componente
Clientes de frio para hotelaria.

Concorrentes Os principais clientes sdo as indUstrias e empresas comerciais de
Parceiros revenda.

Estratégia: Politica de retencao de pessoas (a maioria estd na empresa desde
Miss3o a sua fundacéo).

Politica de Qualidade Cultura de rigor e procura constante da melhoria do servico,
Politica RH sobretudo ao nivel dos prazos de entrega (ainda com muito a
cultura melhorar).

Estrutura: Tomada de decisdo centralizada.

Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisBes

Estrutura flexivel com poucos niveis hierarquicos sem chefia
intermédia.

A geréncia assume também funcdes operacionais, gerindo
directamente as varias areas.

Sintese SWOT:
Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades
Ameacas

A capacidade de responder, a medida, as necessidades do cliente
e a flexibilidade produtiva que lhe esté inerente, é apontado como
o0 seu principal ponto forte. A principal debilidade esta ao nivel da
falta de formacédo das pessoas e dos seus baixos niveis de
habilitacdes académicas.

A principal ameaca chega com os produtos espanhdis: com melhor
design e pre¢os mais competitivos.

Factores mais importantes para a

competitividade de uma empresa

A estrutura humana: muito importante neste sector,
que trabalha com mao de obra intensiva e precisa que
esta esteja qualificada tecnicamente.

Empresa Empreendedora?

Uma empresa empreendedora é uma empresa que tem
as pessoas motivadas e empenhadas em dar tudo o que
sabem e sdo profissionalmente, pelo projecto de que
fazem parte.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa

Ideia e Inspiracéo

Desejo de criar algo mais; algo de seu. A ideia surgiu da anterior
funcéo, das competéncias que entretanto adquiriu e das pessoas
com quem criou lagos profissionais e de amizade.

Formacao de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Formacao ao nivel médio (curso geral de comércio), na area
administrativa e financeira.

Bons conhecimentos da funcdo e do sector: principal experiéncia
profissional prévia foi desenvolvida no sector dos equipamentos
de frio para hotelaria.

Contactos e
competéncias mais
importantes

Maiores dificuldades

Os contactos mais importantes foram os clientes e os actuais
sécios. Nas competéncias fundamentais de um empreendedor
esta incluida a capacidade de se (bem) relacionar com os
mercados.

Auto-Imagem
empresario/ gestor/
empreendedor

Muito pouco mudou nas atitudes e comportamentos apos se
transformar em empreendedor-empresario: mais
responsabilidade e um maior sentido de rigor, apenas.

EqQuirpA

Quantos Elementos
Areas funcionais

Formacdo de base e
complementar

Caracterizacdo da
equipa

Pontos fortes e pontos
fracos

Quatro elementos identificados como pessoas chave no papel de
auxiliar os lideres na gestdo da empresa. Com formacdo média,
essencialmente tecnoldgica, estdo nas &reas administrativa-
financeira, técnica e produtiva.

A formacdo complementar que fizeram foi apenas aquela que a
empresa promoveu, e que, reconhecidamente, néo foi suficiente.

E uma equipa algo ‘acomodada’, cujo marasmo que tem vindo a
evidenciar nos dltimos anos, precisa ser, rapidamente,
transformado em entusiasmo.

Equipa ideal

O que mudaria na sua
equipa

A mudanca fundamental e muito necessaria estd ao nivel das
mentalidades.

Papel da equipa na
criacéo e
desenvolvimento da
empresa

Fundamental na fase inicial da empresa; ajudou a construir e a
desenvolver, sem duavida. Actualmente, o papel é essencialmente
de continuidade do status quo.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVAGCAO

Importancia da
Inovacgdo na
competitividade das
empresas

Conceito de inovacéo ligado ao desenvolvimento de novos produtos
e novos métodos de trabalho.

Indispensavel a capacidade de competir de qualquer empresa. Sem
inovacdo nédo ha competitividade, em nenhum sector ou empresa.

As empresas
portuguesas séo
inovadoras?

E o sector da empresa?

As empresas portuguesas, sdo essencialmente ‘copiadoras’ e
relativamente pouco inovadoras.

O sector também ndo é inovador; alguma da inovacéo que
acontece é sempre incremental, e sem grande impacto no
mercado.

Factores facilitadores
da Inovacéo

Responsabilidade das
empresas na Inovagao

O acesso ao capital facilitado, bem como ao design sdo factores
importantes para facilitar a inovacéo.

Uma empresa deve, mesmo ndo tendo a capacidade de
desenvolvimento interno, procurar em regime de outsourcing, essa
componente, pois ela é essencial a inovacgéo.

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servigos

Novos métodos de producéo *
Abertura a novos mercados J
Novas fontes de fornecimento

Novas formas de organizacéo *

Mudancas percebidas como novas para

Nao

0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura
e identificacdo

Como é feito?

Os mecanismos de procura, identificacdo e aproveitamento de
oportunidades ligam-se sobretudo com o relacionamento com 0s
mercados: fornecedores e clientes, sobretudo estes sdo
determinantes para o processo.
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de
obtencéo e de gestéo

Fontes de recursos

Medidas para facilitar o
acesso aos recursos

As redes de contactos sdo dos recursos mais importantes para a
capacidade de inovar da empresa e para a sua competitividade.
Sem as pessoas, principalmente os clientes, ndo existem os inputs
necessarios para se introduzir as coisas novas que fazem sentido
para eles, que ‘compram’ a inovagao.

Dificil de obter séo as pessoas e o capital. Este Gltimo existe, mas
ndo vocacionado para investimento, com condi¢des de acesso que

facilitem a inovacéo nas empresas.

As fontes mais importantes sdo os mercados e as feiras.

Principais aspectos ~ Pessoas

. L Informacéo . .
relativos aos principais Conheci . Redes Cap|ta| Tecnolog|a
B onhecimento Contactos
Grau de importancia Muito O mais Muito Importante

importante importante importante
recurso
Disponibilidade Relativa Escassa Pouco Disponivel
disponivel
Prioridade Bastante Absoluta Alta prioridade Alguma
Fontes Feiras e Poucas Banca Feiras e
mercados fornecedores
Gestdo e actualizacéo Sistemas Dificil de gerir Dificil
e actualizar
Dificuldade Encontrar e Em obter para | Financiamento
manter investimento
motivadas

Disseminacéo e Assegurada Banca
disponibilizacdo pela geréncia
Contributo para a Importante Inestimavel Essencial; sem | Relativamente

Inovacgéo

capital ndo
pode haver
inovacao

importante
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11.3 Isoladores, Lda.

Data: 05/03/2003
Hora: 14.30h
Entrevistado: Socio-Gerente

Duracdo aproximada: 90 minutos.

A EMPRESA

A Isoladores, Lda. foi fundada em 1976, iniciando a sua actividade com o fabrico de isoladores
eléctricos. A partir de 1992, e como complemento aos isoladores, a empresa comeca a
diversificar o seu portfolio, passando a produzir também ferragens de suporte das linhas
eléctricas. Actualmente, a empresa oferece ao mercado uma gama alargada de produtos de
metalurgia ligeira, mantendo a producéo dos isoladores, embora estes representem cerca de 6%

do volume de negécios da empresa.

No inicio da década de 90, e por morte de um dos s6cios (o socio fundador residente, dado que
os outros dois eram apenas socios de capital, ndo se encontrando na empresa) a empresa fica sob
o controlo de uma empresa comercial de Lisboa, que a compra. Como a empresa proprietaria
ndo possuia experiéncia significativa na area industrial e se encontrava longe, decidiu contratar
alguém com formac&o especializada e experiéncia para assumir a gestdo da empresa. E assim
que o entrevistado chega a Isoladores, entdo como director geral, sendo confrontado apenas um

ano depois (1995) com a decisdo da empresa proprietaria de vender a Isoladores.

A decisdo de comprar a empresa, juntamente com um outro empreendedor, que a data era o
encarregado da fabrica, foi tomada em Junho de 1996. A Isoladores comeca, a partir desta altura
uma nova fase, marcada pelos objectivos e estratégias dos novos empresarios, até entdo apenas

colaboradores.

A politica de investimentos seguida a partir daqui, permitiu melhorar substancialmente as
condicbes de trabalho a todos os niveis, a capacidade produtiva, a tecnologia disponivel, bem
como a performance da empresa, traduzida no volume de negécios que aumentou desde 1997,
mais de 5 vezes o valor de entdo. Também o0 numero de trabalhadores aumentou

significativamente, passando de cerca de 20 pessoas em 1997 para 62, actualmente.

A diversificagao foi a estratégia entendida como mais interessante para uma necessidade que era
crescer. A lIsoladores lidera o mercado nacional dos isoladores eléctricos, e essa gama de
produtos, actualmente, representa apenas uma parte residual da sua actividade. O mercado em

que actuava ndo permitia grandes desenvolvimentos.
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A Isoladores encontra-se em processo de certificacdo da qualidade, mas possui um sistema de
gestdo da mesma, com todos os procedimentos ja documentados. A certificacdo é, para a
empresa, uma questdo meramente formal. A forma como a empresa tem trabalhado com o seu
sistema de qualidade, implica que este seja “aberto” aos clientes interessados, podendo estes
realizar auditorias, obviamente sobre os dados que lIhes dizem respeito. A empresa nunca sentiu
uma grande necessidade da certificacdo, porque efectivamente possui um sistema que lhe
permite trabalhar bem ao nivel da qualidade, garantindo por um lado a fiabilidade dos produtos

e por outro, a confianca dos clientes.

A equipa de gestdo tem por responsabilidade, as areas funcionais da producao, da qualidade, das
financas, sendo que os préprios lideres tém uma intervencdo muito activa na gestdo funcional da
empresa. Trés das pessoas que integram a equipa possuem formacdo superior: duas em

engenharia e uma em economia.

A empresa identifica como seu principal ponto fraco a organizacdo, que considera ter ainda
algumas falhas; como ponto forte a grande flexibilidade. Esta flexibilidade estd relacionada
sobretudo com a capacidade de responder as necessidades do cliente de forma particular. Os
produtos sdo muito adaptados caso a caso, séo desenvolvidos novos produtos de acordo com as
necessidades especificas de cada cliente. Esta forma de trabalhar tem vantagens, mas também

implica problemas acrescidos de organizagcdo, bem como implica também custos adicionais.

Relativamente as ameacas foi referido, para além da “crise” generalizada que se vive, a questéo
da concorréncia desleal. No sector em que a empresa se encontra e, particularmente para os
produtos de metalurgia ligeira, existem muitas empresas no mercado a vender a baixo de preco

e a desvirtuar o “jogo” do mercado.

O factor apontado como importante para a competitividade de uma empresa, foi a flexibilidade.
A capacidade de fazer mais do que uma coisa, de conseguir adaptar-se as necessidades sempre

em mudanca dos mercados e de mudar ela prépria.

Uma empresa empreendedora é uma empresa proactiva, que procura o mercado, que investe
para Ihe responder melhor. E uma empresa que ndo se acomoda, que quando as oportunidades
ndo aparecem ela procura-as; que se ndo tem competéncias para fazer o que o mercado quer,

procura ganha-las.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

O entrevistado ndo foi o fundador da empresa, tal como ja foi descrito, mas sente-se,
juntamente com o sécio, como tal. A Isoladores renasceu, apés o comando dos actuais lideres.
Desde entdo tudo mudou; foram acrescentados muitos produtos ao portfolio da empresa, a
fabrica foi amplamente melhorada, o numero de trabalhadores aumentado... a empresa que

existia antes de 1997 em nada se parece com a actual.

Os fundadores 7 principal responsavel

7

O entrevistado - um dos actuais sdcios-gerentes, € uma pessoa com formacdo de base em
engenharia, licenciatura e mestrado na area da energia térmica. A decisdo de se tornar gestor
foi dificil de tomar, ja que dada a sua formacéo técnica, a gestdo ndo se lhe apresentava como
uma tarefa facil. A sua experiéncia profissional anterior a Isoladores foi em empresas de grande
dimensdo, em que a sua responsabilidade se reportava a uma area especifica, com funcdes
predominantemente técnicas. Quando assumiu o comando da sua empresa, a experiéncia de
deparar-se com dividas por cobrar ou garantir que teria, no final de cada més, como pagar aos
seus trabalhadores, foi uma situacdo totalmente nova, para a qual, assume, ndo estava

preparado.

Comprar a Isoladores foi uma obrigacdo moral para com as pessoas por quem ja se sentia
responsavel, uma vez que tinha o cargo de director geral; quando a empresa é colocada a venda,
se 0s actuais proprietarios ndo a tivessem comprado, ela teria, muito provavelmente fechado.
Sentiu-se sem alternativa perante a necessidade de manter os postos de trabalho de toda aquela
gente, e decidiu com o actual sécio, entdo encarregado da fabrica, “agarrar” o desafio de

viabilizar uma empresa com bastantes dificuldades.

A partir deste momento, comecou um trabalho &rduo de conversdo da empresa, para a qual
muito contribuiu a politica comercial agressiva entretanto implementada. Os clientes foram dos
contactos, entretanto estabelecidos, mais importantes e decisivos para a caminhada que se
seguiu. A necessidade de sobrevivéncia e de viabilizacdo do negécio esteve na base de toda a
estratégia e accbes que se empreenderam dai em diante. N&o teria sido possivel continuar sem
garantir que os volumes de vendas aumentariam substancialmente e para isso s6 ha uma

resposta: mercado.

A equipa

A equipa inicial manteve-se praticamente toda até aos dias de hoje. Algumas das pessoas foram
naturalmente saindo, por exemplo, porque se reformaram. A politica da empresa € manter as

pessoas, ndo substitui-las.
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A responsabilidade do entrevistado na escolha das pessoas da-se a partir do momento que

compra a empresa. As pessoas que entretanto entraram foram, essas sim, escolhidas por si.

As pessoas identificadas como chave na gestdo da empresa, incluem a &area comercial, a
produtiva e técnica, e a qualidade. Estas pessoas que constituem a equipa de gestdo, incluem os

sécios, o0s quais tém um papel muito activo na gestao operacional da empresa.

A formacéo de base destas pessoas situa-se ao nivel médio, algumas com formagao superior. Essa
formacgdo ndo tem um pendor muito tecnoldgico (com excepgdo dos dois engenheiros), havendo

algumas pessoas com formacédo em areas mais administrativas.

A formacdo complementar feita por iniciativa da empresa é pontual e é desenvolvida quando
surge uma necessidade especifica. A empresa ndo tem seguido planos de formacédo anuais nem

com qualquer outra periodicidade.

A principal for¢ca da equipa, aos olhos do lider é a sua dedicacdo a empresa. Extremamente
valorizada, a dedicacdo ou o “vestir a camisola” pode fazer toda a diferenca numa empresa.
Sobretudo se essa empresa precisa de fazer um esfor¢co muito grande para crescer, para se
afirmar no mercado. As coisas ndo resultam apenas com politica e discursos, é preciso accao,

atitude e comprometimento; de todos os intervenientes.

Quanto as fraquezas, ndo foi identificada nenhuma em especial, mas entende o entrevistado que
existem algumas falhas, do dominio técnico sobretudo, mas que isso € da sua responsabilidade
enquanto lider, ndo da responsabilidade das pessoas. S&o 0s responsaveis maximos de uma
empresa que tém de assegurar que as pessoas tém a formacdo e o acompanhamento de que
necessitam para melhorarem os seus desempenhos. Isso € um aspecto que nédo pode ser imputado
as equipas e as pessoas que fazem parte de uma empresa; € sempre da responsabilidade dos

lideres.

A equipa da lIsoladores funciona bem enquanto tal, e embora se possa argumentar que
humanamente este ou aquele elemento, poderia ter outros comportamentos ou atitudes, a

verdade é que isso ndo afecta significativamente, neste caso concreto, o desempenho da equipa.

Considera-se que existe uma equipa ideal, que é a sua. Dada a politica de recursos humanos da
empresa - de aposta nas pessoas, ha sua preparagao, acompanhamento e crescimento dentro da
empresa - ndo pode haver uma equipa melhor. “A equipa que eu tenho, é aquela com que tenho

de trabalhar e por isso tenho de a preparar para que ela seja o0 que eu preciso que ela seja”.

A motivacao das equipas da-se por influéncia de varios factores. No caso concreto da Isoladores,
para além da questdo remuneratdria, com a qual se tem a preocupacdo que seja, pelo menos
acima da média, existem outras questdes que se afiguram, segundo a percepc¢éo do entrevistado,
como muito importantes. As pessoas sentem que o esforco do seu trabalho é investido e
reinvestido na empresa; a empresa em que trabalham hoje, nada tem a ver com aquela em que

entraram e isso da-lhes uma maior confianca no futuro. Nao existe uma cultura de hierarquia,
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em que de um lado estdo os “patrdes” e de outro os “empregados”; existe, pelo contrario, uma
relacdo muito préxima entre todos. A confianca de que sdo parte integrante da empresa, e que
esta precisa deles para ser o que &, assim como saberem que o0s lideres estdo com 0 mesmo
entusiasmo e esforco no projecto, que eles préprios, foi evidenciado como um aspecto muito

importante para a motivacéo das pessoas.

O papel da equipa no desenvolvimento da empresa foi inestimavel. Foram eles que fizeram da

empresa aquilo que ela é hoje, os lideres apenas orientaram estrategicamente.

INOVAGAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

O conceito de inovacéo, € neste caso concreto, muito associado ao desenvolvimento de produtos
novos. Inovar implica, na opinido do entrevistado, novidade ndo apenas para a empresa, mas

também para o sector.

A inovacao é condicdo indispensavel a competitividade das empresas, e até a sua sobrevivéncia.
Uma empresa hoje, ndo tem lugar no mercado se n&o inovar de alguma forma. E ja uma questéo

de sobrevivéncia, antes de qualquer outra coisa.

A natureza da inovagcdo depende também das empresas porque, da experiéncia anterior do
entrevistado, ficaram exemplos de inovagcdo de produto e noutros casos de processo. Tudo

depende da empresa, do sector e da propria cultura.

O sector em que se insere a empresa é muito pouco inovador. Isso também estéa relacionado com
0 préprio mercado, que no caso dos isoladores eléctricos comporta apenas um grande cliente. Se
0 mercado ele proprio ndo tem dindmica, ndo sofre pressdo concorrencial, a inovagao também
ndo acontece. No caso da metalurgia ligeira, as coisas funcionam um pouco melhor, mas ainda

assim ndo se pode dizer que seja um sector muito inovador.

A formacdo das pessoas, essencialmente de cardcter mais técnico, foi o factor imediatamente
assinalado como importante na facilitacdo da inovacédo. Mas, a este nivel, ndo sdo apenas as
escolas que tém um papel importante, porque estas formam as pessoas apenas até determinado
ponto, o conhecimento aplicado esse € da responsabilidade das empresas, essencialmente. O
ensino secundario é muito deficiente ao nivel técnico, e a este nivel € que se deviam formar os
operérios especializados, com formacéo técnica orientada as necessidades das empresas, 0 que

infelizmente ndo acontece.

A inovagdo na lIsoladores € motivada essencialmente pelo mercado. A empresa procura o
mercado e reage ao que o mercado pede. Os meios e 0s processos vém depois; trabalha-se
essencialmente de fora para dentro. Se acontecer, como aconteceu efectivamente, um cliente

pedir um determinado produto, a filosofia é, por norma produzi-lo. Desde que o negdcio seja
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interessante para a empresa e a satisfacdo das necessidades desse cliente caiba no ambito da

actividade da empresa, os meios de producéo e desenvolvimento para esse produto adquirem-se.

A inovacdo com maior impacto na Isoladores deu-se essencialmente ao nivel do produto e da
abertura a novos mercados, sobretudo com a diversificagdo da actividade ocorrida nos ultimos
anos. Com algum impacto foram também referidos os novos métodos de producdo e as novas
formas de organizacdo. Nenhuma da inovac@o ocorrida na empresa se pode considerar nova na

indlstria em que esta se insere.

A monitorizacédo das oportunidades é feita essencialmente pela postura e trabalho comercial da
Isoladores. E considerada uma forma sistematica de o fazer, pois os clientes sdo acompanhados
de forma sistematica, ndo existe melhor ligagcdo ao mercado do que por via dos clientes, e 0

mercado é por esséncia o “lugar” onde se encontram as oportunidades.

RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Os recursos identificados como mais importantes, para o caso concreto da Isoladores, foram a
tecnologia e as pessoas. O acesso a tecnologia estd condicionado pelo financiamento, mas
tirando isso, esta perfeitamente acessivel. As pessoas sdo o recurso valioso, que importa reter.
Perder pessoas € uma ameacga, pois perdendo uma pessoa chave da equipa, ndo é facil substitui-
la, dado que a empresa a tem vindo a formar ao longo dos anos de acordo com as suas

necessidades e isso ndo esta disponivel no mercado.

O acesso ao capital continua a ser relativamente dificil, embora ja tenha sido pior. As
dificuldades a este nivel sdo fortemente constrangedoras da capacidade de inovar, uma vez que
as fontes a que a empresa recorre sdo as tradicionais (como os bancos), dado que as outras
fontes, de que muito se fala, ndo servem os interesses das empresas com necessidade efectiva
de financiar investimentos produtivos. Os incentivos comunitarios, por exemplo, ndo estdo
desenhados para conseguir dar resposta em tempo, as oportunidades de mercado. As empresas,
se ndo tiverem outros meios de financiamento, acabam por perder o negécio para o qual
necessitavam do capital, devido a lentiddo dos processos de candidatura e aprovacdo das

mesmas.

Relativamente a informacéo e ao conhecimento, os sistemas de gestdo ddo uma ajuda preciosa.
No que diz respeito as praticas e procedimentos, a informacdo que chega a empresa, por
exemplo nas revistas técnicas, € posta a circular pelas pessoas, para que estas tenham acesso ao
que pode ser considerado (considerado pela geréncia, entenda-se) de informacdo relevante. Os
seminarios e as ac¢bes de formacdo sdo meios importantes para a obtencdo deste recurso, e
neste caso concreto a empresa tem um mecanismo de gestdo da informacdo e conhecimento

adquiridos por esta via, que consiste em pedir as pessoas que assistem a determinada accgao, a
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execucdo um pequeno relatério acerca do que aprenderam, bem como do interesse e impacto

para a empresa e para a sua funcgéo.

As redes de contactos séo mantidas, por exemplo ao nivel da investigacdo, com universidades,
instituices de I&D ou clientes, mas de forma pontual. As universidades formam quadros para si
mesmas, ndo estdo orientadas as empresas, por isso as redes que as empresas podem estabelecer

com elas ndo sdo téo interessantes como poderiam ser.

A vigilancia tecnoldgica é feita através de feiras e da informacdo que chega do mercado a
montante. Os fornecedores tém um papel importante nesta matéria, pois mantém a empresa

informada do que se vai produzindo em termos de tecnologia, seja ela produtiva ou outra.
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A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem
Dimensao
Sector de Actividade

Fundada em 1976, por empreendedores portugueses.

Comprada em 1996 por dois funcionarios: o director geral e 0
encarregado da fabrica.

Empresa de média dimensdo, com 62 trabalhadores e volume de
negoécios acima dos 2,5 milhdes de euros.

Situa-se entre o sector da metalurgia ligeira e os componentes
eléctricos.

Actividade:
Produtos
Clientes
Concorrentes
Parceiros

Isoladores eléctricos.
Metalurgia ligeira; ferragens de suporte as linhas eléctricas.
Clientes institucionais, inddstria e alguns particulares.

Mercado Nacional e Europeu.

Estratégia:

O crescimento e o rigor na qualidade em tudo o que se faz, séo

Missdo valores que emanam do discurso.

Politica de Qualidade Empresa em certificacéo; possui sistema de gestédo de qualidade

Politica RH proprio, em pleno funcionamento.

Cultura Politica de retencao e aposta nas pessoas. Ambiente de grande
confianca e empenho.

Estrutura: Estrutura flexivel, muito flat, com poucos niveis hierarquicos.

Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisBes

Tomada de decisdes relativamente centralizada. Forte
envolvimento dos lideres na gestdo operacional da empresa.

Sintese SWOT:
Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades
Ameacas

Principal ponto forte a flexibilidade e a capacidade de responder,
personalizadamente, as necessidades do cliente.

Ponto fraco, a ainda insuficiente organizagao.

A ameaca salientada foi a concorréncia desleal, que aparece com
precos rasantes (a baixo de custo).

Factores mais importantes para a

competitividade de uma empresa

Flexibilidade.

Adaptacdo a mudanca e entendimento das necessidades
dos clientes, sempre em mudanca.

Empresa Empreendedora?

Proactiva, que vai até ao mercado, que o procura.
Vai até as oportunidades, ndo se acomoda.

Investe; ganha competéncias para melhor responder ao
mercado.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa
Ideia

Inspiracéo

Obrigac@o moral de assegurar a continuidade de um projecto que
tinha, enquanto director geral, assumido. Responsabilidade
perante as pessoas que dependiam e confiavam em si.

Desafio de viabilizar uma empresa com muitas dificuldades.

Formacao de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Técnica, mestrado em engenharia térmica.

Experiéncia prévia em grandes empresas, fundamentalmente na
area técnica, com pouca experiéncia de gestéo.

Algum conhecimento do sector e boa formacéo de base no
dominio técnico da area em que se insere a empresa.

Contactos mais
importantes

Competéncias mais
importantes

Maiores dificuldades

O mercado foi decisivo: muitos contactos com novos clientes,
novas possibilidades de negocio surgiram a partir dai e essa
estratégia agressiva de procurar novos parceiros foi
determinante para o sucesso da empresa.

Dificuldade na gestdo financeira.

EqQuirpA

Quantos Elementos
Areas funcionais
Formacao de base

Formacao
complementar

Caracterizacao da
equipa

Pontos fortes e pontos
fracos

Quatro elementos constituem a equipa, seis se se considerarem 0s
sOcios.

Engenharia e administracgéo.

Formacdo em contexto de trabalho, e alguma formacdo em sala,
mas com menos expressdo; de caracter pontual, de acordo com as
necessidades.

Equipa muito dedicada e empenhada, muito digna de confianca.

“vestir a camisola” é o seu principal ponto forte. As lacunas essas,
sdo da responsabilidade dos lideres colmatar.

Equipa ideal

O que mudaria na sua
equipa

Se existe uma equipa ideal, essa equipa é a da empresa. A equipa
que se tem para trabalhar é aquela que se prepara para ser o
melhor possivel.

Papel da equipa na
criacdo e
desenvolvimento da
empresa

Inestimavel. O trabalho foi da equipa.

212




INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVAGCAO

Importancia da
Inovacgdo na
competitividade das
empresas

Associada ao desenvolvimento de novos produtos, com impacto
para além da empresa. Inovacéo também implica novidade para o
sector.

E condic&o de sobrevivéncia e claro, de competitividade. Sem
inovacdo ndo ha lugar para as empresas no mercado.

As empresas
portuguesas sdo
inovadoras?

E o sector da empresa?

Algumas empresas sdo inovadoras, a generalidade néo.

O sector é muito pouco inovador, sobretudo para o caso dos
isoladores eléctricos. Na metalurgia ligeira € um pouco melhor.

Factores facilitadores
da Inovacéo

Responsabilidade das
empresas na Inovagao

A formacdo técnica das pessoas € um dos factores que facilitam a
inovacéo. As escolas tém um papel importante a este nivel, mas as
empresas precisam complementar com conhecimento aplicado.

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servigos

Novos métodos de producéo *
Abertura a novos mercados *
Novas fontes de fornecimento &3

Novas formas de organizacéo *

Mudancas percebidas como novas para

Nao

0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura
e identificacdo

Como é feito?

Proximidade ao mercado, postura comercial muito agressiva,
acompanhamento sistematico dos clientes e atencdo ao mercado
potencial.
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de
obtencéo e de gestéo

Fontes de recursos

Medidas para facilitar o
acesso aos recursos

Tecnologia e Pessoas sdo 0s recursos apontados como mais

importantes para a inovagdo, no caso da Isoladores.

A dificuldade de obtencéo no caso das pessoas € mais critica que
no caso da tecnologia, cujo acesso pode estar condicionado pelo
financiamento apenas. Dificuldades no acesso sédo sentidas para o

recurso capital.

As fontes do recurso capital, por exemplo, acabam por ser apenas
0s bancos, uma vez que as restantes, nomeadamente os fundos
estruturais, ndo servem os interesses de investimento das
empresas, nem em natureza, nhem em tempo.

Principais aspectos ~ Pessoas
. SN Informacgao . .
relativos aos principais R X Redes Capital Tecnologia
recursos onhecimento Contactos
Grau de importancia Importante Muito Importante Muito
importante importante
Disponibilidade Relativamente Dificil Pouco Condicionado
disponivel ao
financiamento
Prioridade Prioritéario Maxima Prioritario Maxima
Fontes Vérias e Escassas Pouco Fornecedores
acessiveis diversificadas e feiras
Gestao e actualizacédo Relativamente Dificil Algo dificil Sem
facil dificuldade
Dificuldade Mais no Na gestdo e na | Orientado ao No
conhecimento | substituicdo se | investimento | financiamento
tacito necessario industrial
Disseminagéo e Sistemas e Substituir Bastante Know-how tem
disponibilizacdo procedimentos | pessoas chave indisponivel asua
€ muito dificil dificuldade
Contributo para a importante Muito Viabilizador Muito
Inovacao importante importante
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I1.4 Metal Duro, Lda.

Data: 01/02/2003 e 20/02/2003

Hora: 09.00h e 18.00h

Entrevistados: Os dois Sécios - Gerentes, com responsabilidade nas areas Produtiva -
Desenvolvimento e Administrativa - Financeira

Duracdo aproximada: 90 minutos (cada entrevista).

A EMPRESA

A Metal Duro, Lda. é a empresa - mde de um grupo de organizagdes industriais pertencentes, na
sua maioria, aos sectores metallrgico, de moldes de injec¢do, polimeros, ceramico e fundicdo. E
uma sociedade por quotas, fundada por dois empreendedores em 1981. Actualmente possui um
activo da ordem dos 22,5 milhées de euros, e um volume de negécios superior a 12,5 milhdes de
euros. Com 260 trabalhadores, a Metal Duro, emprega nas varias empresas do grupo e
associadas, mais de 600 pessoas. Presente nos véarios cantos do globo, quer com unidades
industriais, quer com parcerias comerciais, a empresa aposta numa estratégia de expanséo e

desenvolvimento, pautada por investimentos constantes em tecnologia e inovagao.

A Metal Duro concebe e fabrica ferramentas e componentes em metal duro, destinados
virtualmente a qualquer sector industrial, nomeadamente: quimica, automoével, farmacéutica,
téxtil, cerAmica, madeira, entre outros. Entre os produtos fabricados estdo as matrizes, as
fieiras, as fresas, os anéis, 0s nlcleos, os casquilhos, as pas de turbinas, os cilindros de

laminagem e as pastilhas especiais.

z

O metal duro é a designagao pela qual é conhecido o produto metalico que se obtém por
sinterizacdo (cozedura em vacuo) de pos prensados de carboneto de tungsténio e um ligante
(cobalto ou niquel), aos quais se adicionam, em certos casos e em percentagens variaveis, 0s

carbonetos de titanio e de tantalo.

Os principais mercados da empresa sdo a Alemanha (com aproximadamente 50% do volume total
de negécios), a Espanha, Portugal, o Brasil, Franca, E.U.A. e Israel. Com subsidiarias em Espanha
e na Alemanha, esta presente também no Brasil, onde participa numa unidade industrial com o
mesmo nome. Do grupo fazem parte ainda seis empresas das areas dos moldes, tecnologia e

engenharia de materiais, metalurgia, plasticos e ceramica.

A Metal Duro foi um projecto criado por dois empreendedores que lideraram duas equipas: uma
que se ocupou da toda a parte técnica, produtiva e comercial e uma segunda ligada a parte

financeira e administrativa.
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A equipa empreendedora inicial era formada por cerca de 25 pessoas que os empreendedores
lideres “recrutaram” para com eles dar corpo ao projecto, que foi, durante meses, preparado e
desenvolvido ao pormenor. Os fundadores foram auxiliados, ainda em fase de projecto, por este
conjunto de pessoas, que viriam a ser os primeiros funciondrios da empresa. Estas pessoas
juntaram-se aos lideres, numa fase tdo precoce, porque acreditaram no projecto e decidiram
tomar parte dele. Foram eles que construiram as ferramentas e alguns equipamentos que seriam

usados na produgdo bem como o préprio edificio - sede da empresa.

A forma como a empresa nasceu influenciou toda a actividade e todos os processos, desde a
organizacdo produtiva até a financeira. A aposta feita pelo grupo de empreendedores que
seguiram os dois lideres num projecto sem qualquer visibilidade a nédo ser as proprias pessoas que
o lideravam, marca toda a cultura que se viria a criar e a consolidar na Metal Duro. A grande
incredulidade relativamente a viabilidade do projecto que existia por parte do meio envolvente,
nomeadamente de algumas pessoas que acompanharam o arranque da empresa, ndo conseguiu
demover aquela equipa fundadora que, juntamente com os dois empreendedores lideres,

colocaram o negocio em marcha.

A Metal Duro fixou-se na actual Zona Industrial que, na altura ndo passava de um espago de
pinhais, com apenas duas empresas instaladas, sem quaisquer infra-estruturas de base e em que
foi necessario preparar o proprio terreno para construcdo. Foi pois indispensavel alguma coragem
por parte de todos para acreditar e arrancar com um projecto nestas condi¢des. Toda esta
envolvente e especificidade na criacdo da empresa marcaram tremendamente a sua cultura,
sendo notdrio um espirito empreendedor muito forte por parte de todos quantos tomaram parte
no processo, bem como naqueles que entretanto foram entrando e que se deixaram contagiar

pelo ambiente que se vivia.

Uma vertente muito importante na fase da preparacdo do arranque da empresa foi o estudo e a
seleccdo dos mercados para os quais se deveriam apontar esforcos. A Metal Duro era, logo a
partida, um projecto para exportagdo, uma vez que o mercado nacional ndo tinha, nem
dimensdo nem potencial para absorver o que se pretendia produzir. Neste dominio, foi
determinante a parceria com um empreendedor alemédo, técnico e comercial com uma boa
posicdo neste mercado, que se ligou desde o inicio ao projecto, fundando a Metal Duro alem& em
sociedade com os empreendedores portugueses. A dimensdo deste mercado e a sua natureza
exigente, nomeadamente ao nivel da qualidade e da tecnologia, foram factores decisivos na

evolucdo da empresa.

