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Resumo

O presente estudo aborda a inovacdo do ponto de vista organizacional, procurando
complementa-la com outras perspetivas que abordam a inovagéo do ponto de vista do produto,
do processo e do marketing. Assim sendo, a atual investigac&o incide sobre um conjunto de
caracteristicas identificadas por Tidd et al. (2003), consideradas imprescindiveis para que a
inovacdo possa ocorrer nas empresas, atuando como facilitadores da inovagéo. Este estudo
tem como objetivo estudar e compreender as caracteristicas organizacionais das empresas do
setor de componentes para a inddstria automével na sua ligagdo com o0s processos de
inovacdo. Para concretizar os objetivos optou-se por uma investigacdo qualitativa, sustentada
por dois estudos de caso em empresas do setor de componentes para a industria automovel.

Os resultados obtidos permitem, por um lado, concluir que as caracteristicas estudadas
devem funcionar de forma integrada para que a inovagdo possa ter sucesso. Estas
caracteristicas devem ser geridas de forma articulada, ndo atribuindo valorizacGes
diferenciadas a qualquer uma, pois todas sdo essenciais para garantir o éxito da empresa,
potenciando a obtencdo de vantagens competitivas. Por outro, as semelhancas encontradas a
nivel dos processos de inovacdo prendem-se com o facto de ambas as empresas estudadas
terem uma estratégia dependente do cliente e ndo uma estratégia totalmente auténoma.

O presente estudo permitiu-nos ainda identificar trés novas caracteristicas,
nomeadamente orientacdo para o design, qualidade e perfeicdo (ou producéo zero defeitos) e

orientacdo para servicos pos-venda, que podem ser associadas as empresas inovadoras.

Palavras-chaves: Inovacdo, Caracteristicas associadas as empresas inovadoras, Setor de

Componentes para a industria automdével, Inovacdo de Processo e Inovacdo Organizacional.

vii



Abstract

The present study focuses on innovation from an organizational point of view, trying to
complement it with other perspectives that address innovation in terms of product, process and
marketing. Thus, the present investigation focus on a set of characteristics identified by Tidd et
al. (2003), which are considered essential for innovation to occur in companies, acting as
facilitators of innovation. The objective of this study is to understand the organizational
characteristics of companies that produce components for the automotive industry in its
connection with the processes of innovation. To achieve the objectives, a qualitative research

was undertaken, supported by two case studies performed in two companies.

The results showed that the characteristics that facilitate innovation should work in an
integrated way so that innovation can succeed. They should be managed in a coordinated
manner not assigning different valuations to each one, because all are essential to ensure the
success of the company, enhancing competitive advantage. On the other hand, the similarities
found in the innovation processes relate to the fact that both companies studied have a
dependent customer strategy and not a completely autonomous strategy.

This study also allowed us to identify three new characteristics, namely design
orientation, quality and perfection (or zero defects production) orientation and after-sales

services orientation, which may be associated with innovative companies.

Keywords: Innovation, Characteristics associated with innovative companies, Industry of

components for the automotive industry, Process Innovation and Organizational Innovation
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Introducéo

Face ao atual contexto, a inovacgdo tornou-se um fator sine qua non para 0 sucesso e
sobrevivéncia das empresas. Estas estdo inseridas num mercado global, onde a concorréncia
estd cada vez mais acelerada, o que coloca varios desafios a nivel de competitividade as
empresas. E sabido que a aposta na inovagdo € o Unico caminho capaz de dar uma resposta
eficaz a esses desafios pois, através da inovacao, as empresas conseguem oferecer produtos
e servicos diferenciados e melhorar os seus processos produtivos e organizacionais, criando
assim condi¢cfes para ser mais competitivas tanto no panorama nacional como internacional.
Acresce ainda que através da inovacao, independentemente da sua dimensao as empresas
conseguem oferecer produtos e servicos mais atrativos com qualidade, o que permite
conquistar novos mercados, aumentar as receitas, agregar valor a sua marca e obter
vantagens competitivas a médio e longo prazo, o que garante a permanéncia das empresas no
mercado altamente competitivo.

O tema da inovacdo no setor de componentes para a industria automaovel foi escolhido
por varios motivos. Atualmente, a inovacdo tem assumido cada vez maior importancia num
mercado globalizado, onde a diferenciacdo ou novidades nos produtos/servi¢cos, no marketing
OuU nos processos, sdo fundamentais para a sobrevivéncia de qualquer empresa, bem como
para se manterem na linha da frente em relacdo aos concorrentes. A escassez de estudos
sobre os componentes associados as empresas inovadoras na industria automovel, a
importancia da inovacdo, especialmente de processo, nestas empresas que atuam num
mercado muito competitivo e internacionalizado, assim como a importancia deste setor tanto
em termos de emprego como de contributo para as exportacdes nacionais, foram estimulos
importantes para a escolha do tema.

A relevancia desta tematica é reforcada pela importancia que a inovagao representa
entre os fatores competitivos nas empresas de componentes para a industria automével. Mas a
inovacdo € um processo exigente, longo e dificil que exige a formulac@o cuidadosa de uma
estratégia consistente com os objetivos a atingir e a sua implementacdo com motivagdo e
ferramentas adequadas de monitorizagdo e controlo. Ndo basta a gestdo de topo de uma
empresa enunciar aos colaboradores que a inovacdo é fundamental para que no momento
seguinte, a empresa comece a inovar, pois como enfatiza Dantas (2001) inovacdo ndo é um
passo de magica. E necessario criar primeiro na empresa uma cultura de inovacio que abranja
os aspetos fundamentais como os identificados por Tidd et al., (2003), enunciados no primeiro
capitulo, que servem de alicerces ao sistema de inovacdo da empresa.

Optou-se pelo setor de componentes para a industria automével porque, segundo o
Forum Industria Automovel de Palmela (FIAPAL), este setor € a segunda industria mais
inovadora da Unido Europeia, representando mais de 24% dos gastos em 1&D empresarial na
Europa, o que, em absoluto, representa cerca de 38% de toda a 1&D realizada na industria
automovel no mundo. Por outro lado, trata-se de um setor de elevada intensidade tecnolégica e
altamente competitivo sendo necessario que as empresas tenham capacidade de combinar os
diversos tipos de inovagdo para garantirem a sua sobrevivéncia. Ao nivel do produto, essa



capacidade de inovacdo é bem visivel nos novos modelos de automéveis que de forma
continuada vdo sendo langcados no mercado. Ja ao nivel do processo, apesar da menor
visibilidade, a intensidade inovadora tem sido muito forte, assumindo o setor uma posicdo de
pioneirismo em multiplos processos nomeadamente o lean production, kanban, seis sigma, etc.
Que numa fase posterior se tém espalhado com éxito para outros setores de atividade.

Segundo a FIAPAL (2013) a inddstria automével tem sido um forte indutor de
investimento na economia nacional, seja com origem em empresas estrangeiras, seja motivado
pelo crescimento das empresas de base nacional, sendo que a presenca de grandes empresas
estrangeiras, nomeadamente de construtores e de um conjunto de fornecedores de grande
dimensédo, tem permitido o crescimento e projecdo da indlstria, alicercados numa extensa e
bem preparada base de fornecedores nacionais. Em simultdneo esta dissertagdo procura
destacar a nocado, referida por Tidd et al.,, (2003:329) de que “uma organizacdo inovadora
representa mais do que uma estrutura, ela representa um conjunto de componentes integrados
qgue trabalham em conjunto no sentido de criar e reforgar um ambiente apropriado para o
crescimento da inovagao.”

O objetivo geral deste trabalho passa, pois, por estudar e compreender as caracteristicas
organizacionais das empresas ligadas ao setor de componentes para a industria automoével na
sua ligacdo com os processos de inovacao. Este objetivo é pertinente porque estamos perante
um setor de elevada intensidade competitiva, que exige uma elevada capacidade inovadora
das empresas, ndo apenas em termos tecnolégicos (produto/servico, processo), mas também
em termos organizacionais. Para alcancar o objetivo geral, delineamos os seguintes objetivos
especificos: perceber se as empresas do setor de componentes para a industria automével tém
caracteristicas que sdo geralmente identificadas na literatura como estando associadas as
empresas inovadoras; compreender as caracteristicas das empresas inovadoras; compreender
as préticas (processo de trabalho) destas empresas; compreender os fatores distintivos entre
as empresas inovadoras e aquelas que néo o séo.

Para concretizar os objetivos propostos, recorremos a metodologia de pesquisa
exploratéria e, dentro desta a metodologia qualitativa de estudo de caso. Esta op¢édo permite-
nos fazer uma investigacdo sobre um fendmeno no seu ambiente natural. Para a recolha de
dados no terreno recorreu-se as entrevistas semiestruturadas e a anélise documental.

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos: O primeiro capitulo
apresenta uma breve revisdo da literatura acerca do conceito de inovacdo, a diferenciacédo
entre inovacgdo, invencao e difusdo. Aborda-se ainda os tipos de inovagéo, e as caracteristicas
associadas as empresas inovadoras.

O segundo capitulo faz uma breve caracterizacdo do setor de componentes para a
industria automoével em Portugal, descrevendo a sua evolugdo histérica, a estrutura atual e o
impacto do setor na economia Portuguesa. O terceiro capitulo apresenta os objetivos do
estudo, as opcdes metodologias, os critérios na escolha das empresas e as fontes de
informacao. O quarto capitulo centra-se na caracterizacdo das empresas estudadas, na analise

e discussédo dos dados obtidos.



Finalmente no Ultimo capitulo apresentam-se as principais conclusdes do estudo, as

limitagOes e perspetivas futuras de investigagéo.



Capitulo 1 — Revisao da Literatura

No primeiro capitulo apresenta-se uma breve revisdo da literatura sobre o conceito de
inovacdo, a diferenciacdo entre a inovagdo e outros conceitos proximos, nomeadamente
invencao e difusdo. Aborda-se ainda os tipos de inovacdo, e as caracteristicas associadas as

empresas inovadoras.

1.1 Conceito de Inovacgéo

Com base em autores de referéncia na area da inovagédo, e no sentido de melhor
compreendermos o conceito, os paragrafos seguintes serdo dedicados a sua clarificacdo, bem
com a sua diferenciacdo de conceitos proximos. Contudo, antes de passarmos em revisao o
conceito de inovacgdo, importa clarificar que esta dissertacdo aborda a inovacdo sobretudo do
ponto de vista organizacional, procurando complementa-la com outras perspetivas, uma vez
gue procuramos analisar as condi¢cdes que sdo favoraveis a que inovacgdo possa fluir com
maior rapidez nas empresas. Ainda hoje, nas nossas sociedades, é frequente que se associe
inovacdo a desenvolvimento de novos produtos ou servicos que exploram o desenvolvimento
de novas tecnologias. Importa por isso, e desde ja, alertar para o facto de que a inovacao nao
pode nem deve esgotar-se na vertente de desenvolvimento tecnoldgico, uma vez que o
conceito esta também ligado a inovacdo nao tecnoldgica. A definicdo de inovacdo apresentada
pelo Manual de Oslo (2005) demonstra que existem outros tipos de inovacédo para além da
inovacdo tecnolégica nos produtos/servicos e processos (ver tabela 1). Segundo 0 mesmo
Manual, a inovacdo ndo tecnolégica abrange a inovacdo de marketing e a inovacédo
organizacional.

Dizem-nos Alves e Saraiva (2009) que a inovacdo ndo tecnoldgica inclui a inovacdo
organizacional ou administrativa, designadamente novas formas de organizacdo do trabalho,
alteracdo das estruturas organizacionais, acesso a novos mercados, a adogdo de técnicas
avancadas de gestédo, tais como o TQM ou o Just in Time na producéo, ou ainda a utilizacéo de
novas matérias-primas menos poluentes e mais protetoras do ambiente. Assim sendo, as
autoras afirmam que a inovacgdo passou a englobar todas as &reas da organizagéo, deixando
assim de estar centrado s6 na vertente tecnolégica.

Nao é facil definir a inovacéo, pois cada autor tem a sua propria definicdo conforme
detetAmos na vasta literatura que aborda o conceito. Para Cunha et al. (2003) as vérias
definicbes de inovacao dificultam a formacao de uma definicdo clara e inequivoca do conceito
de inovagcdo. Também Carvalho (2005) afirma que o sentido da palavra inovagédo tem mudado
ao longo dos anos pelo que pode existir alguma confusdo ou imprecisdo na utilizagdo do
conceito de inovacao.

O primeiro autor a formular um conceito de inovagéo foi Schumpeter (1934). Este autor
definiu inovacdo como: “a) a introdugdo de um novo bem ou de um novo tipo de bens no
mercado, para 0s quais 0s consumidores nédo estao familiarizados, b) a introducéo, num tipo de
indastria, de um novo sistema de produc¢éo, ¢) o desenvolvimento de um novo mercado, d) a

obtencdo de novas fontes de fornecimento de matérias-primas ou de produtos, e) a



implementacdo de uma nova estrutura de mercado” (Schumpeter, 1934 apud, Dantas &
Moreira, 2011:5). Algumas décadas mais tarde, Drucker (1986), numa linha préxima de
Schumpeter considera a inovagdo como ferramenta especifica dos empresarios, 0 meio
através do qual eles exploram a mudanca como oportunidade para um negocio ou um Servi¢co
diferente. Para Sarkar (2010), a inovacdo é a exploracdo de novas ideias que encontram
aceitacdo no mercado, usualmente incorporando novas tecnologias, processos, design ou
melhores praticas.

Na tabela 1 apresentam-se algumas das definicbes detetadas na revisédo da literatura
gue aborda o tema da inovacédo, no sentido de melhor compreender o conceito.

Tabela 1: Alguns Conceitos de Inovagao

Autores Definicdes

Afuah (1998:13) “Innovation is the use of new knowledge to offer a new product or service
that customers want. It has also been defined as the adoption of ideas that
are new to the adopting organization.”

Abrunhosa (2003:1) | “Innovation is a complex process that involves not only the innovative firm
but also a system of interactions and interdependencies between that firm
and other organisations and institutions.”

Akrich et al. “Innovation is the first successful commercial transaction or more generally,
RIS the first positive sanction of the user.”
“ A inovacdo € um processo a partir de uma nova ideia, inven¢do ou
Dantas & Moreira reconhecimento de uma oportunidade, através do qual se desenvolve um
(2011:7) produto, um servico ou um modelo de negécio até ser
comercializado/validado pelo mercado”.

Freeman and Soete | “An innovation in the economic sense is accomplished onlywith the frist

T commercial transaction involving the new product, process system or
device, although the word is used also to describe the whole process.”
“An innovation is the implementation of a new or significantly improved
Manual de Oslo product (good or service), or process, a new marketing method, or a new
(2005:46) organizational method in business practices, workplace organization or
external relations.”
Utterback (1994:xiv) “Innovation (reduction of an idea to first use or sale)... Innovation is at once

the creator and destroyer of industries and corporations.”

Fonte: Elaborag&o propria com base nos autores citados.

Para Cunha et al. (2003:606) “uma boa definicdo do conceito de inovagao tera que ser
suficientemente ampla para cobrir a diversidade de formas de inovagdo, mas especifica
“quanto basta” para evitar o risco de confusdo com conceitos relacionados.” Para 0s mesmos
autores, apesar da diversidade de conceitos sobre a inovacado e possivel extrair um pegqueno
conjunto de atributos nucleares desse mesmo conceito, nomeadamente: ambiguidade,

ubiquidade, e cumulatividade.



A ambiguidade é um fator facilitador da inovagdo, sendo que toda a inovagao contém
uma certa ambiguidade pois é sempre um processo aberto no qual os problemas ndo sao
suscetiveis de solugbes claras e inequivocas e as oportunidades ndo sugerem opgdes claras
(Dosi, 1988, apud, Cunha et al.,, 2003). A inovacdo € um fenémeno ubiquo na economia
moderna (Lundvall, apud Cunha et al., 2003), pois estdo constantemente a ser criados em
todas as areas da economia novos produtos, novos processos e novos mercados. Como tal, é
possivel considerar a inovagdo como um componente primordial dos sistemas econémicos e
ndo um evento ou conjunto de eventos exdgenos e perturbadores. A inovagdo organizacional
pode ser concebida como um processo cumulativo incrementalmente e que se baseia na
tecnologia e no conhecimento existentes (Dosi, 1998, apud Cunha et al., 2003). A natureza
cumulativa da inovacgéo organizacional leva a que a empresa seja constrangida por decisfes e
praticas pertencentes ao passado. Contudo, o caracter cumulativo da inovagdo organizacional
nao significa necessariamente melhoria continua (Cunha et al., 2003).

Doravante, nesta dissertacdo apresentar-se-80 as principais diferencas entre a inovacao
e outros conceitos proximos, pois consideramos serem suscetiveis de alguma confusdo os
conceitos de Invencdo, Difusdo, e Inovacédo. Viseu (2002:93) chama a nossa atencdo no
sentido em que o “senso comum faz-nos associar a inovacdo significados proximos a
‘invengao” e “ideia”. Quase instintivamente pairam perante os nossos olhos processos novos e
substancialmente diferentes para produzir bens ou servicos conhecidos ou, mais ainda,
produtos completamente novos para satisfazer determinado tipo de necessidades.”

Barata (1991:49) defende que a distingdo entre inovagéo e invengao “é fundamental no
ambito da andlise do processo de inovacdo e, portanto, central na economia e gestdo da
inovacdao e critica na definicdo e avaliacao de politicas de ciéncia e tecnologia e de inovagao.”

Na tabela 2 apresentam-se alguns aspetos diferenciadores dos conceitos que podem
ajudar a clarificar a identidade prépria de cada um.

Tabela 2: Caracteristicas Nucleares da Invenc¢dao, Inovagéo e Difuséo

“Invention is the first occurrence of an idea for a new product or process.” Fagerberg
Invencéo (2005:4)

“Invention ideas or concepts for new products and processes”. Utterback (1994:193)

Inovacéao “Innovation is the first attempt to carry [an idea for a new product or process] out into
practice.” Fagerberg (2005:4)

“Innovation (reduction of an idea to first use or sale) Utterback (1994:193)

“ Diffusion of technologies (their widespread use in the market)” Utterback (1994:193)

Difuséo “Diffusion is the process by which an innovation is communicated through certain channels

over time among the members of a social system.” Rogers (1995:5)

Fonte: Elaboragéo propria com base nos autores citados.



Caraca (2003:94) diz que “no mundo contemporaneo industrializado, as invengdes sao
normalmente o resultado de atividades de I&DE (investigacdo e desenvolvimento
experimental), surgindo ainda, no entanto, algumas invencdes de modo desligado de quaisquer
atividades de caréter cientifico e sem relagdo com qualquer teoria previamente existente [...]
De qualquer modo, e independentemente da sua origem “cientifica”, ou “empirica”, a invencao
consiste numa ideia ou esquema, numa antevisdo da possibilidade de um novo produto,
processo ou sistema.” A inovagdo corresponde a “primeira comercializagdo de um novo
produto, processo ou sistema, corresponde a introducao da transformacgédo (em bem ou servico)
dessa invengdo no mercado.” (Caraca 2003:94). E, pois, compreensivel que, como afirma
Barata (1992), por véarios motivos muitas inven¢des nunca entram no sistema econdmico, e
nunca chegam a ser inovacdo. Sarkar (2010) argumenta ainda que em muitos casos nao é
possivel detetar com clareza onde comeca e acaba a inovacdo, assumindo a inovagcao como
um processo de natureza multidimensional e sistémica. Quanto a difuséo da inovacao, esta
consiste no processo de alastramento das inovacfes no seio da populacdo de utilizadores

potenciais Caracga (2003).

1.2 Tipos de Inovagéo

Existem varios tipos de inovacdo, e sem querer ser muito exaustivo, comecamos por
referira classificacdo apresentada pelo Manual de Oslo (2005), que identifica quatro tipos de
inovacdo: a inovacao de produto, de processo, organizacional e de marketing. Para além da
classificacdo apresentada pelo Manual de Oslo ainda podemos classificar as inovagfes de
acordo com o grau de alteracdo que envolvem, ou seja, inovacao radical e incremental. Estes
tipos de inovacdo sdo os mais frequentemente citados, existindo no entanto varias outras

classificacdes, algumas das quais referimos na tabela seguinte.

Tabela 3: Classificacdo de Inovagao
Tipos de Inovacéo Autores
Inovacao de produto/servigo, inovacédo de processo, | Manual de Oslo (2005)
inovacao organizacional e inovacéo de Marketing.
Inovagao radical, inovagdo incremental; e Inovacdo | Laranja et al. (1997)
tecnologica.
Inovagdo de produto, inovacdo de processo, | Gopalakrishnan & Damanpour (1997)
inovacdo radical, inovagdo incremental, inovacao
técnica e administrativa.
Inovagao arquitetural, criacdo de nicho, inovacdo | Albermathy & Clark (1985)
regular e inovacao revolucionéria.
Inovacdo tecnoldgica, inovagcdo em métodos de | Bueno et al. (1989, apud, Dantas, 2001)
gestdo e inovacgéao Social.

Fonte: Elaborac&o propria com base nos autores citados.



Apesar de existirem varios tipos de inovacdo, nesta dissertacdo optou-se por abordar
apenas a inovacdo de processo e a inovagdo organizacional, tendo em conta o setor
estudado. Justifica-se abordar a inovacdo de processo porque as empresas do setor de
componentes para a automovel trabalham, em grande medida, a partir das especificagcdes dos
clientes, ou seja, engenharia por encomenda. Entende-se por engenharia por encomenda
“quando o cliente fornece especificagdes, e a empresa concebe, aprovisiona, fabrica, monta e
entrega” (Roldao e Ribeiro 2007:209). Guimaraes et al. (2013:1) afirmam que “as empresas
tém vindo a sofrer pressdes para melhorar a performance competitiva, para tanto as
organiza¢cfes podem adotar uma estratégia que abarca inovacdes em processos e ferramentas
de melhoria continua, que esta pautada na eliminacéo de desperdicios, melhoria dos produtos,
aumento da produtividade, bem como no uso de solu¢cdes que se apoiem na motivagdo e
criatividade dos colaboradores para melhorar a pratica de seus processos.”

Neste sentido, a inovacdo de processo representa um meio pelo qual as empresas do
setor de componentes conseguem incrementar a produtividade reduzindo os custos, o tempo
de fabrico, e o tempo de entrega do produto aos clientes (neste caso os construtores de
automoveis ou as denominadas OEM — (Original Equipment Manufacturer), fatores essenciais
para a sua competitividade.

Segundo o Manual de Oslo (2005:49) a inovacao de processo é a “implementacao de
novos ou significativamente melhorados, processos de producdo ou logistica de bens ou
servigos. Inclui alteragdes significativas de técnicas, equipamentos ou software.” Através da
inovacdo de processo as empresas conseguem otimizar os seus processos de forma a
poderem produzir a um custo mais baixo, mantendo a qualidade dos seus produtos/servicos,
“‘aumentam a produtividade, flexibilidade e o desempenho do processo produtivo
independentemente da dimensao das empresas” (Castillejo et al., 2010, e Vivero, 2002). A
estratégia de producéo através de custos baixos com garantia de qualidade que s6 € possivel
através da inovacao nos processos produtivos faz com que as empresas “alcancem vantagens
competitivas por produzirem ao mais baixo custo” (Cordeiro, 2009). Através da estratégia de
baixo custo as empresas conseguem um retorno acima da média, apesar da forte
competitividade que podem encontrar na sua industria.

Justifica-se a inovagdo organizacional por dois motivos, primeiro porque é uma
vertente menos estudada, e em segundo lugar porque nas empresas do setor de componentes
0S processos estdo muito ligados & componente organizacional. A inovagao organizacional é
definida pelo Manual de Oslo (2005) como “Implementacdo de novos métodos organizacionais
na préatica do negdécio, organizacao do trabalho e/ou rela¢des externas.” Para Kovacs (2000:35)
‘inovacdo organizacional significa aplicacdo de novos principios a producdo de bens e
Servigos, novas estruturas e novos processos de atuacao, novo tipo de relacionamento entre
pessoas e novos modelos de conduta (valores, mentalidades e atitudes). Segundo a mesma
autora, trata-se de uma inovacao baseada em conhecimentos mais tacitos do que aqueles em
gue se baseia a inovacao tecnoldgica cujos custos e beneficios sdo mais dificeis de quantificar

e de observar.” O Inquérito Comunitdrio a Inovagdo CIS (2008:66) define inovacéo



organizacional como “inovacdo nas praticas de negécio, na organizacao do local de trabalho
e/ou nas relagdes externas.”

Segundo Kovacs (2000:37) “a procura de novos padrdes organizacionais com vista a
reducdo de custos, a melhoria da qualidade e ao aumento da flexibilidade, tornou-se uma
guestdo de sobrevivéncia para as empresas. A inovagdo dos produtos e processos requer uma
maior integracdo entre areas (producdo, 1&D, marketing), comunicacdo e cooperacao eficaz
entre especialistas e trabalhadores, entre empresas produtoras, empresas fornecedoras e
clientes, bem como entre produtores e consumidores.” Azevedo (2000:1) corrobora esta ideia
ao afirma que “a vantagem competitiva das empresas passa cada vez mais pelo
desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, nomeadamente pelo estabelecimento de
redes de cooperagdo com todas as entidades intervenientes na cadeia de fornecimento, e
novas metodologias de gestdo e planeamento, apoiadas fortemente por tecnologias de
informagao e de comunicagao.”

A industria automovel que integra o setor de componentes atravessa um periodo de
grandes mudancas e forte concorréncia a nivel global, e a forte crise que se faz sentir coloca
novos desafios as empresas, onde o principal objetivo passa por obter vantagens competitivas
relativamente a concorréncia. De acordo com o Instituto Kaizen “o setor automovel é
reconhecido como um dos setores de ponta em termos de metodologias de gestdo e melhoria,
pelo que soO utiizando metodologias mais avancadas € possivel melhorar.” Este
reconhecimento deve-se muito a industria automaovel japonesa, mais concretamente a Toyota
gue, apés a segunda guerra e fruto da destruicdo do sistema produtivo, sentiu a necessidade
de inovar e garantir a sobrevivéncia e a competitividade. Neste sentido, a Toyota implementou
o Toyota Production System (TPS), sistema que tem como principal objetivo a eliminacéo de
desperdicio, centrada em inovacao de processo e organizacional e orientada para o cliente.

Com o TPS, a Toyota revolucionou a industria automével a nivel mundial, introduzindo
novas técnicas de producdo e de melhoria continua. Destas técnicas destacam-se: kaizen®,
kanban?, lean production®, just-in-time*, one-piece flow®, jidoka® e heijunka’. Foram estas
inovacdes que levaram a industria automovel japonesa a lideranca do mercado mundial no final
da década de 1970. Ou seja, essa lideranca ndo foi conquistada com base na inovacédo de
produto (como é mais habitual acontecer), mas com base na inovacdo de processo e
organizacional. Isto mostra que este tipo de inovacao pode ter um efeito muito significativo na

competitividade. Segundo o Instituto Kaizen com estas novas metodologias as empresas

'Kaizen- palavra japonesa que significa “melhoria continua”.

Kanban- palavra de origem japonesa que significa “cartio”.

3LeanProduction — producio de uma grande variedade de produtos em pequenos lotes e em reduzido
tempo de fabrico.

“*Just-in-time — sistema de producao repetitivo no qual o processamento e a movimentagdo de materiais
ocorrem a medida que estes sdo necessarios, usualmente em pequenos lotes.

®One-pieceflow — conceito utilizado em sistemas produtivos caracterizado pela producdo de um (nico
artigo de cada vez em cada posto de trabalho.

®Jidoka- palavra de origem japonesa que significa “automagédo com caracteristicas humanas”, isto &, os
equipamentos e processos param na presenca de erros ou defeitos.

"Heijunka — palavra de origem japonesa que significa nivelar.



podem reduzir o lead-time, aumentar a produtividade na producdo, logistica e servigos de
apoio, assim como reduzir os custos e o lead time do desenvolvimento de produto.

Moniz (2004) refere que no setor automaovel, os aspetos organizacionais (como células
de producéo, equipas de trabalho, sistemas flexiveis de produgéo) podem ser fundamentais no
sentido de melhorar os outputs nesta indulstria. Relativamente & inovagdo organizacional no
setor de componentes para a inddstria automével, podemos identificar os seguintes
exemplos: “Introducdo de sistemas de gestdo para a producdo ou para operacdes de
fornecimento, tal como a gestdo da cadeia de fornecimento, reengenharia de negécio, lean
production, sistemas de gestdo da qualidade; introducdo de programas de formacéo para criar
equipas eficientes e funcionais que integrem pessoal com diferentes experiéncias ou areas de
responsabilidade” (Oliveira 2009:109).

Em sintese, poder-se-a dizer que o conceito de inovacdo ainda ndo tem uma definicao
Unica e consensualmente aceite por todos os autores. Cumulativamente, salienta-se que a
inovacao organizacional ndo deve ser vista apenas como uma ferramenta de apoio a inovagéo
de produto e processo, pois a inovacdo organizacional € mais abrangente e tem grande
impacto sobre o desempenho das empresas, visto que pode melhorar a qualidade e a
eficiéncia do trabalho.

Existe, todavia, um conjunto de caracteristicas que influenciam e favorecem a inovacgéo
nas empresas que quando bem articuladas entre sipotenciam o desenvolvimento da
inovacao e permitem as empresas obter vantagens competitivas. De seguida olharemos mais

incisivamente para essas caracteristicas que constituem a inovacéo organizacional.
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1.3 Abordagem Teodrica sobre as Caracteristicas das Organizacdes
Inovadoras

Este subcapitulo é de extrema importancia para esta dissertacéo de mestrado, porque é
através do estudo das caracteristicas associadas as empresas inovadoras que pretendemos
responder tanto ao objetivo geral como aos objetivos especificos desta dissertacdo. Este
subcapitulo foi inspirado em Tidd et al. (2003), tendo nés procurado outras fontes
complementares sobre as componentes das organizacfes inovadoras, que serdo igualmente
referenciadas.

A capacidade de inovacdo depende de empresa para empresa, ou seja, hem todas as
empresas tém a mesma capacidade para inovar, pois, a capacidade de inovacdo €
determinada por um conjunto muito complexo de fatores internos, e contextuais das empresas.
Para Tidd et al. (2003:329) “é facil encontrar receitas para as organizagbes inovadoras que
destacam a necessidade de eliminar a burocracia asfixiante, estruturas inlteis, paredes que
bloqueiam a comunicacgao e outros fatores que paralisam a passagem das boas ideias.”

Os mesmos autores afirmam que devemos ter cuidado para ndo cairmos no caos, pois
nem todas as inovacdes crescem em ambientes organicos, flexiveis e informais e este tipo de
organizacfes pode inclusive agir contra os interesses da inovacdo de sucesso. Tidd et al.
(2003:329) mencionam que as “organizacdes inovadoras implicam um conjunto integrado de
componentes que trabalham unidos para criar e reforcar o tipo de ambiente que permite a
inovagao dar frutos.” Acrescentam ainda que as organizacBes inovadoras tém sido alvo de
varios estudos, contudo muitos destes estudos apresentam uma visdo redutora por se
centrarem demasiado numa receita Unica tal como trabalho em equipa ou estruturas flexiveis,
ndo tomando em consideragéo todos os fatores subjacentes as organizagfes inovadoras.