Das dificuldades iniciais, sdo de salientar as de ordem financeira, fundamentalmente na
obtencdo de financiamento. As relacdes com os bancos mostraram-se muito dificeis e apenas
com recurso a contactos pessoais e de amizade foi possivel o crédito inicial absolutamente

indispensavel para colocar o projecto de pé.
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A politica da empresa ao longo dos anos foi sempre investir a grande parte do cash flow gerado,
visando estes investimentos o aumento de capacidade e a qualidade da oferta. A acompanhar os
investimentos esteve sempre uma politica de contencdo, na procura de uma consolidacédo

progressiva em detrimento de distribuicdo de lucro.

Estas dificuldades iniciais de ordem financeira, tiveram, apesar dos problemas inerentes, um
mérito muito importante: permitiram que todos percebessem que era preciso empenharem-se
seriamente, uma vez que se o0 projecto nao tivesse éxito era muito complicado para todos, dado
gue todos tinham a perder com isso. Também teve um outro mérito, que foi colocar os
fundadores em contacto com duas institui¢cdes financeiras cujo papel viria a ser determinante
para o desenvolvimento futuro da empresa, nomeadamente ao nivel da obtencdo do

financiamento da actividade.

Relativamente a estrutura, a empresa mantém uma organizagcdo com poucos niveis hierarquicos,
com uma Direccao da Qualidade independente, uma Direc¢éo Técnica e Comercial, uma Direccéo
Produtiva e a Direccdo Administrativa e Financeira. H& cerca de 6 anos, foi tomada a decisdo de
rejuvenescer a estrutura, e com isso foram recrutados varios jovens quadros. Foi uma decisdo
que ndo correu pelo melhor e que teve custos elevados para a empresa. Em virtude disso, a
estratégia de recrutamento e seleccdo mudou, e hoje, a empresa entrega essa funcdo a
especialistas externos. A consequéncia principal desse rejuvenescimento, que se viria a revelar
uma ma aposta, foi o mal-estar geral das pessoas, o descontentamento face a quadros recém
chegados, sem postura de lideranca, sem “amor a camisola”, que usufruiam de boas regalias,
mas que ndo se esforcavam, ndo investiam na empresa como a generalidade daqueles que
tinham por missdo liderar. Neste dominio, é preciso entender os fenémenos sociologicos que
aconteceram entretanto e que determinaram o tipo de pessoas que se tem hoje nas empresas.
N&o é algo especifico da Metal Duro, é global, e é preciso perceber que isso é um desafio as
empresas, como o foi para esta. Era necessario ter respostas para este problema, nomeadamente
com chefias de enquadramento de outra natureza. A Metal Duro devia ter preparado um
conjunto de pessoas com capacidade para dialogar com estas que estdo a chegar, e que séo de

um mundo diferente, com outras exigéncias e no qual se fazem apostas diferentes.

A Metal Duro tem como principal ponto forte a sua capacidade produtiva, tecnoldgica e de
processo. A este nivel, a empresa esta equipada e tem o know-how de topo, do melhor que
existe no mundo. Tem pois, 0s meios e 0 conhecimento para rivalizar com os lideres mundiais do
sector. Dos pontos fracos foi salientado o problema dos meios humanos e que se prende
fundamentalmente com a sucessdo e rejuvenescimento da empresa, bem como das tentativas ja

levadas a cabo para solucionar o problema.

A concorréncia faz-se sentir essencialmente a partir de empresas internacionais, uma vez que
em Portugal existe apenas uma empresa que concorre em alguns produtos com a Metal Duro, ndo

sendo por isso considerada como uma ameaca concorrencial directa.
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Um dos factores essenciais para a competitividade das empresas, concretamente na fase de
arranque de actividade, é a conquista da autonomia financeira. Uma empresa, ap0s iniciar a sua
actividade, deve ter como um dos objectivos de base esta conquista, pois para funcionar bem,
ter salde e ser competitiva, ndo pode trabalhar para os bancos. Até pelo que, se a sua
preocupagcao for o crédito que tem de pagar, isso vai distancia-la dos seus objectivos de neg6cio,
dos seus propositos fundamentais. Muitas das empresas que nascem e morrem rapidamente, ndo
conseguiram, apesar dos seus projectos bem concebidos, gerir a componente financeira. O
deslumbramento do pseudo-lucro e a mediocridade de comportamentos associados ao ganho facil

e ao eshanjamento esta, de facto, na origem de muitos projectos falhados.

Um outro aspecto importante para a empresa ter sucesso e se manter competitiva é oferecer ao
mercado algo que lhe desperte a atencéo, que seja novo, inovador. O mercado é soberano, e se
a empresa ndo tem nenhuma vantagem acrescida para lhe oferecer, ndo tera lugar nesse
mercado. O sucesso de um projecto depende do conhecimento que se tem do mercado; quando

se pensa num projecto deve-se comecar do fim para o principio: deve-se comegar pelo mercado.

PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

Os fundadores / principais responsaveis

A principal motivacdo, para além da vontade de fazer algo de seu, foi a necessidade de dar
seguimento a projectos que, enquanto funcionario de outra organizagédo, nunca conseguiu levar a
bom porto. As dificuldades encontradas na empresa a que pertencia relativamente a dar corpo a
empreendimentos em que acreditava, empurro-o para um projecto seu. Os conflitos e o mal
estar que gerava junto de alguns colegas a postura empreendedora que adoptava também o
motivou a sair, uma vez que ndo sentia qualquer recompensa ou reconhecimento pelo esforgo

despendido.

A anterior experiéncia profissional, e mais concretamente um projecto intra-empreendedor que
levou a cabo numa empresa em que trabalhou, constituiu o “baldo de ensaio” para criar a Metal
Duro. Embora néo tenha abracado este projecto com a intencéo de o “copiar” para si mesmo, o
facto é que o seu sucesso, por um lado, e a incapacidade da empresa de reconhecer o seu

mérito, por outro, abriram caminho ao seu préprio projecto e a empresa que viria a criar.

Uma das referéncias apontadas como motivadoras para a criacdo da Metal Duro e para a luta
pelo seu sucesso foi um dos amigos, também empreendedor, que na altura se langava com um
projecto de Banca privada, inédito em Portugal, de grande risco e ousadia, e que constituiu uma
motivacdo pelo conhecimento pessoal e pela admiracdo que despertava. Outras influéncias
positivas apontadas foram alguns colegas de faculdade que na época se langavam em projectos

de criacdo de empresas, nomeadamente em projectos de cerdmica. Estes projectos foram tendo
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sucesso, sucesso este, contagiante. Nas palavras do entrevistado “o empreendedorismo é
contagioso...os ambientes em que se respira inovacdo e empreendedorismo favorecem o

nascimento e sucesso de novos projectos”.

A maior dificuldade na gestdo, enquanto lider empreendedor, prende-se com a qualidade da
equipa: a consciéncia de que ndo tem as pessoas com o perfil que seria desejavel e que
precisaria ter. Para a equipa fundadora que auxiliava com competéncia a actuagdo dos lideres,
ndo foram ainda encontrados os sucessores e, neste momento, existe um certo vazio e

desconforto relativamente as pessoas e ao escudo humano necessario ao bom rumo da empresa.

A postura empreendedora é vista como algo intrinseco a pessoa, que existe desde sempre. Neste
caso, o empreendedor ndo considera que tenha mudado algo de significativo na sua vida pessoal
e na sua maneira de encarar o trabalho e trabalhar. E a mesma pessoa, com os mesmos valores e
estilo de vida; na Metal Duro a sua atitude perante as pessoas e as coisas € a mesma de quando

era funcionério de outra empresa.

A equipa

N

Da equipa fundadora, a empresa ndao perdeu ninguém, a excepcdo dos que entretanto se
reformaram ou desapareceram, e de um colaborador da area financeira, que deixou de ser

funcionario, mas continua ligado a organizagdo como consultor.

As pessoas com responsabilidades ao nivel da gestdo das varias areas funcionais possuem
formacdao superior e frequentam regularmente programas de aperfeicoamento que a empresa faz
questdo de promover, nomeadamente ao nivel das melhores escolas de gestdo e negécios do
pais. Na prépria empresa existem planos anuais de formacdo, que versam as varias areas do
saber. Pontualmente, as pessoas (nomeadamente ao nivel das chefias intermédias) fazem

formacdao especifica em instituicdes especializadas.

A questdo da lideranca € absolutamente fundamental na gestdo das pessoas e das equipas. Se a
lideranga ndo é reconhecida pelos trabalhadores, se estes ndo a consideram credivel, entdo a
empresa tem um sério problema em maos.

Um dos principais problemas dos jovens quadros, das equipas de gestdo da actualidade, nédo é a
sua competéncia técnica mas sim, a arrogancia com que saem das universidades e a consequente
incapacidade de aprender com quem ja esta nas empresas. A formacédo cientifica que possuem
ndo lhes permite perceber que a vida nas empresas é diferente, nomeadamente ao nivel das

competéncias humanas que normalmente ndo se adquirem nas universidades.

As equipas de gestdo, fundamentalmente, aos mais jovens, falta-lhes paixdo pelo que fazem;
falta-lhes capacidade de se interessarem pelos varios dominios do conhecimento. A pior coisa
que pode acontecer (e acontece com frequéncia...) a um jovem quadro de competéncia técnica

indiscutivel, muitas vezes com um curriculo académico brilhante, é ficar o dia inteiro em frente
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de um computador. O computador € uma grande ferramenta, mas muitas vezes limita e atrofia

as pessoas; isola-as e afasta-as dos seus liderados.

A autonomia das equipas de gestdo varia um pouco nas varias empresas do grupo. No caso da
empresa de moldes, essa autonomia € de facto muito significativa e a empresa é gerida por um
nucleo duro de pessoas, de confianga dos fundadores, cabendo a estes empreendedores o papel
de lideres desse projecto. No caso da empresa - mée, quer pela sua especificidade, quer pela
complexidade da actividade e dos préprios mercados a que dirige essa actividade, os fundadores

ainda se encontram muito préximos da operacionalidade.

Importa distinguir duas fases na vida da empresa, relativamente a questao das pessoas e das
equipas: uma primeira, em gue a empresa arrancou e cresceu, com um grupo de gente muito
empreendedora. Nesta fase a dimensdo da estrutura humana permitia um tratamento e um
acompanhamento das pessoas muito diferente, muito mais préoximo. Numa segunda fase, em que
a empresa vé a estrutura aumentar significativamente a medida que desenvolve a sua
actividade, este contacto e proximidade deixam de ser tdo intensos e passa-se a viver 0s

problemas das pessoas e da sua motivacdo de uma outra forma.

Nesta questao da gestdo de pessoas é preciso nunca esquecer que as pessoas tém de ser geridas
como pessoas: saber o seu nome, quem sdo, quem é a sua familia, o que fazem da vida, que
gostos tém; isto era possivel no inicio e hoje é mais complicado. As chefias deviam ter esta
preocupacdo, porque isto é fundamental para uma lideranca de verdade. E preciso criar empatia
com as pessoas e ndo criar disténcia, para que se possa ter uma lideranca efectiva, respeitada

pelas pessoas.

A empresa teve até ha pouco tempo, uma politica de prémios de mérito, que deixou de ter
porque deixou de produzir qualquer efeito. As pessoas assumiam esse bonus como um dado
adquirido, como algo que ja fazia parte do proéprio salario e servia até, muitas vezes, para gerar
alguns conflitos. A Metal Duro decidiu acabar com esse sistema e esta neste momento a estudar
um outro mecanismo de recompensa e motivacdo das pessoas, mas que deverd estar ligado a
objectivos, e que tera um caracter trimestral. O efeito que se pretendia que tivesse foi-se
perdendo e obrigou a empresa a repensar toda a metodologia de atribuicdo de prémios, levando

mesmo a sua suspensao.

INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

A inovacdo € muito importante. Importante em coisas grandes e coisas pequenas; muitas vezes
guando se fala de inovagdo a tentagcdo € para pensar em acontecimentos bombasticos, mas a
inovacéo € algo que deve existir numa empresa todos os dias, que se deve estimular...é uma

rigueza muito grande.
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A inovacao sO existe se houver um espirito de equipa, porque a inovacao resulta sempre de uma
discussdo de equipa, ndo é normalmente, pelo menos ao nivel das empresas, um feito de um

homem s6.

Dos mecanismos a que a empresa recorre para promover a inovacéo, para além dos grupos que se
redinem para debater problemas e procurar solugdes, é um protocolo com a Universidade de
Aveiro, através do qual tém um investigador algum tempo por semana na empresa para trabalhar

e animar a area de desenvolvimento de materiais.

A inovacdo ao nivel dos processos e das outras areas € algo com uma dinadmica diaria; o exercicio
de juntar alguns dos implicados num debate de ideias com o objectivo de procurar solucdes
criativas para os problemas € pratica corrente. Contudo, este € um exercicio que s6 € possivel

realizar com um forte espirito de equipa, que é algo que falta a muitos dos jovens quadros.

Os mecanismos externos de promocao da inovacdo, nomeadamente aqueles ligados a instituicbes
e organismos cujas missdes sdo ajudar as empresas a tornarem-se mais inovadoras, funcionam
muito mal; gasta-se muito para se obter poucos resultados. Muitas das entidades estdo bem
equipadas, tém bons recursos materiais e humanos, pessoas muito capacitadas, contudo isso ndo
¢ suficiente para que se produzam bons resultados. E necessario o ambiente favoravel, é
necessario que a orientacdo desta gente seja de facto, para a promoc¢do da inovacdo e a
facilitacdo desta nas empresas. Ao nivel das Universidades, as coisas funcionam um pouco
melhor, sobretudo naquelas mais jovens, nomeadamente o Minho, Aveiro e a Nova de Lisbhoa.
Destas, a de Aveiro deve, na opinido do entrevistado, melhorar a performance, conduzindo

melhor a ligagdo com as empresas.

As empresas do sector da Metal Duro, séo, a nivel mundial, muito inovadoras. Em Portugal, a
generalidade das empresas ndo € inovadora; no sector especificamente, nao é relevante o tecido
industrial e no contexto de alguma mediocridade em que se encontra a maioria dos sectores, 0s
moldes conseguem destacar-se, ao nivel da inovagdo, pela positiva (com muito por onde

melhorar ainda...).

As empresas portuguesas poderiam fazer muita coisa para se tornarem mais competitivas e mais
inovadoras, mas uma coisa que é fundamental é intensificar o mais possivel o contacto com o
estrangeiro. A proximidade ao conhecimento, a vigilancia tecnoldgica, as redes fundamentais a
actividade da empresa, passa pela atencéo constante e pela ligagdo permanente ao mundo. Nao
€ possivel inovar estando concentrado apenas no nosso mercado interno e quando muito no dos
vizinhos; é pois fundamental estar nas associagfes internacionais, nas feiras e nas redes que

fazem sentido para o caso concreto de cada empresa.

Um aspecto muito importante, referido pela negativa, relativamente a esta capacidade de inovar
das empresas, foi os conteldos que se ensinam nas Universidades. Muitas vezes ensinam-se

coisas completamente ultrapassadas (sobretudo ao nivel técnico e tecnolégico); os professores
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“adormeceram” a ensinar coisas que ja ndo tém qualquer aplicabilidade nas empresas. Também
na academia é indispensavel a ligagdo ao mundo, bem como ao dominio empresarial. E
necessario que os professores saiam das Universidades e percorram o mundo e vejam o que de
novo se anda a fazer e o que realmente precisam as empresas, para assim poderem transferir a

tecnologia certa aqueles que serdo os futuros quadros dessas empresas.

A inovacdo realizada ao nivel do produto teve um grande impacto para a empresa nos ultimos
anos (e desde sempre). Visou sobretudo a especificacdo e a renovacdo da gama de produtos

existentes.

Ao nivel do servigo o ponto fraco sobre o qual seria necessario uma forte actuagéo é o prazo de
entrega. Neste campo, a empresa sente que ainda tem muito a fazer. Este € um problema da
inddstria portuguesa, ndo especificamente deste sector ou da Metal Duro. Contudo, a empresa
sente que perde competitividade por esta via, o que a leva a recorrer a entidades externas -
neste caso o INESC - para criar e implementar solu¢des que permitam resolver o problema. Este
projecto, que ja esta a ser desenvolvido, vai implicar investimentos que a empresa esta disposta
a realizar, mas relativamente aos quais ndo estd muito optimista. Apesar de considerar ser um
bom projecto, esta céptica quanto aos resultados esperados. Isto deve-se a crenca de que um
problema destes é para ser resolvido com uma mudanca de atitudes, e se tal acontecer, nédo é
necessario nada de muito complexo. E muito arriscado pensar que se pode resolver
tecnologicamente um problema desta natureza; faz falta mais rigor e mais responsabilidade das

pessoas.

Um outro problema neste tipo de servico é a pouca flexibilidade ao nivel da obtencéo e gestéo
de recursos humanos: a nossa legislacdo do trabalho ndo permite as empresas assegurarem oS
recursos em tempo e oportunidade para responderem as solicitagdes de servigco. Nao é possivel

inovar em servico sem flexibilidade, também a este nivel.

Um dos mecanismos apontados como importantes para monitorar as oportunidades de mercado e
conseguir aproveita-las, é o agir localmente em cada mercado: na Alemanha trabalha-se com
alemaes, na Espanha com espanhdis. E muito importante a percepcdo local dos mercados.
Também o facto de, desde o inicio e sem grande peso estratégico, ter sido tomada a decisdo de
usar sempre a marca Metal Duro. Um pouco inconscientemente foi dada uma grande projeccéo a
marca, que entretanto se tornou conhecida e hoje, goza de grande notoriedade no sector a nivel

global.

RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Todos 0s recursos sdo essenciais para a competitividade deste negécio, mas mais do que o

garantir os recursos necessarios, € fundamental renové-los constantemente. Um negdcio como
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este ndo se mantém competitivo sem investimentos fortes. Todos os anos, de forma sistemética

e orientada estrategicamente, é necessario investir.

A informacéo e o conhecimento sdo imprescindiveis para este negocio, alids como para qualquer
outro. A transferéncia de conhecimento é fortemente auxiliada pelas tecnologias da informacéo
e comunicagdo, contudo esta questdo tem de ser tratada com algum cuidado e bom senso; néo
cabe a tecnologia toda a responsabilidade nesta matéria, € fundamental equilibrar com o

elemento humano.

As pessoas assumiram desde sempre um papel primordial no sucesso da empresa, desde a fase de
projecto até ao presente. Serviram algumas amizades e conhecimentos pessoais, nomeadamente
na direccdo de alguns bancos, para viabilizar o projecto do ponto de vista do financiamento
necessario. De facto, e apesar da valia técnica do mesmo, o projecto da Metal Duro apresentava
um ponto fraco, os investimentos avultados necessarios a coloca-lo em marcha e a reduzida
capacidade financeira dos empreendedores para fazer face aos montantes exigidos. Assim, e
principalmente no arranque de um projecto, igualmente fundamental que a valia técnica do
mesmo esta o contacto com as pessoas certas. Sem se chegar as redes que podem abrir as portas

necessarias (neste caso ao nivel financeiro), serd muito dificil iniciar uma empresa.

Ao contrario do que se possa pensar, muitas vezes estas pessoas, estes contactos privilegiados,
ndo facilitam o trabalho no sentido da permissividade, mas pelo contrario, sdo extremamente
exigentes e muito criticos. Isto € uma ajuda preciosa, pois esta atitude de exigéncia e rigor evita

muitos erros que, a acontecer, poderiam ser fatais.

Também ao nivel da ligagdo as Universidades e Organismos com responsabilidade ao nivel da
C&T, a empresa assumiu desde a sua fundacdo, uma ligacdo estreita e permanente. Aquelas
entidades cuja actividade estivesse ligada a indistria do metal, fariam parte do ciclo de
interesses da empresa, ndo podendo deixar de fazer parte das suas redes. E assim aconteceu.
Algumas das ligacBes que existiram e algumas ainda existem, sdo, por exemplo, com a Faculdade
de Engenharia do Porto e com a Universidade de Aveiro, nomeadamente com o departamento de
materiais. De referir, mais uma vez que, o impacto dos projectos realizados em conjunto com
estas instituicdes nunca foi muito significativo. As Universidades continuam muito longe da
realidade empresarial e com uma atitude muito pouco pragmatica face aos problemas da

indUstria.

Dada a politica de investimentos permanentes seguida pela empresa, 0 capital € um recurso
fundamental. Se no inicio da actividade houve de facto muitas dificuldades na obtencdo do
mesmo, essa questdo estd, hoje, ultrapassada.

Para além dos bancos a que a empresa recorreu e recorre como fonte de financiamento, os
incentivos nacionais e comunitarios ao investimento foram, desde sempre, fontes importantes de
capital para o desenvolvimento da actividade. A este nivel, a Metal Duro beneficiou do seu

pioneirismo e das proprias redes de contacto, tendo assistido a aprovacdo de alguns dos seus
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projectos - ao nivel do governo - precisamente por serem 0S primeiros e por apresentarem
mérito. Este mérito foi reconhecido por instancias publicas governamentais, tendo ajudado

muito a empresa a chegar a outras fontes e meios para financiar os seus projectos.

As tecnologias utilizadas sdo muito importantes, quer ao nivel da producdo, quer no desenho e
desenvolvimento de produtos. As coisas que hoje se podem fazer sdo absolutamente fantasticas
e poupam imenso tempo. Contudo, € preciso ndo esquecer a capacidade criativa, a capacidade
de desenvolver solugdes rapidas a partir de ferramentas simples, de métodos basicos. A
tecnologia limita, por vezes, as pessoas; impede-as de chegar a melhores solu¢des, solu¢des mais

criativas, num tempo mais Gtil, € com menores custos.

A transferéncia de know-how, dentro da propria empresa, € neste momento um problema. A
Metal Duro tem uma estrutura humana um pouco envelhecida e precisa de “passar o
testemunho”, o que nédo é facil. Neste ponto esta a actuar a dois niveis: um cuidado muito maior
no recrutamento e selecgdo de pessoas novas e a formacao interna da actual estrutura. Porque a
ligacéo entre estes dois pélos e a boa relacdo que se conseguird ou ndo estabelecer entre eles é

decisivo para esta transferéncia de tecnologia.
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A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem
Dimensao
Sector de Actividade

Fundada em 1981. Portuguesa, projecto de dois empreendedores,
ainda no comando dos seus destinos.

Actualmente com 260 trabalhadores e um volume de negécios
superior a 12 milhdes de euros.

Pertence ao sector MetalUrgico.

Actividade:
Produtos
Clientes
Concorrentes
Parceiros

Desenvolve e produz ferramentas e componentes em metal duro:
matrizes, fieiras, fresas, anéis, casquilhos, pas de turbinas, etc.

Principais mercados: Alemanha, Espanha, Brasil, Portugal, Franca,
EUA e Israel.

Principais clientes: sectores industriais (quimica, automovel,
farmacéutica, téxtil, ceramica, madeira, etc.). Concorréncia
essencialmente estrangeira.

Socio Alemao (Metal Duro Alemanha); Universidades de Aveiro,
Minho e Nova de Lisboa; investigador do Departamento de
Materiais da Universidade de Aveiro, responsavel pela I&D da
empresa.

Estratégia:

Misséao

Politica de Qualidade
Politica RH

Cultura

Exceléncia de processos e materiais: posicionamento pela
qualidade do produto. I&D de novos produtos e procura de
solucBes cada vez mais perfeitas lidera todo esforco e actividade.

Direcgdo de Qualidade auténoma, empresa certificada pela 1ISO
9001, em fase de transicdo para a I1SO 9001:2000.

As pessoas sdo conhecidas pelo nome; existe uma grande
proximidade entre os niveis inferiores e superiores e alguma
informalidade no relacionamento. Existem prémios de mérito (em
reformulacéo, face ao modelo inicial - agora estéo indexados a
objectivos).

Cultura muito empreendedora, marcada pelos fundadores e pelo
contexto em que nasceu a empresa: grupo inicial de empregados,
tém estatuto de co-fundadores.

Estrutura:
Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisdes

Poucos niveis hierarquicos, ainda com grande intervencgédo
funcional dos empreendedores - fundadores.

Flexibilidade; 4 Direccdes funcionais: técnica e produtiva;
comercial; administrativa e financeira e qualidade
(independente). Tomada de decisGes relativamente centralizada.

Sintese SWOT:
Pontos Fortes/Fracos

Oportunidades/Ameacas

Forte capacidade produtiva, tecnolégica e de processo.

Rejuvenescimento da empresa apresenta-se como um problema; a
sucessao é uma necessidade e uma das principais dificuldades.

Factores mais importantes para a
competitividade de uma empresa

Inovacéo; Autonomia financeira (conquistada o mais
cedo possivel, apds o arranque da actividade).

Empresa Empreendedora?

E uma empresa capaz de oferecer algo inovador ao
mercado; E uma empresa capaz de se renovar
constantemente e que percebe que o processo de
empreender comega do fim para o principio: do
mercado para a empresa.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa
Ideia

Inspiracédo

Construir um projecto préprio; dar seguimento a ideias
estranguladas enquanto funcionario; procura da recompensa para
o esfor¢o colocado no trabalho.

A ideia surgiu da experiéncia profissional e do conhecimento do
sector.

A inspiracao foi encontrada sobretudo ao nivel dos amigos:
empreendedores de sucesso nos sectores bancario e ceramico.

Formacao de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Engenharia Quimica e Economia.
Conhecimentos prévios do sector, ndo de negécios.

Experiéncia ao nivel técnico em empresa similar; sem
experiéncia de empreendedorismo e empresariado.

Contactos e
competéncias mais
importantes

Maiores dificuldades

Amigos na Banca que abriram “portas” importantes; contactos e
conhecimentos ao nivel do mercado (homeadamente com futuro
socio alem&o).

Competéncias técnicas, de gestao e sobretudo humanas.

A maior dificuldade em fase de arranque de actividade foi a do
financiamento; actualmente é ao nivel da gestao de pessoas: 0
problema da sucessdo e do assegurar da continuidade do espirito
empreendedor que sempre caracterizou a empresa e a estrutura
de recursos humanos.

Auto-Imagem
empresario/ gestor/
empreendedor

Pessoas comuns, com 0 mesmo sentido de rigor e
empenhamento, antes e depois do “empresariado”. Mesmos
valores e mesmos estilos de vida.

EQuIPA

Elementos Zareas
funcionais

Formacao de base e
complementar

Caracterizacdo da equipa

Pontos fortes e fracos

Na empresa - mae, foram identificados 4 elementos, nas areas
funcionais de qualidade, administrativa, técnica-producéo e
desenvolvimento.

Formacao de nivel superior, essencialmente tecnologica
(engenharias).

Equipa rejuvenescida recentemente, em crescimento dentro da
empresa; um elemento sexo feminino, trés do sexo masculino.

Formacdao técnica e cientifica excelente, formacdo humana mais
pobre.

Papel da equipa na
criacédo e
desenvolvimento da
empresa

Fundamental visto que a lideranca é decisiva para o sucesso de
uma empresa: e a lideranca tem de ser “proxima” das pessoas e
trata-las como tal.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVAGCAO

Importéncia da Inovacéo
na competitividade das
empresas

A inovacdo € uma riqueza; deve estar presente em coisas
pequenas e no dia-a-dia (inovacdo incremental).

A inovacdo como resultado de um trabalho de equipa; sem
espirito de equipa néo ha inovacao.

As empresas portuguesas
sao inovadoras?

E o sector da empresa?

Em Portugal, a generalidade das empresas ndo é inovadora.
Alguns sectores constituem excepcéo: os moldes por exemplo.

No sector da Metal Duro, as empresas sdo, a nivel mundial, muito
inovadoras. Em Portugal, o sub-sector ndo tem expressao.

Factores facilitadores da
Inovagéo

Responsabilidade das
empresas na Inovagao

As estruturas de apoio - Universidades, organismos e instituices
de 1&D e transferéncia tecnolégica. Mas funcionam mal: gasta-se
muito e produz-se pouco.

As empresas tém de se manter em contacto com o que acontece
pelo mundo: proximidade ao conhecimento, atencdo ao mercado
e as redes de contactos é indispensavel para inovar.

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servigos

Novos métodos de producéo

Abertura a novos mercados

Novas fontes de fornecimento &3

Novas formas de organizacéo *

Mudancas percebidas como novas para

Sim. De produto.

0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura e
identificacéo

Como é feito?

Agir localmente em cada mercado, com uma percepcao clara do
que esse mercado quer é condicao indispensavel para se
identificar oportunidades.

Trabalhar em parceria com agentes locais, estar presente em
feiras e em associagfes internacionais, sdo formas de melhor
aproveitar oportunidades e inovar.
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de obtencéo
e de gestéo

Fontes e medidas para
facilitar o acesso aos
recursos

Todos os recursos sdo importantes para o negécio, mas foi dada
énfase ao capital e as pessoas. O primeiro pela necessidade de
investir sistematicamente e o segundo por ser a chave do sucesso
de todas as acc0es.

Numa fase inicial (start-up), o capital constitui a maior
dificuldade; actualmente séo as pessoas que maiores dificuldades
causam a empresa, quer no acesso, quer na gestao.

Redes de contactos, instituicdes de apoio e tecnologias da
informacado e comunicacao facilitam o acesso aos recursos.

Principais aspectos

; Y Informacéo Pessoas . .
relativos aos principais heci q Capital Tecnologia
recursos Conhecimento Redes Cont.

. A Muito

Grau de importancia . Fundamental Fundamental Importante
importante

Disponibilidade Disponivel Fraca Relqtlvarpente Fa}cnmgnte

disponivel disponivel
Prioridade Prioritéario .Mu.'t9. Bgst_arjt_e _Al_gq .
prioritario prioritario prioritario

Vérias e de Vérias (no Vérias e de

Fontes Py Escassas L.
facil acesso presente) facil acesso

~ Gestao dificil Gestao Alguma

~ N Gestdo algo ~ : e

Gestdo e actualizacéo A e sucessao relativamente | dificuldade de
dificil s o -
problematica facilitada gestao
- Dificuldade de Gargr_ltlr Obter em fase .
Dificuldade P espirito Transferir
transferéncia de start-up
empreendedor
Disponivel O know-how
. L As pessoas . ~ f s
Disseminacéo e . guando é néo é facil...
. g As TIC ajudam | certas... cada P
disponibilizacdo ; menos as maquinas
vez mais raras s .
necessario sim
BT D B & Grande Incalculavel Consideravel Ajuda

Inovacao

228




[I.5 Metaldrgica, S.A.

Data: 13/02/2003
Hora: 18.30h
Entrevistado: Director Financeiro

Duracdo aproximada: 60 minutos.

A EMPRESA

A Metaldrgica, S.A. é uma empresa de origem portuguesa, familiar, actualmente sob o comando
do genro do fundador. A figura do fundador esta ainda bem presente, embora ele ja ndo seja o

gestor em exercicio.

A empresa produz estruturas metalicas para a construcéo civil e € actualmente lider no mercado
nacional. Os produtos que oferece podem ser agrupados em duas gamas principais: andaimes e

cofragens. Os seus clientes sdo as grandes construtoras nacionais e espanholas.

Do mercado concorrente, a empresa salienta a pressdo exercida pelas empresas alemas e
francesas a operar nos mesmos segmentos. A nivel nacional, ndo identifica concorrentes que

efectivamente constituam uma ameaca.

As parcerias identificadas como mais importantes para a empresa sdo aquelas desenvolvidas com
0 mercado a montante: os fornecedores. Por se tratar de produtos cuja qualidade intrinseca é
muito importante para a qualidade percebida pelo cliente, e também por se tratar de produtos
gue obedecem a normas de seguranca muito rigidas, a qualidade do fornecimento, seja de
matéria-prima ou outro, é fundamental. Outras parcerias identificadas como importantes séo
aquelas estabelecidas com os préprios clientes, por um lado, e com organismos como o ISQ -
Instituto de Soldadura e Qualidade, a APCER - Associagdo Portuguesa Certificacdo de Qualidade,
a Faculdade de Engenharia do Porto, por outro. O trabalho realizado com estas instituices é

essencialmente ao nivel de desenvolvimento de software para novos produtos.

A Metaldrgica, S.A. é certificada pela 1SO 9002:1994, encontrando-se actualmente em fase de
transicdo para a nova norma, ISO 9001:2000. Também pela HD 1000 e HD 1039 do CEN - Comité
Europeo de Normalizacion. A empresa tem também os seus produtos homologados e patenteados

em Portugal e Espanha.

A politica de recursos humanos passa, inevitavelmente, por ac¢Bes de formacéo periddicas,

enquadradas num plano de formacéo anual, revisto e reformulado, pelo menos huma base anual.
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A visé@o e missdo da Metallrgica, expressas numa declaracdo que consta da politica de qualidade,

evidenciam algumas linhas estratégicas norteadoras de toda a actividade da empresa:
— Orientacéo para o cliente;
— Cumprimentos das normas europeias;
— Mercado europeu como mercado-alvo preferencial;

— (Novas) Necessidades dos clientes como principal fonte de inovacdo (sobretudo de

produto);
— Liderancga de custo, enquanto estratégia base de actuacao;
— Envolvimento de todos os “interessados”: clientes, fornecedores, colaboradores;

— Assuncao de valores como transparéncia, competéncia, cooperacédo e respeito mutuo.

A estrutura revela uma definicdo clara dos niveis hierarquicos, com direccdes funcionais
estabelecidas e com gestores responsaveis em cada uma delas. Pode ser considerada
relativamente flat, mas cada um dos gestores detém consideravel autonomia na tomada de
decisdo, dentro do ambito das suas competéncias especificas. Existem quatro direcgdes
funcionais, a Financeira/Administrativa, a Comercial, a Direc¢do Produtiva/Qualidade, e a

Direccéo Técnica.

A estrutura é caracterizada, em termos humanos, como sendo uma estrutura muito jovem e
dindmica.

Os principais pontos fortes identificados prendem-se com o facto de a empresa ser lider de
mercado, com a tecnologia avancada de que disp8e para os seus processos de fabrico e,
principalmente, as pessoas. A competéncia e dedicagdo das pessoas, em qualquer nivel

hierarquico, constituem, de facto o maior ponto forte da empresa, pois dai advém toda a

vantagem competitiva que consegue conquistar.

Relativamente aos pontos fracos, a empresa refere-se as dificuldades (que tem vindo a
ultrapassar) de internacionalizacdo. Também a pressdo concorrencial, nomeadamente de

empresas estrangeiras, € muito forte.

As principais oportunidades identificadas dizem respeito ao mercado espanhol, no qual ja detém
uma estrutura comercial forte, e para o qual dirigem grande parte do esforco produtivo e

comercial.