Antes de nos debrucarmos sobre as caracteristicas geralmente associadas as
organizag@es inovadoras, importa referir que nesta dissertacdo a inovac¢@o organizacional &
definida segundo a perspetiva de Tidd et al. (2003). Ou seja, a inovagdo organizacional aqui €
entendida como um conjunto integrado de componentes que trabalham unidos para criar e
reforcar o tipo de ambiente que permite & inovagao fluir e dar frutos. Dito isto comeca-se por
referir que Tidd el al. (2003) identificam um conjunto de componentes que associam as
empresas inovadoras e que, quando agregadas podem ajudar a empresa a atingir bom
desempenho. Uma estrutura e/ou cultura que suporte a inovagédo ndo € facil de construir, e
nem se constréi num curto espaco temporal, pois é necessario tempo para envolver as
pessoas, criar confianca, e crenca para poder ultrapassar as dificuldades que possam surgir.
Nos dias que correm a inovacdo € cada vez mais fruto de trabalho em equipas de alto
desempenho, suportado ou influenciado por um conjunto de caracteristicas que podem
favorecer a inovagcdo nas empresas tais como; visdo partilhada, lideranca, vontade de inovar,

estrutura adequada, individuos chaves, trabalho em equipa, continuo desenvolvimento
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individual, comunicacdo abrangente, empenho elevado na inovacdo, foco externo, clima
criativo, e aprendizagem organizacional.

Antes de avancarmos para a caracterizacdo dos componentes identificados por Tidd et
al. (2003), salienta-se dois aspetos importantes: primeiro, a literatura sobre as caracteristicas
associadas as empresas inovadoras é reduzida quando comparada com a prépria definicao de
inovacdo; Segundo, para complementar a perspetiva de Tidd et al. (2003) apresentar-se-80
algumas caracteristicas identificadas por outros autores.

Em 1980, Rothwell (apud Cunha, 2005) identificava seis caracteristicas associadas as
empresas inovadoras, nomeadamente: 1) compromisso com a inovagdo. O sucesso da
inovacdo depende do reconhecimento da sua importancia na competicdo internacional e o
comprometimento de recursos suficientes para as atividades de inovacgéo; 2) a inovacdo deve
ser encarada como uma tarefa de toda a organizagcdo, ou seja, a inovagdo ndo deve ser
entendida como uma atividade s6 para peritos de I&D mas sim como uma atividade que
envolve todo a organizacdo; 3) as empresas inovadoras devem manter sob vigilancia o
mercado, as necessidades dos clientes, bem como o0s servicos poés-venda, pois estes
representam excelentes fontes de inovacdo; 4) desenho eficiente e desenvolvimento do
produto, destacando o autor a inovagdo como resultado de desenvolvimento do produto e a
atencdo que se deve dar ao processo e a importancia de identificar e corrigir problemas
durante a producdo piloto para que o produto final saia de acordo com o planeado; 5)
comunicacdo eficaz, tanto interna como externa. Esta caracteristica esta associada as
parcerias que as empresas estabelecem para gerar inovacdo; 6) habilidades de gestdo (bom
uso das técnicas de gestdo e profissionalismo da gestdo de topo e dos colaboradores das
organizacoes).

Mais recentemente a Comissdo Europeia, através do Livro Verde Sobre a Inovacdo
(1995), faz uma pequena referéncia as caracteristicas associadas a empresas inovadoras. De
acordo com o mesmo Manual, a empresa inovadora apresenta varias caracteristicas que
podem reunir-se em duas grandes categorias de competéncias:

o As competéncias estratégicas: visdo a longo prazo; capacidade para identificar ou
mesmo antecipar as tendéncias do mercado; vontade e capacidade de reunir, tratar e
integrar a informacao tecnoldgica e econémica;

o As competéncias organizativas: gosto e dominio do risco; cooperacéo interna (entre
os diferentes departamentos funcionais) e externa (com a investigagdo publica, os
servi¢os de consultadoria, os clientes e os fornecedores); implicagdo do conjunto da
empresa ho processo de mudanca e investimento em recursos humanos.

De seguida, dar-se-& maior atencdo as componentes identificadas por Tidd et al. (2003),
com vista a melhor descricdo e compreensdo dos componentes, dado que podem representar
0 sucesso das empresas no que a inovagao diz respeita, recorrendo também ao contributo de
outros autores, de que sdo exemplo, Amabile et al. (1996), Barafiano (2005), Camara et al.
(2010), Moreira (2002), West et al. (2003), entre outros.
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1.3.1 Visao Partilhada, Lideranca e Vontade de Inovar

A inovacdo requer fundamentalmente aprendizagem e mudanca e, neste sentido, a
inovacao é considerada como um processo que envolve muitos riscos e custos, que exige
grande determinacdo das pessoas para quebrar as regras alterando o estado das coisas nas
empresas, ou seja, conforme referem Tidd et al. (2003:329) “ a inovagéo requer energia para
superar a inércia e determinacdo para mudar a ordem das coisas”. O empenho da gestédo de
topo é fundamental para o sucesso da inovacao, pois como ja foi enfatizado anteriormente a
inovacao é um processo exigente, longo e dificil. Caso ndo haja empenho da gestéo de topo a
inovacao dificilmente terd sucesso pois, como afirma Tidd et al. (2003), o desafio da gestao de
topo é transmitir o conceito para a realidade descobrindo mecanismos que demonstram e
reforcam o sentido da participacdo, do empenho, do entusiasmo e do apoio por parte da
gestao.

A gestdo de topo deve estimular os colaboradores no sentido de serem proativos
relativamente a inovagdo, bem para procurarem novas solucdes (melhoria continua), o que
devera funcionar como fator de diferenciacdo e de competitividade. Assim sendo, Moreira
(2002:6) refere que a gestdo de topo deve “transmitir a toda a organizacdo a necessidade de
envolvimento, apoio e entusiasmo na consecucdo dos objetivos globais da empresa,
nomeadamente no envolvimento em projetos de longo prazo que incluem varios niveis
organizacionais e varios departamentos ou divisbes”. Para além de estimular os colaboradores
na constante procura de melhoria continua, a gestdo de topo desempenha um papel
fundamental para o futuro da empresa, pois, cabe a gestdo de topo desbravar caminho no
sentido de levar a empresa rumo ao futuro que ambiciona, ou seja, é necessario que haja a
chamada visdo organizacional que estimula e encoraja a gestdo de topo para o
desenvolvimento de novos conhecimentos que levard a construcdo e desenvolvimento do
futuro da empresa (Carmelo-Ordaz et al., 2008).

A lideranca tem um grande impacto sobre o trabalho nas empresas. Segundo Piteira
(2010:88) “para que a inovagdo ocorra nas empresas € essencial que existam,
impulsionadores, ou seja, atores que estejam envolvidos nos seus processos, instigando-a,
direcionando-a e gerindo-a de forma adequada.” De acordo com a literatura, estes
impulsionadores podem ser a gestdo de topo ou os lideres, que sdo agentes fundamentais
para criarem condi¢des favoraveis & inovacdo. Falar de lideranca nas empresas significa falar
da natureza e do comportamento do lider, o que também tem grande influéncia sobre a
criatividade e consequentemente sobre a inovacdo (como veremos mais a frente, a criatividade
€ considerada o primeiro passo para a inovacgao).

A literatura recente demonstra que dos varios tipos de lideranca, a lideranca
transformacional e carismética sdo as mais mencionadas como tendo uma relagao positiva com
a inovacdo nas empresas. Sinteticamente pode-se dizer que a lideranga transformacional
contribui para melhorar a moral, o entusiasmo, e o clima para a inovacgdo (Perry, 2001). Para
Piteira (2010:80) “os lideres transformacionais conseguem motivar 0os seus seguidores para

gue estes se transcendam nos seus proprios objetivos, no sentido da eficacia organizacional.”
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Claramente, uma lideranca que transmite apoio e confianca consegue mais facilmente
influenciar a criatividade (Mumford 2000). A lideranca carismética estd muito ligada as
caracteristicas e personalidade do lider, mas também a visdo que este tipo de lider pode
transmitir aos colaboradores. Neste contexto, Mumford (2000) afirma que quando um lider
carismatico transmite aos colaboradores uma imagem positiva do futuro da empresa os
colaboradores sentem-se num rumo e ficam mais motivados. Segundo este autor as pessoas
criativas apresentam um elevado grau de autonomia, e a visdo pode revelar-se uma influéncia
particularmente poderosa na inovacgédo técnica. Piteira (2010:83) afirma que “num cenario de
inovacao as empresas precisam de visionarios que conduzam os caminhos da inovacao, que
saibam gerir a sua cultura e criem climas favoraveis. A lideranca €, assim, um determinante,
sendo o lider um catalisador imprescindivel. A capacidade de influenciar os subordinados, o
carisma e o servir de exemplo, bem como a capacidade para lidar com a complexidade e a
mudanca séo requisitos fundamentais no contexto global onde as organizacfes inovadoras se
inserem.”

Falar de inovagdo é também falar de lideres inovadores e ndo inovadores. Num estudo
sobre a lideranga inovadora na hotelaria algarvia, Monteiro e Sousa (2008) demonstraram as
principais diferencas entres estes dois tipos de lideranga. Segundo estes autores, existe uma
conotacdo negativa relativamente aos lideres ndo inovadores “sendo o chefe n&o inovador
descrito como autoritario, vivendo no passado, e ndo se implica no trabalho. Os mesmos
autores afirmam que as “equipas chefiadas por inovadores aparecem como mais homogéneas
e consistentes do que as restantes equipas, confirmando a ideia que a inovacdo assenta nas
interacdes que se vao desenvolvendo entre a chefia e os seus colaboradores, através dos
processos de role taking e role making, descritos por Stryker e Staham (1985) e Sousa (2003).”
Entende-se por role taking “a capacidade de uma pessoa para assumir a perspetiva de outro
sujeito” (Little e Kendall, 1979) enquanto role making é “antecipar as consequéncias do seu
préprio comportamento” (Sousa 2003).

Outra concluséo interessante que os autores apresentam em relagdo a lideranca
inovadora e ndo inovadora refere-se as autopercepcdes e pode resumir-se seguinte forma:
guando falam do seu papel enquanto chefias, os lideres inovadores referem em primeiro lugar
os colaboradores como as pessoas mais importantes na organizacdo. No seu discurso
mostram a capacidade de se colocar no lugar dos subordinados e pensar como eles,
imaginando as suas expectativas e antecipando as suas reagdes, no processo de role taking,
de tal forma que o processo de role making reflete esta capacidade para ter em consideracao
as caracteristicas da equipa, o potencial individual e para analisar o contexto especifico em que
atua, garantindo, assim, um ajustamento reconhecido por todos (Monteiro e Sousa 2008).

Em contraponto com os lideres inovadores temos o0s ndo inovadores. Os ndo inovadores
ao falarem do seu papel enquanto chefias salientam logo a partida a sua pertenca na
hierarquia, identificando-se com o grupo de comando, cuja responsabilidade consiste em
chefiar uma equipa, atendendo ao seu nivel hierdrquico. Para além disso, verbalizam a

dificuldade em gerir pessoas com diferentes personalidades e que resistem & mudanca. Os
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lideres nao inovadores descrevem os inovadores como alguém que tem ideias que dificilmente

implementa, apesar de tentar persuadir a sua hierarquia.
1.3.2 Estrutura Apropriada

De acordo com Alves et al. (2012:40) “o ser humano possui a tendéncia natural para
organizar, estruturar ou agrupar, diferentes elementos que se encontram préximos ou que sao
semelhantes, como forma de facilitar o seu dia-a-dia, e desta tendéncia resulta a estruturagéo”.
Atualmente existe uma grande discussao a volta das estruturas organizacionais, pese embora
0 mérito conceptual vai para autores como Mintzberg e Chiavenato. O tipo de estrutura a ser
adotado por uma determinada empresa pode constituir fator de sucesso, realcando-se contudo
gue o tipo de estrutura a ser adotado depende do tipo de negdcio, setor de atividade etc. De
acordo com Moreira (2002:10), a estrutura apropriada “depende das circunstancias particulares
da empresa, da industria, do tipo de mudanca que se pretende implementar e do tipo de
recursos humanos que a empresa tem ao seu dispor, que podem fazer com que a inovagao
progrida”.

Atendendo a revisao bibliografica efetuada, verifica-se que existe algum consenso entre
autores ao reconhecerem que as estruturas organizacionais sdo influenciadas pela natureza
das atividades das empresas, ou pelo proprio setor de atividade. Neste contexto, importa referir
gue ndo existe uma estrutura ideal para todas as empresas, pois o ideal é que as empresas
adotem uma estrutura que garanta o melhor desempenho possivel. Independentemente do tipo
de empresa, a estrutura deve ser favoravel a inovacdo, caso contrario esta pode tornar-se
numa barreira a inovacao, inviabilizando as iniciativas inovadoras nas empresas, ou seja, sem
uma estrutura apropriada a inovacédo esta condenada ao insucesso.

Para Tidd et al. (2003), nas empresas que possuem hierarquias rigidas com pouca
integracdo entre fungbes e onde a comunicagéo tende a ser de cima-para-baixo e unidirecional
h& pouca probabilidade que o apoio aos fluxos de informacdo informal e a cooperacdo
transfuncional sejam reconhecidos como sendo fatores importantes para 0 sucesso.

Camara et al. (2010), referem o estudo de Chandler, sobre a relagdo entre estratégia e
estrutura que, apesar de ser atualizada por outros pesquisadores, salienta especialmente trés
tipos de estratégia: de inovacdo, de reducdo de custos e de imitacdo. Focando a nossa
atencdo apenas na estratégia de inovacdo, salienta-se que esta estratégia permite as
empresas a introducdo de novos produtos e servi¢os no mercado; aplicando a ideia de que “a
estrutura segue a estratégia” entdo as empresas que seguem a estratégia de inovacgéo regra
geral, possuem uma estrutura organica, flexivel, com fraca divisdo do trabalho, baixo grau de
formalismo e descentralizac&o.

Perante o exposto enfatiza-se que as estruturas flexiveis e organicas sao facilitadoras da
inovacado, porém o seu sucesso depende do compromisso da organiza¢do no seu conjunto e
nomeadamente da gestdo de topo, devendo consequentemente ter um papel central na
estratégia (Dantas 2001). Apesar das estruturas organicas e flexiveis serem fundamentais para

gue a inovacgdo possa fluir nas empresas, o mesmo autor afirma que “é também pacifico que
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grande parte das atividades das organizacbes reveste um carater rotineiro, repetitivo,
justificando o recurso a estruturas de tipo burocratico”. Num estudo centrado na inovagéo de
produto Lawrence e Lorsch (1967, apud Tidd et al., 2003) concluiram que o sucesso depende
da capacidade de responder rapidamente aos sinais do mercado, sendo que a melhor
coordenacdo estava associada a estruturas mais flexiveis capazes de uma resposta rapida, o
que significa que as estruturas mais flexiveis permitem reduzir o tempo de chegada dos
produtos ao mercado.

De forma resumida, apresenta-se na tabela 4 as formas estruturais vocacionadas para a

inovacao, ou seja, estruturas facilitadoras da inovacao.

Tabela 4: Formas Estruturais Vocacionadas para a Inovacgao

Principais Caracteristicas das estruturas facilitadoras da Inovacéo

A Adhocracia que foi proposta por Mintzberg (1996), “é uma estrutura capaz de fazer face as inovacdes mais
sofisticadas,” (Dantas, 2001:179). “E um modelo de organizacdo simples, flexivel, com um sistema de
comunicacao fluido e onde se constituem equipas de peritos para desenvolver projetos de inovacao”. (Valente,
1999). Segundo Dantas (2001:179) “a coordenacdo € conseguida através do ajustamento mutuo, da
comunicacao informal entre os distintos especialistas que compdem as equipas multidisciplinares” A adhocracia
“é uma estrutura simples e flexivel, ideal para fazer face ao meio envolvente complexo e dinamico caracteristico
dos nossos dias” (Dantas, 2001:179-180).

A estrutura em Trevo de Handy (1992) € constituida por quatro folhas; Nucleo Profissional, Subcontratacéo,
Trabalho Flexivel, e Autosservico. “O objetivo da organizagcdo em ftrevo é, aumentar a eficiéncia, a
competitividade da organizacdo, através da flexibilidade, da complementaridade e da racionalizagdo de custos”
(Dantas, 2001:185).“O seu sucesso esta fortemente dependente das competéncias do seu nucleo profissional e
implica dificuldades acrescidas de coordenagéo, j& que cada folha tem a sua propria estrutura, 0s seus gestores,
0s seus objetivos, podendo mesmo estar geograficamente distante da sede da organizagao” (Dantas, 2001:185).
O mesmo autor refere que o rapido desenvolvimento das tecnologias de informacéo contribuira para minimizar as
referidas dificuldades.

A estrutura de Geometria Variavel de Morcillo (1991) € uma estrutura que “fomenta o aparecimento de grupos
de qualidade e de criatividade, tentando tirar 0 maximo proveito das competéncias internas. Requer equipas
multidisciplinares encarregadas de desenvolver o projeto, o seu departamento de I&D, que o autor
expressivamente representa por um péndulo, esta sempre disponivel para se deslocar para a origem das ideias
inovadoras, quer esta se encontre no interior da organizagao, quer no seu exterior. ” (Dantas, 2001:185-186).
Estariamos, assim, perante uma organizacdo aberta & mudanca, flexivel, participada, onde a comunicacgéo flui
com facilidade entre todos os seus membros. Em suma, trata-se de uma organizacao preparada para descobrir e
aproveitar as oportunidades existentes, sempre atenta a potenciais reptos. (Dantas, 2001:185-186).

Fonte: Elaboragéo propria — adaptado de Dantas (2001)

De acordo com Moreira (2002), a visdo e a lideranca organizacional, anteriormente
mencionadas, assim como a formacdo e o desenvolvimento, os individuos chave e a gestdo

dos grupos de trabalho, que serédo abordadas mais a frente, sdo de facto importantes. Contudo
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0 mesmo autor diz-nos que sem uma apropriada estrutura organizacional grande parte do
sucesso da inovagao a nivel de produtos e de processos esta condenada ao insucesso. “Um
exemplo tipico é o das empresas com rigidas estruturas organizacionais cuja comunicagéo &
do tipo top/down, com pouca integragdo funcional e que acaba por dinamitar toda e qualquer
eficacia na mudancga” (Moreira, 2002:10).

Diversos sdo os tipos de estruturas que conhecemos, e que foram identificadas por
Mintzberg (1995) entre elas a estrutura simples, a burocracia mecanicista, a burocracia
profissional, a estrutura divisionalizada, a adhocracia entre outros.

Em sintese, Valente (1999) na sua dissertacdo de mestrado apresenta-nos algumas
conclusbes interessantes acerca de dois dos modelos vocacionados para a inovagao (estamos
a falar concretamente da Adhocracia e da Estrutura em Trevo). Relativamente a Adhocracia
Valente (1999:56) conclui que “na industria automoével experimentam-se férmulas, que se
aproximam deste conceito, embora com matizes especificos e proprios a cada empresa, onde
as equipas multifuncionais e autogeridas estdo cada vez mais representadas e constituem os
novos centros de poder das organizagdes.” No que concerne a Estrutura em Trevo, Valente
(1999:57) conclui que “as empresas construtoras de automdveis tendem a refletir muitas das
preocupag0es explicitadas por este modelo, nomeadamente no que se refere a cada vez maior
concentracdo nas atividades nucleares (concecdo, desenvolvimento e montagem) e

subcontratacao das atividades periféricas (produgéo de componentes).”
1.3.3 Pessoas Chave

Segundo Tidd et al. (2003) a presenca de figuras chave facilitadoras da inovacéo é
extremamente importante, uma vez que a incerteza e complexidade inerentes a inovacao
significam que muitas ideias e inventos promissores morrerdo antes de ver a luz do dia.
Barafiano (2005) recorre a Langrish et al. (1972) para dizer que “em qualquer empresa
inovadora iremos encontrar uma seérie de individuos chave que, localizados em posi¢des de
autoridade e/ou possuindo uma forma Unica de conhecimento, far@o contribui¢gfes criticas para
0 sucesso de um processo de inovagdo.” Embora, seja consensual que a presenca de
individuos chaves no processo de inovacgdo é extremamente importante, contudo importa referir
gue esta questdo nado é nova.

Neste sentido, Moreira (2002) remete-nos para os casos da Honda, Pilkington, e
Polaroid. Diversos sdo os papéis que as figuras chaves podem desempenhar, desde o
inventor, que é conhecedor da tecnologia que esta por detras da inovacéo e da capacidade
para resolver muitos problemas ao longo de todo o projeto, até ao patrocinador
organizacional, cujas tarefas passam por obter recursos e convencer 0s incrédulos e os
criticos ferozes onde quer que eles estejam na organizagdo, removendo, assim, muitos
obstaculos que estdo no caminho da inovacdo, ndo esquecendo igualmente o guardido
tecnoldgico, pois a inovacdo é sobretudo informagdo, sendo que 0 Sseu sucesso esta

fortemente associado a um bom fluxo de comunicagéo e informacéo.
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Em 1992 Clark e Fujimoto (apud, Moreira, 2002:7) reconheciam a importancia dos
individuos chaves na gestdo de grupos de trabalho. Os autores “destacam a posi¢cdo dos
lideres de projeto/grupo tanto nos Estados Unidos como no Japé&o, nao so pela sua importancia
como pela sua participacdo a nivel de envolvimento, deciséo e organizacdo. Nestas
circunstancias o lider do projeto é escolhido pelas suas caracteristicas pessoais relativamente
as necessidades especificas do projeto em causa”. Outro estudo também importante é o de
Allen (1977), que destaca o papel do guardido tecnolégico sobretudo a nivel de facilitador de
informacdo e comunicacdo dentro do grupo de trabalho, o que permite que em projetos

complexos o relacionamento e a comunicacado informal sejam a chave de éxito dos mesmos.
1.3.4 Trabalho de Equipa

O trabalho em equipa é um elemento fundamental para a inovagédo, pois de acordo com
Tidd et al. (2003), a inovagdo é uma combinacédo de diferentes perspetivas de resolucao de
problemas, sendo que grande parte da inovacdo passa pela adequada abordagem dentro de
grupos de trabalho (Moreira 2002). Ha que salientar que trabalhar em equipa néo é facil, pois o
trabalho em equipa obriga-nos a ouvir a opinido de outras pessoas envolvidas, o que em
muitos casos nos leva a corrigir a nossas ideias. Para West et al. (2003:297), de um modo
geral, a inovagao envolve alteragfes numa série de processos e raramente € o resultado da
atividade de um individuo.

Apesar de ser dificil trabalhar em equipa, algumas praticas demonstram que 0s grupos
sd0 mais produtivos que os individuos de per si, em termos de fluéncia na geracdo de ideias e
na flexibilidade das solucBes desenvolvidas (Tidd et al., 2003). Segundo os autores, as
empresas devem aproveitar o potencial do trabalho em equipa para as tarefas da inovacao. O
trabalho em equipa ajuda a descentralizar o poder nas empresas, dando as equipas poderes
na tomada de decisdo (empowerment), o que possibilita resolver problemas sem confrontos
entre os colaboradores. Neste sentido, Tidd et al. (2003:350) afirmam que “as equipas sdo um
mecanismo facilitador poderoso para alcancar o tipo de estrutura funcional descentralizada e
flexivel”’, aspetos que contribuiro e muito para que a criatividade e a inovacdo possam ter
sucesso.

Muitos dos estudos sobre a criatividade estdo centralizados no individuo e tendem a
assumir que as pessoas criativas trabalham sozinhas (Mumford 2000). Entretanto, a realidade
demonstra o contrario, pois na maioria das vezes o trabalho criativo é feito em equipa.
Atualmente, cada vez mais a inovacgédo € trabalho de equipa, e cada vez mais as empresas
organizam 0S Sseus processos produtivos em equipas de trabalho deixando de lado o
individualismo. Assim sendo, torna-se também essencial treinar os colaboradores a trabalhar
em equipas sobretudo multidisciplinares, constituidas por pessoas diferentes e com areas de
formagdo também diversas. Assim, de acordo com Camara et al. (2010), é necesséario dar
formacgéo as pessoas ndo s6 em aptidfes de relacionamento interpessoal, como na forma de

organizar o seu proprio trabalho e no respeito pelas prioridades da equipa.
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Relativamente a estrutura dos grupos de trabalho salienta-se que nédo existe uma
férmula mégica que ensine os lideres ou 0s gestores a maximizar a criatividade e a inovagao.
Contudo, Tidd et al. (2003) identificaram um conjunto de fatores que influenciam o desempenho
das equipas e que podem ajudar a maximizar a criatividade e a inovacéo. Eis os fatores
identificados pelos referidos autores:

o Dimenséo da equipa;

o Estrutura da equipa;

o O processo da equipa — 0 modo com as reunides sdo organizadas e as decisbes
séo tomadas;

o Lideranca;e

o Ambiente/contexto organizacional da equipa.

Também Moreira (2002), advoga que os grupos de trabalho ligados a inovacado, tém
caracteristicas diferentes, pelo que o desempenho adequado destes raramente ocorre por
acidente ou sorte. O mesmo autor recorre a Thamhain e Wilemon (1987) para dizer que o
desempenho destas equipas depende da combinacdo de elementos chave, tais como:

o Objetivos e tarefas bem definidas;

o Lideranca grupal efetiva e aceite;

o Apropriada selecdo dos elementos individuais de forma a que haja um balango
adequado entre tarefas e estilos pessoais dos individuos;

o Mecanismos de resolucdo de conflitos intragrupo;

o Comunicacdo e ligacdo efetiva com outros grupos/organizacoes;

o Valores comuns partilhados; e

o Flexibilidade interna que lhes permita progredir e adaptar-se as novas realidades ao

longo do tempo.
1.3.5 Desenvolvimento Individual Continuo

As empresas tém vindo a apostar cada vez mais em recursos humanos qualificados,
sobretudo porque o0s recursos humanos tornaram-se num elemento fundamental para a
inovacdo e o crescimento. Neste contexto, varios autores (entre os quais Rothwell, 1976;
Galende & de la Fuente, 2003, entre outros, apud Barafiano, 2005) salientam que a
“disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados é uma caracteristica clara das
empresas inovadoras de sucesso”. De acordo com Barafiano (2005), as empresas inovadoras
possuem grande capacidade para recrutar recursos humanos com conhecimento especializado
e com aptides exigidas pelos processos de inovacgéo tecnoldgica, nomeadamente consciéncia
da importancia da qualidade, capacidade de comunicacéo, iniciativa e criatividade, capacidade
para a resolucéo de problemas, capacidade de cooperac¢éo, trabalho em equipa e flexibilidade.

Em 1979, Zuckerman concluia que os cientistas mais criativos procuravam relacionar e
trabalhar com outros cientistas criativos. Transpondo esta conclusédo para a realidade das

empresas, as empresas inovadoras procuram recrutar e selecionar pessoas talentosas que
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podem acrescentar mais-valias na criacdo das condi¢cdes necessarias para a inovagao, bem
como no préprio processo de inovacdo (Mumford, 2000).

Tidd et al. (2003) enfatizam que a formacé@o e o desenvolvimento sdo caracteristicas
fundamentais para as organizacdes com elevado desempenho, principalmente as organizacdes
inovadoras. Nos dias que correm, o ambiente externo das empresas esta em constante
alteracdo, a concorréncia esta mais forte do que nunca, os clientes cada vez mais exigentes e
as tecnologias estdo em constante evolugcdo e cada dia que passa surgem novas tecnologias.
Face ao exposto, e no sentido de dar resposta as constantes evolugdes do ambiente externo,
as empresas procuram recrutar e manter colaboradores qualificados capazes de acompanhar
esta evolucao.“Assim, as empresas inovadoras de sucesso distinguem-se pelas suas politicas
de formagado que fornecem aos colaboradores o conhecimento e as aptiddes necessarios para
continuamente dar a melhor utilizacdo a novos equipamentos e gerar inovacdes” (Carter
&Williams, 1957; Schock, 1974, apud Barafiano, 2005).

Se é verdade que recrutar pessoas qualificadas tem um grande impacto no processo de
criatividade das empresas e ajuda as empresas a acompanharem as constantes evolucdes
tecnolégicas e consequentemente ajuda a criar condi¢cdes favoraveis a inovacao, tal ndo é
suficiente pois o ambiente externo esta em constante evolucdo e por outro lado, os
colaboradores ndo podem parar no tempo relativamente ao conhecimento. Dai que seja
extremamente importante que as empresas apostem na formagdo continua dos seus
colaboradores. A formacdo contribui de forma decisiva para uma maior motivacdo dos
colaboradores e maior autonomia no trabalho, sendo também um elemento fundamental para
fazer face as mudancas, pois colaboradores mais qualificados sentem-se menos ameacados
pelas mudancas. Por outro lado, a inovacdo de produto e processo envolvem em grande
medida a aquisicdo de novos conhecimentos, tanto a nivel técnico como de gestéo, pelo que
poder-se-a dizer que a necessidade de aperfeicoamento é permanente (Moreira, 2002).

Tidd et al. (2003) acrescentam que dotar as pessoas de competéncias contribui para
melhor eficdcia na utilizacdo dos equipamentos, para que o0s colaboradores possam
desempenhar melhor as suas fungBes, tanto a nivel operacional, tatico ou estratégico.
Finalmente, outro aspeto importante da formacdo e desenvolvimento respeita a sua utilizacdo
para desenvolver o habito da aprendizagem. A este respeito, Tidd et al. (2003) afirmam que um

elemento fundamental em qualquer organizagéo é que a prépria organizacao aprenda.
1.3.6 Comunicacéo (interna e externa)

Atualmente um dos grandes desafios que as empresas enfrentam € a criacdo de um
ambiente propicio para que a inovagdo possa ser estimulada. Constata-se que em muitas
empresas 0s colaboradores ndo estdo dispostos nem motivados para partilharem o
conhecimento que possuem em prol do conhecimento colectivo e é neste contexto, que a
comunicacdo surge como uma ferramenta fundamental de partilha e disseminacdo do
conhecimento. Neste sentido, Tidd et al. (2003:353) afirmam que a “inovagéo esta cada vez

mais a ser vista como sendo um requisito em que é necessario criar, combinar, partilhar e
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distribuir o conhecimento o que torna de importancia determinante os canais e mecanismos
utilizados para a comunicagéo.”

Cunha (2010), diz-nos que a comunicacdo € considerada um processo vital na vida
organizacional pois, por um lado, constitui um elemento chave para a resolugdo de muitos
problemas e facilita o aproveitamento de muitas oportunidades e, por outro, representa um
meio pela qual as empresas conseguem resolver muitos problemas que ocorrem no processo
de inovacdo. Nesta perspetiva, Tidd et al. (2003:353), afirmam que “muitos dos problemas que
ocorrem especificamente no processo de inovacdo tém origem em falhas de comunicacéo,
particularmente entre elementos funcionais diferentes do processo”. Por isso é essencial que
as empresas criem mecanismos que ajudem a resolver conflitos e a melhorar a clareza e
frequéncia da comunicacdo pois sO desta forma se consegue ter sucesso no processo de
inovacao.

Igualmente pertinente é a observacéo feita por Moreira (2002:9), quando diz que “a nivel
de comunicacdo o desafio é grande dado que o processo de inovacdo é multifacetado e
fortemente dependente de adequada comunicacdo interfuncional e interempresarial, o que
envolve o desenvolvimento de interfaces entre os diferentes atores, a combinacdo de
diferentes conhecimentos distribuidos ao longo da organizacdo e a criagcdo de uma cultura
homogénea que facilite a inovagdo e a mudancga”. Barafiano (2005) acrescenta “que nao se
pode esperar 0 sucesso dos processos de inovacdo sem a criacdo e a manutencéo de fluidos
canais de comunicagao, quer internos quer externos”.

A nivel organizacional, a informacdo pode circular através de varios meios (reunides,
guadros, jornais, revistas, televisdo, plataformas eletrénicas de comunicacao tais como; redes
socias, email entre outras) que ajudam a comunicacdo a fluir, fazendo a ponte entre a gestao
de topo e os colaboradores e vice-versa. Apesar de existirem multiplas formas de circulacdo de
informacdo nas empresas, a melhor forma de comunicacdo continua a ser o contacto direto
com as pessoas pois, como advoga Cunha (2010), boas conversacBes geram energia e
entusiasmo nos colaboradores, embora seja preciso ter alguns cuidados porque conversagdes
sem resultados provocam desanimo e falta de interesse.

A nivel das empresas, a comunica¢éo pode ser classificada como comunicacéo interna e
externa. “A comunicagéo interna tem uma importancia crucial para o desenvolvimento de um
quadro de referéncia comum a todos os trabalhadores do que é a empresa e,
consequentemente, na consolidagcao da identidade da organizagéo” (Camara et al., 2010). A
comunicacdo interna nas empresas deve fluir em todas as dire¢bes, entre colaboradores,
departamentos, entre a gestdo de topo e os colaboradores etc. Com isto pretende-se dizer que
a comunicacdo deve ser multidirecional (para cima, para baixo e para os lados) e que utiliza
varios canais de comunicac¢éo (Tidd et al., 2003).

Importa acrescentar que uma comunicacao interna eficaz € requisito fundamental para
uma comunicacdo externa adequada e produtiva, pois a comunicacdo externa necessita de
alguns requisitos internos, como uma boa coordenacdo e cooperacao internas, assim como

uma gestao aberta e descentralizada (Barafiano, 2005; Vieira e Romero, 2005).
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Varios estudos tém mostrado que a comunicacdo externa, isto é, o estabelecimento de
contactos com o exterior, € um fator crucial para o processo de inovacao, pois por um lado o
contacto com potenciais clientes, desde o inicio do processo de inovagdo, é extremamente
importante porque permite compreender e interiorizar as necessidades dos consumidores
(Vieira & Romero, 2005; Barata, 1992a). Por outro lado, garante que os esfor¢cos tecnologicos
gque se estdo a realizar respondem a uma necessidade existente, ou pelo menos latente, no
mercado, para além de ser uma importante fonte de ideias para desenvolvimentos futuros.
Assim, pode ser extremamente frutifero estabelecer um estreito contacto com clientes,
fornecedores e concorrentes (Veugelers & Cassiman, 1999, apud Barafiano 2005:62).

Segundo Vieira e Romero (2005) as empresas de sucesso estabelecem contactos com o
exterior a varios niveis, principalmente com outras empresas que podem ser atuais ou
potenciais clientes, mas também com fornecedores e concorrentes. Segundo 0s autores as
empresas estabelecem contactos e relagbes com menor frequéncia com instituicdes de
investigagdo (institutos, laboratdrios e instituicbes de ensino superior). De acordo com Vieira e
Romero (2005) os inovadores de sucesso, para além de estabelecerem boas comunicacgdes
dentro da empresa, estabelecem fortes ligagGes e contactos com a comunidade cientifica e
tecnolégica, bem como analisam de forma cuidada ideias potencialmente Uteis criadas no
exterior da empresa.

De acordo com Barata (1992,a:5) “uma boa comunicagdo interna e externa sao
condicdes fundamentais para o sucesso da inovacdo e os inovadores de sucesso, para além
de estabelecerem boas comunicacBes na empresa, estabelecem fortes ligacbes e contactos
com a comunidade cientifica e tecnologia exterior e analisam cuidadosamente ideias
potencialmente Uteis geradoras fora da sua empresa (via documentacao cientifica e técnica,

por exemplo, para nao falar de formas mais avancadas de espionagem industrial).”
1.3.7 Envolvimento na Inovacao

Segundo Tidd et al. (2003:343), “a inovagdo é muitas vezes vista como um campo s6
para os peritos técnicos de 1&D, da engenharia ou do projeto”. No entanto, a realidade
demonstra que esta observacdo nédo corresponde de todo a verdade. Exemplos tipicos que
ajudam a contrariar esta forma de ver a inovacdo sdo o Kaizen, as caixas de sugestdes e a
Gestdo pela Qualidade Total (TQM) que sao excelentes técnicas para envolver o0s
colaboradores na inovacdo. Focando agora a nossa atencdo nas caixas de sugestdes, que €
uma ferramenta bastante utilizada nas empresas esta requer a participagdo de todos os
colaboradores com sugestes e ideias de melhoria que poderdo tornar-se inovacgdes, € ndo
tanto de peritos e especialistas. Isso quererd significar, por um lado, que a inovacao nao € sé
para grupos especificos de colaboradores e, por outro lado, que cada “individuo pode produzir
apenas inovacfes limitadas e incrementais, mas a soma de todos os esforcos pode ter um
impacto muito mais alargado” (Tidd et al., 2003:343).

Para Barata (1992a), a inovagéo apela a cooperacao e coordenacao internas & empresa.

Assim sendo, a inovacdo ndo € apenas uma questdo de I&D, visto que envolve
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necessariamente os departamentos de producdo e marketing durante todo o processo de
inovacao. Nesta perspetiva, o modelo integrado proposto por Rothwell configura-se como um
modelo importante, uma vez que possibilita uma maior coordenacdo entre os diversos
departamentos da empresa durante o processo de inovacédo. Caso ndo haja esta coordenacéo,
um produto pode ter boas caracteristicas técnicas mas ser muito dificil de produzir e/ou ndo
corresponder as necessidades dos utilizadores, pelo que é necessario potenciar as sinergias
principalmente entre os elementos atras referidos (Barata, 1992).

Atualmente, a participagcdo empenhada de todos os colaboradores tornou-se um fator
fundamental para o sucesso da inovagdo. Assim, quando todos os colaboradores participam no
processo 0os ganhos de inovacdo podem aumentar significativamente. Uma vez que o0s
colaboradores que lidam diretamente com o produto, servico ou processo sSdo as pessoas que
melhor conhecem os problemas da empresa, inclusive em alguns casos mais do que a prépria
gestdo de topo, em muitos casos conseguem arranjar solu¢cdes inovadoras para resolver o0s
problemas e também conhecem as potenciais melhorias a introduzir nos seus postos de
trabalho. Todavia, a participagdo dos colaboradores “requer mecanismos de suporte e
sistematicos para focalizar as capacidades de inovacgédo por toda a empresa, para colocar todos
os colaboradores a inovar” (Pires, 2010:26).

De maneira geral, a participacdo e o envolvimento dos colaboradores na inovacao pode
produzir resultados extraordinarios, de que exemplo a empresa Leyland Trucks que declarava
1998 que “0s nossos custos de funcionamento reduzem-se ano apés ano gracas as melhorias
de eficacia. Tivemos uma reducdo nos custos de 35% nos ultimos dois anos e meio devido as
melhorias de qualidade. Hoje temos uma média de 21 ideias por colaborador contra nenhuma
em 1990. Foi 0 nosso pessoal que conseguiu isto.” (Liker, 2005, apud Pires, 2010:28).

Barafiano (2005:65) advoga que “nas empresas inovadoras iremos encontrar gestores
gue praticam uma gestdo participativa, envolvendo todos os colaboradores no processo de
inovagdo e estimulando a criatividade individual.” Uma vez que os colaboradores sao
conhecedores dos seus postos de trabalho, eles melhor que os técnicos, peritos de I&D, e
gestao de topo da empresa conseguem propor pequenas melhorias fundamentais para melhor
a eficiéncia e eficacia da empresa e as condi¢es do trabalho, o que contribui para melhorar a

produtividade da empresa.
1.3.8 Foco Externo

Mumford (2000) considera que a monitorizacdo e a gestdo do ambiente estratégico
devem ser da responsabilidade da gestdo de topo. Nos dias que correm, as empresas que
detém vantagem competitiva sdo aquelas que possuem uma visdo de fora para dentro dos
seus negocios, ou seja, estdo sempre atentas as mudangas que ocorrem no seu ambiente
externo bem como as oportunidades e ameacas que a envolvente externa oferece. Face ao
exposto, Tidd et al. (2003), afirmam que a orientacdo e abertura para tudo quanto sejam novos
estimulos do exterior é uma caracteristica das organizacbes inovadoras de sucesso.

Independentemente dos sinais serem de ameaca ou de oportunidade, estas organizacdes tém
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as metodologias de abordagem que lhes permitem capta-los e comunica-los através da
organizag&o.

Moreira (2002) recorre a Rothwell (1992), para dizer que a compreenséo do cliente é um
dos aspetos mais importantes no sucesso ou insucesso das inovagfes. Segundo Moreira
(2002:9), “se tomarmos em conta que as organizacfes bem-sucedidas dependem da correta
interpretacdo dos estimulos externos, sobretudo das oportunidades e ameacas, podemos
entdo afirmar que a correta transmissdo dos estimulos externos ao longo da organizacdo &
uma condi¢do sine qua non de sucesso has empresas.”

A globalizac&o, o aumento da competitividade e a constante mudanga nas componentes
gue constituem o meio envolvente, nomeadamente as oportunidades de mercado e o
desenvolvimento tecnolégico vieram reforcar ainda mais a atencdo que as empresas devem
manter relativamente a sua envolvente. Nesta perspetiva, Galende & de la Fuente (2003),
afirmam que as empresas inovadoras sdo conhecedoras dessa situacdo, e mantém uma forte
orientacdo externa, com um duplo objetivo por um lado, tentam identificar atempadamente a
procura existente no mercado (mesmo antes de existir uma solucdo técnica para essa procura),
bem como antecipar a procura futura; por outro, tentam acompanhar o desenvolvimento
tecnolégico, quer na sua area de atuacgdo, quer em areas afins e potencialmente convergentes,
isto é, as empresas inovadoras procuram uma aprendizagem interativa com a sua envolvente.
Conhecer o momento exato em que uma inovacdo deve ser lancada, constitui um dos
principais elementos do foco externo. Barafiano (2005) chama, entdo, a atencdo que este
objetivo sé é possivel através da manutencéo de um contacto estreito com os clientes atuais e
potenciais. Isto significa que as empresas devem realizar um esfor¢o substancial para envolver,
educar e apoiar os utilizadores das suas inovacdes.

Apesar de os clientes serem uma fonte privilegiada para a inovacdo é comumente aceite
gue o foco externo ndo deve centrar-se exclusivamente, nestes. Existem outras fontes de
inovacdo também importantes tal como os fornecedores, concorrentes, universidades e outras
instituicbes. Neste sentido, gostariamos de destacar dois modelos que vieram reforcar a
importancia dos clientes internos e externos no processo de inovagdo das empresas. O
primeiro é o modelo de Inovacdo Aberta, proposto por Henry Chesbrough em 2003. Este
modelo veio demonstrar que as ideias podem surgir tanto no ambiente interno como no
externo. De acordo com Chesbrough (2003), através do modelo de inovacdo aberta as
empresas trabalham ou procuram trabalhar com fontes externas de conhecimento. Conseguem
obter parcerias para as atividades de inovagdo tais como aliangas, joint ventures, parcerias
com universidades e outras instituicdes publicas.

O segundo € o modelo de Co-Criagao, proposto em 2004 por Prahalad e Ramaswamy.
A Co-criagdo acontece quando pessoas de fora da empresa, designadamente fornecedores
mas sobretudo clientes, participam na criacdo de valor para a empresa, atraveés da participagéo
dos mesmos no processo de producao.

Para Narver et al. (2004), a orientagdo para o mercado consiste em dois aspetos

essenciais do comportamento. A primeira orientacao € a de “resposta” (a empresa procura
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descobrir, compreender e satisfazer as necessidades expressas pelos clientes). A segunda é a
orientagdo “proativa” (a empresa procura descobrir, compreender e satisfazer as necessidades
latentes dos clientes). Também Freire (2000:40) afirma que o “foco externo ajuda as empresas
a identificar as inovacdes tecnolégicas criticas ao desenvolvimento da organizacdo, mas
também ajuda as empresas a seguir de perto a evolugado das tecnologias que suportam as

atividades presentes e futuras das empresas”.
1.3.9 Ambiente Criativo

A criatividade pode ser considerada como o0 primeiro passo para que a inovagdo possa
surgir pois, como refere Amabile et al. (1996), toda a inovacdo comeca com ideias criativas.
Segundo a autora, a criatividade € uma condicdo necessaria mas ndo suficiente para a
inovacdo. Neste sentido, Valentim (2008), afirma que apesar de existir uma grande ligacéo
entre criatividade inovacdo nem toda a ideia criativa serd obrigatoriamente inovagéo, porque
podem existir ideias criativas que ndo sao adaptaveis a realidade, ou porque é tecnoldgica ou
economicamente inviaveis. A criatividade so6 consegue fluir num ambiente propicio, pelo que o
ambiente fisico e as condicGes de trabalho tém grande impacto sobre a criatividade dos
colaboradores.

Neste ambito, a cultura organizacional assume um papel extremamente importante tanto
nas empresas gue inovam como nas empresas que pretendem inovar. Num ambiente hostil,
indiferente a novas ideias, € pouco provavel que surjam ideias criativas uma vez que 0s
colaboradores podem sentir-se inibidos e sem confianca para expor as suas ideias aos
responsaveis. Assim sendo, Gracga (2012), afirma que uma pessoa por mais criativa que seja
terd muitas dificuldades, mesmo fazendo uso de todos 0s meios ao seu dispor, em produzir um
bom produto ou servico, se ndo for suportada por um clima positivo e propenso a criatividade e
inovacao.

Amabile et al. (1997) identifica trés fatores no ambiente de trabalho que tém impacto na
criatividade dos colaboradores. O primeiro fator prende-se com a (motivacdo organizacional
para inovar), ou seja, orientacdo basica da organizacdo para a inovacdo, bem como apoios a
inovacao e criatividade. J& o segundo fator (0s recursos) inclui tudo o que a organizacado tem
disponivel e que ajuda a direcionar o objetivo do trabalho para a inovagdo. Finalmente o
terceiro fator (praticas de gestdo) inclui gestdo a todos os niveis, em especial a nivel dos
departamentos e projetos.

Para Alencar (1998:21), o ambiente social dos colaboradores é fundamental para a
criatividade, pelo que “estimular a criatividade envolve ndo apenas estimular o individuo, mas
também afetar o seu ambiente social e as pessoas que nele vivem. Se aqueles que circundam
o individuo, ndo valorizam a criatividade, ndo oferecem o ambiente de apoio necessario, nao
aceitam o trabalho criativo quando este € apresentado, entdo € possivel que os esforcos
criativos do individuo encontrem obstaculos sérios, se néo intransponiveis.”

Sendo verdade que a cultura organizacional constitui um dos principais motores para o

clima criativo nas empresas, ndo € menos verdade a importancia que os gestores de topo e 0s
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lideres de projetos tém no processo de criatividade. Os gestores de topo e lideres conseguem
influenciar os colaboradores através dos valores, crencas e atitudes disseminados na cultura
organizacional, sendo que o0s colaboradores podem ser influenciados positiva ou
negativamente a serem criativos. Acresce que, numa empresa onde os colaboradores ndo
interagem, onde as barreiras inibem a socializacéo, o siléncio é o principal interlocutor, onde os
colaboradores se sentem criticados, ridicularizados, ameacados pelas suas ideias e pouco
valorizados dificilmente existira grande possibilidade de criacao (Valentim 2008& Alencar,
1998).

Alencar (1998:23) advoga que a “criatividade é extremamente importante para o sucesso
das empresas no seu processo de lidar com a mudanga, incerteza, instabilidade, concorréncia,
e promover de forma sistematica a inovacao, é necessario que os dirigentes estejam atentos as
condicdes prevalentes no seu ambiente de trabalho, no sentido de desfazer possiveis barreiras
a criatividade, maximizando as oportunidades para a sua expressédo.” De uma maneira geral,
evidencia-se que a criacdo de uma cultura organizacional positiva inclui criatividade e um
conjunto complexo de acbes que vao desde o desenvolvimento de politicas de comunicacao,
sistemas de avaliagcdo e recompensa, politica de formacédo e desenvolvimento de todos os
colaboradores, o desenvolvimento de uma estrutura organizacional adequada, até a
implementacdo de uma estratégia que envolva todos os colaboradores e que inclua uma
missdo e objetivos explicitos para todos, de forma a poder ser abrangente (Moreira, 2002).

Para Tidd et al. (2003:351), a criatividade envolve duas caracteristicas importantes. A
primeira prende-se com o facto de “reconhecer que a criatividade € um atributo que todos
possuem, mas cujo estilo preferido de a expressar é extremamente variavel. Algumas pessoas
sentem-se confortaveis com ideias que desafiam 0 modo como funciona o universo, enquanto
outras pessoas preferem mudancas incrementais mais pequenas. Para o0s autores, estas
diferentes formas de estar das pessoas nas organizagfes tém impacto na gestdo da
criatividade. A segunda caracteristica tem a ver com o restante processo de desenvolvimento
gue envolve uma diversidade de atividades de detecdo e resolucdo de problemas, as quais

implicam igualmente que a criatividade esteja presente.
1.3.10 Aprendizagem Organizacional

Nos dias que correm, a informacdo e o conhecimento sdo considerados como 0s
recursos mais importantes de uma economia e, consequentemente, O processo mais
importante que lhe esta subjacente é a aprendizagem (Vieira e Romero, 2005). Antes de
detalharmos esta tematica importa referir que, de acordo com Camara et al. (2010), a
“aprendizagem organizacional pode ser entendida como um processo de detecédo de erros.” A
aprendizagem “esta relacionada com atividades de rotina, em diferentes areas da empresa, ou
seja, na producdo, na distribuicdo ou no consumo, permitindo assim a criacdo de importantes
inputs para o processo de inovagao” (Lundvall, 1992, apud Vieira e Romero, 2005:88).

Apesar de ter atingindo o seu auge de visibilidade recentemente, Moreira (2002) afirma

gue a aprendizagem organizacional ndo € nova. Porém, nos dias de hoje esta tematica tornou-
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se extremamente importante para as empresas porque atualmente é facil copiar um produto ou
compreender a estrutura da prestacdo de um servico, mesmo que 0S mesmos estejam a ser
lancados no outro lado do globo, sendo que em apenas alguns dias ou semanas 0S
concorrentes poderdo lancar produtos ou servicos semelhantes com algumas melhorias
(Camara et al., 2010) e perante esta nova realidade as empresas sdo obrigadas a introduzir
melhoria constante nos produtos lancados no mercado. Assim, os ciclos de desenvolvimento
dos produtos e introducdo no mercado sédo cada vez mais reduzidos, sendo que a velocidade e
inovacao exigidas as empresas no mercado globalizado sdo cada vez maiores, o que reforca
gue a diferenciacdo das empresas se encontra atualmente naquilo que sabem (Camara et al.,
2010).

Assim sendo, a competitividade passou a estar focalizada em recursos intangiveis
dificilmente imitaveis, tornando-se estes as variaveis que caracterizam as competéncias
distintivas das empresas, garantindo a sustentabilidade e vantagem competitiva durante um
periodo de tempo mais longo, dando espaco para o aparecimento de projetos inovadores e
mais rentaveis por serem mais dificilmente reproduziveis por outros (Camara et al., 2010).
Atualmente, e devido a globalizacéo, concorréncia e complexidade dos mercados, as empresas
tém na aprendizagem organizacional uma fonte de vantagens competitiva, pois estas deixaram
de estar localizadas nos produtos e servicos para passar a estar centralizadas no saber com
gue o fazem, ou seja, a vantagem competitiva sustentada de uma empresa que lhe permite
uma elevada competitividade nao esta “nas coisas que fazem” mas “naquilo que sabem para
as fazer” (Camara et al., 2010:619). As empresas que aprendem tém caracteristicas que as
diferenciam das outras pois, para além de incorporarem a experiéncia adquirida ao longo dos
anos nas suas atividades do dia-a-dia, possuem outros elementos que alimentam de forma
mais pro-ativa o sistema de aprendizagem organizacional (Camara et al., 2010).

Existem duas grandes questdes relacionadas com a aprendizagem organizacional; a
primeira reside no facto de ndo serem as empresas que aprendem mas sim as pessoas tanto a
nivel individual, como organizacional e a nivel das rotinas relacionadas com as tarefas que
desempenham nas empresas. Em 1981 Hedberg (apud, Lopes & Fernandes, 2002) advogava
gue as organizacGes ndo tém cérebros, porém tém sistemas cognitivos e memorias, e assim
como os individuos desenvolvem habitos e crencas ao longo da vida, as organiza¢des também
desenvolvem um conjunto de ideologias e pontos de vista. Para este autor, os membros das
organizagbes entram e saem, mas as memdrias, comportamentos, normas e valores
permanecem ao longo dos anos. A segunda questdo prende-se a desaprendizagem, através
da eliminacao das rotinas que ndo contribuem para o sucesso.

Importa mencionar que todo o processo de incorporacdo de novas aprendizagens de
uma empresa pouco serve se nao houver uma transferéncia do conhecimento rapida e
eficaz no seio da prépria empresa. Porém, para que iSso possa acontecer as empresas devem
possuir varios mecanismos de desenvolvimento deste processo que pode passar por meios de
comunicacado escritos, revistas internas, relatérios, divulgacdo na internet, medidas de gestéao

de pessoas como rotacdo de pessoal, entre outras. Mas acima de tudo, a empresa deve
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desenvolver uma cultura de comunicagéo interpessoal aberta e assente na escuta ativa e na
critica construtiva (Camara et al., 2010).

Finalmente, gostariamos de destacar a importancia que os recursos humanos tém na
inovacdo organizacional. Uma empresa pode ter um excelente sistema de inovacdo, onde
podemos encontrar todas as caracteristicas que identificamos anteriormente que contribuem
para um ambiente favoravel a inovacdo. Contudo, sem a presenca de recursos humanos
qualificados nas empresas ndo existe inovacdo pois, como ja foi referido anteriormente, a
inovacao ndo é fruto de um passo de magica. Todas as caracteristicas supracitadas estdo mais
ligadas aos recursos humanos do que as tecnologias. Neste contexto, Moreira (2002) afirma
gue serd necessario definir os problemas, oportunidades e objetivos para cada uma das
caracteristicas, para que os recursos humanos possam exercer a sua influéncia, de acordo
com a estratégia de negdcio, tanto a nivel de estrutura como de cultura organizacional sempre
alavancada num processo continuo de aprendizagem organizacional. Para Moreira (2002:14),
“a gestdo de recursos humanos tem um papel importante na inovacéo organizacional: o futuro
de muitas empresas vai depender da adequada gestdo das capacidades e talentos das
pessoas.”

Em suma, a nivel da inovagdo organizacional foi identificado um conjunto de
caracteristicas associadas as empresas inovadoras que devem funcionar de forma integrada
para que a inovacdo possa ter sucesso. Estes componentes devem ser geridos de forma
articulada, ndo atribuindo valoriza¢c@es diferenciadas a qualquer um, pois todos sao essenciais
para garantir o éxito da empresa. Todas as caracteristicas anteriormente identificadas foram
estudadas em duas empresas do setor de componentes para a industria automovel, cujos
resultados apresentaremos mais adiante neste trabalho. Antes, porém, dedicaremos os

paragrafos seguintes a uma breve caracterizacédo do referido setor.

Capitulo 2 — Breve Caracterizacdo do Setor de Componentes para a

IndGstria Automovel

No segundo capitulo pretende-se caracterizar resumidamente o setor de componentes
para a industria automoével em Portugal. Descrevendo a sua evolucgdo histérica, identificando a
estrutura do mesmo, bem como o impacto que este setor tem na performance econémica
Portuguesa. Para tal foram recolhidos dados junto da Associacdo de Fabricantes para a
indUstria Automovel (AFIA) e do Forum Industria Automovel de Palmela (FIAPAL).

2.1 Evolucgéo Histdrica do Setor de Componentes para a Industria Automovel

Segundo Cordeiro (2009) o desenvolvimento do setor de componentes para a industria
automovel em Portugal deve-se muito ao investimento estrangeiro dedicado a instalacdo de
unidades de montagem. A instalacdo da Renault e da AutoEuropa em Portugal foram

fundamentais para a industria de componentes. A primeira contribuiu de forma significativa
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para o desenvolvimento das empresas a nivel nacional, através da formacgé&o dos profissionais

que tiveram um papel fulcral no desenvolvimento da industria, a nivel internacional contribuiu

para tornar as empresas mais competitivas no mercado externo. A segunda “veio reforcar o

estabelecimento e a dinamizacdo de redes de fornecedores com a consolidacdo de

competéncias baseadas no custo, qualidade e prazo, o desenvolvimento de capacidades de

engenharia de processo e 0 aumento de escala, para além da interiorizacdo das regras de

funcionamento da industria automaovel” (Oliveira, 2009:29).

Com base em informacdo disponibilizada pela AFIA, foi elaborada uma tabela que

sintetiza as épocas que marcaram 0 setor de componentes para a inddstria automovel em

Portugal, assim com as principais caracteristicas destas épocas até a atualidade. A estrutura e

dados atuais do setor serdo analisadas mais a frente nesta dissertacéo.

Tabela 5: Evolucéo Histérica do Setor de Componentes para a Indistria Automovel

Inicio de Atividades (anos 1960)

Anos 1970

Reenquadramento do setor — 1979

Anos 1980

Anos 1990

Imposicdo da montagem de veiculos com uma incorporacéo
nacional minima de 25 %;

A Legislacdo em vigor ndo permitia producdo de séries rentaveis.
Com efeito, existiam cerca de 19 linhas de montagem que

chegaram a montar algumas dezenas de modelos diferentes.

O setor era caracterizado por um elevado nimero de empresas, de
pequena dimensdo, com um gama de produto muito diversificada,
producdo em pequenas series, ndo de obra intensa, reduzido
investimento estrangeiro, especializacdo reduzida, cujo principal

mercado era o mercado nacional.

Em 1979 entrou em vigor a Lei-quadro do setor, n° 351/79,
confirmada pelo Protocolo com a C.E.E; que permitiu o
desenvolvimento da industria automovel portuguesa, pois tornou-se
possivel a realizacdo de uma série de investimentos na industria

portuguesa de componentes (Oliveira 2009).

Instalacéo da Renault.
O setor era caracterizado por um reduzido nimero de empresas,

concentracdo da gama de produtos, aumento da dimensdo das
séries, maior investimento em capital intensivo, elevado
investimento estrangeiro e aumento do numero de empresas
especializadas.

Nesta época o setor era caracterizado, pela internacionalizacéo e
globalizac@o das empresas, maior intervencao de I1&D nos produtos
e processos, flexibilizacdo da producdo e estabelecimento de

parcerias e joint ventures.

29



Fabrico de automdveis insuficiente, existindo uma grande absorcao

Reestruturacio do setor — 1994 dos produtos importados; evolucdo positiva do parque automovel
em densidade e idade; instalacdo em 1994 da AutoEuropa.

Caréncia de recursos afetos em 1&D, auséncia de uma nova cultura

Estrutura atual empresarial, pouca flexibilidade da lei laboral, existéncia de

multinacionais, historial exportador, e custos salarias relativamente

baixos.

Fonte: Elaboracéo prépria com base em informacé&o disponibilizada pela AFIA.
2.2 Estrutura Atual do Setor de Componentes para Automoveis

A induastria de componentes, instalada em Portugal constitui-se com um emblematico
cluster da industria transformadora que agrega cerca de 177 empresas que se dedicam total ou
parcialmente ao fabrico de componentes, sistemas e modulos para automoveis. O setor é
considerado transversal, com uma variedade de CAE (Classificacdo Portuguesa das Atividades
Econdémicas), constituida na sua esmagadora maioria, por empresas com menos de 250
colaboradores. Segundo a FIAPAL a distribuicdo regional das empresas de componentes
ndo € homogénea ao longo do pais, concentrando-se na regido litoral entre a Peninsula de
Setubal e Viana do Castelo, sendo que as regides de Porto/Braga, Aveiro e Lisboa/Setubal
constituem trés grandes polos desta indUstria a nivel nacional, a que acresce a zona de Leiria,
onde as atividades de producdo de moldes e injecdo de plasticos assumem grande expressao,
conforme podemos observar na figura em anexo 3.

Relativamente & constituicdo do capital social, existe uma divisdo quase equitativa
entre empresas de capital nacional e de capital estrangeiro, conforme imagem em anexo 3.
Atualmente, o setor fatura mais de sete mil milhdes de euros com uma cota de exportacao
de 80%, sendo de referir o mercado aleméao como o de maior expressao, que recebe cerca de
30,1 % dos produtos do setor, seguindo-se o espanhol (22,5 %), e o francés (18,3%). O setor
de componentes para a industria automével ndo esta portanto intrinsecamente dependente das
linhas de montagem automdével instaladas em Portugal, embora elas se constituam sempre
como clientes estratégicos. O setor produz componentes para a quase totalidade dos modelos
automoveis fabricados na Europa a que acresce uma penetracdo razoavel dos mercados norte
e sul-americanos. Seria exaustivo listar todos os componentes fabricados no territério nacional
mas, meramente a titulo de exemplo, identificam-se a producdo de pneus, volantes, auto
radios, caixas de velocidades, baterias, mddulos de carroceria, assentos, compressores de ar

condicionados, vidros, molas e, estampagem, entre outros.

2.3 Impacto do Setor na Economia Portuguesa

O setor de componentes continua a investir e a crescer representando seguramente a
industria transformadora que agrega as melhores tecnologias através de processos de
vanguarda do mercado mundial, tendo ainda forte e importante capacidade de

desenvolvimento de produtos.
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De acordo com a FIAPAL (2007) o setor de componentes para a industria automével é
considerado um dos setores mais inovadores em Portugal e, a segunda mais inovadora da
Unido Europeia, representando mais de 24% dos gastos em 1&D empresarial na Europa, o que,
em absoluto, representa cerca de 38% de toda a I&D realizada na industria automével no
mundo. Conforme informacé&o disponibilizadas pela FIAPAL a indudstria automdvel tem sido um
forte indutor de investimento na economia, em particular na regido de Palmela, seja com
origem em empresas estrangeiras, seja motivado pelo crescimento das empresas de base
nacional.

Constata-se que o0 peso do setor de componentes para a indUstria automaoveis no
produto Interno Bruto (PIB) tem vindo a aumentar. Segundo dados da AFIA, em 2010 o setor
representava cerca de 3,8% do PIB (e empregava cerca de 40.200 trabalhadores), em 2011
passou a contribuir com cerca de 4,4% (dando trabalho a cerca de 41.500 pessoas). Em 2012,
a contribuicdo do setor para o PIB nacional manteve-se constante, embora o nimero de postos
de trabalho tenha diminuido ligeiramente, passando de 41.500 para 41.000.

Em conclusdo, enfatiza-se que o referido setor continua a expandir-se sobretudo
através da aposta em investigacdo, das parcerias com indmeras universidades de engenharia
portuguesa e, sobretudo do dinamismo das unidades instaladas exportadoras que conseguem
arrastar consigo um conjunto alargado de fornecedores. O setor apresenta elevada taxa de
qualificacdes dos seus ativos e uma permanente aposta na formacéo técnica e profissional que
contribui para uma inequivoco aumento do conhecimento e para a realizacao profissional dos
seus trabalhadores.

Apébs breve caracterizacdo do setor de componentes, os paragrafos seguintes seréo
dedicados a apresentacdo dos objetivos gerais e especificos, bem como da metodologia de

investigacao.

31



Capitulo 3 — Metodologia de Investigacéao

Este capitulo diz respeito a apresentacdo dos objetivos, da metodologia, bem como das
técnicas de recolha de informagédo no terreno. Para justificar o enquadramento metodoldgico
recorreu-se a varias fontes de informacéo, assim como a varios autores de referéncia na area.
Seguimos as indicacdes metodoldgicas, designadamente relativas a elaboracdo de um
enquadramento tedrico e a operacionalizacdo metodolégica do estudo, desde a identificacédo
dos objetivos, escolha das técnicas de recolha de dados no terreno, e construcdo do

instrumento utilizado.