O dominio de toda a cadeia de distribuicdo, desde a producéo até ao cliente final é visto como
um ponto forte e simultaneamente como uma oportunidade, pois permite um melhor

conhecimento e acompanhamento dos mercados, capitalizando esse facto quer através do
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aproveitamento de novas oportunidades que surgem, quer através da fidelizacdo dos clientes

pelo servigo prestado.

Os factores referidos como mais importantes para a competitividade das empresas, foram a
tecnologia e as pessoas. Por um lado, as empresas precisam ter a melhor tecnologia disponivel
no mercado, e por outro lado, precisam das pessoas com a competéncia e o dinamismo
necessario para utilizar essa tecnologia. No primeiro caso, a tecnologia mais evidenciada pelo
entrevistado, prende-se com 0s meios e 0s processos de fabrico, como a automatizacdo da
fabrica, a robotizacdo e o know-how necessario para operar estes equipamentos. No caso das
pessoas, foi referida a competéncia estratégica dos responsaveis de cada area, a sua capacidade
de adaptacdo a mudanca e de aprendizagem permanente, bem como uma politica de formacao
abrangente e plural por parte da organizacdo. Enquanto aspecto importante para a
competitividade de uma empresa foi referido ainda a melhoria permanente dos processos, sejam

estes administrativos, comerciais ou produtivos.

Uma empresa empreendedora é aquela que antes de atingir a sua maturidade ja diversificou, ja
apostou em novos produtos e mercados. Ser uma empresa empreendedora é ser capaz de se

auto-renovar, renovando o seu posicionamento, a sua oferta.

PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

O entrevistado nao é o fundador, nem o lider maximo, pelo que a questao relativa ao fundador
ou principal responsavel da empresa se encontra prejudicada. Contudo, foi possivel recolher

algumas informac®Ges sobre as figuras que lideram, ao nivel maximo a empresa.

Assim, o fundador, tal como ja foi referido encontra-se ja afastado da gestdo da empresa,
sobretudo na sua componente mais operacional, do dia-a-dia. De qualquer forma, assume o
cargo de Presidente do Conselho de Administracdo, cabendo ao seu genro, a funcdo de
administrador em exercicio. A dinamica, a cultura e a prépria gestdo da Metallrgica continuam,

contudo, muito marcadas pela sua presenca.

O administrador em exercicio (com o qual ndo foi possivel realizar esta entrevista, devido a sua
indisponibilidade de tempo), possui formacdo de base em Biologia, complementada com uma
segunda licenciatura em gestdo e um MBA em financas internacionais. Como pessoa muito bem
preparada academicamente que é, trouxe para a empresa um conjunto de ideias novas e de
novos métodos de trabalho, que ajudaram a transformar a Metallrgica numa empresa
tecnologicamente evoluida e capaz de rivalizar com os concorrentes mais sofisticados do

mercado internacional.

231



Estas duas figuras, que se pode dizer, corporizam a lideranca maxima da empresa, actuam com
grande cumplicidade e forte entendimento. Esta harmonia € muito importante, quer para o

funcionamento operacional da empresa, quer para a propria consolidacdo da sua cultura.

A equipa

A responsabilidade da seleccdo das pessoas, bem como da sua gestdo estratégica, € do
administrador em exercicio.

A equipa possui formacdo de base ao nivel médio/ superior, essencialmente superior. As
licenciaturas sdo nas areas da engenharia e da gestdo. Alguns elementos vieram de cargos em
niveis inferiores da hierarquia, tendo evoluido e conquistado o lugar que ocupam actualmente -

de direccéo de uma area funcional.

Como principais pontos fortes da equipa foram referidos a coesdo, a entre-ajuda entre os
elementos, o respeito pelas competéncias e d&mbito de actuacdo de cada colega. A unido em
torno de um objectivo comum €, talvez, o principal ponto forte da equipa da Metallrgica. Isso
permite uma maior motivagao das pessoas, quer dos responsaveis de cada area, quer das pessoas

que com eles trabalham.

A rebeldia associada a juventude que caracteriza a equipa, é apresentada como ponto fraco e
simultaneamente ponto forte. Por um lado, essa rebeldia pode impedir as pessoas de tomarem as
decisdes mais sensatas em determinada situagdo; por outro, da-lhes o vigor e dinamismo

necessarios, se ndo mesmo indispensaveis, ao empreendedorismo.

Um outro aspecto apresentado como eventual ponto fraco da equipa da Metallirgica foi a
diferenca de nivel académico entre os elementos da equipa. Por vezes, surgem

desentendimentos, que podem encontrar as suas causas nessas diferengas.

As equipas ideais ndo existem. Ndo é possivel criar-se uma equipa ideal pois isso pressupde
harmonia, e a harmonia é algo impossivel de conseguir num ambiente competitivo. Quando cada
responsavel tem por meta a exceléncia do seu trabalho e exige do seu colega os contributos de
gue necessita para atingir os objectivos, entdo existe um “desconforto saudavel” que conduz as

pessoas no sentido da melhoria constante e da exceléncia.

A empresa possui alguns mecanismos de motivacdo das pessoas, como é o caso da avaliacdo de
desempenho. As pessoas sdo incentivadas a melhorar continuamente o seu desempenho, séo
feitas reunifes de discussédo e andlise e, a partir dai, existe uma base sobre a qual trabalhar este
aspecto da melhoria. O papel da chefia foi salientado como muito importante na motivagdo das

pessoas e das equipas, muito mais do que as questdes remuneratorias.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Os aspectos que imediatamente se associam a inovagdo sdo a investigagcdo e desenvolvimento de
novos produtos, a antecipagdo das necessidades do consumidor, o benchmarking ou a adopc¢éo de
boas praticas; perceber onde se encontra a empresa e para onde se pretende que caminhe. O
trabalho foi um dos aspectos referidos como algo intrinseco a inovagdo; sem muito trabalho nao
podera existir inovacdo. Assim como néo € possivel pensar em inovacdo apenas num horizonte de
curto prazo, uma vez que esta exige investimento e paciéncia para ser possivel obter o retorno

desse investimento.

O tecido empresarial portugués foi considerado, no geral, pouco inovador. Algumas empresas
portuguesas sdo de facto inovadoras, mas isso ndo transforma, s por si, 0 sector a que
pertencem, inovador. As empresas portuguesas sdo essencialmente “copiadoras” e mesmo isso,

nem sempre é feito da forma mais produtiva para a sua competitividade.

Também o sector metallrgico portugués néo foi considerado como inovador; nédo se distingue da
generalidade dos outros, nem pela positiva, nem pela negativa. Apresenta-se com o marasmo
que caracteriza a generalidade dos sectores da industria transformadora, com alguns casos de

empresas mais dindmicas, também na metalurgia.

Um dos factores referidos como fundamentais para motivar e facilitar a inovagéo foi a “vontade”
do lider da empresa. Se a pessoa que tem o poder na empresa estiver sensivel e entender como
importante a questéo da inovagéo, entdo isso € ja um excelente principio e desencadeara todo o
processo. A concordancia demonstrada relativamente a importancia dos factores externos as
empresas, ressalvou o facto de estes, sO por si, ndo motivarem qualquer inovagao; € a vontade
estratégica e o rumo que a empresa decide tomar que € decisivo. Porque se existe dificuldade
em algum aspecto externo na consecucdo de um qualquer objectivo de inovagdo, ele é sempre
mais facilmente contornavel, que a situa¢do de ndo reconhecimento da importancia da inovacéo

para a competitividade das empresas.

A inovacdo que maior impacto teve na Metaldrgica, nos Gltimos anos, foi aquela verificada em
novos produtos, em novas fontes de fornecimento e nas novas formas de organizacdo. Outras,
para além de menos relevantes, tiveram impactos menores na organizagdo. Para o sector, a
empresa contribui essencialmente com a inovacdo de produto e novos métodos de producdo,
segundo a opinido do entrevistado. A MetalUrgica contribui - e orgulha-se disso - para o aumento
de produtividade (e dos niveis de seguranga) na construcao civil, sector para o qual dirige toda a

sua actividade.

A capacidade de identificar e responder as oportunidades esta extremamente dependente da
proximidade ao mercado. Qualquer mecanismo de pesquisa de mercado € fundamental para que
uma empresa consiga identificar que oportunidades existem e que oportunidades podem surgir.

Assim, a estrutura comercial da Metallrgica é o elo privilegiado com o mercado de clientes, e
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acumula por isso uma funcdo, muito importante, de monitoragem de novas oportunidades.
Também a relacdo estreita com os fornecedores se afigura como potenciadora deste
conhecimento de mercado. Para além desta capacidade de ligacdo estreita aos mercados - a
montante e a jusante - a Metallrgica aposta também em feiras nacionais e internacionais

(essencialmente em Espanha, que é o seu mercado mais relevante fora do territorio nacional).

Um outro aspecto referenciado como importante no aproveitamento das oportunidades foi o
servico. No sector em causa, muitas das oportunidades perdem-se ou ganham-se pelo servi¢o que

se consegue ou ndo garantir.

RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Todos os recursos sdo importantes para o sucesso dos negécios, bem como para a capacidade de
inovar das empresas. Contudo relevancia especial foi dada as Pessoas, a Tecnologia e ao Capital.
Esta € uma industria de capital intensivo, pelo que sem esse recurso ndo sera possivel fazer
muita coisa, inovadora ou ndo. A empresa trabalha com a Banca, mas a sua politica

relativamente a este recurso passa muito pelo autofinanciamento.

A Metaldrgica ndo sente dificuldades de maior no acesso aos recursos, nomeadamente ao capital.
Tem inclusivamente créditos aprovados (na Banca) que ndo utiliza; também no que respeita a
tecnologia o acesso é relativamente facilitado. A empresa néo sentiu até hoje, muita dificuldade

em apropriar a tecnologia necessaria aos seus designios estratégicos.

Relativamente a informacdo e ao conhecimento foi referida a ligacdo aos centros de saber como
indispensavel no acesso a este recurso; foi também salientado o papel dos sistemas de gestao de
informacdo, sem os quais ndo seria possivel garantir este recurso em tempo e medida
apropriados as necessidades da empresa. Os sistemas ddo também uma ajuda preciosa na
disseminacdo da informacédo por toda a estrutura, garantindo-se através dessas ferramentas, que
todas as pessoas tém a informacgdo de que necessitam para o desempenho das suas fungfes. O
processo de acesso e de disseminacdo da informacgdo e do conhecimento estd “montado” e em

“perfeito funcionamento™ neste caso concreto.

A Metaldrgica mantém também ligaces a centros de formagdo, que assumem uma fungdo muito
importante, na gestdo eficaz de dois recursos criticos para a capacidade de inovar da empresa: o

conhecimento e as pessoas.

A importancia de cada um destes recursos para a inovagdo é inegavel e reconhecida pela
empresa; contudo, a questdo é mais profunda e coloca-se ao nivel da integracdo dos recursos e
da garantia de que funcionam bem uns com os outros. Nao serve de muito a capacidade de
inovar de uma empresa, a melhor tecnologia do mercado se ndo serve os objectivos estratégicos,

ou se ndo é bem utilizada pelas pessoas. Também ndo adianta investir em novos métodos de
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producédo e sistemas que melhoram substancialmente a qualidade, se a atitude de “qualidade” e

de “rigor” esté ausente dos recursos humanos.

A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem e Dimenséo
Sector de Actividade

Empresa portuguesa, fundada em 1991, pertencente ao sector
metalUrgico para a construcao civil.

Actualmente com 63 trabalhadores, factura cerca de 8 milhdes de
euros.

Actividade: Trabalha essencialmente para os mercados nacional e espanhol.
Produtos Produz andaimes e cofragens para construco civil, sendo os seus
Clientes principais clientes, as grandes construtoras portuguesas e
Concorrentes espanholas. Concorrentes alemées e franceses.

Parceiros Parcerias com fornecedores, ISQ, APCER e Faculdade Engenharia
do Porto.

Estratégia: Orientacgdo ao cliente, inovacdo em produtos conformes,

Missdo concebidos de acordo com as necessidades do mercado europeu.

Politica de Qualidade ISO 9002:1994 em transicdo para a I1SO 9001:2000. Certificacdo

Politica RH espanhola e produtos homologados e patenteados.

Cultura Formagao continua, envolvimento de toda a estrutura nas questdes
estratégicas, nomeadamente as que se relacionam com clientes e
produtos.

Lideranca de custo; procura da melhor relacdo qualidade/preco;
promocéo de valores como transparéncia, competéncia,
cooperacao e respeito.

Estrutura: Estrutura com poucos niveis hierarquicos, mas com direccdes

Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisBes

funcionais bem definidas.

Tomada de decisdes com algum grau de autonomia, mas ainda com
relativa intervencdo do administrador, em exercicio.

Sintese SWOT:
Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades
Ameacas

Competéncias das pessoas, tecnologia e lideranca séo pontos
fortes. Os pontos fracos séo, sobretudo, a dificuldade sentida na
internacionalizacéo e a pressao concorrencial, que é apontada
também como uma forte ameaca.

O mercado espanhol aparece como uma boa oportunidade, assim
como o dominio dos circuitos de distribui¢édo, neste mercado e
também no mercado doméstico.

Factores mais importantes para a

competitividade de uma empresa

Pessoas: competéncias, adaptacéo a mudanca e
aprendizagem permanente.

Tecnologia avancada, sobretudo produtiva.

Melhoria permanente dos processos, a todos os niveis.

Empresa Empreendedora?

Capaz de se auto-renovar, de diversificar e inovar,
antes de atingir a sua maturidade.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa
Ideia

Inspiracéo

Prejudicado.

Formacéo de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Licenciatura em Gestdo e MBA em Financas Internacionais

Experiéncia acumulada na gestédo da Metallrgica e do facto de
esta ter sido a primeira empresa portuguesa a construir estruturas
para a construcao civil.

Contactos e
competéncias mais
importantes

Maiores dificuldades

Prejudicado.

Auto-Imagem
empresario/ gestor/
empreendedor

Prejudicado.

EqQuirpA

Quantos Elementos
Areas funcionais

Formacéo de base e
complementar

Caracterizacdo da
equipa

Pontos fortes e pontos
fracos

Quatro elementos, das areas financeira/ administrativa, técnica,
produtiva/ qualidade, comercial.

Formagao média e superior, essencialmente em gestéo e
engenharia.

Equipa jovem e dinamica, alguns elementos com carreira na
hierarquia da empresa. Coeséo e envolvimento num objectivo
comum.

Alguma rebeldia e desentendimento fruto das diferencas de
formacao.

Equipa ideal

O que mudaria na sua
equipa

N&o existe equipa ideal, mas ndo é dada muita importancia a isso,
uma vez que a pressao entre os elementos e a competitividade
motiva-a para a exceléncia.

Papel da equipa na
criacdo e
desenvolvimento da
empresa

Muito importante. A importancia das pessoas foi salientada em
varios momentos da entrevista.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVAGCAO

Importancia da
Inovacgdo na
competitividade das
empresas

Conceito associado essencialmente ao desenvolvimento de novos
produtos, & implementacgédo de boas praticas e & antecipacéo das
necessidades dos clientes.

Inovacdo como fruto de trabalho arduo ao longo do tempo. Nogéo
de investimento de médio e longo prazo muito associado ao
conceito.

Inovacé@o como principal fonte de vantagens competitivas, logo
fundamental para a sustentabilidade do sucesso empresarial.

As empresas
portuguesas séo
inovadoras?

E o sector da empresa?

As empresas portuguesas ndo sdo inovadoras, na generalidade.
Existem sempre alguns casos de empresas inovadoras, mas sao
uma excepgao, ndo a regra.

O sector metallrgico nédo foge a regra: muito pouco inovador.

Factores facilitadores
da Inovacéo

Responsabilidade das
empresas na Inovagao

O factor que mais facilita a inovagao é a “vontade estratégica” do
poder decisorio. Se o lider quiser a inovacéo, ela acontece.

Os factores externos sdo importantes, mas secundarios face ao
posicionamento das empresas relativamente a inovacao.

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servicos

Novos métodos de producéo *
Abertura a novos mercados *
Novas fontes de fornecimento *

Novas formas de organizacéo *

Mudancas percebidas como novas para

Sim, novos produtos essencialmente.

0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura
e identificacdo

Como é feito?

Proximidade aos mercados a montante e a jusante: boa estrutura
comercial, relagdo de parceria com clientes e fornecedores.

Feiras nacionais e internacionais.

Servico como elemento chave no aproveitamento de
oportunidades.
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de
obtencéo e de gestéo

Fontes de recursos

Medidas para facilitar o
acesso aos recursos

Todos sdo importantes, mas salientam-se as pessoas, a tecnhologia
e 0 conhecimento.

Né&o foi ressaltada nenhuma dificuldade de obtencé@o para nenhum

dos recursos.

As pessoas e 0 conhecimento sédo fontes de maior dificuldade de

gestéo.

As fontes: Banca e o autofinanciamento, para o capital; os
fornecedores e as instituicdes ligadas directa ou indirectamente ao
saber, para a tecnologia e conhecimento.