3.1 Objetivos do Estudo

O objetivo geral deste trabalho passa por estudar e compreender as caracteristicas
organizacionais das empresas ligadas ao setor de componentes para a industria automovel na
sua ligacdo com os processos de inovacao. Este objetivo € pertinente porque estamos perante
um setor de elevada intensidade competitiva, que exige uma elevada capacidade inovadora
das empresas, ndo apenas em termos tecnolégicos (produto/servico e processo), mas também
em termos organizacionais. Ao longo das Ultimas décadas tém sido aplicados varios modelos
inovadores, sendo o lean production um exemplo, de um modelo recentemente introduzido em
larga escala no setor. Atendendo a importancia que a inovagao organizacional representa para
as empresas, visto que podera contribuir para a melhoria do desempenho das empresas, assim
pelo facto de a inovacdo organizacional ser um tema relativamente pouco explorado em

Portugal, definimos como objetivos especificos os seguintes:

= Perceber se as empresas do setor de componentes para a industria automével tém
caracteristicas que sdo geralmente identificadas na literatura como estando associadas
as empresas inovadoras;

= Compreender as préticas (processo de trabalho) destas empresas;

= Compreender os fatores distintivos entre as empresas inovadoras e aquelas que nao o

sao.

3.2 Opcbes Metodolbgicas — Estudo MultiCaso

A metodologia do presente trabalho encontra-se estruturada em duas fases: na primeira
fase, procedeu-se ao levantamento bibliografico do tema, tendo ndés recolhido e tratado a
informacao relevante que suporta a parte teédrica deste trabalho. Na segunda fase, depois de
estabelecidos os objetivos, optou-se pela metodologia de pesquisa exploratéria, porque o
assunto encontra-se pouco explorado, e dentro da pesquisa exploratéria, recorreu-se a
metodologia qualitativa de Estudo de Caso, sendo que a técnica de recolha de dados no
terreno foi através de entrevistas semiestruturadas e andlise documental.

Um estudo de caso pode ser caracterizado, nas palavras de Ponte (1994:2) “como um
estudo de uma entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um curso, uma

disciplina, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade social. Visa conhecer em
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profundidade o seu “como” e os seus “porqués”, evidenciando a sua unidade e a sua
identidade préprias. E uma investigacdo que se assume como particularistica, isto €, que se
debruca deliberadamente sobre uma situacao especifica que se supde ser Unica em muitos
aspetos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo,
contribuir para a compreensdo global do fendmeno de interesse.” Tal com afirma Stake
(2009:17), “o caso pode ser uma crianga, pode ser uma sala de aula cheia de criangas ou uma
mobilizagdo de profissionais para estudar uma situagéo especifica da infancia”. Adaptando a
definicdo de caso apresentado por Stake, a realidade que se pretende estudar, o caso pode ser
um departamento de uma empresa, uma empresa, um setor, ou um conjunto de colaboradores
ou investigadores para analisar uma situacdo empresarial especifica.

Yin (2005) afirma que um “estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.” Resumidamente, o
estudo de caso pode ser definido como sendo “uma investigagdo empirica (Yin, 1994, apud,
Coutinho e Chaves, 2002: 224) que se baseia no raciocinio indutivo (Bravo, 1998; Gomez,
Flores & Jimenez, 1996, apud, Coutinho e Chaves, 2002: 224) que depende fortemente do
trabalho de campo (Punch, 1998, apud, Coutinho e Chaves, 2002: 224) que nado é experimental
(Ponte, 1994) que se baseia em fontes de dados mudltiplas e variadas (Yin 1994, apud,
Coutinho e Chaves, 2002: 224).

A metodologia de estudo de caso pode ser utilizada tanto na investigacdo qualitativa
como quantitativa. Assim sendo, nesta dissertagdo de mestrado, “os dados recolhidos séo
designados por qualitativos, o que significa ricos em pormenores descritivos relativamente a
pessoas, locais e conversas, e de complexos tratamentos estatisticos” (Bogdan e Biklen
1994:16). O facto de o assunto em analise ser pouco explorado, ou de se conhecer muito
pouco sobre a realidade que se pretende estudar torna este estudo de caso de cariz
exploratério. Neste sentido, Yin (2005) afirma que um estudo de caso é exploratério quando
se conhece muito pouco da realidade em estudo e os dados se dirigem ao esclarecimento e
delimitagc&o dos problemas ou fendmenos da realidade.

Stake (2009) identifica trés tipos de estudo de caso, nomeadamente estudo de caso
intrinseco, instrumental e coletivo. Entende-se por estudo de o estudo de caso intrinseco,
guando o investigador pretende uma melhor compreensdo de um caso particular que contém
em si mesmo o interesse da investigacao (Stake, 1995, apud, Coutinho e Chaves, 2002: 226).
Assim sendo, esta investigacdo tem um carater intrinseco, dado que o investigador escolheu o
caso, assim como, tenta compreender melhor o papel dos modelos organizacionais e as
caracteristicas associadas as empresas inovadoras, sendo estes os objetivos do estudo que

pretendemos concretizar.

3.3 Critérios na Escolha das Empresas

De acordo com a AFIA (2013), o setor de componentes para a industria automével é

constituido por 177 empresas das quais foram selecionadas quatro empresas, sendo que 0s
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critérios utilizados na selecdo das empresas foram; a composicdo do capital social e a
dimenséo da empresa. Relativamente ao critério da composi¢ao do capital social, optou-se
por uma empresa de capital 100% portugués, duas empresas de capital 100% estrangeiro e
uma empresa de capital misto. Relativamente a empresa de capital social misto, ndo nos foi
possivel inclui-la pois havia apenas um associado da FIAPAL com este tipo de capital, que se
localiza no norte do pais o que inviabilizou a sua inclusdo devido a razdes de custo.

O critério da composicéo do capital social permite-nos contrastar empresas com capital
nacional e empresas com capital estrangeiro. Esta confrontacdo devera permitir compreender
as diferencas quanto a cultura e gestdo do processo de inovacdo e ainda perceber as
caracteristicas potenciadoras da inovacao. Por outro lado, devera permitir averiguar se o facto
de uma empresa ter uma gestdo nacional, conhecedora do mercado e da cultura portuguesa
tem alguma influéncia sobre as caracteristicas associadas as empresas inovadoras,
relativamente a empresa de capital estrangeiro.

Relativamente ao critério dimenséo, selecionamos duas pequenas, uma média, e uma
grande empresa. Para classificar as empresas quanto a dimenséo, recorreu-se aos critérios

estabelecidos pela Comisséo Europeia, que estao apresentados na tabela 6.

Tabela 6: Dimensdo das Empresas

I Categoria N° de Colaboradores Faturacéo
Micro empresa <10 <= EUR 2 milhdes
Pequena empresa <50 <= EUR 10 milhdes
Média empresa <250 <= EUR 50 milhdes
Grande empresa =250 = EUR 50 milhdes

Fonte: Elaboracao préopria com base na Comissdo Europeia. (2003/361/CE)

A escolha deste critério permite-nos contrastar as grandes com as pequenas e médias
empresas. O objetivo é apurar se as grandes empresas tém caracteristicas associadas as
empresas inovadoras mais acentuadas do que as pequenas e médias. Também devera
permitir concluir quais tém maior agilidade no processo de inovagdo, e onde as caracteristicas
estdo mais consolidadas e melhor desenvolvidas.

Contudo, ndo foi possivel entrevistar uma grande empresa tal como previsto
inicialmente, por indisponibilidade das empresas contactadas, o que de certa forma,
condicionou 0 nosso objetivo primordial. Uma vez que ndo conseguimos entrevistar uma
grande empresa, 0 nosso objetivo foi reorientado no sentido de descrever o processo de
inovacdo das empresas estudadas, para depois concluir quais tém caracteristicas associadas
as empresas inovadoras mais acentuadas. Também deverd permitir concluir quais das
empresas estudadas tém maior agilidade no processo de inovacado, e em quais destes tipos de
empresas as caracteristicas estdo mais consolidadas e melhor desenvolvidas.

Estamos, deste modo, perante um estudo de carater coletivo, em que o0s
“investigadores estudam varios casos a fim de fazer uma melhor analise e, consequentemente,

uma melhor compreenséo e teorizagao” (Meirinhos e Osorio, 2010:58). De acordo com Bogdan
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e Biklen (1994) “quando os investigadores estudam dois ou mais assuntos, ambientes, ou base
de dados, realizam estudos de casos multiplos.” Stake (2009) enfatiza que no estudo de caso
coletivo o investigador recorre a comparacdo de varios casos, 0 que possibilita obter um
conhecimento mais profundo de um determinado fenémeno.

A opcdo pelo estudo de carater coletivo permite-nos fazer um estudo de “casos
multiplos” o que permite, por um lado, ver as semelhangas existentes entre as empresas
estudadas e por outro, permite-nos fazer uma melhor triangulacdo da informacéo. Neste
sentido, Meirinhos e Osoério (2010:60) referem que a “triangulacdo aparece como um conceito
comum e importante na metodologia qualitativa e de estudos de caso.”

Stake (2009:121) afirma que “na nossa procura, tanto de rigor como de explicagbes
alternativas, precisamos de disciplina, precisamos de protocolos que ndo dependam apenas da
simples intuicdo e das boas intengbes de “fazer as coisas bem-feitas. Na investigacdo
qualitativa, esses protocolos surgem sob 0 nome de triangulagdo.” Meirinhos e Osério (2010)
recorrem a autores como Yin (1993), Hamel (1997), Stake (1994; 1999) e Flick (2004) para
referir a “triangulagdo como uma estratégia de validagao, na medida em que torna possivel a
combinacdo de metodologias para estudo do mesmo fenémeno. Por outras palavras, a
triangulacdo permite obter, de duas ou mais fontes de informagé&o, dados referentes ao mesmo
acontecimento, a fim de aumentar a fiabilidade da informagao” (Meirinhos e Osério 2010:60).

Ja Afonso (2005:73) enfatiza que “através da triangulacdo, pretende-se atingir dois
objetivos complementares. Por um lado, trata-se de clarificar o significado da informacéo
recolhida, reforcando ou pondo em causa a interpretacdo ja construida. Por outro lado,
pretende-se identificar significados complementares ou alternativos que deem melhor conta da
complexidade dos contextos em estudo.” A triangulagdo é, pois, uma ferramenta que 0s
investigadores tém a sua disponibilidade para aumentar a credibilidade das interpretacdes
realizadas. Neste sentido, Stake (2009) identifica quatro tipos de triangulacéo: a triangulagcéo
das fontes de dados, triangulacdo do investigador, triangulacdo da teoria e triangulacé@o
metodoldgica.

Dos quatros tipos de triangulacdo, e no sentido de aumentar a credibilidade das
interpretacfes e as semelhancas existentes entre 0s casos recorreu-se a dois protocolos de
triangulacdo: a triangulacdo da teoria e triangulacdo de fontes de dados. Na primeira
abordagem dos dados parte de perspetivas tedricas e hipéteses diferentes. A triangulacéo das
fontes de dados foi concretizada através da utilizacdo de varias fontes de informagao
nomeadamente; artigos cientificos (tanto disponibilizados online como em formato papel) livros,
jornais, revistas da especialidade e, catalogos para conceptualizar a parte teérica.

Conforme Yin (2005:68), o estudo de casos multiplos “apresenta vantagens e
desvantagens distintas dos casos Unicos”. Para este autor, “as evidéncias resultantes de casos
multiplos sdo considerados mais convincentes”, pois, como referem Rodriguez et al. (1999
apud Meirinhos e Osério 2010:58), “este tipo de desenho permite contestar e contrastar as
respostas obtidas de forma parcial com cada caso que se analisa.” Yin (2005) enfatiza que os

estudos de caso Unico tém sofrido varias criticas, por isso “ter dois casos a disposicdo pode
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comecar a mitigar essa critica e cepticismo.” Para o mesmo autor a meta é ter no minimo dois
casos, e se as conclusdes dos dois casos forem parecidas e ou iguais a hipdtese de
generalizagdo € maior. Contudo, Yin (2005:77) reforca que “ter mais do que dois casos
produzird um efeito ainda mais forte”. Inicialmente, pretendiamos ter um estudo com quatro
empresas, como referido anteriormente, mas por questdes que ja explicAmos nao foi possivel.
Assim, 0 nosso estudo cumpre os requisitos minimos identificados por Yin (2005), ou seja, ter
no minimo dois casos. Realca-se que neste caso ndo é possivel generalizar os resultados,
embora sempre tenhamos tido a consciéncia de que seria muito dificil generalizar para um
setor tdo diversificado como o setor de componentes onde coabitam empresas com perfis e

produtos tao diversificados.

3.4 Fontes de Informacéo

Para Ketele et al. (1993:17), “a recolha de informagdo pode ser definida como um
processo organizado posto em pratica para obter informagfes junto de multiplas fontes, com o
fim de passar de um nivel de conhecimento para outro nivel de conhecimento ou de
representacdo de uma dada situacéo, no quadro de uma acédo deliberada cujos objetivos foram
claramente definidos e que da garantias de validade suficientes.” Neste caso especifico, o
estudo recai sobre duas empresas do setor de componentes para automével, recorrendo a
fonte primaria de inquérito por entrevistas semiestruturadas. Segundo Freixo (2010), o termo
entrevista é construido a partir de duas palavras, entre e vista, onde “vista” se refere ao ato de
ver, ter preocupacgéao de algo; “entre” indica a relagao de lugar ou estado no espago que separa
duas pessoas ou coisas. Para Afonso (2005:97), “a realizagdo de entrevistas constitui uma das
técnicas de recolha de dados mais frequentes na investigacdo naturalista, e consiste numa
interacdo verbal entre o entrevistador e o respondente, em situacdo de face a face ou por
intermédio de telefone.” Conforme Fontana e Frey (1994:361), “interviewing is one of the most
common and most powerful ways we use to try to understand our fellow human beings” Ja para
Yin (2005:116), “a entrevista € uma das mais importantes fontes de informacéo para um estudo
de caso.” O mesmo autor ainda refere que “as entrevistas, ndo obstante, também sao fontes
essenciais de informac&o para o estudo de caso”.

Bogdan e Biklen (1994:134) afirmam que “uma entrevista consiste numa conversa
intencional, geralmente entre duas pessoas, embora por vezes possa envolver mais pessoas,
dirigida por uma das pessoas, com o objetivo de obter informagdes sobre outra.” Para Quivy e
Campenhoudt (1992) os métodos de entrevista distinguem-se pela aplicacdo dos processos
fundamentais de comunicacdo e de interagcdo humana. Corretamente valorizados, estes
processos permitem ao investigador retirar das suas entrevistas informagbes e elementos de
reflexdo muito ricos e matizados. Quivy e Campenhoudt (1992) enfatizam que se a entrevista €,
antes de mais, um método de recolha de informacdes, no sentido mais rico da expressao, o
espirito tedrico do investigador deve, no entanto, permanecer continuamente atento, de modo
gue as suas proprias intervengdes tragam elementos de analise tdo fecundos quanto possivel.
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Meirinhos e Oso6rio (2010) enfatizam que a entrevista € um Gtimo instrumento para captar a
diversidade de descricdes e interpretacdes que as pessoas tém sobre a realidade.

Para a realizagdo dos estudos de caso, foram efetuadas visitas e entrevistas aos
gestores de topo das empresas selecionadas (Continental Lemmerz e Preso Metal). As
entrevistas aos gestores de topo foram feitas com base num guido semiestruturado com dados
uniformizados para poder facilitar posteriormente a andlise da informacdo obtida. Na
Continental Lemmerz, o entrevistado foi o Diretor (que conta com uma experiencia de 20 anos
na gestao de topo), e na Prenso Metal o entrevistado foi o Administrador (que € o fundador da
mesma, e conta com uma experiéncia de 21 anos na gestdo de topo). As duas entrevistas
foram realizadas durante o més de Julho de 2013. As entrevistas foram marcadas com uma
antecedéncia de uma semana, e os entrevistados foram avisados da duracdo média de cada
entrevista (em média, as entrevistas duraram cerca de uma hora e vinte minutos), tal como
sugerido por Guerra (2006). As entrevistas foram realizadas (has empresas/sede das
empresas dos entrevistados), com o objetivo de o entrevistado estar a vontade, pois de
acordo com Bogdan e Biklen (1994:136), “as boas entrevistas caracterizam-se pelo facto de os
sujeitos estarem a vontade e falarem livremente sobre os seus pontos de vista.” Também
Guerra (2006:60) afirma que “as entrevistas devem ser realizadas preferencialmente num lugar
neutro, ou pelo menos de facil controlo pelo informador. O controlo do territério da entrevista
coloca o entrevistado mais a vontade e permite-lhe também uma melhor gestao do tempo se a
entrevista for longa.”

De salientar que antes de iniciarmos as entrevistas foi pedida autorizacdo para proceder
a gravacdo do audio, e durante as entrevistas foram tomadas algumas notas consideradas
como relevantes para o estudo. O guido da entrevista (ver apéndice 1) encontra-se
estruturado em trés partes: na primeira parte, procurou-se obter informacdo no sentido de
identificar as empresas, na segunda parte, procurou-se obter informacdo acerca das
componentes associadas as empresas inovadoras; e na terceira e Ultima parte, procurou-se
obter informacédo sobre a empresa e 0 seu meio envolvente, ou seja, a relacdo entre a empresa
e a sociedade e o mercado. No inicio das entrevistas tivemos o cuidado de referir e
reforcar os objetivos da dissertacdo de mestrado, assim como o papel do entrevistado
no fornecimento de informag¢des. Guerra (2006:60) d4 grande importancia a estes aspetos
quando refere que “ndo se deve esquecer as questdes prévias a colocar no inicio das
entrevistas, tais como a explicitacdo do objeto de trabalho, a valorizacdo do papel do
entrevistado no fornecimento de informa¢Bes considerando o seu estatuo de informador
privilegiado.”

Boni e Quaresma (2005) afirmam que estas entrevistas semiestruturadas combinam
perguntas abertas e fechadas, onde o informante tem a possibilidade de discorrer sobre o tema
proposto, em que o investigador deve seguir um conjunto de questdes previamente definidas,
que aplica num contexto muito semelhante ao de uma conversa informal. Na perspetiva de

Bogdan e Biklen (1994:135) “nas entrevistas semiestruturadas fica-se com a certeza de se
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obter dados comparaveis entre varios sujeitos, embora se perca a oportunidade de
compreender como é que 0s proprios sujeitos estruturam o tépico em questéo.”

Meirinhos e Osorio (2010) recorrem a Flick (2004) para dizer que as “entrevistas
semiestruturadas tém suscitado, bastante interesse e tém sido de utilizagao frequente”, sendo
que “este interesse esta associado com a expectativa de que é mais provavel que os sujeitos
entrevistados expressem 0s seus pontos de vista numa situacdo de entrevista desenhada de
forma relativamente aberta do que numa entrevista estandardizada ou num questionario”
(Flick2004, apud, Meirinhos e Osorio, 2010:63). Flick (2004, apud, Meirinhos e Osorio,
2010:63) demonstra algumas vantagens das entrevistas semiestruturadas em relagcdo as
entrevistas estruturadas. Para este autor, as “entrevistas estruturadas limitam o ponto de vista
do sujeito ao impor quando, em que sequéncia e como tratar os assuntos. Em suma, a
entrevista semiestruturada ndo segue uma ordem pré-estabelecida na formulacdo das
perguntas, deixando maior flexibilidade para colocar essas perguntas no momento mais
apropriado, conforme as respostas do entrevistado.”

Ja para Meirinhos e Oso6rio (2010) nas entrevistas semiestruturadas o entrevistador
estabelece os ambitos sobre os quais incidem as questBes. Na tentativa de demonstrarem
outra diferenca entre as entrevistas estruturadas e as semiestruturadas os mesmos autores
recorrem a Vazquez e Angulo (2003) para afirmarem que comparando “‘com as entrevistas
estruturadas, as entrevistas semiestruturadas ndo pressupdem uma especificacdo verbal ou
escrita do tipo de perguntas a formular nem, necessariamente, da ordem de formulagéo.”

No que se refere as fontes secundérias, optou-se pela andlise documental, de forma a
poder caracterizar as empresas estudadas, e o setor de componentes para a industria
automovel. Stake (2009:84) diz-nos que “quase todos os estudos verificam alguma
necessidade de examinar jornais, relatérios anuais, correspondéncias, atas de reunides e
documentos deste género. De acordo com o mesmo autor “recolher dados através do estudo
de documentos segue a mesma linha de pensamento que observar ou entrevistar, porém é
preciso termos a mente organizada e, no entanto, aberta a pistas inesperadas.” Bardin
(2011:47) define analise documental como “uma operagao ou conjunto de operagdes visando
representar o contetido de um documento sob forma diferente da original, a fim de facilitar, num
estado ulterior, a sua consulta e referenciagido.”

Ja para Afonso (2005:88) a pesquisa arquivista ou documental “consiste na utilizacéo de
informacao existente em documentos anteriormente elaborados, com o objetivo de obter dados
relevantes para responder as questdes de investigacdo.” Ainda conforme o mesmo autor neste
“ambito, o investigador n&o precisa de recolher a informagéao original, pois limita-se a consultar
a informacdo que foi anteriormente organizada com finalidades especificas, em geral,
diferentes dos objetivos da pesquisa.” Afonso (2005:89) refere que “na pesquisa arquivistica ou
documental a natureza dos documentos a investigar, ha que distinguir entre documentos
oficiais, documentos publicos e documentos privados.”

Recorrendo a classificacdo anteriormente apresentada por Afonso (2005) optou-se pelos

documentos oficiais fornecidos pelo Forum Industria Automével de Palmela (FIAPAL),
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nomeadamente o catalogo oficial e o sitio Web oficial da associacdo, e pela Associacdo de
Fabricantes para a Industria Automével (AFIA). Os documentos oficiais obtidos junto da AFIA,
foram obtidos através da Internet (emalil, e sitio Web oficial da associacdo). Para caracterizar
as empresas estudadas, foram utilizados dados obtidos durante a realizacdo das entrevistas,
sitio Web oficial das empresas e catalogo oficial. Neste contexto, Afonso (2005:91) refere que
‘o desenvolvimento da internet e da Word Wide Web tem vindo a alargar sensivelmente o
campo de atuacdo da pesquisa arquivistica, numa légica “ndo interferente”, em que é possivel

estudar atitudes, representacdes e comportamentos (...).”
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Capitulo 4 — Andlise e Discusséo dos Dados Obtidos

O quarto capitulo é dedicado a apresentacao e reflexdo sobre os dados obtidos através
da aplicacédo do guido de entrevistas junto de duas empresas do setor de componentes para a
inddstria automovel. Assim sendo, a primeira parte do presente capitulo sera dedicado a
caracterizacdo geral das empresas estudadas, e a segunda parte dedicado as caracteristicas
que favorecem a inovacdo nas empresas estudadas. Apresenta-se ainda trés novas
caracteristicas que foram identificadas junto das empresas estudadas que podem ser incluidas

no leque das caracteristicas geralmente associadas as empresas inovadoras.

4.1 Caracterizacao Geral das Empresas

De acordo com Hill e Hill (2000) qualquer investigacéo pressupde uma recolha de dados,
gue sdo informacdo na forma de observacdes, ou medidas, dos valores de uma ou mais
variaveis normalmente fornecidos por um conjunto de entidades. Ainda segundo os mesmos
autores, nas ciéncias sociais estas entidades sédo designadas por casos de investigacéo, e ao
conjunto total de casos sobre os quais se pretende tirar conclusbes da-se o nome de
populacéo ou universo.

A primeira empresa estudada foi a Continental Lemmerz Portugal que € uma pequena
empresa, de capital social 100% estrangeiro, fundada em 1994. E uma sociedade por quotas
gue tem como principal atividade a montagem de componentes para automéveis (CAE 29200),
Esta pequena empresa pertence ao grupo alemao Continental (juntamente com a Continental
Mabor, Continental Pneus, Industria Téxtil do Ave e Continental Teves). De acordo com
informacdo disponibilizada no sitio Web do grupo Continental, este € um dos principais
fornecedores mundiais da industria automével com amplo know-how nas tecnologias de pneus
e travBes, controlo da dindmica dos veiculos, assim como de sistemas eletrénicos e de
sensores. Atualmente, a Continental Lemmerz é constituida por uma equipa com cerca de 30
colaboradores, que estdo distribuidos pelas seguintes fungbes: manutencgdo, logistica,
armazém, qualidade, ambiente, controlo de faturacdo e dire¢éo. Salienta-se, no entanto que a
maioria dos colaboradores trabalha na linha de montagem. O nivel académico dos
colaboradores é variado, tendo a empresa nos seus quadros licenciados, mestres, e
colaboradores que, apesar de ndo terem um nivel escolar elevado, tém formacdo a nivel
técnico muito elevado o que, aliado a experiéncia acumulada proporciona um bom
desempenho a estes colaboradores.

A este respeito o Diretor reconhece que é necessario aumentar o nivel académico dos
colaboradores, por um lado, como forma de responder as exigéncias do cliente e, por outro,
porque a empresa esta constantemente a modernizar o seu processo produtivo. Assim sendo,
a empresa procura recrutar recursos humanos com elevado nivel de qualificacéo.
Presentemente, a empresa conta com trés engenheiros e quatro técnicos. Os engenheiros
desempenham funcdes de diretor de fabrica, gestor da qualidade e responsavel pelo controlo
de pagamentos e producdo, enquanto o0s quatro técnicos desempenham fungbes desde

responsavel pela logistica, responsavel pela manutencéo e responsavel de turnos.
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A Continental Lemmerz esta localizada no Parque Industrial Autoeuropa (Quinta da
Marquesa concelho de Palmela), tendo como Unico cliente a Autoeuropa, com um volume de
negocios anual que ronda os 2,8 milhdes de euros. Nos Ultimos trés anos, o investimento em
atividades de inovacao é variavel, pois todos os anos a empresa investe cerca de 2% em
equipamentos e melhoria continua, contudo existem picos onde a empresa faz grandes
investimentos. Por exemplo, em 2010 a empresa investiu cerca de 50% da faturagéo anual, em
2013 a empresa vai concluir um investimento semelhante ao de 2010. De acordo com o Diretor
geral, a empresa tem feito “investimentos muito elevados porque é a Unica forma de manter no
negocio, caso contrario sai”. A empresa € totalmente dependente do seu Unico cliente
(Autoeuropa) com que tera que negociar a introducdo de melhorias no seu processo produtivo,
caso contrario pode perder o cliente. O Diretor da Continental Lemmerz afirma que “muitas
vezes quando se inova tem que se ter cuidado porque a empresa tem s6 um cliente —
Volkswagen — e deste modo tem de se ir ao encontro do que o cliente necessita, sob pena de
o cliente mudar de fornecedor.

Apesar de ser fortemente condicionada e auditada pelo cliente, nos Ultimos trés anos a
empresa introduziu algumas melhorias no seu processo produtivo, nomeadamente a operagao
de aplicacdo do “soap”® no pneu e na jante passou a ser automatica, através de um sistema de
c6digo atribuido ao médulo. Em 2010, a empresa fez um investimento significativo ao introduzir
uma nova maquina de montagem, capaz de montar todo o tipo de rodas incluindo as “mini
spare” com pneu 125/70 R 18 90 M, que até entdo era feito manualmente. A pedido do cliente
foi necessario fazer montagens na linha de rodas de 18 polegadas para as quais a maquina
nao estava preparada, e com esta nova maguina a empresa conseguiu dar resposta a uma das
principais exigéncias do seu cliente, ou seja, passou a montar em sequéncia e
automaticamente, rodas de 16 a 19 polegadas.

A estacdo do “soap”, processo critico na montagem de rodas, passou a ser o mais
moderno sistema de aplicagdo que h& no mercado, evitando operagbes complementares de
eliminar manualmente a gordura do interior da jante, aspeto que condiciona muito 0 processo
de colagem dos pesos. Para além desta nova maquina investiu-se fortemente na
automatizacdo da traceabilidade dos componentes e da roda. A linha de montagem foi
equipada com scanners e sistema de cédigo de barras, que regista todos os dados associados
ao processo de montagem, permitindo o acompanhamento, por parte da empresa de todo o
processo. Assim, sempre que houver uma reclamagédo o cliente s6 tem que solicitar os dados
referentes a roda, (por exemplo, frente esquerda viatura “X”) e, imediatamente a empresa tem
acesso ao relatério referente a essa roda. Também o processo de controlo e expedi¢do das
“racks” para a Autoeuropa foi melhorado, pois este processo era feito manualmente e com a
introducdo dos cédigos de barras/scanner passou a ser automético reduzindo erros por parte
da empresa que originam paragem da linha da Autoeuropa e, consequentemente reduziu as
penaliza¢cdes muito elevadas impostas pelo cliente. Em 2009, a empresa deparava-se com um

problema grave no transporte de rodas para a Autoeuropa. As mesmas caiam durante o

8Soap — consiste na aplicagdo de um lubrificante para permitir a montagem do pneu na jante.
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transporte, o que provocava problemas de qualidade nas rodas e perda de tempo. A empresa
através das caixas de sugestdes, pediu aos colaboradores que pensassem em possiveis
solucdes para o problema foi entdo que surgiu uma solucéo por parte de um colaborador, que
apesar de simples, resolveu o problema de desperdicios das rodas e permitiu reduzir para
metade o tempo de transporte. Em 2013, a empresa vai concluir um ciclo de investimentos
bastante significativo, com a aquisicdo de duas maquinas de balanceamento, mais modernas,
eficazes e dotadas de duas estacdes de colocacdo de pesos mais ergondmicas. Para além
destes importantes e significativos investimentos a empresa vai apostar nos meios de
transporte interno com a aquisicdo de um novo empilhador elétrico e um novo stacker para
transporte de mercadorias menos pesadas.

De salientar que apesar das melhorias feitas na linha de montagem essas melhorias ndo
tiveram nenhum peso na faturagdo, porque a concorréncia é tao forte que se a empresa nao
inovar e investir ndo sobrevive. Como afirma o diretor da Continental Lemmerz, por exemplo,
“quando ha concursos na Autoeuropa a Unica forma de ganhar esses concursos € através de
inovacao e investimento, entretanto ndo significa que a empresa vai conseguir um pre¢co mais
alto, inclusive o cliente até exige diminuicdo do preco. Quem comanda na faturacdo da
empresa é o cliente se ele faturar mais a empresa também fatura, se faturar menos a empresa
também ganha menos”. Finalmente realca-se que a empresa em si ndo tem nenhuma patente
registada, contudo o grupo Continental tem algumas patentes registadas que nado nos foi
possivel identificar.

A segunda empresa estudada foi a Prenso Metal, constituida em Fevereiro de 1992 com
base em capital portugués, alem&o e americano. Entretanto, no ano 2000, os sécios alemaes
e americanos venderam a sua quota, passando a Prenso Metal a ser uma empresa constituida
por 100% de capital nacional. Em 1993, a empresa assinou 0s seus primeiros contratos para
se tornar fornecedor da industria automével na area de pecas estampadas, centrando assim o
seu core business na producdo de pecas para a industria automoével. Estamos perante uma
média empresa que tem como principal atividade a estampagem e corte fino para a inddstria
automovel (CAE 25501). Recentemente, a empresa alargou o0 seu negécio a industria
eletrénica com a introducdo da estampagem de alta velocidade, montagem de produtos e
componentes, recorrendo a tecnologia de corte fino e Roll-Forming. No ano de 2001, a
empresa iniciou a atividade na area de soldadura automatizada em Robots integrados. De
acordo com o Administrador da empresa o volume da producdo na &rea de soldadura
automatizada em Robots integrado ndo parou de crescer, contando atualmente a empresa com
oito células integradas de soldadura. Esta constitui uma das areas mais importantes da
empresa, ha sua estratégia de diversificacdo de meios de fabrico. As inovacdes tecnoldgicas
sdo as principais ferramentas que a empresa tem & sua disposi¢do para obter vantagens
competitivas no mercado nacional e em certos mercados externos como Alemanha, Espanha e
Franca.