Principais aspectos . Pessoas
. N Informacéo . .
relativos aos principais I " Redes Capital Tecnologia
recursos onhecimento Contactos
Grau de importancia Bastante Muito Importante Importante
importante importante
Disponibilidade Relativamente | Mais ou menos Disponivel Disponivel
disponivel disponivel
Prioridade Prioritario Prioritario Depois de Alguma
pessoas e
conhecimento
Fontes Centros de Mercados Acessiveis Mercados e
saber e (Banca) centros de
mercados saber
Gestéo e actualizacéo Facilitada com Com Sem Através dos
0s sistemas dificuldade dificuldade mercados
Dificuldade Alguma na Alguma Pouca Pouca
actualizacdo | dificuldade de dificuldade dificuldade
manutencéo e
gestdo
Disseminacéo e Assegurada Relativamente Disponivel Disponivel
disponibilizacdo pelos sistemas disponivel,
e processos mas implica
esforco
Contributo para a Muito Fundamental Significativo Importante
Inovacao importante
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I1.6 Pavimentos, Lda.

Data: 05/02/2003
Hora: 18.30h
Entrevistado: S6cio-Gerente e Director Geral.

Duracdo aproximada: 90 minutos.

A EMPRESA

A Pavimentos, Lda. é uma sociedade por quotas que iniciou a sua actividade em 1990, tendo
mudado de geréncia em 1996, altura em que os actuais socios e lideres compraram a empresa,

assumindo desde ai o comando dos seus destinos.

E elemento de um grupo vertical de empresas, do sector das madeiras, com unidades nos sub-
sectores da serracdo (primeira transformacéo), da reciclagem de residuos e de produto final - os

pavimentos.

A empresa conseguiu, ao longo dos seus 13 anos de existéncia, desenvolver produtos de
gualidade que estdo hoje, ao nivel do que de melhor se faz em Portugal. A diferenciacdo é
conseguida no dominio ndo s6 da qualidade dos produtos (os produtos da Pavimentos saem da
fabrica com todo o acabamento concluido, sendo apenas necessario aplica-los), mas também da
estratégia de mercado: a Pavimentos dirige a sua oferta essencialmente para o segmento da
renovacado dos espacos, interiores e exteriores. O conceito que tem vindo a ser desenvolvido
assenta sobretudo na melhoria constante do produto, visando acrescentar valor ao mesmo e

tornando-o mais elaborado e diferente da generalidade da oferta do sector.

A empresa é certificada pela ISO 9002, desde 1999, tendo sido uma preocupacdo a criacdo e
implementacéo de um sistema de garantia de qualidade que servisse 0s propdésitos da Pavimentos
e ajudasse a atingir os seus objectivos estratégicos. O reconhecimento desse sistema deu-se com

a Certificagéo ISO.

Os principais segmentos-alvo sdo as empresas distribuidoras e aplicadoras de pavimentos, casas
de decoracdo e grandes construtores nacionais. Estes segmentos sdo clientes quer de pavimentos
de interior quer de exterior; a gama inicial de produtos da Pavimentos foi alargada para produtos
de exterior, essencialmente para areas circundantes de piscinas, areas de jardim, espacos
publicos (planos Polis por exemplo) e de lazer, no geral. A empresa trabalha para o mercado

interno e também para exportacao, o que faz directamente.
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As tendéncias que se verificaram desde ha cerca de cinco anos a esta parte, ao nivel da
decoracdo de pavimentos, apontam para uma utilizagdo crescente da madeira em &reas
tradicionalmente revestidas com outros materiais, como as casas de banho ou as piscinas. Para
dar resposta a estas novas utilizagdes a Pavimentos desenvolveu novos produtos adaptados as

exigéncias destas utilizacdes que o mercado tem vindo a pedir.

A Pavimentos identifica como principais valores que integram a sua cultura, o rigor e a
criatividade. A estreita ligacdo ao mercado foi também referida como sendo um dos principais
aspectos que caracterizam a actuacdo das pessoas na Pavimentos. O rigor em cada fase do
processo como algo absolutamente fundamental para garantir a qualidade e a exceléncia do
output; o compromisso com o que se propdem oferecer e o “vestir a camisola” por parte de
todos. A identificacdo com o projecto em que participam é condicdo indispensavel e muito

valorizada pela empresa para que possam de facto ser enquadrados nesse projecto.

Apontado como um dos principais pontos fortes, a notoriedade dos produtos da Pavimentos no
mercado nacional € um facto; nos ultimos anos foi feito um grande esforco de marketing,
paralelamente ao desenvolvimento do produto propriamente dito, que incluiu, para além da
divulgacdo, a demonstracdo do portfolio da empresa. Este esforco foi dirigido sobretudo aos
principais técnicos, cujo papel é essencialmente de prescricdo, homeadamente os arquitectos.
Os segmentos a que se dirigem os produtos da Pavimentos - médio-alto - e as proéprias
caracteristicas dos mesmos, ndo permite uma abordagem massificada, sendo ainda necessario
ultrapassar algumas barreiras nos mercados, sobretudo a resisténcia por parte dos construtores
em aplicar um produto mais caro. Deste facto, surge a necessidade de se trabalhar com os

técnicos e por esta via facilitar a introducéo dos produtos.

A Pavimentos ndo concorre ao nivel do preco, as suas vantagens competitivas estdo na qualidade

e na capacidade de resposta.

Uma dificuldade com que a empresa se debate e que mereceu algum destaque, prende-se com o
facto de se terem realizado grandes investimentos, necessarios a processucdo dos objectivos da
Pavimentos, porém que criaram um endividamento que causa alguns constrangimentos, mas que

a empresa vai progressivamente eliminando no sentido da sua consolidagéo.

Um outro aspecto menos positivo €, obviamente, a recessdo econdmica que se vive e que afecta
também o sector da construcéo civil, a que a empresa esta fortemente ligada e do qual depende
a sua actividade. Com um mercado que ndo cresce, a Pavimentos depara-se com alguma
incapacidade de colocar toda a sua capacidade produtiva. Perante tal cenério, o esforco dirige-
se sobretudo para o aumento do valor acrescentado do produto e para a optimizacdo de todo o

processo produtivo e logistico, de forma a poder fazer mais, por menos.

Os ganhos que se procuram nesta fase ndo estdo ao nivel do aumento do volume de negdcios mas

sim na melhoria dos processos, numa clara estratégia de inovacdo incremental de produto e
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processo. Neste dominio, a Pavimentos considera que se encontra em posi¢cdo vantajosa face a

sua concorréncia, mas ainda com um amplo campo de melhoria.

Um dos factores importantes para a competitividade de uma empresa relaciona-se com uma
estratégia de preco coerente com o produto: assegurar que existe uma boa relagdo

gualidade/preco, tendo em atencao o tipo de produto que se oferece.

O marketing foi referido como um factor também importante para a competitividade das
empresas pois 0 mercado precisa saber em tempo e com rigor o que se tem para oferecer. Este
trabalho deve ter por base uma preocupacdo permanente quer com as necessidades dos clientes,

quer com os aspectos distintivos da oferta.

Relativamente as empresas portuguesas do sector, os constrangimentos relativos aos custos
financeiros e de energia, sédo determinantes para a sua competitividade face aos competidores
estrangeiros. Sédo factores que inibem a performance das empresas, uma vez que determinam em

grande medida, a referida relacdo qualidade/preco.

Uma empresa empreendedora tem capacidade permanente para, de forma sistematica,
monitorar o mercado, encontrar nichos interessantes por explorar e, capacidade de desenvolver
as solucbes que satisfacam esse mercado. Uma empresa empreendedora precisa estar muito
atenta a mudanca e desenvolver meios internos que lhe permitam adaptar e responder a essa
mudancga, rapidamente. Uma empresa empreendedora tem, muitas vezes, de se antecipar as
necessidades ou pedidos dos mercados; precisa estar atenta as tendéncias para prever que
produtos ird o mercado pedir no futuro, e antecipar a oferta de forma a surpreender o préprio

mercado: clientes, concorrentes e restantes actores.

PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

Os fundadores / principal responsavel

A ligacdo a empresas de sectores préximos - a Pavimentos faz parte de um grupo familiar de
empresas - esteve na base da assuncdo do comando dos destinos da empresa. A empresa
principal do grupo é uma empresa de reciclagem de residuos de madeira cuja finalidade é a
producdo de energia. Esta empresa adquiriu a Pavimentos, tendo o entrevistado assumido,
também nesta empresa, as areas financeira e comercial. A principal influéncia deste lider
empreendedor foi a propria familia, os negdcios que possui no sector e as responsabilidades que

dai advém.

A sua experiéncia profissional ndo foi feita exclusivamente na fileira florestal e das madeiras,
uma vez que comecou a sua carreira no sector da cerémica, onde esteve durante oito anos,

concretamente na empresa lider do sector. Com licenciatura em economia, possuia, aquando do
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comando da Pavimentos, experiéncia em gestdo e conhecimentos do sector, que adquiriu numa
outra empresa do grupo. A experiéncia em sectores proximos ao das madeiras e o conhecimento
alargado do mercado a montante e a jusante, também motivou o entrevistado a assumir 0s

desafios da gestdo de um projecto préprio.

No exercicio da funcdo de empreendedor-lider é indispensavel estar rodeado de jovens
promissores que olhem a empresa como um desafio a vencer; os jovens adaptam-se mais
facilmente a uma realidade em permanente mudanga. Embora possuam menos conhecimentos,
tém uma capacidade de aprendizagem e de se entusiasmarem com um projecto muito superior a
guadros com mais idade. Portanto, a capacidade de escolher e gerir as pessoas certas € uma das

competéncias fundamentais de um empreendedor.

As maiores dificuldades sdo encontradas na area financeira. Embora se trate da area de
formacgao do entrevistado, € a este nivel que tem encontrado maiores dificuldades na gestdo do

dia-a-dia da empresa.

Os contactos considerados mais importantes e decisivos sdo aqueles que aproximam a empresa
do mercado. Todos os contactos que facilitem essa ligacdo e que promovam uma comunicagao
mais eficiente, sdo de valorizar e de incentivar. O conhecimento de sectores complementares e
até substitutos é também importante, bem como, o facto de a empresa fazer parte de um grupo

com presenca nos varios pontos da cadeia de abastecimento.

Enquanto empreendedor, o entrevistado considera-se uma pessoa com muitos projectos, que
encara cada dia como um novo desafio, sempre renovado, sempre aliciante. Considera-se um
dirigente que se preocupa em compreender as pessoas, que se esforca por estar ao lado delas em
cada etapa, em cada desafio que enfrentam e apoia-las o mais possivel.

A experiéncia enquanto presidente da Associagdo das Madeiras permite-lhe também uma maior
sensibilidade para os problemas das empresas do sector, dos empresarios e empreendedores e
das pessoas que formam as suas equipas. Esse conhecimento é muito enriquecedor para a propria
gestdo da Pavimentos, dado que a visdo alargada e a prépria experiéncia como lider associativo

lhe permitem acumular conhecimentos muito importantes para a sua funcdo de empreendedor.

A equipa

A equipa de gestdo € constituida pela pessoa responsavel pela area comercial, por um
responsavel da area financeira, um responsavel fabril, uma pessoa que lidera a area técnica e
uma outra que responde pela qualidade. A formacgdo de cada uma destas pessoas esta ao nivel da
licenciatura, em éareas afins aos sectores que coordenam. A formacdo complementar que é feita
€, normalmente, especifica. Alguma é frequentada fora da empresa, outra é promovida
internamente, periodicamente, como é o caso das areas da qualidade e do marketing. No
momento, nenhuma destas pessoas se encontra a frequentar qualquer programa de poOs-

graduacéo.
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A estrutura humana da Pavimentos é muito jovem, sobretudo os quadros técnicos, que foram
incorporados na empresa, pelo entrevistado ha cerca de dois ou trés anos, vindos directamente
da faculdade. O percurso de aprendizagem profissional que fizeram foi dentro da empresa, e
actualmente estao a altura dos desafios que se Ihes colocam. S&o jovens quadros, motivados pelo

desafio de transformar a Pavimentos numa empresa de exceléncia, numa referéncia.

Um dos pontos fracos da equipa € a sua inexperiéncia e imaturidade em alguns aspectos da
gestdo, uma vez que muitos deles nem sequer conheceram outras realidades, pois comegaram
como estagiarios na empresa. Este facto esta intimamente relacionado com a sua juventude, néo
sendo possivel contornd-lo a ndo ser pela formagdo e acompanhamento. Em contrapartida,
possuem um grande ponto forte que € a sua capacidade de adaptacéo, a auséncia de ‘vicios’ que
lhes permite reagir rapida e eficazmente a mudanca. Sdo pessoas que, apesar de jovens,
percebem a filosofia da empresa e as necessidades do mercado, conseguindo depois responder
em tempo e eficacia. Um dos aspectos referido como menos positivo, ndo na sua equipa em
particular mas nos jovens quadros no geral, foi a falta de humildade em aprender com quem
possui 0 conhecimento tacito, e alguma incapacidade de aproveitar da relacdo com os mais
experientes o grande valor acrescentado que dai se pode retirar. Foram evidenciadas as lacunas

ao nivel desta formacdo ‘humana’ que os jovens apresentam a saida das faculdades.

Foi evidenciada a dificuldade que existe em, apesar de constituir filosofia de empresa, fazer
passar as pessoas pelas varias areas funcionais. O interesse de que cada responsavel conhega um
pouco das varias areas funcionais é reconhecido, contudo as pessoas tendem a ‘fechar-se na sua
especializacdo’, ndo facilitando o alargamento de conhecimentos de gestdo que se entende

muito interessante, quer para a empresa, quer para as proprias carreiras dos individuos.

A equipa ideal ndo existe; as pessoas de uma qualquer equipa tém de ter capacidade para
enfrentar novos desafios, tém de ser capazes de perceber que cada dia é diferente do anterior e
aceitar isso como uma realidade. Se a equipa ndo tem esta capacidade entdo ndo serve a

organizacéo.

Uma empresa que pretende posicionar-se como inovadora, como um actor com capacidade de
alterar algo no mercado, tem de criar uma equipa empreendedora, capaz de criar coisas novas e

diferenciar.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

A inovacdo é vista como uma atitude de abertura @ mudanca. Inovacédo é ter a capacidade de
perceber o que o mercado vai querer e precisar num futuro proximo, e saber se a empresa tem
condicbes de responder a essa necessidade e se ndo tem, o que tera de fazer para criar

capacidade de o fazer. Inovagao é antes de tudo possuir um espirito aberto as oportunidades.

A inovacdo aparece, na opinido do entrevistado, como um dos factores fundamentais para a
gestdo e sucesso das empresas, em paralelo com a qualidade e o servico. No contexto
competitivo actual, nenhum destes factores podera, por qualquer momento, fracassar. Ndo é

possivel manter uma empresa competitiva sem a coexisténcia dos trés.

Algumas empresas portuguesas sdo inovadoras, assim como existem sectores mais inovadores do
que outros. Algumas empresas sdo inovadoras no nosso mercado, mas copiam os produtos que se
fazem no exterior. Quando se copia bem, quando se percebe que ao copiar ndo se deixa de estar
a inovar, pois apresenta-se uma solucdo que para um determinado mercado € nova, entdo pode-
se considerar que existe criatividade nessa pratica. O problema é quando ndo se consegue

copiar, nem adaptar processos, nem fazer nada que o mercado efectivamente aceite e precise.

O sector das madeiras foi considerado como palco de alguma inovacdo; é um sector que dirige
grande parte da sua producéo para os mercados externos e também por esse facto se vé obrigado
a inovar. Algumas empresas sdo de facto inovadoras e destacam-se da generalidade por isso.
Contudo, é preciso ter em atencédo que os factores de producdo das indUstrias portuguesas ndo
sdo tdo competitivos como os de algumas das suas concorrentes estrangeiras, pelo que as
empresas perdem aqui alguma da sua capacidade de inovar. Muita da inovagdo que se faz no
sector € inovacdo de produto ou de processo de fabrico, o que fica claramente diminuido com

esta situacdo desvantajosa.

A ligacdo que o sector das madeiras portugués tem com alguns dos locais que possuem as
melhores matérias - primas é, também, um factor importante para a capacidade de inovar das
empresas, sobretudo ao nivel do produto. O Brasil e alguns paises das ex-coldnias sdo bons

exemplos de relag6es privilegiadas com o0 mercado a montante.

O culto da transformacéo da madeira é algo historico e com peso no sector, pois existe know how
acumulado, existe tradicdo e reconhecimento por parte de muitos mercados. As empresas
precisam € de se dotar da melhor tecnologia e criar o habito de procurar novos mercados e novas

solug@es para lhes oferecer.

Na empresa, existiu inovacdo ao nivel do produto a qual foi também uma inovagdo no sector. O
sistema de pavimentos para exterior - Decks - foi desenvolvido pela Pavimentos, existindo ja,
neste momento, outras empresas a fazé-lo, porém foi lancado no mercado nacional pela

Pavimentos. Este é, entre outros, um produto patenteado pela empresa. A preocupacdo da
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empresa com o desenvolvimento de produtos ndo se resume a criacdo de novos produtos, mas
sim a um processo de inovagao sistematico, integrado e que tem inclusivamente a preocupacéo

do registo da patente.

Os pavimentos em madeira para casas de banho e cozinhas foi um dos produtos desenvolvidos e
patenteados pela Pavimentos, para o qual foi aplicada uma técnica idéntica aquela aplicada nos
barcos, permitindo criar um pavimento preparado para aplicacdo em locais onde habitualmente
ndo se usa a madeira pela reac¢do que esta tem a humidade. Esta inovacdo teve grande impacto
para empresa, para além de ser uma inovagao no proprio sector; funciona como produto ancora
dos restantes, sendo a Pavimentos associada a produtos e conceitos inovadores e distintos da

generalidade da oferta.