A empresa € uma sociedade de responsabilidade limitada e tem aproximadamente 160

colaboradores. A nivel das habilitacdes, a empresa tem nos seus quadros licenciados, mestres,
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técnicos especializados e colaboradores com quarta classe até ao décimo segundo ano.
Atualmente, a empresa conta com cinco engenheiros, que ocupam cargos nos departamentos
de compras, logistica, comercial e técnico. A nivel de técnicos especializados, a empresa conta
com doze técnicos que encontram centrados mais na vertente fabril, mais concretamente na
Melcylix que é a parte mais técnica da empresa, onde sdo projetadas e elaboradas as
ferramentas que sdo produzidas na Prenso Metal.

Esta média empresa faz parte do grupo Leontilix, juntamente com a Melcylix, e esta
localizada no Loteamento Industrial do Batel, Lote 4 em Alcochete. A Alemanha configura-se
como o principal mercado da empresa, contudo cobre mercados como China, Africa do Sul,
Reino Unido, Brasil, Espanha e Franga. O volume de negécios anual do grupo em 2009 era de
aproximadamente 14 milhdes de euros, em 2010 aproximava-se dos 13,5 milhdes e em 2011
foi de cerca de 16 milhdes. Nos ultimos trés anos cerca de 6% do volume de negécios foram
aplicados na inovacao interna, ou seja, inovacao de processo e organizacional.

Nos trés ultimos anos, ndao houve introducédo de novas tecnologias, no entanto houve
melhoramento das tecnologias e processos existentes na empresa, nomeadamente do sistema
de lean production. Em 2003, num projeto de engenharia e desenvolvimento, em parceria com
um cliente, a empresa desenvolveu um produto inovador para os sistemas de suspensfes de
uma marca automoével pois, o cliente queria pecas prensadas com uma dimensdao maior em
formato redondo, o que na altura foi uma novidade para a empresa. Para o desenvolvimento da
estrutura da peca e do desenho para os moldes foi necessario um trabalho conjunto entre os
engenheiros da Prenso Metal e os engenheiros do cliente. Em 2004, a empresa iniciou a
transformacdo de formatos de chapa em produtos com geometria de revolucdo, através de
Roll-Forming - formacao por rolos. Atualmente, a Prenso Metal € um dos lideres de mercado
nas tecnologias de corte fino e de Roll-forming. Mais recentemente em 2011 a Prenso Metal
em parceria com uma universidade austriaca desenvolveu o “Golftrainer”, cuja funcionalidade é
ajudar os principiantes do golfe a dar a tacada inicial corrigindo a postura e os angulos do drive
e do jogador. Este projeto surge na sequéncia do pouco espacgo de intervencgdo por parte da
empresa na inovacao de produto, ou seja, a empresa trabalha sob especificagbes técnicas do
cliente, sendo que todo o esfor¢co de inovagéo centra-se no processo. Assim sendo, a empresa
tem procurado desenvolver e ganhar competéncias em core businesses diferentes.

Relativamente ao peso destas melhorias na faturacdo o Administrador da Prenso Metal
afirma que “é dificil quantificar porque a empresa considera que a inovagdo nao é so aquilo que
a empresa produz mas também é a imagem que transmite para o exterior”, e neste sentido, a
Prenso Metal apresenta-se como uma empresa inovadora. Finalmente, salienta-se que a
Prenso Metal tem uma patente registada a “Goltrainer” (maquina de golfe). Entre as principais
vantagens desta patente para a empresa, aquela permite valorizar o esfor¢o financeiro e o
investimento em capital humano e intelectual utilizado na conce¢do do produto, confere um
direito exclusivo que permite impedir que terceiros, sem o consentimento do titular da patente,
produzam, fabriquem, vendam ou exploram economicamente a inovacdo protegida pelo

Instituto Nacional de Propriedade industrial.
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Caracterizadas as empresas nalgumas das suas dimensfes, seguidamente apresentar-
se-80 detalhadamente os resultados obtidos através de estudos de caso nas duas empresas
selecionadas. Para além da apresentagdo dos resultados, ir-se-a introduzindo ao longo do
texto algumas observacdes, ou comentarios dos entrevistados. No tratamento dos dados, que
serd apresentado de seguida, procedeu-se a duas fases de analise. Na primeira fase,
procedeu-se a transcri¢do integral do audio para um documento escrito. Numa segunda fase,
foi feita a analise propriamente dita dos dados.

4.2 Caracteristicas que Favorecem a Inovacado nas Empresas Estudadas

4.2.1 Viséo, lideranga e vontade de inovar

A visdo “tem um papel essencial motivador, procurando servir de inspiracdo para
os membros da organizagao” (Freire, 1997). As empresas estudadas apresentam similitudes
no que se refere a visdo de médio e longo prazo. Os gestores das empresas analisadas
mostram algumas dificuldades em prever qual o futuro das respetivas empresas num periodo
para além do médio prazo, em grande medida fruto da crise que atravessamos e das
constantes mudancas que ocorrem no ambiente externo das empresas. Apesar desta
dificuldade as empresas tém um plano estratégico formalizado, porém este plano tem um
horizonte maximo de andlise de trés anos pois para além deste prazo, os gestores sentem
gue, mais do que aplicar regras e técnicas de boa gestdo, prazos mais alargados configuram
alguma “futurologia”. Os nossos interlocutores afirmam que as suas empresas vao continuar a
crescer, contudo cada empresa tem uma estratégia propria. Apesar das similitudes
anteriormente identificadas as empresas estudadas apresentam comportamentos diferenciados
guanto a estratégia de crescimento. Na Continental Lemmerz, o Diretor afirma que a
empresa vai continuar a desenvolver o negdcio, fruto dos grandes investimentos que tem
realizado, acreditando que o cliente (Autoeuropa) vai ter projetos que permitirdo a empresa
melhorar o seu desempenho. Na Prenso Metal, o Administrador acredita que a empresa
também ira crescer nos proximos anos, fruto da grande aceitacdo por parte dos clientes atuais
das solucdes desenvolvidas e pela conquista de novos clientes, através do desenvolvimento de
novos projetos, utilizando novas tecnologias.

Da andlise realizada verificamos que ha preocupacdo de ambas as empresas em tornar
o plano estratégico claro para os colaboradores. Na Continental Lemmerz os objetivos em
termos de crescimento sdo quantificados em nimeros, no entanto estes nao sdo comunicados
a todos os colaboradores, mas apenas a gestao de topo.

Aos colaboradores é comunicada apenas a parte que afeta o cliente, ou seja, os
colaboradores sabem que para a empresa sobreviver tem que prestar um bom servigo ao
cliente, fator essencial para a sobrevivéncia da empresa e onde, como tal, ndo pode haver
falha. Também na Prenso Metal a estratégia ndo esta clara para todos os colaboradores, pois 0
seu Administrador afirma que apenas a direcdo da empresa € conhecedora da estratégia. A
nivel estratégico, a Prenso Metal esta constantemente a ajustar o rumo e a introduzir novas

vertentes, fruto das constantes mudancas que ocorrem no ambiente externo da empresa. O
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Administrador refere que a nivel estratégico é extremamente importante para a empresa nao se
fixar numa ideia ou num namero limitado de projetos, sendo a flexibilidade uma caracteristica
essencial para se adaptar de forma constante as novas realidades do mercado.

Geralmente, a partir da explicitacdo da visdo surge a misséo. Kotler (1999:76) afirma
que “a declaragdo de missdo da empresa atua como uma “mé&o invisivel” que orienta
funcionarios geograficamente dispersos a trabalhar independentemente e, todavia,
coletivamente para realizar as metas da organizagcdo”. Assim sendo, em ambas as empresas
estudadas a missdo estd bem definida e fixada em locais estratégicos, tais como, na
entrada e refeitdrios das empresas, para que todos possam ter acesso. O papel que a
inovacdo tem na visdo e missdo varia de empresa para empresa. No entanto, importa
salientar que existe uma sinergia positiva entre a visdo para o futuro e a inovagdo, pois para
gue a inovacgdo possa ser continua é essencial identificar objetivos a longo prazo, e além do
mais, tanto os objetivos a longo prazo como a inovacdo contribuem para o desenvolvimento
futuro das empresas. Para exemplificar a importancia que a inovagdo tem para a visédo e
missdo recorremos ao seguinte ditado popular: “as sementes que se plantam hoje tornar-
se-80 os frutos que serdo colhidos amanha. Independentemente das tempestades ou secas
gue vierem, se vocé estiver preparado para essas adversidades, ainda assim os frutos serdo

”

colhidos amanha.” Nesta perspetiva, a inovacdo para a Continental Lemmerz significa
sobrevivéncia da empresa hum mercado fortemente competitivo, em que o seu principal cliente
(Autoeuropa) tem muitos fornecedores que podem oferecer o0 mesmo produto. Assim sendo, a
empresa € obrigada a inovar continuamente e de forma constante tanto a nivel tecnolégico
como de gestdo para poder manter o cliente satisfeito. Ja para a Prenso Metal, a satisfacdo
das necessidades dos clientes e dos proprios colaboradores séo as principais preocupacfes da
administracdo e, neste contexto, a inovacdo desempenha um papel importante porque € a
Unica ferramenta capaz de manter tanto os clientes como os colaboradores satisfeitos,
permitindo no futuro a sobrevivéncia da empresa. Porém, o cumprimento deste designio
(sobretudo a satisfacdo das necessidade dos clientes) € uma tarefa ardua para ambas as
empresas, principalmente num mercado cada vez mais globalizado, onde os clientes tém
acesso a muita informacéo e estdo cada vez mais exigentes.

Em termos de lideranca do processo de inovacdo, na Continental Lemmerz, a
lideranca depende do custo e da area onde a inovacédo possa ocorrer. Se for uma inovagéo
técnica e tecnoldgica com custos avultados para a empresa, a lideranca fica a cargo da Casa
mae, suportada pela Continental Lemmerz. A inovacdo mais local de baixo custo para a
empresa o processo € liderada pelos quadros técnicos da empresa em Portugal. A Prenso
Metal ndo tem um lider definido no que se refere ao processo de inovagéo, visto que pode ser
sugerida por qualquer colaborador. Contudo, o Administrador da Prenso Metal assume-se
como o0 motor das ideias e/ou inovagdes introduzidas. A empresa conta ainda com um comité
de qualidade, do qual fazem parte todos os diretores da empresa e é liderado pelo Diretor de
Qualidade no sentido de tomar decisdes quando um colaborador expde uma ideia inovadora,

nomeadamente validando ou ndo as ideias apresentadas.
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Em ambas as empresas estudadas, todos os colaboradores participam no
processo de inovacgdo. Todavia, as ideias e as solu¢des apresentadas pelos colaboradores
terdo necessariamente que passar por uma analise detalhada e minuciosa da gestdo de topo,
no sentido de apurar se a ideia ou solugdo é ou ndo viavel econdmica e tecnologicamente.
Para apurar esta viabilidade, a Continental Lemmerz recorre a um comité de analise,
constituido pelo Diretor da empresa e pelo Diretor da Qualidade. Para além de apurar se as
solucBes apresentadas sao viaveis, o comité também decide quem participa no processo de
inovacdo. Nesta empresa todos participam no processo de inovagdo mas, ha maioria dos
casos a maior densidade de participacdo regista-se a nivel técnico, 0 que pode em parte
resultar de esta empresa ser uma unidade industrial que produz por especificacdo. Por
exemplo, no transporte das rodas, inovacéo ja antes referida, foram os colaboradores que
desenvolveram uma solugdo. Quando o nivel de complexidade é elevado a empresa recorre a
entidades externas especializadas na area da inovagdo em andlise. Também na Prenso Metal,
todos os colaboradores participam no processo de inovagdo, sendo a gestdo de topo
responsavel por selecionar as ideias e solugGes econdmica e tecnologicamente viaveis. A
esmagadora maioria das ideias e solu¢cdes que surgem has empresas estudadas estédo
relacionadas com melhorias no processo produtivo, que contribuem para melhorar e aumentar
a eficiéncia e diminuir os custos de producdo nas empresas.

Diversos estudos tém comprovado que o comportamento do lider tem grande
impacto sobre a inovacdo e sendo as empresas estudadas conhecedoras desta realidade,
procuram sempre manter uma boa relacao entre o lider e os colaboradores, conseguindo assim
um ambiente favoravel que contribui para o aparecimento de novas ideias ha empresa. Assim
sendo, a relacdo entre os lideres e os colaboradores da Continental Lemmerz assenta numa
base de confianca muatua, sempre orientada pela procura e manutencdo de uma boa relagéo
entre ambas as partes, onde se procura que 0s colaboradores se sintam num ambiente
descontraido. Apesar deste ambiente descontraido, os colaboradores sabem que as margens
apertadas da industria automoével, principalmente as exigéncias feitas pelo cliente néo
permitem erros nem falhas por parte da empresa, pois, como ja referimos anteriormente, falhas
e erros significam “débitos” que por sua vez podem significar morte da empresa.

O Diretor da Continental Lemmerz enfatiza que a prépria dimensdo da empresa ajuda a
manter um bom clima na empresa nado existindo grandes diferencas “entre o patrdo e os
colaboradores”. Também na Prenso Metal existe uma boa relacéo entre o lider do processo de
inovacdo e os colaboradores. Mais uma vez, a dimensdo da empresa é salientada pelo
Administrador, ou seja, pelo facto de ser uma média empresa néo existe grande diferenca entre
o “patrdo” e “colaboradores”. Ainda de acordo com o Administrador da Prenso Metal,
atualmente é muito importante garantir um bom clima organizacional para que o0s
colaboradores possam apresentar boas ideias e produzir melhor. As rela¢des informais entre
os lideres e os colaboradores, a comunicacdo aberta entre todos que flui em todos os sentidos,
e o estimulo de um bom ambiente de trabalho, parecem neste caso especifico potenciar a

inovacao, bem como a flexibilidade e atitudes dos colaboradores, contribuido assim de forma
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decisiva para a adaptacdo as mudancas que ocorrem tanto no mercado onde estas empresas
estdo inseridas como nas préprias empresas.

Relativamente a visdo inovadora transmitida pela gestdo de topo, que orienta a
definicdo de objetivos e a estratégia da empresa, o Administrador da Prenso Metal néo
responde enquanto o Diretor da Continental Lemmerz afirma que a visdo € transmitida pela
casa mae as varias empresas que pertencem ao grupo Continental que, por sua vez, é
transmitida pelos gestores aos colaboradores. No que concerne a questdo de a estratégia de
inovacao se traduzir num plano de agcdo com objetivos e metas quantitativas a médio e longo

prazo, os entrevistados ndo respondem.
4.2.2 Estrutura Apropriada

Embora ndo exista uma estrutura que possa ser considerada a mais apropriada para
todas as organizacdes, verificamos que existe por parte das empresas estudadas algumas
semelhancas relativamente a sua estrutura. Em ambas as empresas a estrutura € considerada
simples e lean ndo existindo complexidades, o que possibilita tomada de decisdes rapidas e, a
eliminacdo da burocracia, facilitando o surgimento de ideias por parte dos colaboradores que
podem dar origem a inovacdo nas respetivas empresas. Por este motivo considera-se que a
estrutura esta apropriada as exigéncias da inovacdo. As duas empresas apresentam elevada
preocupacdo em reduzir o nivel de rigidez, pois este pode inibir a capacidade inovadora dos
colaboradores.

No que respeita ao funcionamento da estrutura hierarquica na Continental Lemmerz a
gestdo é assegurada por uma estrutura que integra quatro niveis de gestdo. A direcdo da
Continental Lemmerz reporta diretamente & geréncia da casa mée, e conta com 0 apoio de um
gestor de projeto da Schedl Automotive e de um gestor de projeto da Continental AG, conforme
mostra o organograma em Anexo 1. O facto de esta empresa pertencer ao grupo Continental
faz com que muitos aspetos a nivel estratégico sejam controlados e até impostos pela casa
mae como é caso das tecnologias e, controlo de qualidade entre outros. Este controlo ou
imposicéo por parte da casa mée tem vantagens e desvantagens para a Continental Lemmerz.
Relativamente as vantagens, e sendo o grupo Continental, uma multinacional mundialmente
conhecida que aposta fortemente nas novas tecnologias, tal garante uma constante atualizacéo
das tecnologias na Continental Lemmerz. Por outro lado, por o grupo Continental estar
diretamente ligado a industria automével, consegue detetar mais possibilidade e
acompanhamento das inovacdes mais recentes de produto, processo, de marketing e
organizacionais que vao sendo desenvolvidas. Na Prenso Metal, a gestdo é assegurada pelo
Administrador, que esta no topo da hierarquia e que recebe apoio de dois departamentos
(comité da qualidade e ambiente e gestao da qualidade e ambiente). Dependentes da dire¢éo,
encontram-se o departamento financeiro/ recursos humanos, informatica, logistica e compra,
comercial, engenharia, producédo e qualidade, conforme organograma em Anexo 2.

A nivel de funcionamento da estrutura para a inovacdo as empresas estudadas

apresentam comportamentos bastante dispares. Para as inovacdes que envolvem custos
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elevados o processo de inovacdo na Continental Lemmerz inicia-se na casa mae que da
suporte, ou seja, a casa mae da apoio, apresenta solu¢cdes e estuda possibilidades de
implementacdo na empresa. Por outro lado, quando a Continental Lemmerz se depara com um
problema de dificil solugcdo, apresenta-o a casa mae e esta apresenta uma proposta inovadora
gue até pode ja ter sido experimentada noutra qualquer unidade do grupo. Para as inovacées
mais locais que envolvem pouco custo, 0 processo € autonomo da casa mae, sendo o comité
de andlise (que é constituido pelo Diretor da empresa e Diretor da qualidade) responsavel pela
andlise de decisdo relativamente a solugdo a implementar. No caso da Prenso Metal o
processo inicia-se no comité de qualidade, que toma decisbes sobre as ideias apresentadas

gue poderdo ou ndo ser implementadas no terreno.
4.2.3 Pessoas Chave

“Em qualquer empresa inovadora iremos encontrar uma seérie de individuos-chave que,
localizados em posices de autoridade e/ou possuindo uma forma Unica de conhecimento”
(Langrish et al., 1972, apud Barafiano, 2005:67), “fardo contribui¢Bes criticas para 0 sucesso
de um processo de inovacdo” (Barafiano, 2005:67). Na Continental Lemmerz todos sdo
considerados chave no processo de inovacao. O Diretor afirma que “numa empresa grande se
calhar ha um departamento responsavel pela inovagdo, mas a dimensao da empresa nao
justifica ter um departamento responsavel pela inovacédo. A lideranca do processo de inovacgéo
na Continental Lemmerz depende da area onde a inovacdo possa surgir ou dos requisitos
técnicos, sendo o Diretor da empresa quem indica a pessoa que vai liderar o processo de
inovacdo. Por exemplo, se for um processo logistico é Paulo Marques (responséavel pela
logistica), se for um processo técnico é Albino Martins (responsavel pela manutencdo e novos
produtos) que vai liderar. Todos os colaboradores tém autonomia para participar e, o Diretor
afirma “que mais importante que autonomia é o convite aos colaboradores para participarem no
processo de inovagéo (...) pode estar escrito na descricdo de fun¢des que os colaboradores
tém autonomia para participar, mas se ndo os motivares, convidares, ninguém se lembra da
autonomia.”

Na Prenso Metal, qualquer pessoa pode liderar o processo de inovagdo na empresa,
sendo o comité da qualidade que escolhe esse lider. Por exemplo, no caso de um colaborador
que tenha uma ideia para implementar um tapete que melhoraria a retirada das pecas da
maquina, este colaborador ficaria automaticamente responsével pela implantacdo do tapete.
No caso de ser um projeto muito grande, sera homeado um Diretor para liderar o processo
(Administrador). Para além de nomear um lider, o comité da qualidade analisa os prés e
contras da implementacédo das melhorias sugeridas pelos colaboradores, por causa dos custos
gue pode representar para a empresa. De referir ainda que existe um acompanhamento das

melhorias implementadas no sentido de verificar os beneficios e/ou os resultados.

Do exposto até aqui ficou claro que em ambas as empresas estudadas todos os
colaboradores tém autonomia para apresentar ideias. Na Prenso Metal os colaboradores
apresentam as suas ideias da forma mais informal possivel, ou seja, os colaboradores
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transmitem as suas ideias aos diretores de forma informal e estes, por sua vez, levam as ideias
ao comité da qualidade que analisa e decide pela sua implementacao ou ndo. No caso do aval
positivo, o colaborador que teve a ideia fica responsavel pela sua implementacdo conforme
referido anteriormente. Também se utiliza muito a técnica do brainstorming entre
colaboradores e a gestédo de topo. As sessdes do brainstorming sdo, na sua maioria, lideradas
pelo Administrador, porém, quando 0 mesmo ndo se encontra presente, as sessdes ficam a
cargo do Diretor de produgé@o. Na Continental Lemmerz, os colaboradores tém duas formas
essenciais de colaborar com sugestfes para a melhoria continua e criatividade. Estes
sistemas, por um lado, sdo impulsionadores da participacdo direta e criativa de todos os
colaboradores de forma voluntaria. Por outro, contribuem para estimular a inovagéo pois, de
acordo com o Diretor da Continental Lemmerz, “para estimular inovagfes, a Continental deve
sempre estimular os seus talentos.” Uma das referidas formas de colaboracéo € através da
abordagem direta nas reunides regulares e a segunda é através do sistema de incentivos
e sugestdes. Referente a abordagem direta, existe um programa mensal de avaliacdo de
desempenho, em que os colaboradores se relnem com 0S Seus Superiores numa conversa
informal que mede a satisfacdo mutua no trabalho e traca novos objetivos a ser alcancados.
Relativamente ao sistema de incentivos e sugestdes, sempre que cada colaborador tenha uma
ideia que considere Util, preenche uma das fichas descritivas, as quais se encontram
estrategicamente colocadas na nave e no refeitorio. Depois de preenchidas as fichas, séo
analisadas por um grupo de trabalho nomeado para o efeito (gestdo da qualidade e direcéo).
Trés decisbes sdo possiveis: ou é recusada ou, aceite normalmente ou aceite com mérito. Se
for aceite normalmente, o trabalhador recebe um prémio simbdlico de imediato e entra para o
sorteio de atribuicdo de prémio no fim do semestre. Se a ideia aceite for com mérito, entra para

0 quadro de honra e recebe um prémio ndo monetario.
4.2.4 Trabalho de Equipa

“‘Uma das questdes essenciais acerca da inovagdo é conseguir combinar diferentes
perspetivas na resolucdo de problemas pelo que grande parte da implementacéo da inovagao
passa pela adequada abordagem dentro de grupos de trabalho, formais ou informais” (Moreira,
2002:7). Posto isto, foi possivel constatar que, de uma maneira geral, o trabalho em equipa é
evidenciado pelas empresas como um elemento essencial ndo apenas em termos de
organizacdo do trabalho mas também para o processo de inovacdo. Com ligeiras
diferencas entre as empresas estudadas o processo produtivo destas empresas encontram-se
organizados em trabalho de equipa. Na Continental Lemmerz, o trabalho em equipa assenta
numa filosofia fornecedores/clientes, ou seja, uma vez que os colaboradores trabalham em
linha de montagem, cada colaborador € fornecedor do colaborador seguinte, o cliente. Esta
filosofia assenta no pressuposto de quando o cliente recebe uma peca que ndo esteja em
condi¢bes reclama ao fornecedor, mas ajudando o fornecedor a resolver o problema, até
porque os colaboradores ndo tém um posto de trabalho fixo mas pelo contrario vao rodando de

posicdo. No entanto importa salientar que esta rotatividade é baixa. Na Prenso Metal, todos os
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processos produtivos estdo organizados em trabalho de equipa. Nao existindo espaco para
individualismo, todos dependem uns dos outros e do trabalho feito pelos outros. De acordo com
o Administrador da Prenso Metal, “existe na empresa alguma tendéncia para o individualismo
mas para corrigir esta situacdo a empresa procura dar formacéo para que haja sempre trabalho
em equipa’.

Relativamente as vantagens deste tipo de trabalho, as empresas foram unanimes ao
considerarem que existem sempre vantagens no trabalho em equipa, porém enfatizam que
nem sempre tal é facil. O trabalho em equipa € vantajoso para as empresas estudadas porque
permite a discussdo de pontos de vista diferentes e, desta forma, as empresas conseguem
encontrar sempre solu¢gBes para ultrapassar os problemas. Esta forma de organizacdo do
trabalho permite as empresas estudadas ver um problema de varios angulos e perspetivas, o
gque permite encontrar varias solu¢des para um determinado problema. Do ponto de vista da
inovacdo, o trabalho em equipa tende a favorece-la, ja que “varias cabegas pensam melhor que
uma unica”. No processo de busca de ideias uma das regras para atingir qualidade é a
guantidade de ideias e o processo de selecdo das mesmas e, as equipas, tendem a gerar mais
ideias que os individuos isoladamente. Outro aspeto importante prende-se com a riqueza que
surge da intersecédo de ideias e isso sO é possivel quando ha interacdo entre os individuos que,

mais uma vez, o trabalho em equipa poténcia.
4.2.5 Desenvolvimento Individual Continuo

Vérios autores (como Moreira, 2002; Barafiano, 2003) tém demonstrado a importancia
gue os recursos humanos qualificados tém para a inovacgéo, inclusive alguns autores afirmam
que a “disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados é uma caracteristica clara
das empresas inovadoras de sucesso” (Moreira, 2002; Barafiano, 2003). Posto isto, foi possivel
constatar que a legislacdo em vigor obriga as empresas a facultar formacgéo aos colaboradores.
O artigo 131.°, n.° 1, alinea b) do Cédigo do Trabalho diz que “o empregador deve assegurar a
cada trabalhador o direito individual a formagéo”. Ainda de acordo com o artigo 131.° n.° 2,
cada trabalhador tem direito, em cada ano, a um ndmero minino de trinta e cinco horas de
formacéo continua (que os nossos interlocutores dizem cumprir na integra) e que se vencem a
1 de Janeiro de cada ano. Entretanto, o n.° 5 do mesmo artigo refere que o empregador deve
assegurar, em cada ano, formagéo continua a pelo menos 10% dos trabalhadores na empresa.

Ora, as empresas estudadas tém o cuidado de facultar formacao independentemente da
legislacéo, pois, mesmo quando ndo havia legislacdo neste sentido, as empresas ja investiam
na formacao dos seus colaboradores. Para a Continental Lemmerz, a formacao representa um
passo importante para a melhor preparacdo dos colaboradores, garantindo o apoio necessario
ao processo produtivo, pois os colaboradores deverdo ter um maior conhecimento dos
processos e requisitos associados. A formacao nesta empresa tem um duplo objetivo, por um
lado, procura uniformizar a formagdo que os colaboradores adquirem e, por outro, procura
assegurar que estes recebem todas as informagfes necessarias para o desenvolvimento da

sua atividade. Esta empresa tem apostado em diversas areas de formacdo, nomeadamente na
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gestdo do orcamento familiar, estatistica, prevencdo e combate contra incéndios (esta
constitui uma das principais apostas da empresa, uma vez que a empresa trabalha com um
tipo de produto altamente inflamavel). Todos os colaboradores séo obrigados a participar nas
acOes de formagédo de prevencgdo e combate contra incéndios, pois sdo dadas a conhecer as
medidas de seguranca a adotar no sentido de garantir a correta atuacdo em caso de
emergéncia.

A formacao aplicada a novos equipamentos € outra area em que a empresa aposta
fortemente, porque a empresa esta constantemente a modernizar 0 seu processo produtivo.
Todos os colaboradores sdo abrangidos pela formacéo, inclusive os trabalhadores em regime
de trabalho temporario, pois de acordo com o Diretor da empresa, “ninguém comeca o trabalho
sem formagédo na Continental”. Para além destas formag¢des mais locais os colaboradores da
Continental Lemmerz participam em ag¢des de formagdo do grupo Continental, nomeadamente
no Leadership Entry Program (LEP), programa orientado para os colaboradores que em
breve assumirdo posicdes de lideranca, no Talent Development Process (TDP), programa
gue tem como objetivo desenvolver talentos para a préxima geracdo de gestores e no
International Management Program (IMP), programa orientado para os colaboradores que
tenham pouca experiéncia em lideranca, mas que se destacam devido ao seu excelente
desempenho na empresa.

A Prenso Metal também tem apostado em diversas areas de formacao, inclusive o
Administrador enfatiza que a “grande aposta na formacdo, qualidade e motivacdo dos
colaboradores tem conduzido a empresa ao sucesso que é hoje visivel”. Neste sentido, a
empresa tem apostado em formacg&o nas seguintes areas: técnica basica-desenho e geometria,
conceitos basicos de seguranca, higiene e saude no Trabalho (SHST) e fichas informativas
SHST, qualidade na soldagem, automatismos industriais nivel | e Il, hidraulica/eletro-hidraulica
nivel | e Il, auditorias ao processo VDA 6.3, programacao robética soldadura, implementagéo
de sistema de gestdo ambiental, programacéo robds fanuc - motofil, introdugéo das tecnologias
de informacdo e comunicacdo no Produto, robodtica ABB programacdo avancada, FMEA,
seminario APQP plus, planeamento avancado do produto, metrologia dimensional-técnicas de
medicao.

Ambas as empresas reconhecem que a qualificacdo dos colaboradores é fundamental
nao s6 para aumentar o potencial dos colaboradores mas também é essencial para um bom
desempenho dos mesmos. O Diretor da Continental Lemmerz afirma que no “negécio da
empresa € continuamente requisitada a melhoria continua, e se a empresa nao tiver
colaboradores formados ou constantemente em formacdo ndo consegue acompanhar as
exigéncias do seu cliente. Porém o principal objetivo é estar a frente das necessidades dos
clientes e isto so é possivel através da formacgéo e informagédo”. Relativamente a informacéo, a
empresa tem um sistema de informacgéao (ou fichas) que os colaboradores assinam sempre que
tiverem conhecimento da mesma, em que o objetivo é assegurar que a informacdo chegou a

todos os colaboradores. Acresce que a formacao ajuda as pessoas a lidar com a mudanca.
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O Administrador da Prenso Metal, afirma que a “qualificacdo dos colaboradores é
essencial para a empresa, porque quanto mais qualificados os colaboradores mais retorno
havera para a empresa. A empresa trabalha com tecnologia de ponta, faz investimentos
elevados em maquinas novas sendo necessario formagédo para poder lidar com as tecnologias
e garantir elevados indices de produtividade”’.

A formacédo é, pois evidenciada pelas duas empresas como suporte fundamental
para a capacidade inovadora. O Diretor da Continental Lemmerz, afirma que “60% a 70% do
sucesso da empresa vem da formagdo”, procurando a empresa sempre motivar 0s
colaboradores a participar, porque os colaboradores sdo os que melhor conhecem 0 processo
da empresa, e apresentam ideias de melhoria no processo da empresa. Na Prenso Metal, a
formagdo é essencial para a capacidade inovadora visto que é necessario possuir bons
conhecimentos técnicos.

No que concerne a politica de formacdo dos colaboradores orientada para a
inovacao, as empresas estudadas tém politicas de certa forma dispares, mas que no final do
processo procuram atingir os mesmos objetivos. Assim, na Continental Lemmerz toda a
formacédo passa pela inovacdo, até porque a inovagdo nesta empresa surge através de acoes
corretivas. A empresa apela a participacéo de todos na inovacgéo, tendo a conviccdo que para
gue possam surgir boas ideias é necessario apostar na formacéo.

Na Prenso Metal, o Administrador refere que “ndo existe propriamente uma politica de
formacao orientada para a inovacdo, porque a inovacao € arte, pois o objetivo da empresa é
ganhar dinheiro, satisfazendo as necessidades dos clientes. Também o objetivo passa por
satisfazer os clientes internos ou seja, os colaboradores no sentido de satisfazer os mesmos
para que a empresa possa ser mais competitiva”. Relativamente a esta afirmacéo, apesar de
nao existir uma politica de formacado orientada especificamente para a inovacgéo, esta pode ser
aprendida tanto no desempenho diario das tarefas de cada colaborador, bem como colocando
a disposicéo dos colaboradores um conjunto de ferramentas e processos que podem ser uteis
ao longo de todo o processo de inovacdo, ndo excluindo a criatividade e capacidade de
imaginar algo novo ou de melhorar as coisas que ja existem. Contudo, destacamos que a
inovacao requer qualificacdo, competéncias e capacidades e a formacédo é um elemento fulcral
durante todo o processo de inovacao, até porque como dizia Thomas Edison, a inovagéo € 1%
inspiracdo e 99% transpiracao.

Relativamente aos estimulos e apoios a criatividade, a Continental Lemmerz estimula
a criatividade através da formacgdo, mas também aproveita o departamento de 1&D
(Investigacdo e Desenvolvimento) da casa mae, participando em diversos programas de 1&D
do grupo Continental. A nivel local, a empresa tem caixas de sugestbes, onde os
colaboradores participam. A criatividade é um dos aspetos fundamentais na Prenso Metal, pois
a empresa reconhece mérito as pessoas com capacidade de inovar, que apresentam ideias
gue contribuem para melhorar 0os processos existentes na empresa. Assim sendo, todos os
colaboradores sdo convidados e incentivados a participarem nas sessdes de brainstorming

técnica mais utilizada nesta empresa para estimular a criatividade dos colaboradores. Realca-
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se ainda que as técnicas utilizadas nas empresas estudadas para estimular a criatividade tém
tido excelente ades@o por parte dos colaboradores, estando na origem de um ndmero

significativo de melhorias implementadas.
4.2.6 Comunicacdo Alargada (Interna e Externa)

A comunicacéo é considerada um processo vital na vida organizacional (Cunha, 2010).
Existe uma grande semelhanca a nivel da comunicacéo interna e externa entre a pequena e a
média empresa analisadas. Ambas optam por ter um sistema de comunicacado diaria,
constante e de natureza informal. Em ambas as empresas estudadas, a comunicagéo flui em
todos os sentidos (ascendente, descendente, e lateral) sem qualquer dificuldade, impulsionado
claramente pela dimensdo destas empresas, que parece ser um fator essencial para que a
comunicacgdo possa ser eficaz e informal. Para além das mais diversas reunifes diarias, as
duas empresas recorrem a um conjunto de instrumentos para comunicar com 0S
colaboradores, nomeadamente quadros colocados em locais estratégicos, como o refeitério e a
entrada da empresa, locais onde as pessoas tém facil acesso. Salienta-se ainda que a Prenso
Metal utiliza uma Intranet.

No que concerne a comunicagdo externa, na Continental Lemmerz na maior parte das
vezes esta é estabelecida a partir de contactos pessoais e de natureza informal, visto que a
empresa esta vocacionada para um Unico cliente (a Autoeuropa). Também a Prenso Metal
mantém um contacto informal com os clientes e fornecedores privilegiando sempre o contacto
presencial com os mesmos. Verificamos assim que, relativamente ao papel das relacdes
informais na comunicacédo interna e externa da empresa, a Continental Lemmerz considera
ser uma empresa muito informal, onde as pessoas se relacionam com grande a vontade. No
entanto, cada colaborador conhece as suas responsabilidades, sabe o que tem para fazer e
guando um colaborador falha sabe que vai ser chamado a responsabilidade. O Diretor da
Continental Lemmerz afirma que “o organograma € tanto de cima para baixo como de baixo
para cima (as pessoas sabem das suas responsabilidades, se a gestdo de topo ndo consegue
resolver um problema os colaboradores pedem explicacdes e vice-versa).”

A Prenso Metal, apesar de também se considerar uma empresa informal, realiza pelo
menos duas vezes por ano, na época de natal e no periodo antes das férias, uma comunicagéo
mais formal, onde os diretores transmitem aos colaboradores quais sdo as orientacdes da
empresa (através de reunides). De acordo com o Administrador da Prenso Metal, “as relagbes
informais sdo importantissimas na empresa porque a gestdo de topo fala com os colaboradores
como “amigos”, no sentido de sentirem que fazem parte da empresa”.

No que diz respeito aos meios utilizados para incrementar a comunicacédo, a Prenso
Metal e a Continental Lemmerz privilegiam a comunicacdo direta, pois a dimensdo das
empresas assim o permite. Para além da comunicacado direta ambas as empresas recorrem a
reunides, emails, quadros, entre outros. Em ambas as empresas estudadas as redes sociais
tém um papel importantissimo no processo de inovagdo. As duas empresas consideram

gue as redes sociais sdo uma plataforma que favorece a inovagéo, sendo um espaco onde 0s
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colaboradores, clientes, e fornecedores participam, apresentam e debatem ideias e solucdes.
Na Continental Lemmrez o Facebook e o Linkedin sdo as mais utilizadas, mas, para além
destas redes sociais, a empresa recorre a plataforma do grupo Continental onde partilha e
retira informagfes Uteis para 0 seu processo de inovacdo. Na Prenso Metal, o facebook,
Linkedin e o Twitter sGo as mais privilegiadas. De acordo com o Administrador da Prenso
Metal, “a orcamentacdo de uma peca demorava cerca de duas a quatro semanas, pois a
empresa tinha que imprimir os desenhos e enviar para a Alemanha. Agora, com as redes
sociais, a empresa reduziu o tempo de orcamentacdo, pois as redes sociais permitem receber
informacdo em tempo real e com maior rapidez. Com estas ferramentas a empresa consegue
inovar de forma muito mais enérgica porque consegue chegar a todo o mundo, tendo acesso a
coisas que a empresa ndo imaginava que existiam.”

Por ultimo, importa salientar que no que se refere aos sistemas de informacéo e
comunicagdo que potenciam a inovagéo, a Continental Lemmerz ndo tem um sistema de
proprio de informacdo e comunicacdo, mas aproveita o da casa mae, uma vez que a empresa
ndo pode duplicar custos. Ja a Prenso Metal tem um sistema de informacédo e comunicacdo
proprio. O sistema mais utilizado nesta empresa é o ERP (Enterprise Resource Planning ou
SIGE (Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial) que integram todos os dados e processos
de uma organizagdo num Unico sistema. Para além, do ERP ou SIGE, a empresa tem um
sistema de Intranet que, de certa forma potencia a inovacdo. No que concerne as vantagens
dos sistemas de informacdo e comunicacdo, importa salientar que um “sistema de
informacdo moderno ndo se limita apenas a suportar os fluxos de informacdo e a mobilizar os
recursos de dados, informagdo e conhecimento na organizacdo. Os seus objetivos vao mais
além, adicionando a cobertura da atividade prépria da organizacdo e ao considerar a
informacdo como um recurso e um ativo, a necessidade também de a considerar como um dos
componentes para a formagao de valor acrescentado para a inovagéo de produtos e servigos”
(Gouveia, 2004:66).

4.2.7 Envolvimento na Inovacéao

“As empresas de exceléncia aproveitam o envolvimento das pessoas para gerar e
implementar ideias conducentes a melhoria e preparam as pessoas para enfrentarem e se
adaptarem as mudancgas que se lhes exige tanto em termos de mudancas operacionais como
de capacidades pessoais” (Benchmarking European Excellence, 2009). Assim sendo, no que
se refere as formas de envolvimento, as empresas estudadas adotam formas similares para
envolver os colaboradores. Na Continental Lemmerz, sdo utilizadas caixas de sugestdes e
prémios ndo monetarios para estimular e envolver os colaboradores, enquanto na Prenso Metal
0 brainstorming é a técnica mais utilizada, sendo que os colaboradores sdo recompensados
com um prémio monetario simbdlico. O Administrador da Prenso Metal afirma que ‘a
participagdo dos colaboradores nas sessdes de brainstorming, por um lado, ajuda na
implementacdo das mudancas e, por outro, existe um sentimento de pertenca por parte dos

colaboradores, por participarem e contribuirem no processo de criacdo das novas solucdes
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para a empresa”. Acresce ainda que o sentimento de pertenca, ou seja, o facto de os
colaboradores sentirem que fazem parte da empresa e que 0 seu papel na empresa é
valorizado pelas chefias, tem um efeito extremamente positivo para a empresa, pois 0S
colaboradores sentem-se mais motivados, mais enérgicos, o indice de satisfacdo no trabalho
aumenta, o que se refletira no aumento de produtividade e da qualidade, bem como na prépria
capacidade inovadora da empresa.

No que concerne a estratégia de inovacdo clara e partilhada, envolvendo os
colaboradores na sua defini¢cdo, o Diretor da Continental Lemmerz afirma que a empresa tem
uma estratégia bem definida, mas o negécio da empresa € muito especial e muitas vezes o
cliente obriga a empresa a inovar, existindo toda uma motivagéo para levar os colaboradores a
inovar. Ou seja, ha uma estratégia da gestdo de topo bem definida e também ha uma
estratégia continua que é o convite e motivacao das pessoas para participarem na inovagéo. A
empresa define todos os anos planos de melhoria continua, mas ao longo do ano véo sendo

introduzidas outras ideias. A Prenso Metal ndo respondeu a esta questéao.
4.2.8 Foco Externo (no cliente e no mercado)

Conhecer os clientes, os concorrentes e o mercado sdo aspetos importantes para um
negocio de sucesso. Relativamente ao espaco que é dado aos clientes no processo de
inovagcdo ambas as empresas estudadas envolvem os clientes. Na Continental Lemmerz é
dado todo o espaco de intervencdo e prioridade ao cliente e, muitas vezes € o proprio cliente
guem lidera o processo de inovacdo na empresa. O Diretor da Continental Lemmerz enfatiza
que muitas vezes quando se “inova tem que se ter cuidado porque a empresa tem sé um
cliente, a Volkswagen”. Por exemplo, a empresa introduziu o codigo de barras na linha de
montagem, mas primeiro teve que envolver o cliente. Existe também intencdo de introduzir
maquinas novas mas também neste caso o cliente tem que aprovar primeiro, através de
auditoria, ja que a Ultima palavra € sempre do cliente.

No caso da Prenso Metal, os clientes também participam no processo de inovacao, por
exemplo, se for a empresa a identificar uma oportunidade de melhoria num projeto
encomendado pelo mesmo, o cliente tera sempre que aprovar esta melhoria. No caso de o
cliente solicitar a criacéo de algo novo, 0 mesmo é sempre contactado quando o projeto estiver
numa fase avancgada, no sentido de saber se 0 projeto vai ao encontro das suas expetativas.
Outras vezes, a empresa ausculta as necessidades dos clientes para depois oferecer um
produto que satisfaz as suas necessidades. A titulo de exemplo, a Prenso Metal numa parceira
com uma universidade austriaca com a Melcylix, Lda, empresa sécia da Prenso Metal, e com
uma empresa que possuia conhecimento na &rea desenvolveu a “Golftrainer”, porém neste
projeto o cliente ndo participou diretamente no desenvolvimento do produto. Entretanto, foi
através de um estudo de mercado que a empresa identificou esta necessidade. De acordo com
o0 Administrador da Prenso Metal, “os clientes exigem sempre mais inovagdo”. Assim sendo, as
exigéncias dos clientes obrigam a empresa a inovar no presente e no futuro de forma a

melhorar os seus processos produtivos, no sentido de satisfazer as necessidades dos clientes,
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ganhar mais clientes, mais negocios e atingir a qualidade desejada. Visto que os custos da ndo
gualidade sdo imensos, a empresa esta constantemente a inovar para ser mais rentavel, mais
produtiva, e tentar atingir uma taxa de qualidade perto dos 100%, que € exigida pelos clientes.

Ambas as empresas estudadas estabelecem cooperacdo sistematica em inovacao
com entidades externas. Os principais parceiros da Continental Lemmerz sdo a casa mée e a
Schedl Automotive, as quais tém departamentos de investigacdo que trabalham em conjunto
com a Continental Lemmerz. Para além destes dois parceiros a empresa trabalha
pontualmente com o seu cliente (Autoeuropa), universidades, e Instituto de Soldadora e
Qualidade (1SQ). A Prenso Metal tem cooperado com universidades, fornecedores, clientes,
entre outras entidades possuidoras de conhecimento. Para a Continental Lemmerz as
principais razdes que levaram a escolha destes parceiros sdo; o facto de os parceiros
terem know-how, e capacidades de investigacdo e por questdes de custo, rapidez e ndo
duplicac&o de custos, ou seja, a casa mée tem departamento de I&D e, relacdo com entidades
gue possuem conhecimentos, entdo existe um aproveitamento destes departamentos e das
relagBes externas do grupo Continental. Para a Prenso Metal, a principal razdo das parcerias
prende-se com o aproveitamento de conhecimento dos seus parceiros.

Relativamente as formas de networking, a Continental Lemmerz privilegia o Facebook
e o Linkedin, redes sociais ja antes referidas. Para além destas, formas de networking, a
empresa oferece servicos basicos como telefone e telemoével. Também existe um
aproveitamento das vérias formas de networking da casa mae. Por exemplo, 0 grupo
Continental tem uma rede propria de Intranet onde comunica internamente, promovendo
discussGes de determinados assuntos entre os colaboradores e gestores. Através desta
Intranet, a Continental Lemmerz tem acesso a toda a informacdo, aproveita ideias dos
colaboradores das outras empresas do grupo, bem como as ideias sugeridas pelos
colaboradores de outras empresas quando é sdo feitas sugestdes no sentido de melhorar o
processo produtivo. A Prenso Metal tem procurado melhorar a sua forma de networking,
considerando o Administrador que a “empresa estd no topo, investiu algum dinheiro em
tecnologia e comunicacdo, Internet melhorando a velocidade da mesma, e chamadas
telefonicas mais baratas”. Atualmente, falar de networking é também falar de redes sociais,
assim sendo, as formas de networking mais privilegiados na Prenso Metal sdo; o Facebook,
Linkedine o Twitter, conforme mencionado anteriormente. A empresa dispde ainda de uma
Intranet prépria, e de um sistema de netmeeting, € um programa desenvolvido pela Microsoft,
gue permite a participacdo de pessoas envolvidas num projeto através de video-conferéncias.
Por exemplo, no projeto Golftrainer guando os membros do projeto ndo tinham possibilidade de
reunir-se no mesmo espaco fisico, a empresa utilizou o netmeeting para dar seguimento ao

projeto.

Ambas as empresas estudadas preocupam-se com a monitorizacdo da envolvente
externa. Para a Continental Lemmerz a monitorizagdo da envolvente externa significa
sobrevivéncia, ou seja, para sobreviver tem que se ser competitivo no preco e na qualidade,

sendo que a informagdo surge de trés fontes, cliente, concorrentes, e fornecedores. Segundo o
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Diretor da Continental Lemmerz “se os concorrentes estdo a melhorar 0s seus processos
produtivos, a Continental Lemmerz também tem que melhor para ser mais competitiva e melhor
gue a concorréncia. Para o Administrador da Prenso Metal, “o ambiente externo dita as regras
da procura” por isso é extremamente importante manter sob vigilancia os mercados, sendo
esta a Unica forma que a empresa tem ao seu dispor para antecipar alguns acontecimentos e
tomar decisfes assertivas no momento certo. De acordo com o Administrador da Prenso Metal,
“tomar decisGes certas no momento certo € meio caminho andado para a sobrevivéncia e
desenvolvimento da empresa. Por exemplo, se houver quebras ou aumentos das vendas no
mercado para o qual vendemos podemos planear ou prever como sera a nossa producao

futura, e a disponibilizagdo dos meios financeiros”.
4.2.9 Ambiente Criativo

Autores como Amabile (1996) e Valentim (2008) consideram a criatividade como primeiro
passo para a inovacdo, deixando porém claro que os dois conceitos sao diferentes. Da analise
dos dados recolhidos junto das empresas foi possivel constatar, que na Continental Lemmerz a
criatividade é fomentada sobretudo através da formacédo, das reunifes de qualidade que tém
como objetivo envolver todos os colaboradores na melhoria continua, e das caixas de
sugestdes onde os colaboradores participam. Para além disto a empresa aproveita o
Departamento de Investigacdo e Desenvolvimento (I1&D) da casa mae, participando
inclusivamente em diversos programas de 1&D da casa mé&e. O Diretor afirma que “a empresa
ndo tem um departamento especializado em I&D, porque a investigacdo é uma atividade
dispendiosa e seria duplicacdo de custos visto que a casa mae ja possui um departamento de
exceléncia”. Em relacdo a Prenso Metal, a criatividade é fomentada através da formacao,
excelentes condi¢cbes de trabalho para que os colaboradores possam sentir num ambiente
descontraido favoravel ao surgimento de novas ideias, e onde as ferramentas utilizadas sdo o
brainstorming e reunides informais, ou seja, quando existe um problema na empresa cada
colaborador é convidado a apresentar uma ideia de melhoria, sendo que opta-se por
implementar as melhores ideias. A vantagem destas técnicas, segundo o Administrador, € que
todos os “colaboradores sentem que fazem parte de um projeto”. As sessdes de brainstorming
acontecem num ambiente informal e descontraido para que todos os participantes possam
sentir-se a vontade no sentido de ndo terem vergonha de apresentar ideias. O departamento
de investigacédo e desenvolvimento (I&D) € outra forma que a empresa utiliza para fomentar a
criatividade. Atualmente, este departamento é constituido por 5 engenheiros, 3 diretores e 2
colaboradores que possuem know-how e formacao em diversas areas.

Os agentes externos tém um papel importante para a criatividade, na medida em
gue as empresas ndo sdo conhecedoras de toda a verdade. As empresas estudadas procuram,
assim, apoio junto dos agentes externos (tais como universidades e Politécnicos, fornecedores,
clientes, entre outros) quando ndo tém conhecimento suficiente para executar as ideias que
vao surgindo. Na Prenso Metal, alguns agentes externos nomeadamente clientes e

fornecedores participam nas sessdes de brainstorming, inclusive algumas destas sessdes sdo
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agendadas pelos clientes e fornecedores quando necessitam de melhorar um produto, saber
se determinada ideia é exequivel do ponto de vista técnico ou quando querem saber qual a
melhor forma de produzir um determinado produto. Se considerarmos a casa méde como um
agente externo da Continental Lemmerz, entdo esta tem um papel fundamental para a
criatividade, uma vez que a Continental Lemmerz recorre muitas vezes ao departamento de
I&D da casa mée, entre outra fontes de informagdo tais como instituicdes que trabalham em
parceria com a casa mée.

Relativamente ao sistema de recompensas associadas ao processo de criatividade,
as duas empresas apresentaram procedimentos semelhantes. Na Continental Lemmerz, como
referimos anteriormente, os colaboradores sdo recompensados pelas suas ideias, contudo os

IH

prémios sdo ndo monetarios (quando for uma ideia “excecional” o colaborador aufere um
prémio também excecional, se for uma ideia “OK”, o colaborador acede a um sorteio no fim do
semestre onde ganha prémios que podem ser um jogo de pneus, um vale da Fnac, entre
outros. Se a ideia for “Not Ok”, o colaborador recebe um prémio simbdlico, como por exemplo,
uma lampada economizadora. Na Prenso Metal, os colaboradores que apresentarem as
melhores ideias ou solugBes sdo recompensados por um lado, com uma quantia monetaria
simbolica e, por outro, estes colaboradores ficam na linha de frente para serem promovidos
assim que existir uma vaga para ocupar postos de trabalho superior. Sempre que um
colaborador apresente uma ideia que seja boa, os responsaveis sao obrigados a implementéa-la
no terreno sendo que os colaboradores sdo recompensados com a implementagcdo das suas
ideias e com a melhoria do posto de trabalho.

Os principais obstaculos associados ao processo de criatividade/inovacéao,
apontados pelos responsaveis das empresas estudadas foram os descritos em seguida. Na
Continental Lemmerz o Diretor afirma que a baixa rotatividade dos colaboradores representa o
maior obstaculo para a empresa. “Assim temos que criar constantemente novos e diferentes
incentivos para ndo cairmos na rotina”, para que os colaboradores possam sentir-se mais
motivados. Nesta empresa 0s incentivos ndo passam s6é por prémios, mas também pela
consciencializacdo da importancia da participacdo, aspeto muito importante para a atitude dos
colaboradores face ao seu posto de trabalho. Para além da baixa rotatividade dos
colaboradores, os elevados custos associados tanto ao processo de inovagdo como a
aquisicdo de maquinas novas que contribuem de forma decisiva para melhorar os processos,
parecem ser outro obstaculo que a empresa enfrenta. Em relacdo & Prenso Metal, o
Administrador afirma que o principal obstaculo associado ao processo de criatividade e
inovacado prende-se com os custos elevados e falta de criatividade dos colaboradores. Estando
a empresa a atuar num mercado extremamente exigente, onde existem varios fornecedores
gue oferecem o mesmo produto, a inovagédo € o Unico caminho que a empresa pode seguir no
sentido de superar os seus concorrentes. Contudo, criar algo novo € sempre muito
dispendioso, pois a empresa, numa fase inicial, tem que fazer testes e experimentacgdo, o que

acarreta custos muito elevados.
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4.2.10 Aprendizagem Organizacional

Sendo a informag&o e o conhecimento 0s recursos mais importantes de uma economia
(Vieira e Romero, 2005), existe uma preocupacao clara, por parte das empresas estudadas em
incorporar a aprendizagem que vao obtendo ao longo dos anos nas suas atividades. Na
Continental Lemmerz é dada formacao e informacao aos colaboradores para que eles possam
desempenhar as suas atividades com conhecimento e rapidez. Por exemplo, quando a
empresa altera um processo destaca sempre um lider que vai dar formacdo e transmitir
informacdo aos colaboradores sobre o funcionamento do novo processo ou sobre melhorias
introduzidas no processo. Na Prenso Metal a nivel interno, a empresa aproveita sempre 0
conhecimento das pessoas, 0 que esta intimamente ligado a constante formacao dada aos
seus colaboradores. Quando a empresa deteta um défice de conhecimento nos colaboradores
em certas areas, estes recebem formacdo para depois poderem utilizar o conhecimento
adquirido nas atividades que desempenham na empresa, pois, a aprendizagem permite,
regenerar o conhecimento existente. No caso da Prenso Metal, aproveita-se também o
conhecimento e a experiéncia dos seus parceiros externos, como por exemplo, na ja referida
parceria com uma universidade da Austria, que permitiu que a empresa aumentasse a sua
base de conhecimento numa é&rea diferente do seu core business, o que potencia uma
aprendizagem de desenvolvimento de novos produtos e, que se pode traduzir numa vantagem
competitiva na medida em que favorece uma diferenciacdo dos concorrentes. Também existe
um aproveitamento do conhecimento das empresas externas que dao formacdo aos
colaboradores na empresa. De acordo com o Administrador da Prenso Metal, “as pessoas sao
0 ativo mais importante de qualquer empresa. Qualquer uma pode comprar as maquinas mais
avancadas a nivel tecnolégico mas se ndo tiver pessoas motivadas e qualificadas para
manobrar a maquina dificlmente consegue ser competitiva”.

No que concerne a possiveis fugas de informagdo no caso de pessoas qualificadas
abandonarem a empresa, o Diretor da Continental Lemmerz refere que esta tematica é de
dificil gestdo. Contudo, a empresa esta protegida pelo cédigo de conduta (produzido pelo
empregador ao abrigo do poder regulamentar que lhe e reconhecido pelo artigo 99.°, do Codigo
do Trabalho), que os colaboradores sdo obrigados a assinar e onde se comprometem a nao
divulgar os “segredos” ou a informacao que é fundamental para a empresa. Caso seja detetada
uma fuga de informac¢éo o colaborador, sofre uma penalizacdo, nos termos do artigo 328.°, do
Cédigo do Trabalho. Apés a cessacdo do contrato de trabalho, a Unica forma de sancionar o
ex-trabalhador é ao abrigo do disposto do artigo 136.°, do Cédigo do Trabalho, na medida em
gue tenha sido previamente acordado um pacto de ndo concorréncia.

Na Prenso Metal, o Administrador afirma que as pessoas que possuem algum
conhecimento que pode ser considerado chave, ndo podem ser contratadas diretamente pela
concorréncia, pois, a lei protege a empresa. Nesta medida, por um lado, enquanto estiver em
vigor o contrato de trabalho, os trabalhadores estdo obrigados ao dever de ndo concorréncia e
lealdade para com o empregador, de acordo com o artigo 128.°, n.° 1, alinea f), do Cddigo do

Trabalho (o trabalhador deve guardar “lealdade ao empregador, nomeadamente nao
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negociando por conta prépria ou alheia em concorréncia com ele, nem divulgando informagées
referentes a sua organizagdo, métodos de produgdo ou negocios”). Por outro lado, sao
celebrados pactos de ndo concorréncia, 0s quais, nos termos do disposto, respetivamente, nos
ndameros 2 e 3, do artigo 136., do Cédigo do Trabalho, impedem a contratacéo destas pessoas
por dois a trés anos. O Administrador da Prenso Metal afirma que “mais do que estar
preocupado com a saida dos colaboradores a empresa preocupa-se em manter motivadas as
pessoas através de satisfacdo com o seu posto de trabalho, (ndo propriamente em termos
monetarios, apesar de este também ser um aspeto importante). Tal funciona como um facto de
motivacao que impede os colaboradores de sairem e procurarem outros desafios”.

Finalmente, no que se refere ao impacto a nivel estratégico da contratacdo pelos
concorrentes de pessoas chave, as empresas tém abordagens diferentes. Para o Diretor da
Continental Lemmerz, o impacto pode ser grande para a empresa, “no sentido do colaborador
em causa passar informacdo para a concorréncia, e ndo no sentido do colaborador sair e
deixar uma vaga aberta na empresa”. Ainda de acordo com o Diretor da Continental Lemmerz,
todos os colaboradores sdo chave na empresa. Para minimizar o impacto a nivel do posto de
trabalho quando uma pessoa considerada chave eventualmente abandona a empresa, a
Continental Lemmerz, tem apostado na formacdo e preparacdo de alguns colaboradores,
através do programa ja antes referido Talent Development Process (TDP) do grupo
Continental, cujo objetivo é ter sempre uma pessoa em formacao e preparada para substituir os
colaboradores que vao saindo da empresa. Alids, o Diretor afirma que neste momento existe
uma pessoa em formacédo continua e preparada para o substituir caso ele saia da empresa.

O Administrador da Prenso Metal, considera que o impacto a nivel estratégico para a
empresa € minimo, pois ndo existe uma pessoa tdo chave na empresa. Inclusive o
Administrador da Prenso Metal afirmar que “na sua empresa ndo existe nenhum colaborador
gue seja tdo importante, nem mesmo o proprio Administrador, para que a empresa hdo possa

sobreviver. E se a empresa tivesse uma pessoa tao chave seria uma empresa de risco”.
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De seguida apresentar-se-ao trés novas caracteristicas identificadas junto das empresas
estudadas. Estas trés novas caracteristicas sdo importantes por um lado, porque ajudam as
empresas a criar e reforcar o ambiente que facilita o sucesso da inovacéo, por outro porque
podem ser acrescentadas as caracteristicas identificadas por Tidd et al. (2003), aumentando

assim o leque de caracteristicas que podem contribuir para o sucesso da inovacao.

4.2.11 Outras Caracteristicas Identificadas no Presente Trabalho
Os entrevistados, para além das caracteristicas enunciadas por Tidd et al. (2003),

identificaram como importantes as orientacdes a seguir descritas.
4.2.11.1 Orientagdo para o Design

Nas nossas sociedades é frequente que se associe o design a qualidade e a inovacao.
Porém, é importante separar esta associacdo de conceitos, pois, nem sempre, um produto que
apresenta um design atrativo € sinénimo de qualidade. Com efeito, ndo existe uma ligacao
direta entre um design atrativo e o desempenho funcional do produto. Atualmente o design dos
produtos tornou-se num fator diferenciador, que tem grande impacto na escolha dos
consumidores. Assim sendo, aspetos como cor, forma e estilo, que consubstanciam um design
exterior atrativo, sdo fatores determinantes na hora de escolha do consumidor.

De acordo com um estudo realizado pelo Observador Cetelem em 2011 sobre o
mercado de automéveis, no momento da decisdo de compra a nivel europeu, o estilo/design é
0 quarto critério mais importante para os jovens na hora de escolher um modelo automével,
enquanto para a populacdo com mais de 50 anos é o décimo terceiro critério mais importante.
Em Portugal o estilo/design surge na nona posicdo entre os critérios mais importante na hora
de escolher um modelo automével. Ainda de acordo com o estudo do Observador Cetelem,
critérios como o design, a velocidade, a poténcia e os equipamentos sdo importantes aguando
da escolha do automével. Tanto a nivel europeu como a nivel nacional, o preco representa o
fator mais importante na hora de comprar um carro. De igual modo, o design de interior dos
automoveis também tem um peso significativo na escolha dos modelos automéveis por parte
do consumidor final. Sendo as empresas da industria automdével conhecedoras desta situagéo,
tém investido cada vez mais no desenvolvimento de automéveis mais confortaveis e
agradaveis apostando no design exterior e interior dos automéveis.

Tal como acontece com a inovacdo em geral, o envolvimento dos clientes é também
fundamental para o processo de design. Neste contexto, Nunes (2004:118) escreve que “o
objetivo do processo de desenvolvimento de novos produtos € introduzir um produto no
mercado que relina os requisitos exigidos pelo cliente. Assim, o processo de design devera ter
inicio na identificacdo das necessidades e desejos do cliente’. Para Nunes (2004), a
participacdo dos clientes no processo de design reduz o time-to-market dos produtos, pois
desde o inicio do projeto sé@o tidos em conta 0s requisitos exigidos pelo mercado, evitando
revisdes de design.
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4.2.11.2 Orientagé&o para Qualidade e Perfeigdo

Atualmente, as empresas estdo inseridas num ambiente altamente competitivo, onde a
satisfacdo dos clientes se baseia na inovagdo, melhoria continua, qualidade e auséncia de
defeitos nos produtos e servigos. Assim sendo, a qualidade dos produtos e servicos é cada vez
mais essencial para a competitividade e sustentabilidade das empresas no mercado onde
estdo inseridos. O mercado cada vez mais globalizado imp&e elevados padrdes de qualidade,
e os consumidores estdo cada vez mais exigentes, pois a internet e novas Tecnologias de
Informacgédo e Comunicagédo tornam disponivel todo o tipo de informacao, o que faz aumentar o
sentido critico e o nivel de exigéncia dos consumidores. Com o0 aumento da competitividade, as
empresas sdo obrigadas a diminuir o preco dos seus produtos e servigos para poderem
sobreviver, mantendo sempre altos padrbes de qualidade de forma a manter os clientes
satisfeitos. Enfatiza-se no entanto que nem todas as empresas estdo em condi¢des, ou tém
capacidade para competir no mercado através do preco, pois existirdo sempre empresas com
melhores condicBes para oferecer um preco mais baixo, muito por causa dos fatores de
producdo que podem ser mais baratos no pais de origem, derivado as economias de escala,
mao-de-obra mais barata, entre outros. Neste contexto, o nico caminho que as empresas tém
€ competir pela qualidade percebida pelo cliente e ndo apenas pela qualidade intrinseca
proveniente das caracteristicas técnicas do produto, pois o cliente muitas vezes esta disposto a
pagar um preco elevado pelo produto e servigo que seja do seu agrado, que acrescenta valor e
aumenta o nivel de satisfacao.