A inovagdo € vista na Pavimentos, sobretudo ao nivel do produto, como algo que tem de ser
intrinseco a sua actividade, que tem de extravasar as fronteiras da prépria empresa; nao basta
criar algo novo para a Pavimentos, € necessario criar algo de novo para o proprio mercado e
dessa forma continuar com a lideranca e com a marca de exceléncia que entretanto foi
conquistada.

Os custos da inovacdo, que sdo significativos, sdo compensados pelo mercado potencial que a
empresa acredita poder rentabilizar o esforco que coloca a este nivel. A Pavimentos tem uma
estratégia de expansdo de mercado que aponta para o mercado europeu como sendo o seu

mercado-alvo preferencial.

Os servigos constituiram também uma aposta da empresa nos ultimos anos, ndo s6 0s servigos
gue acompanham a venda, no antes e no depois, mas servi¢os alargados ao nivel da prescri¢éo
(junto de segmentos privilegiados, como os arquitectos). A Pavimentos reconhece um grande

impacto a estes novos servigos que foram sendo incorporados na oferta.

Os novos métodos de producéo e a abertura a novos mercados sdo também de grande relevancia

quando se avalia o impacto da inovacdo na Pavimentos.

RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Todos os recursos sdo de importancia vital para o funcionamento de uma empresa do ponto de
vista da sua capacidade de inovar. Se algum deles ndo funcionar bem, provoca problemas em
toda a cadeia. A grande questdo esta em geri-los de forma eficaz, concertadamente; a
dificuldade é perceber, quando algum dos recursos estd em déficit, como conseguir que 0s
restantes e as sinergias que criam, possam colmatar essa insuficiéncia. A grande importancia é
aqui colocada ao nivel do processo, na forma mais eficaz de gerir recursos de forma integrada, e

ndo tanto num ou noutro recurso em especial.
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Relativamente ao acesso aos principais recursos, € no caso, por exemplo, dos recursos
financeiros, o que se verificou foi que a Banca preteriu o sector produtivo em favor do consumo
e da construcdo e isso teve reflexos, quer no financiamento das indUstrias, quer nos préprios
negocios financeiros. Este facto apresenta-se como um forte constrangimento a capacidade de
inovar das empresas, uma vez principalmente as de menor dimenséo, estdo carentes de capitais

de médio e longo prazo, essenciais a promogado da sua capacidade de criar coisas novas.

O acesso a tecnologia é, em teoria, relativamente facil, contudo esta fortemente condicionado
pela capacidade que o enfoque da Banca no curto prazo inviabiliza os projectos estruturantes
que estas precisam fazer, caso necessitem recorrer a este meio de financiamento. As empresas
portuguesas, de financiamento das empresas. A questdo j& explicada, ndo deixa de ser
pertinente também em contexto de acesso a tecnologia, sobretudo se comparada a realidade
portuguesa com realidades vizinhas, nomeadamente a espanhola. Esta dificuldade de
financiamento com que muitas empresas se debatem, e que as impede de incorporar nos seus
processos a melhor tecnologia disponivel, tem um efeito colateral positivo que importa ressaltar:
o aumento da capacidade criativa e a inovacdo que acontece em dominios em que ndo é
necessaria a tecnologia; nas chamadas “pequenas coisas” que d&o origem, muitas vezes, a

grandes impactos.

A Pavimentos faz a sua vigilancia tecnoldgica através de feiras e dos fornecedores de
equipamentos. Recorre aos principais mercados para aquisi¢do de tecnologia, nomeadamente a

Italia e a Alemanha.

As tecnologias enumeradas como realmente fundamentais para a Pavimentos e para a
generalidade das empresas sdo, por um lado as tecnologias da informacgdo e do conhecimento, e
por outro a tecnologia da producé@o. A ligagdo ao mundo, aos mercados e a dinamizagdo do
conhecimento a este nivel foi muito facilitado com o uso da Internet. A nivel interno, a
disseminacdo da informacgdo é assegurada pelos sistemas existentes e por uma atitude aberta
relativamente a essa informac&o. Paralelamente a isso, existe uma atitude muito critica por
parte da equipa a informacédo que chega a empresa, muitas vezes como sendo a “melhor”. Existe
uma grande preocupacé@o em perceber se a tecnologia responde as necessidades da empresa, se
consegue resolver um problema concreto, ou se vem de facto contribuir para acrescentar algum

valor ao output da Pavimentos.
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A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem e Dimenséo
Sector de Actividade

Fundada em 1990, foi comprada pela actual geréncia em 1996.
Portuguesa, pertence a um grupo vertical do sector das madeiras.

Com 52 pessoas, factura anualmente cerca de 5 milhdes de euros.

Actividade: Dirige a sua actividade para o segmento médio-alto e os seus
Produtos principais clientes séo as empresas distribuidoras e aplicadoras de
. pavimentos, casas de decoragdo e construtores civis.
Clientes
Concorrentes Produz pavimentos em madeira para espagos interiores e
. exteriores. Exporta directamente.
Parceiros
Estratégia: Cultura de rigor e criatividade. Aposta na qualidade dos produtos e
Missdo busca incessante da exceléncia.
Politica de Qualidade Certificada, desde 1999, pela I1SO 9002.
Politica RH “vestir a camisola” pelo projecto da empresa é condigéo
Cultura indispensavel para integrar a equipa.
Estrutura: Estrutura com poucos niveis hierarquicos, em que os lideres tém

Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisBes

uma fungao ainda muito operacional. Proximidade da cupula a
base da hierarquia.

Tomada de decisdes com alguma descentralizagéo.

Sintese SWOT:
Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades
Ameacas

Como principais pontos fortes, a notoriedade dos produtos e a sua
gualidade reconhecida. Também a equipa empenhada.

Pontos fracos, o endividamento e os constrangimentos que causa a
empresa, e claro, a recessdo do sector da construgao civil.

Factores mais importantes para a

competitividade de uma empresa

Uma estratégia coerente, nomeadamente ao nivel do
produto. Um bom marketing: ndo basta ter uma oferta,
€ necessario que o mercado saiba. E inovacgédo.

Empresa Empreendedora?

E uma empresa que monitora o mercado de forma
sistematica, que encontra nichos interessantes e que
desenvolve as solugBes que o mercado precisa.

E uma empresa que se antecipa ao proprio mercado.
Que esta atenta a mudanca e ndo adormece.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa

Ideia e Inspiracéo

A empresa foi adquirida; a principal motivacdo para assumir a
lideranca, foi tratar-se de negécios de familia e a
responsabilidade que dai advém.

Formacao de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Licenciatura em Economia.

Experiéncia e conhecimentos profundos do sector das madeiras e
da ceramica. Experiéncia em gestdo das empresas do grupo a que
esteve e esta ligado.

Contactos e
competéncias mais
importantes

Maiores dificuldades

Contactos importantes sdo aqueles que aproximam a empresa do
mercado e facilitam essa ligac&o.

Nas competéncias mais importantes esta a capacidade de
escolher e gerir as pessoas certas.

As maiores dificuldades sentidas estdo na gestéo financeira da
empresa.

Auto-Imagem
empresario/ gestor/
empreendedor

Pessoa com muitos projectos, optimista, apreciador de desafios.
Empreendedor com grande preocupac¢do na gestao das suas
pessoas.

EQuiPA

Quantos Elementos
Areas funcionais
Formacéo de base

Formacéao
complementar

Caracterizacao da
equipa

Pontos fortes e pontos
fracos

Equipa com 4 elementos, sendo que a area comercial é acumulada
pelo lider empreendedor. As restantes areas sdo: financeira,
producdo, técnica e qualidade.

Formagao ao nivel da licenciatura, nas diversas areas funcionais.

Formacdo complementar promovida pela empresa, sobretudo nas
areas de qualidade e marketing.

Equipa muito jovem, com inicio de carreira na empresa. motivados
pelo desejo de exceléncia e pela vontade de fazer carreira.

Ponto fraco principal a sua inexperiéncia e imaturidade; ponto
forte a capacidade de adaptacdo a mudanca e a auséncia de
‘vicios’.

Equipa ideal

O que mudaria na sua
equipa

N&o existe equipa ideal. As equipas aproximam-se do ‘ideal’ se
desenvolverem a capacidade de enfrentar novos desafios. Sem
adaptacado, ndo ha equipa que funcione.

Papel da equipa na
criacéo e
desenvolvimento da
empresa

Actuacdo da equipa como ingrediente fundamental a inovacao.
Sem equipa capaz de criar coisas novas e diferenciar, ndo existe
um projecto de empresa valido, nem esta podera crescer.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVAGCAO

Importancia da
Inovacgdo na
competitividade das
empresas

Inovacdo como atitude de abertura a alteracdo. Perceber o que
quer o mercado em determinada altura: presente ou futuro.

Inovacédo é ter um espirito aberto as oportunidades.

Inovacdo em paralelo com qualidade e servi¢o para garantir
competitividade as empresas.

As empresas
portuguesas séo
inovadoras?

E o sector da empresa?

Algumas empresas portuguesas sdo inovadoras. Inovam
essencialmente pela “copia”, mas ha quem saiba copiar bem.

O sector das madeiras tem vindo crescentemente a inovar, até
pela pressdo que os mercados externos colocam nas empresas.
Aqui, a inovacao é essencialmente de produto ou processo de
fabrico.

Factores facilitadores
da Inovagéo

Responsabilidade das
empresas na Inovacédo

Factores de producéo em igualdade com os dos restantes paises
europeus, para que as empresas portuguesas ndo comecem a
‘competicdo’ logo em desvantagem (por exemplo, o caso da
energia).

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servigos

Novos métodos de producéo *
Abertura a novos mercados J
Novas fontes de fornecimento d

Novas formas de organizacéo *

*

Mudancas percebidas como novas para

Sim, de produto.

0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura
e identificacdo

Como é feito?

Atencdo aos mercados, sobretudo aos externos. Servico de
acompanhamento dos clientes e prescritores.

Aumentar a visibilidade da cadeia 0 mais possivel.
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de
obtencéo e de gestéo

Fontes de recursos

Medidas para facilitar o
acesso aos recursos

Todos os recursos sdo importantes para a inovacao. O crucial é

geri-los de forma eficaz, concertadamente. O processo de gestao
de recursos é mais critico do que o recurso em si. A integragao e
optimizacao sédo os aspectos fundamentais.

Na dificuldade de acesso foi salientado o capital. A banca preteriu
o0 sector produtivo com a sua orientacdo para produtos de curto-
prazo e a indUstria viu a sua capacidade de inovar diminuida por
causa disso. O acesso a tecnologia é relativamente facil desde que
se consiga o respectivo financiamento.

Recursos procuram-se nos fornecedores, nas feiras, nas
associagfes, nos organismos de apoio as empresas € ao

investimento.

Principais aspectos ~ Pessoas
. L Informacéo . .
relativos aos principais Conheci . Redes Cap|ta| Tecno|0g|a
recursos onhecimento Contactos
Grau de importancia Importante Muito Muito Importante
importante importante
Disponibilidade Relativamente | Relativamente Pouco Disponivel
disponivel disponivel disponivel
Prioridade Prioritario Maxima Maxima Prioritaria
Fontes Universidades, Banca, mas Feiras e
associagfes e dificil fornecedores
mercados
Gestao e actualizacéo Integrada Integrada Integrada e Integrada
dificil
Dificuldade Perceber qual Conseguir as Muita Sem
0 ‘certo’ e pessoas certas dificuldade
necessario e motivadas
Disseminacgéo e Facilitada A sua falta
disponibilizacdo pelos sistemas motiva
e pela criatividade
capacidade de
avaliacdo das
pessoas
Contributo para a Importante Decisivo Decisivo Importante

Inovacao
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1.7 Plasticos, S.A.

Data: 13/02/2003
Hora: 16.30h
Entrevistado: Director Geral

Duracdo aproximada: 90 minutos.

A EMPRESA

A empresa nasceu em 1981, originalmente em Vouzela. A actividade inicial era a producdo de
tubo, até por influéncia da familia, que se dedicava a esse negdcio (concretamente o irmdo do
fundador da Plasticos). A empresa iniciou a sua actividade em instalacdes precérias, que ndo
tinham sequer sido concebidas para o efeito que estavam a ser utilizadas. A medida que o tempo
foi passando, e j& a produzir sacos de plastico para utilizagdo, essencialmente, pelo comércio, a
empresa depara-se, por um lado com constrangimentos de espaco e por outro, com a dificuldade
de vias de acesso. Em 1990, decide comprar um lote na Zona Industrial de Albergaria-a-Velha e
muda a producao para esta regido. Inicialmente, o previsto era que em Albergaria ficasse apenas
um armazém de distribuicdo, mas as dificuldades em manter a fabrica na localizacédo inicial
foram tantas que a Plasticos optou por deslocalizar tudo. Esta deslocalizacdo deu origem a uma
nova empresa, mantendo-se a inicial em Vouzela, mas com uma producdo residual, acabando

também esta por vir para Albergaria.

O crescimento da empresa foi tal que obrigou a construgdo de uma nova fabrica, na mesma Zona
Industrial, permitindo assim separar as duas empresas, especializando a actividade de cada uma
e melhorando o posicionamento de mercado de ambas. Esta nova fabrica, onde se instalou a
Plasticos, redirecionou a sua producdo para o mercado industrial, tendo actualmente, como
principais clientes a industria alimentar, a indlstria ceramica, as cimenteiras, a industria de

betao, entre outras.

Actualmente, do grupo da Plasticos fazem parte trés empresas, uma vez que, em 1999, a
empresa - mde compra o seu maior concorrente a nivel nacional. Essa empresa produz 0s sacos
chamados de ‘maior valor acrescentado’, como por exemplo, 0s sacos com impressao de
fotografia; a empresa-mde tem a producdo dos sacos para o retalho (hipermercados, por

exemplo) e a Plasticos, todos os produtos de utilizagdo industrial.

A Plasticos encontra-se a preparar o seu sistema de gestdo da qualidade, e esta também, em
fase de certificacdo pela ISO 9001:2000. A auditoria de concessdo esta prevista para muito

breve, pelo que o sistema esta praticamente implementado.
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Com muito poucos niveis hierarquicos, a tomada de decisdo é ainda muito centralizada. O
administrador (também fundador), esta muito presente na gestdo operacional desta empresa,
assim como nas restantes empresas do grupo. As principais orientacdes sdo suas, beneficiando

contudo, do auxilio de um responsavel maximo em cada empresa.

Na politica de recursos humanos, importa salientar que se aposta numa polivaléncia de funcgbes e
gue, ao nivel dos quadros e das equipas de gestdo portanto, se tenta ‘fazer o maximo com o
minimo possivel’. O ndmero de pessoas €, assim, o minimo possivel, sem que com isso se
comprometa a qualidade da gestdo da empresa, mas sempre com a preocupacdo de viabilizar o
projecto. Nas palavras do entrevistado “este tipo de indlstria ndo se consegue viabilizar com
encargos exagerados de mdo de obra, seja ela produtiva ou outra”. A justificacdo esta, em
parte, no tipo de produto, cuja margem é muito reduzida; os ganhos estdo nas economias de

escala e na optimizagao dos custos.

O principal ponto forte da empresa identificado pelo entrevistado foi a estrutura humana; as
pessoas da Plasticos sdo o seu ponto mais forte, porque sdo verdadeiramente empenhadas e
comprometidas com o projecto. Mas, por outro lado, o ponto mais fraco € a formagdo dessas
pessoas. Nao tanto ao nivel das equipas de gestdo, ou mesmo das areas mais administrativas,
mas sobretudo na producdo. O nivel de habilitacdes e a prépria formacdo complementar é muito
insuficiente. Neste aspecto, a empresa reconhece ndo ter promovido tanta formacdo como
poderia e deveria, uma vez que as ac¢les realizadas foram poucas e perfeitamente ocasionais.
Uma dificuldade relativa ainda a gestdo de pessoas e que se traduz num ponto fraco, prende-se
com a disponibilidade dos operarios para trabalhar por turnos. Esta regido é caracterizada por
uma escassez de pessoas a este nivel, o que agrava ainda mais a incapacidade das empresas de

‘convencerem’ os operarios a trabalharem mais horas.

O mercado espanhol foi apontado como a principal ameaca e, simultaneamente, a principal
oportunidade. A Plasticos exporta alguma da sua produgao para Espanha e também para Italia. A
Bélgica também é um dos mercados de destino dos produtos, embora em menor escala; o
mercado - alvo mais apetecivel, mas também mais receado (pela incursdo que pode fazer em

Portugal) é Espanha.

7

Um dos factores mais importantes para que uma empresa se mantenha competitiva, € o
investimento. Investir continuamente em equipamentos, em know-how e na melhoria dos
processos é fundamental para que a empresa consiga manter-se no mercado e rivalizar com o0s
seus concorrentes. A vontade de melhorar continuamente, o nunca “se dar por satisfeito”, séo
atitudes muito importantes para a competitividade das empresas, bem como o ter consciéncia de

que é necessario devolver ao neg6cio muito do que ele produz.

Uma empresa empreendedora é uma empresa que ndo se deixa morrer; € uma empresa que

contraria o ciclo de vida. Este tipo de empresa procura novos clientes, novas solugbes, novos
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produtos. Nunca se satisfaz, nunca se cansa. Uma empresa empreendedora tem de arriscar; tem

de conviver bem com o risco.

PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

Os fundadores / principal responsavel

O principal responsavel pela gestédo da empresa, neste caso o director geral entrevistado, ndo € o
fundador da mesma. A sua carreira comegou, no grupo, em 1997, quando assumiu a funcdo de
responsavel de producdo. Com formacdo de base em engenharia de polimeros, a experiéncia
profissional mais significativa obteve-a no grupo. A actual fungdo surgiu na sequéncia da carreira

gue havia construido no grupo a que pertence a Plasticos, e por convite do administrador.

Na construcdo de um negécio neste sector, um dos contactos mais importantes é o mercado a
montante: os fornecedores de matéria-prima “mandam” no mercado. Como o valor acrescentado
do produto é muito baixo, e os mercados de fornecimento oscilam muito, a compra torna-se
decisiva. A matéria-prima, neste caso, representa cerca de 80% do custo dos produtos, pelo que

a informacéo fidedigna das tendéncias do mercado € muito importante, e isso s6 se consegue

com uma boa relagdo com os fornecedores.

Competéncia fundamental ao exercicio da lideranga, neste caso concreto, € a dedicacdo. Muito
tempo dedicado ao trabalho, muito empenho e atencdo as varias areas é fundamental para
executar bem a sua missdo. Esta € uma empresa que funciona ininterruptamente, pelo que, a
disponibilidade total - mesmo que ndo seja para resolver operacionalmente um problema - é

indispensavel.

Com uma formacédo muito técnica, a maior dificuldade sentida pelo entrevistado, esta ao nivel
da &rea negocial; em parte a administrativa, mas sobretudo as técnicas de negociacdo com 0s

mercados. Parte substancial desta funcéo é desempenhada pelo administrador (fundador).

A equipa

A equipa de gestdo da Plasticos € constituida pelo director geral, por uma pessoa na logistica,
uma pessoa na area comercial, e outra na qualidade. A producdo é acumulada pelo director
geral, entrevistado para este trabalho. A area administrativa e financeira é gerida centralmente
para as trés empresas do grupo. A formacdo de base destas pessoas é essencialmente técnica ou

tecnoldgica; dois deles séo licenciados e os outros possuem formacado de nivel médio.

E uma equipa muito dedicada; que partilha um objectivo comum: fazer crescer a empresa. O

entrevistado considera que a motivacdo das pessoas deve-se, em grande medida, ao exemplo do
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lider - fundador. Este lider continua muito ligado a empresa e tem uma relagdo muito préxima

com as pessoas; transmite-lhes o sentimento de que podem crescer com a empresa.

Uma fragilidade apontada a equipa foi a inseguranca que por vezes demonstra na tomada de
decisdo; a equipa da Plasticos podia ser mais proactiva, ter menos “medo” de correr riscos. Uma
das causas apontada para esta situacdo prende-se por um lado com a tomada de decisdo, muito
centralizada no fundador, ainda; e por outro lado, o proprio sucesso dessa pessoa, enquanto
gestor e empreendedor. Este sucesso tem um efeito algo inibidor dos comportamentos mais
corajosos das pessoas, que tém muito medo de falhar. A propria cultura da empresa influencia
este comportamento da equipa, uma vez que assenta precisamente em casos de lideres e
empreendedores que sempre geriram e comandaram de forma eficiente e eficaz os destinos da

Plasticos.

Como mecanismos de motivacéo das pessoas existe a componente remuneratéria, com o salério e
0s prémios, e existe algo que se considera muito importante, que é a escuta activa das opiniées
das pessoas. As pessoas sdo efectivamente ouvidas e sentem isso, o que se traduz numa
motivacao significativa. As ideias das pessoas, seja das que constituem a equipa de gestdo, seja

das pessoas da base, sdo aproveitadas e valorizadas.

A equipa ideal ndo existe; sdo pessoas que constituem as equipas e as pessoas falham. Uma
equipa “ideal” para a Plasticos € uma equipa que consegue “trabalhar sob pressdo sem que haja
atritos”. Para esta questdo da equipa ideal, foi também referido como importante, mais uma

vez, a dedicagdo e um espirito aberto a aprendizagem.

O papel da equipa para o desenvolvimento da empresa é fundamental; se a empresa perdesse
gualquer um deles, com certeza que perderia muito. A substituicdo ndo é impossivel, mas os
danos seriam muito graves. E muito dificil encontrar as pessoas certas para um determinado

projecto; o contributo das equipas é determinante no sucesso ou insucesso de uma empresa.

INOVAGAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

O conceito de Inovacdo aparece, no caso da Plasticos, associado a mudanca, a novas solucdes,
novos produtos e valor. A Inovacgado liga-se também com a capacidade de oferecer ao cliente o
que ele realmente quer e precisa; implica capacidade de conhecer as necessidades do mercado e
a atitude de tudo fazer para as satisfazer. Implica colocar esse imperativo a frente de qualquer

outro e conduzir toda a actuacdo da empresa com base nisso.

A importancia da inovacdo traduz-se na sobrevivéncia das empresas: inovar € preciso para

existir, para sobreviver no mercado.

Algumas empresas portuguesas sdo inovadoras, mas a maior parte esta adormecida. No sector,

ou mais concretamente, no sub-sector em causa, ndo existe muita inovagdo. A inovagdo que se
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faz é, fundamentalmente, provocada pelos pedidos dos clientes. As empresas, elas préprias, ndo
se adiantam as necessidades do mercado: sdo mais reactivas do que pro-activas. Reagem aos
clientes, reagem aos concorrentes; no caso portugués, as empresas reagem muito as

movimentacdes dos concorrentes espanhois.

A inovacdo que se fez com maior impacto para a Plasticos nos ultimos tempos, foi ao nivel de
servi¢co, novos métodos de producdo, novas formas de organizagdo e novos mercados. A inovacéo
nos produtos teve um menor impacto, até porque ja estava a ser feito por outros. Nenhuma das

mudancas ocorridas foi percebida como nova pelo sector.

A inovacdo de processo esta bastante presente, sobretudo ao nivel da producéo, e também por
influéncia da implementacdo do sistema da qualidade, que inevitavelmente traz mudancas de
processo e mesmo de novas formas de organizagdo. Em termos tecnoldgicos, mais
concretamente, na tecnologia utilizada, a empresa considera que esta na terceira linha do que
de melhor existe; ou seja, a primeira linha é a investigacdo, a segunda linha a aplicacdo dessa

investigagao e depois 0s que aproveitam essa experiéncia, que € o caso da Plasticos.

O esforco de penetracdo de novos mercados tem sido uma constante, sobretudo no que diz

respeito, tal como ja foi evidenciado, ao mercado espanhol.

As fontes de inovacdo ndo vao além do tridngulo fornecedor-empresa-cliente. Seja por motivacédo
da empresa, que procura ela propria uma determinada solugdo, seja por pressdo dos mercados, a

inovacéo acontece a partir desse triangulo.

RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Dos recursos mencionados - informacgdo, conhecimento, capital, tecnologia, pessoas - a
tecnologia e as pessoas foram claramente evidenciados. A importancia da tecnologia, sobretudo

a produtiva, prende-se também com o facto de esta ser uma indUstria bastante automatizada.

A gestdo da informacdo e do conhecimento é feita essencialmente por via do relacionamento
com clientes e fornecedores. As feiras, frequentadas assiduamente, s&o momentos importantes
de acesso a informacéo e ao conhecimento, pois rellnem os principais actores do sector, quer a
nivel nacional, quer a nivel internacional. A Plasticos ndo tem ligagdo a nenhuma entidade ou
organismo, do tipo universidade ou centro tecnolégico. A propria associacdo do sector nao

acrescenta grande valor, nem contribui significativamente, para esta capacidade de inovar.

As redes de contactos mais valorizadas, tal como se pode adivinhar, sdo aquelas estabelecidas
com fornecedores e clientes. A empresa nunca sentiu necessidade de ir além disso, embora com
alguns dos concorrentes exista um certo grau de parceria, sobretudo ao nivel da troca de
informacdo. A associacdo do sector é muito empresarial, ndo tem uma funcédo de investigacdo

tecnoldgica, ndo consegue dar contributos a esse nivel. O Centro de Embalagem faz sobretudo
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inspeccdo, ndo trabalha ao nivel do desenvolvimento. A Universidade do Minho tem um pélo de
investigagdo muito interessante na area dos plasticos, mas na injec¢do, porque na extruséo néo é
significativo. Por tudo isto, a Plasticos socorre-se da informacdo e apoio que o mercado

promove.

O capital, enquanto recurso, é importante na medida em que permite o investimento necessario
ao crescimento da empresa. Este € um negdcio de capital intensivo, ndo apenas para o
investimento, mas mesmo para a gestédo corrente. Ja foi referido o peso da matéria - prima no
valor do produto, pelo que a somar a dificuldade de recebimentos generalizada (a que este
sector ndo escapa), se percebe que o capital é critico para a gestdo do negécio. Ndo é sentida
grande dificuldade no acesso ao capital, a empresa trabalha sobretudo com a Banca, néo

recorrendo a outras fontes de financiamento, de forma significativa.

A tecnologia é muito importante para a Plasticos, sobretudo a tecnologia produtiva. O acesso é
relativamente facilitado, apesar de ndo haver em Portugal uma oferta que sirva as necessidades
das industrias deste sector, existem paises como Italia e Alemanha que oferecem equipamentos
e know-how adequado a essas necessidades. A transferéncia tecnoldgica é feita apenas por via

dos fornecedores.

A responsabilidade Gltima da gestdo dos recursos € do fundador - lider, actual administrador em

exercicio da Plasticos e do grupo a que pertence.
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A EMPRESA

Dados gerais:
Inicio de Actividade

Origem
Dimensao
Sector de Actividade

Inicio de actividade em 1981, em Vouzela, Portugal.

Pertence a um grupo de empresas no sector dos plasticos, o qual
ja se pode considerar de grande dimenséo. A Plasticos, s6 por si, é
uma meédia empresa.

Fundada e gerida por empreendedores portugueses.

Actividade: Os produtos séo plasticos para utilizagdes industriais,
Produtos nomeadamente, sacos para a inddstria alimentar, cimentos e
. betdo.

Clientes
Concorrentes No grupo, as restantes empresas asseguram o fornecimento do
Parceiros retalho e de utilizagBes especificas, nomeadamente a imprensa.
Estratégia: A Pléasticos encontra-se em fase de certificacdo, a concluir o
Miss3o processo. Cultura muito influenciada pela figura do lider, muito

- . resente e que exerce uma liderancga carismatica, nas varias
Politica de Qualidade P ’

o Q empresas do grupo.
Politica RH . . .
cultura O minimo de recursos humanos ao nivel da gestéo.
Estrutura: Estrutura flexivel e polivalente, com poucos niveis hierarquicos.

Organigrama
Niveis hierarquicos
Tomada decisBes

Tomada de decisGes muito centralizada no lider, auxiliado por um
principal responsavel em cada unidade e este por uma pequena
equipa de gestao.

Sintese SWOT:
Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades
Ameacas

O principal ponto forte da empresa é o empenho e a dedicacéo das
pessoas. Como ponto fraco aparece a formagdo destas pessoas, a
qual, principalmente, na area da producéo é bastante insuficiente.

O mercado espanhol representa, simultaneamente, uma
oportunidade e uma ameaca.

Factores mais importantes para a

competitividade de uma empresa

O investimento constante em maquinas, equipamentos
e know-how é indispensavel para que uma empresa se
mantenha competitiva. E necessario devolver ao
negoécio muito do lucro que ele gera.

Empresa Empreendedora?

Uma empresa empreendedora € uma empresa que nao
se deixa morrer, que € capaz de contrariar 0 seu
préprio ciclo de vida e procura, incessantemente,
formas de se auto-renovar.
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PESSOAS (FUNDADORES E EQUIPA)

FUNDADOR

Motivo criacdo empresa
Ideia

Inspiracédo

O fundador passou por uma influéncia familiar, cujos neg6cios
pertenciam ao mesmo sector onde iniciou a actividade.

O director-geral entrevistado, assumiu a actual funcéo na
sequéncia da construcdo da sua carreira no grupo.

Formacéo de base

Conhecimentos prévios
do sector e do negécio

Experiéncia profissional
prévia

Engenharia de polimeros, com conhecimentos do sector, de
varios anos de experiéncia profissional no grupo. Relativamente a
experiéncia de gestdo de empresas, ndo possuia.

Apenas durante 6 meses esteve fora do grupo da Plasticos.

Contactos e
competéncias mais
importantes

Maiores dificuldades

Os contactos mais importantes sdo os fornecedores. O mercado a
montante é decisivo para este tipo de negdcio.

Competéncia importante é a dedicacao total ao negécio;
dificuldade é, por exemplo, o dominio da area de negociacao.

Auto-Imagem
empresario/ gestor/
empreendedor

Uma pessoa que procura perceber um pouco de tudo o que diz
respeito a empresa, e se preocupa em perceber o que se esta a
passar aos varios niveis.

EqQuirpA

Quantos Elementos
Areas funcionais

Formacdo de base e
complementar

Caracterizacdo da
equipa

Pontos fortes e pontos
fracos

Sao quatro elementos que constituem esta equipa: um na area
produtiva, um na logistica, um comercial e um na qualidade.

A formagdo de base é média e superior (duas destas quatro
pessoas sdo licenciadas), em areas técnicas.

E uma equipa muito empenhada, muito envolvida no projecto da
empresa. Estas pessoas sdo movidas por um objectivo comum:
fazer crescer a empresa.

A sua principal fragueza é o medo de falhar, de correr riscos, o
que a torna um pouco ‘acomodada’.

Equipa ideal

O que mudaria na sua
equipa

A equipa ideal ndo existe porque as pessoas sdo imperfeitas e
falham; mas aspectos que contribuem decisivamente para se
caminhar nesse sentido, sdo a dedicacdo e o espirito aberto a
aprendizagem.

Papel da equipa na
criacdo e
desenvolvimento da
empresa

Fundamental. Sem pessoas ‘certas’ ndo ha projectos de sucesso.
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INOVACAO (RECONHECIMENTO DA OPORTUNIDADE)

Conceito de INOVAGCAO

Importancia da
Inovacgdo na
competitividade das
empresas

Conceito de inovacéo associado a valor, mudanca, novos produtos
e novas solugdes. O conceito de inovagéo €, neste caso,
relacionado com o0 mercado e a capacidade das empresas
identificarem as suas necessidades e de as satisfazerem.

A inovacéo é condicao de sobrevivéncia para as empresas, sem
inovacdo ndo é possivel existir sequer.

As empresas
portuguesas sdo
inovadoras?

E o sector da empresa?

As empresas portuguesas ndo sdo, na generalidade, inovadoras.
Algumas sdo, mas a maioria esta adormecida.

O sector da Plasticos é pouco inovador. E um sector muito
‘reactivo’, sobretudo a movimentacao da concorréncia espanhola.

Factores facilitadores
da Inovacéo

Responsabilidade das
empresas na Inovagao

Impacto da Inovacéo

na competitividade da empresa

Grande Médio Pouco

Novos Produtos

Novos Servigos

Novos métodos de producéo *

Abertura a novos mercados *

Novas fontes de fornecimento &3

Novas formas de organizacéo *

Mudancas percebidas como novas para

Nao

0 sector

Oportunidades:

Mecanismos de procura
e identificacdo

Como é feito?

Do tridngulo fornecedor - empresa - cliente, vem toda a
oportunidade para inovar e empreender. Os restantes actores,
eventualmente intervenientes no processo, ndo tém um contributo
significativo para a inovacédo na empresa. A atencao e a relacédo
estreita com os mercados é fundamental para a busca e
aproveitamento das oportunidades.
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RECURSOS (IDENTIFICAGAO, OBTENGAO, GESTAO, CONTROLO)

Recursos mais
importantes para a
competitividade do
negocio

Dificuldade de
obtencéo e de gestéo

Fontes de recursos

Os recursos sdo todos importantes, mas 0s que mais evidéncia
mereceram foram as pessoas e a tecnologia.

Relativamente ao acesso, a dificuldade maior estad em encontrar as
pessoas certas. O resto esta bastante acessivel. Também na gestao,
as pessoas aparecem COMO O recurso gue apresenta maior

dificuldade.

A banca, as feiras, os clientes e os fornecedores sdo as principais
fontes de recursos, neste caso concreto.

Principais aspectos ~ Pessoas
. U Informacao . .
relativos aos principais S . Redes Capital Tecnologia
EBLIEDS onhecimento Contactos
Grau de importancia Importante Muito Importante Decisivo
importante
Disponibilidade Disponivel Pouco Relativamente Disponivel
disponivel disponivel
Prioridade Grande Maxima Alguma, no Maxima
sentido de
viabilizar os
restantes
Fontes Mercados e Mercado Banca Fornecedores e
feiras ? feiras
Gestéo e actualizacéo Clientes e Dificil Sem Por via dos
fornecedores substituicdo problemas fornecedores e
sédo de alguma
determinantes pesquisa prépria
na
actualizacédo
Dificuldade Alguma Grande Sem Sem dificuldade,
dificuldade condicionado
apenas pelo
capital
Disseminacgéo e Importa As pessoas Disponivel Sem problemas
disponibilizacéo equilibrar o certas ndo
acesso estdo
generalizado disponiveis
Contributo para a Importante Decisivo Importante na Decisivo

Inovacgéo

medida em

viabiliza o
acesso a
recursos
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