Ainda que os sistemas de gestédo da qualidade sejam importantes no sentido de garantir
a qualidade dos produtos e servicgos, ela por si sé ndo garante a competitividade das empresas
no mercado, visto que existe um grande numero de empresas com sistemas de gestdo da
gualidade implementada e, por outro, hoje em dia a vantagem competitiva deixou de estar
centrada na qualidade para estar centrada na inovacao.

Salienta-se ainda que as empresas que possuem um sistema de gestdo da qualidade
tém a priori maior propenséo ou estardo em melhores condi¢Bes para que a inovagao possa
ocorrer, tendo em conta claramente alguns dos principios de gestdo da qualidade e alguns
requisitos da norma ISO 9001:2000 que vao ao encontro de algumas caracteristicas
associadas a inovacdo. Relativamente aos oitos principios de gestdo da qualidade destacamos
os seguintes: focalizagdo no cliente; envolvimento das pessoas; lideran¢a; melhoria continua;
relacbes mutuamente benéficas com fornecedores; e empenho da gestdo de topo. No que
concerne aos requisitos da norma ISO 9001:2000 enfatizamos o0s seguintes: responsabilidade
da gestdo; focalizacdo no cliente; responsabilidade; autoridade e comunicacdo; recursos
humanos; competéncia; consciencializagdo e formacdo; ambiente de trabalho; realizacdo do
produto; processos relacionados com o cliente; comunicacdo com o cliente; concecdo e
desenvolvimento; rastreabilidade; monitorizagdo e medi¢ao, entre outros.

Com o nivel de exigéncia dos clientes a aumentar, as empresas tém cada vez menos
margem para falhas. Dai urge a necessidade de conseguir uma produ¢do com auséncia de

defeitos ou producéo zero defeitos. Porém, € sabido que a auséncia de defeitos nos produtos e
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servicos € um designio muito dificil de se conseguir. De qualquer modo, existe a disposicao
das empresas um conjunto de ferramentas capazes de reduzir os defeitos na producéo de
servicos, mas principalmente nos produtos. Ferramentas como o Seis Sigma; 5 S’s
(Seiri/Utilizacdo; Seiton/Organizagdo; Seiso/Limpeza; Seiketsu/Salde e Higiene; e
Shitsuke/Disciplina), Metodologia 8D, Lean Thinking tém ganho cada vez mais adeptos, pois
estas ferramentas contribuem de forma decisiva para a reducéo dos defeitos nos produtos e
servigos, aumentando a competitividade das empresas.

4.2.11.3 Orientacdo para Servigos P4s-Venda

Nos ultimos anos os servicos pos-venda tém ganho cada vez mais adeptos. Destacam-
se dois motivos para a crescente importancia desta tematica. O primeiro motivo assenta na
necessidade de fidelizar os clientes e aumentar a reputacdo das empresas junto dos seus
clientes. O segundo motivo prende-se com a importancia que o servico pés-venda representa
para a inovacao, ou seja, 0s servicos pos-venda podem ser considerados uma importante fonte
de informacédo para as empresas, quer para 0 processo de concecdo, quer para o processo de
melhorias a serem introduzidas nos produtos. Nesta perspetiva, 0s servicos pos-venda
representam uma importante fonte de inovacédo para as empresas, pois o contacto direto com
os clientes é considerado uma das principais fontes de inovacéo.

A importancia dos servicos pés-venda é enfatizada no estudo de Barata (1992) sobre
condigdes de sucesso e de insucesso da inovagédo. Para Barata (1992:6) “é¢ fundamental
proporcionar um bom servico técnico aos clientes, particularmente no caso das inovacgfes de
processo, dado que qualquer avaria no processo acarreta elevados prejuizos. Estes servigcos
pés-venda sdo fundamentais quando a inovacgao incorpora novas técnicas fora do leque normal
de conhecimentos dos utilizadores (por exemplo: controlos eletronicos ou optoelectrénicos,
etc.). E também importante ensinar ao utilizador o correto modo de utilizagdo e as proprias
limitagcbes da inovagao.”

No setor de componentes para a indUstria automével, € comum surgirem possibilidades
de inovacédo relacionada com o0s servigos pds-venda, pois quando sé@o detetadas falhas nos
produtos ou processos as empresas recebem reclamacgfes dos seus clientes e, através das
acoes corretivas (a¢bes para eliminar a causa de uma ndo conformidade detetada), surgem

possibilidades de melhorias, tanto no produto como nos processos.
4.2.11.4 Outras Consideragfes

Constatamos ainda que os entrevistados consideram que o impacto das suas empresas,
a nivel de inovagdo, no distrito de Setubal é diferente. O Diretor da Continental Lemmerz
considera que a empresa tem um papel relevante a nivel da inovagéo no distrito de Setubal,
enquanto o Administrador da Prenso Metal afirma que no distrito de Setubal a empresa néo
tem um papel muito relevante na inovagdo, mas que é uma mais-valia para a regido ter uma

empresa como a Prenso Metal.
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Presentemente, o desenvolvimento sustentavel constitui uma prioridade para qualquer
empresa. Assim sendo, ambas as empresas estudadas praticam algumas atividades de
ecoinovacao. Entende-se por ecoinovagao “qualquer forma de inovagédo que va no sentido da
realizacdo do objetivo de desenvolvimento sustentadvel, mediante a reducdo dos impactos
negativos sobre o ambiente ou de uma utilizagcdo mais responsavel e eficaz dos recursos
naturais, incluindo a energia” (COTEC 2007:85). As principais atividades de ecoinovacao
praticadas na Continental Lemmerz séo: a substituicdo de lampadas normais por lampadas led
(que permite poupanca de energia), a introducdo na linha de montagem de uma maquina de
balanceamento (que permite ter um trabalho mais eficaz e eficiente, reduzindo os defeitos nas
rodas, 0 que permite poupar energia e dinheiro; além do mais, a empresa tinha que adquirir
materiais em chumbo para corrigir os problemas nas rodas, 0 que representava um impacto
negativo em termos de ambiente) e a instalacdo de equipamentos e dispositivos
economizadores de agua (por exemplo, no sentido de poupar dgua nas casas de banho,
instalou-se uma placa Geberit de comando de descarga, com um teclado de dois volumes de
descarga).

As principais atividades de ecoinovagéo praticadas na Prenso Metal sdo: o controlo das
toneladas equivalentes do petréleo’; recolha e tratamento de residuos provenientes da sucata;
recolha e entrega para valorizacdo de cartdo, plastico, 6leos e madeiras; utilizacdo de
lampadas economizadoras (lampadas led); melhoria das chaminés de soldadura; e
monitorizacdo e melhoria das fontes de ruidos.

Verificamos ainda que as empresas estudadas tém pelo menos duas iniciativas
inovadoras, com impacto junto dos seus clientes. Na Continental Lemmerz, a introducdo do
controlo de traceabilidade, através de cédigos de barras, e a introducdo de uma maquina de
balanceamento que permite ter um produto com qualidade e na perfeicdo, sdo as inovacdes
gue mais contribuem para aumentar a imagem e prestigio da empresa junto do cliente. Na
Prenso Metal, o Roll-Forming que veio ajudar os clientes a pouparem dinheiro, e o “Golftrainer”
sdo as inovagfes que mais contribuem para melhorar a imagem e o prestigio da empresa junto
dos clientes.

Verificou-se também que as empresas estudadas ocupam um lugar de destaque em
termos de inovacao face a concorréncia. De acordo com o Diretor da Continental Lemmerz, os
avultados investimentos que a empresa vai concluir até final do presente ano pdem a empresa
no topo das empresas inovadoras (e em termos de equipamentos, a empresa possui 0s
equipamentos mais modernos do mercado). O Administrador da Prenso Metal afirma que,
numa escala de 0 a 100 a nivel de inovagdo, os concorrentes da Prenso Metal situam-se nos

60 e a Prenso Metal situa-se numa escala entre os 85-90.

°No Diério da Republica, n.° 98, 11.2 Série, de 29 de Abril de 1983, a Dire¢do-Geral da Energia fez publicar
um despacho no qual séo indicados os coeficientes de reducdo a tonelada de equivalente de petréleo que
devem ser adotados para efeitos de cumprimentos do estipulado na Regulamento de Gestdo do Consumo
de Energia.
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5 - Conclusbes

No mundo atual, a inovagéo tornou-se uma ferramenta essencial que as empresas tém
ao seu dispor para fazer face as constantes exigéncias dos clientes, bem como para enfrentar
a elevada intensidade concorrencial que se faz sentir no mercado cada vez mais globalizado,
garantido assim a sua sustentabilidade e sobrevivéncia no mercado. No presente estudo
propusemo-nos a estudar e compreender as caracteristicas organizacionais das empresas
ligadas ao setor de componentes para a indistria automovel na sua ligagdo com 0s processos
de inovagéo. Para cumprirmos os objetivos definidos efetivamos uma revisdo da literatura e um
estudo empirico com base em dois casos de estudo, alicercado em duas entrevistas
semiestruturadas aos respetivos gestores de topo.

O setor estudado é um setor de elevada intensidade tecnolégica e altamente
competitivo, sendo pioneiro na implementacdo de novos modelos organizacionais,
nomeadamente lean production, kanban, seis sigma, entre outros, que numa fase posterior se
tém difundido com éxito para outros setores de atividade.

Os resultados obtidos junto das empresas estudadas apontam para uma grande
semelhanca entre ambas. Apesar disso, constatamos que existem diferencas no que se
refere as estratégias de crescimento e as formas de abordar o mercado.

Enquanto a Continental Lemmerz estd centrada num so cliente, a Prenso Metal detém
uma carteira de clientes diversificada em nimero e dispersa geograficamente por varios
paises. Em termos de estratégia de crescimento, a Continental Lemmerz esta centrada em
melhorar o seu processo produtivo para que possa oferecer um produto de qualidade ao seu
cliente (Autoeuropa), através da aquisicao de tecnologias de ponta, reduzindo erros e tempo de
entrega, aspetos essenciais que contribuem para satisfazer as necessidades e cativar cada vez
mais o cliente. A introducdo de um sistema de codigo de barras que regista todos os dados
significativos associados ao processo de montagem, uma nova maguina de balanceamento, e
o controlo de racks no fim da linha de montagem séo as inovagfes que mais contribuem para
cativar e melhorar a imagem da empresa junto do seu cliente. Quanto a futuros clientes de
acordo com o Diretor da Continental Lemmerz a empresa tem efetuado diligéncias no sentido
de angariar clientes na zona norte de Portugal.

Acresce ainda que o facto da Continental Lemmerz ter um Unico cliente pode representar
riscos para a empresa. Com efeito, esta empresa ndo controla de todo o seu negdcio porque o
seu cliente tem um poder negocial muito forte, controlando muitos aspetos na empresa,
nomeadamente as melhorias introduzidas no processo produtivo através de auditoria. Qualquer
melhoria no processo que a empresa pretenda fazer tem ser sujeita a uma consulta prévia por
parte do seu cliente. O risco de sobrevivéncia é outro risco com que a empresa se podera
deparar no futuro caso o seu cliente decida encerrar ou deslocalizar para outros paises.

Relativamente a Prenso Metal, a nivel da estratégia de crescimento, para além de
adquirir e introduzir tecnologias de ponta no seu processo produtivo, a empresa tem apostado
em desenvolver e adquirir competéncias em areas, diferentes do seu core business como é o
caso do desenvolvimento do Golftrainer. Esta aposta permitiu aumentar o portefélio de
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produtos, entrar num novo nicho de mercado e aumentar a carteira de clientes. Apesar de
poder haver decisdes estratégicos tomadas a nivel do grupo, a Prenso Metal tem uma gestao
propria e muitas decisbes sdo tomadas a nivel local, na Continental Lemmerz as decisdes
estratégicos sdo delineadas pela casa mae na Alemanha e tém um maior impacto do que
acontece na Prenso Metal.

Se para a Continental Lemmerz ter um s0 cliente pode representar alguns riscos como
referimos anteriormente, o mesmo ndo acontece de forma tdo acentuada na Prenso Metal, pois
a empresa tem uma carteira diversificada de clientes a nivel nacional e internacional.

A competitividade das empresas estudadas é outro aspeto que realgamos. Assim sendo,
a Continental Lemmerz revela-se extremamente competitiva na medida em que tem que
competir por contratos no mercado fornece a Autoeuropa ha quase 20 anos, desde o inicio das
operacdes. De igual modo, a Prenso Metal € muito competitiva tanto no mercado nacional
como internacional (Alemanha, Espanha e Franca), sendo atualmente um dos lideres de
mercado nas tecnologias de corte fino e de Roll-forming o que lhe permite obter vantagens
competitivas.

Da revisdo bibliografica e do estudo empirico efetuado, ficou bem claro que as
caracteristicas associadas as empresas inovadoras devem funcionar de forma integrada e ser
geridas de forma articulada para que a inovacdo possa ter sucesso. Esta conclusdo vai ao
encontro da perspetiva de Tidd et al. (2003:329), quando afirmam que “uma organizacao
inovadora representa mais do que uma estrutura, ela representa um conjunto de componentes
integrados que trabalham em conjunto no sentido de criar e reforcar um ambiente apropriado
para o crescimento da inovagdo.” Assim sendo, salienta-se que, por um lado, encontrdmos
todas as caracteristicas identificadas por Tidd et al. (2003) devidamente implementadas
nas duas empresas estudadas. Por outro, conseguimos identificar trés novas
caracteristicas que podem ser associadas as empresas inovadoras, homeadamente
orientacdo para o design, qualidade e perfeicdo (ou producéo zero defeito) e orientacéo
para servicos pos-venda. Salienta-se ainda que estas novas caracteristicas estdo muito
voltadas para o ambiente externo, o que refor¢ca a importancia que o foco externo tem para as
empresas.

Concluimos igualmente que as semelhancas encontradas a nivel dos processos de
inovacdo prendem-se com o facto de ambas as empresas estudadas terem uma estratégia
dependente do cliente e ndo uma estratégia de mercado autbnoma. Ambas centram a sua
estratégia na eficiéncia do processo, tentando baixar custos e aumentar a qualidade, como via
para se manterem competitivas no mercado. Esta estratégia de dependéncia face aos clientes
leva estas empresas a apostar tudo na organizacdo e inovagdo dos processos pelo que a
inovacdo de processo é o tipo de inovagdo que ocorre com maior frequéncia nas empresas
estudadas.

No que respeita as dez caracteristicas estudadas, as conclusdes a que chegadmos séo
as que enunciamos em seguida. No que concerne a Viséo, sobressaem as dificuldades em

prever o futuro por parte das empresas estudadas, fruto do periodo conturbado que
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atravessamos. A missao é outro aspeto que tem grande impacto sobre a orientagdo e
motivacao dos colaboradores e, neste sentido, constatamos que as empresas estudadas tém o
cuidado de deixar a missédo bem definida e clara para todos os colaboradores.

Em termos de lideranca do processo de inovagéo, ndo existem lideres pré definidos
nas empresas estudadas, pois a lideranca depende da area onde a inovagao possa surgir ou
dos custos envolvidos. Nestas empresas, todos os colaboradores participam na inovacao,
havendo um comité responsavel por selecionar as melhores ideias e solugbes apresentadas
pelos colaboradores. O ambiente de trabalho em ambas as empresas estudadas € bom,
pautado por um clima de confianca e pela permanente valorizacdo das pessoas, criando assim
um ambiente propicio a inovacdo. A comunicacdo informal que estas empresas mantém ajuda
a manter um bom ambiente de trabalho, pois existe troca de informacdo entre o0s
colaboradores, e a comunicacao entre a gestdo de topo e os colaboradores é feita de forma
aberta.

No que respeita a estrutura apropriada, constatamos que as empresas estudadas
procuram manter estruturas simples e pouco hierarquizadas, eliminando assim qualquer tipo de
burocracia e complexidade que possa inibir a inovagdo. Tendo em conta o tipo de inovacao que
estas empresas praticam, ndo ha necessidade de criar uma estrutura formal para a gestéo da
inovacdo, pois sdo empresas bastante pequenas, onde todos se conhecem. Dai a auséncia
das estruturas mais formais vocacionadas para a inovacdo identificadas na literatura
nomeadamente a Adhocracia, Estrutura em Trevo, e a Estrutura de Geometria Variavel.

Por outro lado, “a estrutura apropriada depende das circunstancias particulares da
empresa, da industria, do tipo de mudanca que se pretende implementar e do tipo de recursos
humanos que a empresa tem ao seu dispor que podem fazer com que a inovacao progrida
como fracasse” (Moreira, 2002:10). Também Rolo et al. (2012:40) afirmam que “o modelo de
estrutura que melhor se adapta a implementagcdo de uma estratégia ndo é igual de empresa
para empresa. Neste sentido, cada organizag&o deve adotar o modelo de estrutura que garanta
o melhor desempenho”. Assim, neste caso especifico, a estrutura simples parece ser a mais
adequada para as duas empresas estudadas. Mintzberg (1995) enfatiza que a estrutura
simples pode certamente inovar mas de maneira relativamente simples, apontando que as
empresas inovadoras com uma estrutura simples sdo altamente criativas.

A nivel de pessoas chave, verificamos que todos os colaboradores independentemente
da sua posicéo hierarquica sdo considerados pessoas chave. A gest@o de topo das empresas
estudadas procura valorizar todos os seus colaboradores, pois ninguém conhece melhor os
problemas e possibilidades de melhoria na empresa do que os colaboradores que lidam todos
os dias com o produto ou processo nas empresas. Dai a auséncia de individuos chave
identificados na literatura, nomeadamente o Inventor, Patrocinador Organizacional, Guardiao
Tecnolbdgico e Campedo de Produto.

No que concerne ao trabalho de equipa, as empresas estudadas tém os seus
processos produtivos organizados com base em trabalho de equipa. Relativamente ao
desenvolvimento individual continuo, constatamos que ambas as empresas apostam na
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formacdo dos seus colaboradores, reconhecem a qualificagdo como essencial para o
desenvolvimento das tarefas dos colaboradores e para a concretizagdo da inovacdo. No que
diz respeito & Comunicacdo alargada, verificamos que tanto a nivel interno como externo a
comunicacdo é de natureza informal e constante, fluindo em todos os sentidos nestas
empresas, o0 que demonstra a intencao de fazer circular a informacéo nestas empresas. Alias a
propria dimensédo destas empresas permite e justifica uma comunicacdo mais informal. A
comunicacao externa das empresas estudadas € estabelecida principalmente com os clientes,
fornecedores, instituices de ensino superiores e outras empresas que fazem parte do grupo a
que as empresas pertencem.

Relativamente ao envolvimento na inovacéo, todos os colaboradores estdo envolvidos
e estimulados quer seja através dos prémios ndo monetarios na Continental Lemmerz quer
através dos prémios monetarios na Prenso Metal. No que concerne ao foco externo, existe um
aproveitamento das fontes de inovacéo externa, nomeadamente clientes, universidades,
fornecedores entre outros. O facto das empresas estudadas estarem atentas ao ambiente
externo permite, por um lado, a permanente atualizacdo das tecnologias utilizadas nos seus
processos produtivos e por outro, detetar novas oportunidade e ameacas. Ambas as empresas
estudadas estabelecem parcerias com clientes, fornecedores, universidades e outras
instituicbes possuidoras de conhecimentos, representando as parcerias uma forma de ter
acesso a conhecimento e a especialistas em determinadas areas onde a inovacdo possa
ocorrer. O ambiente criativo é fomentado através da formacéo e de varias praticas que séo
utilizadas no sentido dos colaboradores poderem apresentar ideais, como por exemplo, caixas
de sugestdes, reunides de qualidade, sessbes de brainstorming e reunides informais.

Finalmente, no que concerne a aprendizagem organizacional, constatamos que as
empresas estudadas tém preocupacdo em incorporar a aprendizagem que vao obtendo ao
longo dos anos nas suas atividades do dia-a-dia.

Em suma, podemos afirmar que a inovacdo esta muito longe de ser apenas inovagao
tecnoldgica. Assim, a maioria das caracteristicas estudadas ndo se enquadra na categoria de
inovacdo tecnoldgica, mas sim de inovagdo organizacional. Estas caracteristicas podem ser
vistas como meros instrumentos de apoio & inovagéo tecnoldgica (produto e processo), mas
por aquilo que conseguimos observar é redutor olha-las apenas nessa perspetiva, porque elas
sdo mais abrangente e tem grande impacto sobre o desempenho das empresas. Apesar de
termos enfrentado algumas dificuldades e limitagbes, consideramos que 0s objetivos foram
alcancados no sentido de conhecer na pratica e de perto as caracteristicas associadas as

empresas inovadoras e os fatores que contribuem para o seu desenvolvimento.
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Principais Limitacdes do Estudo

As principais limitacbes desta dissertacdo prendem-se com o facto de ndo termos
conseguido entrevistar uma empresa de grande dimensdo e uma empresa de capital misto.
Relativamente a grande empresa conforme referido anteriormente, a participacdo de uma
grande empresa neste estudo permitia-nos contrastar as grandes com as pequenas e médias
empresas e apurar se as grandes empresas tém caracteristicas associadas as empresas
inovadoras mais acentuadas do que as pequenas e médias. Também poderia permitir
identificar as que tém maior agilidade no processo de inovacdo e em quais destes tipos de
empresas as caracteristicas estdo mais consolidadas e melhor desenvolvidas. Outra limitagcao
do presente estudo prende-se com o facto de ndo termos conseguido entrevistar uma empresa
de capital misto. Tal, ndo foi possivel porque havia apenas um associado da FIAPAL com esta
distribuicdo de capital que, devido a sua localizacéo no norte do pais e por rezbes de custo,
nao foi possivel selecionar.

Por fim, o facto do estudo se centra apenas num setor ndo permite tirar conclusées para
outros setores, e a escassez de estudos relacionados com as caracteristicas associadas as
empresas inovadoras a nivel nacional dificulta a solidificacdo das conclusGes e comparacgéo de

resultados.
Sugestdes Futuras de Investigacéao

Em termos de investigacdo, sugerimos que se opte por incluir em futuros estudos
empresas de grande dimenséo e empresas de capital misto. Sera interessante perceber como
estas empresas se comportam relativamente & inovacdo. Também serd muito interessante
contrastar as grandes com as pequenas e médias empresas, apurando se as grandes
empresas tém caracteristicas associadas as empresas inovadoras mais acentuadas do que as
pequenas e médias. Ainda a nivel de investigag@es futuras, o investigador pode optar por fazer
um estudo da mesma natureza em setores diferentes, tentando perceber se, por um lado, as
caracteristicas do setor tém influéncia sobre as caracteristicas associadas as empresas
inovadoras e, por outro, averiguar como empresas de diferentes setores organizam os seus

processos de inovacao.
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Apéndices 1 - Guido de Entrevista

No contexto de uma investigagdo para uma Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias
Empresariais, da Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setubal,
subordinado ao tema Inovagdo no Setor de Componentes para a Industria Automoével,
estamos a contacta-lo no sentido de nos conceder uma entrevista sobre o sistema de inovagéo
na sua empresa. Sendo este um setor inovador e de elevada intensidade tecnoldgica, séo
exigidos as empresas que nele operam elevados indices de inovacdo para se manterem
competitivas. O objetivo deste trabalho passa por estudar e compreender as caracteristicas
organizacionais das empresas ligadas ao setor de componentes para a industria automovel na
sua ligagdo com os processos de inovagao.

De modo mais explicito, pretende-se perceber se as empresas do setor de componentes
para a industria automovel tém caracteristicas que sdo geralmente associadas as empresas
inovadoras, assim como compreender as praticas (processo de trabalho) destas empresas e 0s
fatores distintivos entre as empresas que possuem diferentes niveis de inovacao.

Gostariamos de destacar o vosso papel e contribuicdo na realizagcdo deste
trabalho. Importa realcar que o vosso contributo é fundamental para o desenvolvimento e
compreensdo das caracteristicas associadas as empresas inovadoras e para futuras
investigagOes relacionadas com a teméatica estudada, bem como para o desenvolvimento do
conhecimento da regido de Setubal.

Este guido de entrevista encontra-se estruturado em trés partes: (1) identificacdo geral
da empresa, (2) caracteristicas associadas as empresas inovadoras, (3) relagcdo empresa,
sociedade e mercado.

Realca-se que os dados obtidos nesta entrevista se destinam exclusivamente a ser
usados no ambito deste trabalho.

As perguntas que ndo se encontram assinaladas com as respetivas fontes sao da autoria

do préprio autor, e inspiradas em Tidd, Bessant e Pavitt (2003).
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Parte 1. Identificacdo Geral da Empresa

Qual a sua fungédo/cargo na empresa? Ha quanto tempo trabalha na empresa?

Qual a atividade principal da empresa? Qual é o Cédigo da Atividade Econdémica da empresa?
Em que ano foi constituida a empresa?

Qual a forma juridica da empresa?

Quantos colaboradores tém? E qual o nivel de habilitagc6es académicas dos colaboradores?

Qual a ocupacdo dos colaboradores? Engenheiros Técnicos

Outros

Qual o volume de negdcios nos dltimos trés anos (de 2010 a 2012)?

Qual a percentagem do volume de negdcios investido em atividades de inovacao nos ultimos
trés anos (de 2010 a 2012)?

Quais os mercados geograficos dos bens ou servigos cobertos pela empresa? E qual € o mais
importante para a empresa?

Durante o periodo de 2010 a 2012, a empresa introduziu produtos/servicos novos ou
significativamente melhorados? Qual o peso na faturacdo?

A empresa tem patentes registadas? Quantas?

Nota-se que s8o consideradas como atividades de inovacdo — as ac¢des para criar novos
processos, novos produtos, novas atividades de marketing, despesas com departamento de
investigacdo e desenvolvimento e com uma estrutura que faca a gestdo da inovacéo (ou por

exemplo, a gestdo de ideias).

Parte 2. Caracteristicas das empresas Inovadoras
Visdo, lideranca e vontade de inovar

Como vé a sua empresa num prazo de 5 a 10 anos? Ha um plano estratégico formalizado?
Essa estratégia esta clara para todos os colaboradores da empresa?

A missdo da empresa esta definida e é conhecida por todos os colaboradores da empresa?
Qual o papel da inovacéo na viséo e missdo da empresa?

Quem lidera o processo de inovagéo da empresa? Quem participa no processo de inovagao?
Existe uma boa relacdo entre o lider do processo de inovagéo e os colaboradores?

A gestdo de topo transmite uma visdo inovadora, que orienta a definicdo de objetivos e a
estratégia da empresa? (pergunta da Cotec)

A estratégia de inovacéo traduz-se num plano de a¢éo com objetivos e metas quantitativas a

médio e longo prazo? (perguntas da Cotec)

Estrutura apropriada

Como classifica a estrutura organizacional da empresa? (simples, funcional, em rede,

matricial...)
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Acha que a empresa tem uma estrutura apropriada as exigéncias da inovacdo? E como

funciona esta estrutura?

Pessoas-chave

Quais sdo os individuos chave no processo de inovacdo da empresa, ou seja, quem injeta o
entusiasmo necessario para ultrapassar as dificuldades?

Esse (s) individuo (s) chave (s) promove (m) o surgimento de ideias para o desenvolvimento de
atividades inovadoras, através da responsabilizacdo e autonomia dos seus colaboradores?
(adaptada da Cotec)

Trabalho de equipa

Os processos produtivos estdo organizados com base em equipas de trabalho?
Quais as vantagens desse tipo de organizacdo do trabalho para o alcance dos objetivos da

empresa?

Desenvolvimento individual continuo

A empresa faculta algum tipo de formac&o aos seus colaboradores?

Quantas horas de formacé&o sdo disponibilizadas anualmente aos colaboradores?

Que importancia atribui a qualificacdo dos colaboradores? Que papel atribui a formagéo na
capacidade inovadora da empresa?

A empresa tem uma politica de formacao dos seus colaboradores orientada para a inovacao?
(pergunta da Cotec)

A empresa estimula e apoia a criatividade e a iniciativa inovadora dos seus colaboradores?

Como?

Comunicacéo alargada

Como estd estruturada a comunicacdo interna e externa da empresa? Qual o papel das
relaces informais na comunicacéo interna e externa da empresa?

Que meios sdo utilizados para incrementar a comunicacdo na empresa (video, email,
plataforma de partilha de informacao, quadros, outros)?

Qual o papel das redes sociais no processo de inovacao (Facebook, hi5, ...)?

A empresa dispbe de sistemas de informacdo e comunicagdo que potenciam a inovagao?

Quais sdo as vantagens desses sistemas de informacgdo e comunicacdo? (pergunta da Cotec)

Envolvimento na inovagéo

A empresa tem uma estratégia de inovacao clara e partilhada, envolvendo os colaboradores na
sua definicdo? (pergunta da Cotec)
Que formas de envolvimento e participac@o sdo praticadas na empresa (concursos de ideias,

prémios, Intranet, formacao em técnicas de criatividade, etc.)?

Foco externo (no cliente e no mercado)
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Que espacgo de intervencao é dado aos clientes no processo de inovagédo?

A empresa desenvolve acBes de cooperacdo sistematica em inovacdo com entidades
externas? (pergunta da Cotec)

Quais sdo as entidades com quem a empresa tem algum tipo de cooperagéo?

A empresa dinamiza multiplas formas de networking (redes de contactos, relacdes informais de

uma organizacao e/ou dos seus membros)? (pergunta da Cotec)

A empresa dispde de uma monitorizacdo da envolvente externa, que utiliza na definicdo e

implementacao da estratégia? (pergunta da Cotec)

Ambiente criativo

Como é fomentada a criatividade e quais sdo as ferramentas utilizadas para que os
colaboradores demonstrem a sua criatividade?

Qual o papel dos agentes externos no processo de criatividade?

Existe algum sistema de recompensas associado ao processo de criatividade/inovacao?

Quais os obstaculos que a empresa tem encontrado no processo de criatividade?

Parcerias

Quais séo os principais parceiros da empresa para a inovacgao (instituicées de ensino superior,

clientes, fornecedores, competidores, ...)?
Que razdes conduziram a escolha desses parceiros?

Aprendizagem Organizacional

A empresa incorpora nas suas atividades a aprendizagem obtida? Como?

Como gerem a fuga de informacdo quando pessoas que possuem conhecimento chave
abandonam a empresa?

Qual o impacto para a empresa, a nivel estratégico, se 0s concorrentes contratarem essas

pessoas?

Parte 3 — Relacdo Empresa/Sociedade/Mercado

No contexto regional (distrito de Setubal), considera o papel da empresa relevante a nivel de
inovacgao?

A atividade de inovacdo da empresa tem implica¢des positivas no &mbito do desenvolvimento
sustentavel? (pergunta da Cotec)

A contribuicdo da inovacao para a imagem e prestigio da organizacéo e dos seus produtos tem
sido positiva? E possivel identificar dois tipos de inovacéo que contribuiram para a melhoria da
imagem e prestigio da empresa? (pergunta da Cotec)

Identifica outras caracteristicas na sua empresa que sejam facilitadoras da inovacao para além
das que foram anteriormente referidas? Quais?

A nivel geral, em termos de inovagao como posiciona a sua empresa face a concorréncia?
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Apéndices 2 — Entrevista da Continental Lemmerz
A — Entrevistador
AB - Entrevistado

Parte 1. Identificacdo Geral da Empresa

A: Qual a sua funcédo/cargo na empresa? Ha quanto tempo trabalha na empresa?
AB: Diretor da empresa/ trabalho na empresa ha 20 anos.

A: Qual a atividade principal da empresa? Qual é o Cédigo da Atividade Econdmica da
empresa?

AB: Montagem de componentes para automoéveis (CAE 29200).
A: Em que ano foi constituida a empresa?

AB: 1994.
A: Qual aforma juridica da empresa?

AB: Sociedade por Quotas.

A: Quantos colaboradores tém? E qual o nivel de habilitacbes académico dos
colaboradores?

AB: Temos 30 colaboradores. O nivel de qualificacdo dos colaboradores € variado. A
empresa tem varios licenciados, mestres e um quadro de técnicos que é constituido por
pessoas que ndo tém um nivel escolar alto (colaboradores com antigo nono ano, operadores
linha de montagem), mas tém formac&o profissional a nivel técnico muito elevado. Atualmente
guando recrutamos novos colaboradores a nossa preferéncia é para pessoas com um grau

académico mais elevado.

A: Qual a ocupacao dos colaboradores? Engenheiro
Técnicos Outros

AB: A maioria dos colaboradores trabalha na linha de montagem, depois temos pessoas
da manutencdo, logistica, responsavel de armazém, responsavel pela qualidade, ambiente,
controlo de faturacdo e dire¢cdo. Atualmente, temos nos nossos quadros trés engenheiros e

guatro técnicos.
A: Qual o volume de negécios nos altimos trés anos (2010 a 2012)?

AB: Anda a volta dos 2,8 milhdes de euros.

A: Qual a percentagem do volume de negdcios investido em atividades de inovagédo nos
ultimos trés anos (2010 a 2012)?

AB: A percentagem investida em atividades de inovagcdo nos ultimos trés anos é
variavel. Todos os anos investimos cerca de 2% em equipamentos e melhoria continua.

Contudo, existem picos onde a empresa faz grandes investimentos. Em 2010, por exemplo, a

83



empresa investiu cerca de 50% da faturacdo anual em equipamentos e, em 2013, a empresa
vai concluir um investimento semelhante ao de 2010. A empresa tem feito investimentos

elevados porque € a Unica forma de se manter no negdcio, caso contrario sai.

A: Quais os mercados geograficos dos bens ou servigos cobertos pela empresa? E qual
€ 0 mais importante para a empresa?
AB: O mercado da empresa é Portugal (Unico cliente Autoeuropa, que fornece todo o

mundo).

A: Durante o periodo de 2010 a 2012, a empresa introduziu produtos/servicos novos ou
significativamente melhorados? Qual o peso na faturagdo?

AB: Sim, temos introduzido algumas melhorias no nosso processo produtivo como por
exemplo, a aplicagdo do “soap” no pneu e jante passou a ser automatica, através de um
sistema de coédigo atribuido ao moédulo. Passamos a poder montar em sequéncia e
automaticamente, rodas de 16 a 19 polegadas. Em 2010, fizemos o investimento mais
significativo desde a fundacdo da empresa, introduzimos uma nova maquina de montagem,
capaz de montar todo o tipo de rodas que fornecemos ao nosso cliente Autoeuropa incluindo
as “mini spare” com pneu 125/70 R 18 90 M, que até entdo era feito manualmente.

A estacdo do soap, processo critico na montagem de rodas, passou a ser 0 mais
moderno sistema de aplicacdo que ha no mercado, evitando operacGes complementares de
eliminar manualmente a gordura do interior da jante, aspeto que condiciona muito 0 processo
de colagem dos pesos. Para além desta nova maquina investiu-se fortemente na
automatizacao da traceabilidade dos componentes da roda. Qualquer lote que seja recebido na
Continental Lemmerz é identificado através de um sistema de cdodigo de barras e todo o
processo é acompanhado a partir dai.

Na linha de montagem, também através de um sistema de cédigo de barras, registam-se
todos os dados significativos associados ao processo de montagem. Agora, sempre que
houver uma reclamacdo de campo, o nosso cliente s6 tem que nos solicitar os dados
referentes a roda (por exemplo, frente esquerda da viatura “X”) e imediatamente temos o
relatério referente a essa roda. Para o efeito a linha de montagem foi equipado com scanners
de leitura de codigos de barras. No fim da linha, € feito controlo automético da posicao do
conjunto na racks, em virtude de cada viatura especifica, o que em caso de erro nosso, origina
paragem, da linha da Autoeuropa com as consequentes penaliza¢des muito pesadas.

O processo de controlo de expedicdes das racks para a Autoeuropa também foi
melhorado e é feito igualmente por cédigos de barras/scanner, substituindo o registo manual
gue se fazia até entdo. Em 2013, iremos concluir este ciclo de investimentos significativos, com
aquisi¢do de duas novas maquinas de balanceamento, mais modernos e eficazes e dotadas de
duas estacdes de colocacdo de pesos mais ergondémicas. Também iremos apostar nos meios
de transporte interno com a aquisicdo de um novo empilhador elétrico e um novo stacker para

transporte de mercadorias menos pesadas.
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A: A empresa tem patentes registadas? Quantas?

AB: A Continental Lemmerz ndo tem patentes registadas, mas o grupo Continental tem.

Viséo, lideranca e vontade de inovar

A: Como vé a sua empresa num prazo de 5 a 10 anos? Ha um plano estratégico
formalizado?

AB: No mercado onde a empresa se insere é muito dificil fazer previsdes a tdo longo
prazo, no maximo a empresa tem uma estratégia a trés anos. Tenho confianca que a empresa
va continuar no negécio fruto dos grandes investimentos que temos feito. Também acreditamos
qgue o cliente vai ter projetos que nos permitird melhorar. Sim, existe um plano estratégico

formalizado.

A: Essa estratégia esta clara para todos os colaboradores da empresa?

AB: A estratégia ndo esta clara para todos os colaboradores, e ndo é comunicada aos
colaboradores para além da parte que diz respeito ao cliente, ou seja, os colaboradores sabem
gue para a empresa sobreviver tem que prestar um bom servico ao cliente. A empresa nao
pode falhar, pois falhar significa “débitos” que por sua vez significa a “morte” da empresa. A
guantificacdo dos objetivos estratégicos em termos de crescimento, ndo é comunicado a toda a

empresa, mas apenas a gestdo de topo.

A: A missdo da empresa esta definida e € conhecida por todos os colaboradores da
empresa?

AB: Sim, a missdo esta definida e é conhecida por todos os colaboradores da empresa,
inclusive temos varios quadros fixados em locais estratégicos a vista dos colaboradores, como

por exemplo, na entrada do refeitorio.

A: Qual o papel dainovacgéo na visdo e missdo da empresa?

AB: A inovacdao significa sobrevivéncia da empresa. Temos que inovar constantemente

tanto a nivel tecnoldgico como de gestao.

A: Quem lidera o processo de inovagdo da empresa? Quem participa no processo de
inovagao?

AB: A lideranca do processo de inovacdo depende das areas. As inovacgdes técnicas e
tecnologicas que envolvem custos elevados sdo lideradas pela casa mée, com apoio da
Continental Lemmerz, ou seja, os alemaes € que tém a lideranga. A nivel local o processo de
inovacao é liderado por quadros técnicos, pois envolvem baixos custos.

Exemplo: Tinhamos um problema no transporte de rodas para a Autoeuropa. Ou seja,
as rodas caiam durante o transporte, o que levantava problemas de qualidade, e perda de
tempo. Entdo foram solicitadas ideias aos colaboradores através da caixa de sugestdes, para

melhor esta situagdo. Foi entdo que surgiu uma proposta/ideias que apesar de simples
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permitiram reduzir para metade o tempo de transporte, € nunca mais tivemos desperdicios de

rodas.

A: Quem participa no processo de inovacéo?

AB: O nosso comité de analise, constituido pelo Diretor da empresa e pelo Gestor da
Qualidade, decide quem participa no processo de inovagdo. Todos podem participar, mas na
maioria dos casos a participacdo ocorre na area mais técnica e de engenharia (é pouco
provavel que um operador tenha capacidade para desenvolver uma solucdo técnica).
Entretanto, no transporte das rodas foram os colaboradores que desenvolveram uma solucao.

Se for algo muito complexo contratamos entidades externas.

A: Existe uma boa relacdo entre o lider do processo de inovacéo e os colaboradores?

AB: Sim, o ambiente na empresa é muito “saudavel” e informal entre a gestédo de topo e
os colaboradores. O facto de sermos uma pequena empresa ajuda-nos a manter um bom
ambiente, pois ndo existe grande diferenca entre a gestao de topo e os colaboradores. Mas tdo
importante como uma boa relacdo entre os colaboradores e a gestao de topo, é o envolvimento

das pessoas com a empresa.

A: A gestdo de topo transmite uma visdo inovadora, que orienta a definicdo de objetivos
e a estratégia da empresa?

AB: Sim, a empresa transmite uma visdo inovadora que orienta a definicdo de objetivos
e a estratégia da empresa. A visdo é transmitida pela casa mae, as véarias empresas que

pertencem ao grupo Continental, que por sua vez € transmitida pelos gestores aos

colaboradores.

A: A estratégia de inovacdo traduz-se num plano de acdo com objetivos e metas
guantitativas a médio e longo prazo?

AB: Nao responde.

Estrutura apropriada
A: Como classifica a estrutura organizacional da empresa? (simples, funcional, em rede,
matricial...)

AB: A estrutura hierarquica é lean, muito simples, ndo existindo complexidade. Existem
duas estruturas: a hierarquica e a funcional. A hierarquica é o que figura no organograma. Na
funcional existe uma pequena alteragcdo, ou seja, o turno € da responsabilidade do chefe de
turno. A direcdo geral ndo passa por cima do chefe de turno para dar ordens diretas aos
colaboradores.

A: Acha que a empresa tem uma estrutura apropriada as exigéncias da inovacdo? E

como funciona esta estrutura?

AB: Sim, a nossa estrutura estd apropriada as exigéncias da inovacao, até porque a

estrutura da empresa comega na casa méae, e a casa mae por estar diretamente ligadas a
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inddstria automoével consegue detetar mais possibilidades de inovagdo do que a propria
Continental Lemmerz. A estrutura comeca na Alemanha que d& apoio, apresenta solucdes e
estuda a possibilidade de implementacdo na empresa. As vezes apresentamos um problema

de dificil solugcdo a casa mae e eles apresentam uma proposta inovadora.
Pessoas-chave

A: Quais sao os individuos chave no processo de inovagdo da empresa, ou seja, quem

injeta o entusiasmo necessario para ultrapassar as dificuldades?

AB: Todos os colaboradores nesta empresa participam através de ideias, mas quem
lidera o processo de inovacdo é a direcdo da empresa em articulagdo com a casa mae.
Portanto todos os colaboradores sdo importantes para a empresa. Numa empresa grande se
calhar hd um departamento responsavel pela inovacdo, a nossa dimensdo nao justifica essa
estrutura. A casa mae, fruto da sua dimensé&o, tem um departamento de I&D que trabalha em
conjunto com a nossa empresa. Também porque ndo queremos duplicar custos, se ela existe
deve ser aproveitada. Contudo, se for um processo logistico é o Paulo Marques a liderar, se for
um processo técnico é o Albino Martins que vai liderar. Dependendo dos requisitos técnicos é o
Diretor da empresa quem decide quem vai liderar.

A: Esse (s) individuo (s) chave (s) promove (m) o surgimento de ideias para o
desenvolvimento de atividades inovadoras, através da responsabilizacdo e autonomia

dos seus colaboradores?

AB: Todos os colaboradores tém autonomia para participar. Porém tao importante como
a autonomia é o convite aos colaboradores para participarem no processo, porque pode estar
escrito na descricdo de fun¢des que os colaboradores tém autonomia para participar, mas se

nao os motivares, convidares, ninguém se lembra da autonomia.

Trabalho de equipa
A: Os processos produtivos estdo organizados com base em equipas de trabalho?
AB: Sim.

A: Quais as vantagens desse tipo de organizacdo do trabalho para o alcance dos

objetivos da empresa?

AB: A nossa empresa trabalha com base numa filosofia fornecedores/clientes, dado que
as pessoas trabalham na linha de montagem. Cada colaborador é fornecedor do seguinte, o
cliente. Esta filosofia assenta no pressuposto de que quando o cliente recebe uma pec¢a que
ndo esteja em condi¢bes reclama ao fornecedor, mas ajudando o fornecedor a resolver o
problema. O cliente reclama, mas ao mesmo tempo ajuda o fornecedor a resolver o problema,
até porque os colaboradores ndo tém um posto de trabalho fixo vao rodando de posicdo, porém

a rotatividade é baixa.

87



Desenvolvimento individual continuo
A: A empresa faculta algum tipo de formagédo aos seus colaboradores?

AB: Sim, facultamos formacao até porque a legislacdo assim nos obriga. Mas quando
ndo havia esta legislacdo a empresa sempre investiu em formacgédo. A formagdo na nossa
empresa tem um duplo objetivo: ajuda a uniformizar a formacéo dos colaboradores e procura
transmitir informacdes necessarias para o desenvolvimento das atividades. A empresa faculta
formagédo sobre a gestdo do orcamento familiar, estatistica, prevencdo e combate ao incéndio,
por causa do tipo de produto com que a empresa opera. Ha formacgéo aplicada a maquinas
novas, sempre que a empresa introduz maquinas novas no processo. Quando ha pessoas em
regime de trabalho tempordrio, a empresa faculta a formacao inicial necessaria pois, ninguém
comeca o trabalho sem formacdo na Continental Lemmerz. Para além desta formacao mais
locais 0s nossos colaboradores participam em acgBes de formacdo do grupo Continental
nomeadamente no programa Leadership Entry Program (LEP), orientado para colaboradores
gue irdo assumir posicdes de lideranca, no Talent Development Process (TDP), que tem como
objetivo desenvolver talentos para a préxima geracdo de gestores, e no International
Management Process (IMP), orientado para colaboradores que tenham pouca experiéncia em

lideranca mas que se destacam devido a sua excelente performance na empresa.

A: Quantas horas de formacdo s&o disponibilizadas anualmente aos colaboradores?
AB: 23 horas anuais.

A: Que importancia atribui a qualificacdo dos colaboradores? Que papel atribui a
formacdo na capacidade inovadora da empresa?

AB: E fundamental para avaliar o potencial de cada colaborador, e para que possam ter
um bom desempenho. No negécio da empresa é continuamente requisitada a melhoria
continua, e se a empresa néo tiver colaboradores formados ou constantemente em formacgéo
nao consegue acompanhar as exigéncias do nosso cliente. De preferéncia pretende-se estar
sempre um passo a frente das necessidades do cliente, e isto sé é possivel através da
formacdo e informacdo. A formacdo também ajuda as pessoas a lidar com mudanca. A
empresa tem um sistema de informacdo onde os colaboradores assinam quando tiverem

conhecimento da informacg&o que circula na empresa.

A: Que papel atribui a formagéo na capacidade inovadora da empresa?

AB: 60% a 70% do nosso sucesso vem da formacao, porém procuramos sempre motivar
0S nossos colaboradores a participarem no processo de inovacgdo, porque os colaboradores
sdo os que melhor conhecem o processo da empresa, e apresentam ideias de melhoria através

das caixas de sugestdes.

A: A empresa tem uma politica de formacdo dos seus colaboradores orientada para a
inovagao?
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AB: Sim, toda a formacao passa pela inovagdo, até porque a inovagdo nesta empresa
surge através de acgbes corretivas, a empresa apela a participacdo dos colaboradores na
inovacao, para que possam ter ideias boas é necessario apostar na formacao.

A: A empresa estimula e apoia a criatividade e a iniciativa inovadora dos seus
colaboradores? Como?

AB: A criatividade é estimulada através da formacdo, caixas de sugestdes, e dos
prémios ndo monetarios. Os nossos colaboradores tém participado ativamente com ideias

bastantes interessantes.

Comunicacéo alargada

A: Como estéd estruturada a comunicacgao interna e externa da empresa? Qual o papel
das relacfes informais na comunicacéo interna e externa da empresa?

AB: Temos reunides gerias diarias e reunifes de turnos. Para além das reunides temos
uma série de quadros postos em locais estratégicos tais como: refeitorio, entrada da empresa,
locais onde as pessoas tém acesso. A nossa empresa é muito informal, as pessoas brincam e
estdo a vontade. No entanto cada um sabe das suas responsabilidades, sabe o que tem para
fazer. Contudo, se um colaborador falhar sabe que vai ter problemas e nestas horas ndo ha
amigos. Estdo todos a vontade, brincam uns com 0s outros as reunides sdo a vontade porque
isto evita tensdo, e quebra barreiras. O organograma € de cima para baixo como de baixo para
cima (as pessoas sabem das suas responsabilidades, se a gestdo de topo ndo consegue
resolver um problema os colaboradores pedem satisfacdo). A comunicacdo externa é
estabelecida através de contactos pessoais visto que mantemos uma relacdo informal com o
nosso cliente.

A: Que meios sao utilizados para incrementar a comunicacdo na empresa (video, email,
plataforma de partilha de informacé&o, quadros, outros)?

AB: Reunides, emails, quadros, mas privilegiamos a comunicagdo direta (a empresa é
pequena e facilmente contactamos com os colaboradores). Portanto organizamos reunides

logo de manha onde se transmitem de forma direta e rapida as informag¢des aos colaboradores.

A: Qual o papel das redes sociais no processo de inovacdo (facebook, hi5, ...)

AB: Tem importancia, pois é uma plataforma onde os colaboradores, clientes e
fornecedores podem trocar ideias. Porém recorremos na maioria das vezes a plataforma do

grupo Continental onde retiramos ideias e partilhamos informacao.

A: A empresa dispde de sistemas de informagcdo e comunicacdo que potenciam a

inovacgdo. Quais séo as vantagens desses sistemas de informa¢do e comunicac¢do?

AB: A Continental Lemmerz ndo tem propriamente um sistema de informacdo mais

acede a plataforma de inovacao do grupo Continental onde pode retirar algumas ideias.

89



Envolvimento nainovacéo

A: A empresa tem uma estratégia de inovacdo clara e partilhada, envolvendo os

colaboradores na sua definigdo?

AB: A inovacgdo é continua, e temos decisbes tomadas pela geréncia. Por exemplo,
daqui a dois anos vamos investir nisto ou naquilo. A empresa tem uma estratégia bem definida.
Mas o negocio da empresa € muito especial e muitas vezes o cliente obriga-nos a inovar.
Quando esses desafios surgem a motivacdo para levar os colaboradores a inovar aumenta.
Também ha uma pratica continua que € o convite e motivacdo das pessoas para participarem
na inovagdo. A empresa define todos os anos planos de melhoria continua, mas ao longo do

ano vao sendo introduzidas novas ideias.

A: Que formas de envolvimento e participacdo sdo praticadas na empresa (concursos de

ideias, prémios, intranet, formacdo em técnicas de criatividade etc.)?

AB: Caixas de sugestdes, e prémios ndo monetarios. A nossa caixa de sugestdes
funciona da seguinte forma; existe um comité de lideranca (constituido pelo Diretor de empresa
e pelo Gestor da Qualidade), e quando ha uma ideia (que pode ser voluntdria, ou sugerida pela
Direcdo ou seja, existe um problema na empresa e a Direcdo pede sugestdes aos
colaboradores) essa ideia segue para o comité onde é avaliada, como “Not Ok”, “Ok”, ou
“Excecional” (nos trés casos é sempre dado um feedback aos colaboradores que propuseram
as ideias). Pode ser dito aos colaboradores que a ideia € boa mas fica em standby, ndo foi
aprovada, ou vai ser implementada porque a ideia é excecional. Quando for uma ideia
excecional ganha um prémio excecional, que ndo € monetario. Temos por habito entregar
canetas em ouro com o nome da pessoa gravado. Se for uma ideia “Ok”, e independentemente
da empresa avancar para sua implementacdo ou ndo, o colaborador entre para um sorteio no
fim do semestre onde ganha prémios que pode ser um jogo de pneus, um vale da Fnac etc. Se
a ideia for “Not Ok”, o colaborador ndo entra no sorteio, mas todos 0os que participaram com

ideias recebem prémios simbdlicos (por exemplo, lampada economizadora).

Foco externo (no cliente e no mercado)

A: Que espaco de intervencéo é dado aos clientes no processo de inovagéo?

AB: E dado todo o espaco de intervengéo e prioridade ao cliente. Muitas vezes quando
se inova tem que se ter cuidado, porque a empresa tem s um cliente a Volkswagen. Nao
podemos querer desligar-nos do nosso cliente pois a Volkswagen tem muitos fornecedores e
se todos comegaram a alterar as coisas sem noc¢do do que esta a fazer pode ter problemas.
Tem que se dar todo o espaco e prioridade ao cliente, e muitas vezes a empresa ndo faz mais
porque o cliente ndo permite, pois este controla os fornecedores. Submetemos sempre ao
cliente as inovag6es introduzidas. Por exemplo, a introdu¢édo do cédigo de barras na linha de
montagem teve que envolver 0 nosso cliente. Se a empresa planeia introduzir maquinas novas
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com grande capacidade, mais rapidas, mais econémicas, e que reduzem o0s erros, o cliente

tem que aprovar primeiro, através de auditoria. A Ultima palavra é sempre do cliente.

A: A empresa desenvolve a¢gdes de cooperacdo sistematica em inovagdo com entidades

externas?
AB: Sim.
A: Quais sdo as entidades com quem a empresa tem algum tipo de cooperacdo?

AB: Principalmente a casa mée, e o Schedl Automotive. Pontualmente a empresa
trabalha com cliente, fornecedores, universidades, mas na maioria das vezes recorremos a
casa mae, pois esta possui um departamento de investigacao. Recorremos a casa mae porque
0 grupo trabalha com universidades, centros de investigacdo, entre outros. A Continental

Lemmerz trabalha pontualmente com o Instituto de Soldadora e Qualidade (1SQ).

A: A empresa dinamiza multiplas formas de networking (redes de contactos, relacGes

informais de uma organizacéo e/ou dos seus membros)?

AB: Localmente a empresa tem dinamizado algumas (facebook e linkedin) mas
recorremos ao grupo Continental porque a empresa € pequena e ndo vamos duplicar estrutura
e custos. A empresa mae tem estas formas de networking e a Continental Lemmerz vai 1a
beber, o grupo tem uma rede prépria de intranet onde comunica internamente. A Continental
Lemmerz tem acesso a toda a informacédo, comunicacao, faz-se conhecer o ponto de situacdo
de cada empresa, e aproveitam-se ideias de colaboradores de outras empresas do grupo,
guando sdo pedidas sugestbes aos colaboradores no sentido de melhorar o processo
produtivo, melhorias no produto etc. Oferecemos também servicos basicos de telefone e
telemovel.

A: A empresa dispfe de uma monitorizagdo da envolvente externa, que utiliza na

definicdo e implementac&o da estratégia?

AB: Sim, porgue para sobreviver temos que ser competitivos no prego e qualidade. E a
informacdo vem de trés fontes, clientes, concorrentes, e fornecedores. Se 0s concorrentes
estdo a melhorar também temos que melhorar para sermos mais competitivos. Os clientes e

fornecedores transmitem informacg8es importantes e apresentam oportunidades de inovacéo.

Ambiente criativo

A: Como é fomentada a criatividade e quais s&o as ferramentas utilizadas para que os

colaboradores demonstrem a sua criatividade?

AB: Sobretudo através da formacdo, das reunides de qualidade com o objetivo de
envolver todos os colaboradores na melhoria continua, nas caixas de sugestbes, onde os

colaboradores participam. Também aproveitamos o departamento de investigacdo e
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desenvolvimento (I&D) da casa mée. Inclusive participamos em diversos programas de I&D da
casa mae.

A: Qual o papel dos agentes externos no processo de criatividade?

AB: Tém um papel importante, porque ndo somos conhecedores de toda a verdade, e
recorremos a estes agentes para atingirmos os objetivos de forma mais facil e melhor. Portanto

clientes, fornecedores e universidades sdo importantes porque possuem conhecimentos.

A: Existe algum sistema de recompensas associado ao processo de criatividade?
AB: Sim, temos prémios ndo monetérios, conforme mencionados anteriormente.

A: Quais os obstaculos que a empresa tem encontrado no processo de criatividade?

AB: A baixa rotatividade dos colaboradores, os elevados custos associados ao processo
de inovacdo e o0s custos na aquisicdo de maquinas novas. Assim, temos que criar
constantemente novos e diferentes incentivos para ndo cairmos na rotina. Os incentivos ndo
passam s6 por prémios, passam também pela consciencializacdo da importancia da
participacdo, aspeto muito importante para a atitude dos colaboradores face ao seu posto de
trabalho.

Parcerias

A: Quais sdo os principais parceiros da empresa para a inovacao (instituicbes de ensino
superior, clientes, fornecedores, competidores, ...)?

AB: Cliente, fornecedores, casa mae, Schedl Automotive entre outros.
A: Que razdes conduziram a escolha desses parceiros?

AB: Os nossos parceiros tém know-how, tém capacidade de investigacdo, e por
guestdes de custos, recorremos a casa méae no sentido de nao duplicarmos custos e, também

por questdes de rapidez.

Aprendizagem Organizacional

A: A empresaincorporanas suas atividades as aprendizagens obtidas? Como?

AB: Sim, através de formacdo e informacdo para que os colaboradores possam
desempenhar as suas atividades com conhecimento e rapidez. Por exemplo, quando a
empresa altera um processo destaca sempre um lider que vai dar formacdo e transmitir
informacdo aos colaboradores sobre o funcionamento do novo processo ou das melhorias
introduzidas no processo.

A: Como gerem a fuga de informacédo quando pessoas que possuem conhecimento
chave abandonam a empresa?
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AB: Esta componente é de dificil gestdo. Entretanto temos um cédigo de conduta que os
colaboradores assinam em que se comprometem a n&o divulgar os “segredos” da empresa ou
a informacao que é fundamental para a empresa. Existe uma penalizacdo caso seja detetada

fuga de informacéo.

A: Qual o impacto para a empresa, a nivel estratégico, se os concorrentes contratarem

essas pessoas?

AB: O impacto pode ser grande para a empresa caso a pessoa passe informacéo
importante. Contudo a nivel da estrutura o impacto ndo é grande pois a empresa vai formando

pessoas e assim que sair alguém é logo substituido.

Parte 3 — Relacdo empresa/Sociedade/Mercado

A: No contexto regional, (distrito de Setubal) considera o papel da empresa relevante a
nivel de Inovacgéo?

AB: Sim.

A: A atividade de inovacdo da empresa tem implicacdes positivas no ambito do

Desenvolvimento Sustentavel?

AB: Sim, a empresa procura inovar sempre para reduzir custos, como por exemplo,
substituicdo das lampadas normais por lampadas led que permite poupanca de energia, a
introducdo na linha de montagem de uma nova maquina de balanceamento que permite ter um
trabalho mais eficaz e eficiente, reduzindo os defeitos nas rodas, o que permite poupar energia
e dinheiro. Utilizacdo de materiais em zinco amigo do ambiente para corrigir 0s problemas nas
rodas em vez de matérias em chumbo. Ainda no sentido de poupar agua nas casas de banho
instalou-se uma placa Geberit de comando de descarga, com um teclado de dois volumes de

descarga, economizadores de agua.

A: A contribuicdo da inovacéo para a imagem e prestigio da organizacdo e dos seus
produtos tem sido positiva?

AB: Muito positiva, inclusive o cliente tem reconhecido este prestigio a empresa.

A: E possivel identificar dois tipos de inovagdo que contribuiram para a melhoria da
imagem e prestigio da empresa?

AB: Introducéo do controlo de traceabilidade, através do cddigo de barras, e introducao

da nova maquina de balanceamento que permite ter um produto com qualidade e na perfeigcéo.

A: ldentifica outras caracteristicas na sua empresa que sejam facilitadoras da inovacédo

para além das que foram anteriormente referidas? Quais?

AB: Orientagdo para servicos pds-venda.
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Apéndices 3 - Entrevista da Prenso Metal

A — Entrevistador

AC - Entrevistado

Parte 1. Identificacdo Geral da Empresa

A: Qual a suafuncédo/cargo na empresa? Ha quanto tempo trabalha na empresa?
AC: Fundador e atual Administrador da Prenso Metal. Ha 21 anos.

A: Qual a atividade principal da empresa? Qual é o Cédigo da Atividade Econdmica da
empresa?

AC: Estampagem e corte fino para a inddstria automodvel. Recentemente alargamos a
nossa unidade de negocio a industria eletronica com a introdugdo da estampagem de alta
velocidade. Montagem de produtos e componentes, assim com tecnologia de corte fino e Roll-
Forming. (CAE- 25501).

A: Em que ano foi constituida a empresa?

AC: 1992.

A: Qual aforma juridica da empresa?

AC: Sociedade de Responsabilidade limitada.

A: Quantos colaboradores tém? E qual o nivel de habilitacdes académico dos
colaboradores?

AC: Temos cerca de 160 colaboradores, nomeadamente engenheiros, técnicos
especializados, colaboradores com mestrados, entre outros colaboradores com quarta classe

até ao décimo segundo ano.

A: Qual a ocupacao dos colaboradores? Engenheiro
Técnicos Outros

AC: Neste momento temos cinco engenheiros, que ocupam cargos nos departamentos
de compras, logistica, comercial e técnico. A nivel de técnicos especializados estdo centrados
mais na vertente fabril na Melcylix que é a parte mais técnica da empresa, onde sdo projetadas
e elaboradas as ferramentas que sdo produzidas na Prenso Metal. Atualmente, a empresa
conta com doze técnicos.

A: Qual o volume de negécios nos ultimos trés anos (2010 a 2012)?

AC: O volume de negdcios do grupo em si ha trés anos situava-se perto dos 14 milhdes,
h& dois anos perto dos 13,5 milhdes, atualmente o volume de negdcios situa-se perto dos 16
milhdes.

A: Qual a percentagem do volume de negdcios investido em atividades de inovagédo nos
altimos trés anos (2010 a 2012)?
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AC: Ndo somos uma empresa muito orientada para a inovacdo de produtos, porque 0s
produtos ndo sédo desenvolvidos pela empresa, na maioria dos casos a inovacao € interna. Os
clientes fornecem as especificacdes e a empresa desenvolve a forma de fazer os produtos. As
inovacdes estdo no método com que a empresa desenvolve os produtos. Porém, cerca de 5 a

6% do volume de negdcio sao aplicados na inovacao interna.

A: Quais os mercados geograficos dos bens ou servigos cobertos pela empresa? E qual
€ 0 mais importante para a empresa?
AC: A Alemanha é o mais importante. No entanto fornecemos mercados como China,

Africa do Sul, Reino Unido, Brasil, Espanha e Franca.

A: Durante o periodo de 2010 a 2012, a empresa introduziu produtos/servicos novos ou
significativamente melhorados? Qual o peso na faturacéo?

AC: A empresa tem pouco espaco de intervencdo na inovacéo dos produtos, visto que a
produzimos através de engenharia por encomenda (a partir das especificacées dos clientes),
no entanto procuramos apostar em desenvolver e ganhar competéncias em core businesses
diferentes. Exemplo: desenvolvemos o Golftrainer, que ajuda os golfistas a aperfeicoar as
suas tacadas. Nos ultimos anos ndo houve introdugéo de novas tecnologias, entretanto houve
melhoramento das tecnologias e processos existentes na empresa. A empresa melhorou o
sistema de lean production. E dificil de quantificar o peso na faturagéo, porque a inovagdo nao
€ sb aquilo que a empresa produz mas também € a imagem que transmitimos para o exterior.
E neste sentido a Prenso Metal apresenta-se como uma empresa inovadora ndo s6 em termos
da producdo mas também em termos de imagem, o que dificulta a contabilizacdo das

inovacdes introduzidas na faturacdo da empresa.

A: A empresatem patentes registadas? Quantas?
AC: Sim, uma (Golftrainer).

Parte 2. Componentes das empresas Inovadoras

Visdo, lideranca e vontade de inovar

A: Como vé a sua empresa num prazo de 5 a 10 anos? H& um plano estratégico
formalizado?

AC: E muito dificil prever, mas tendo em conta a experiéncia da empresa no mercado
acreditamos que a empresa vai continuar a crescer nos préximos anos fruto da grande
aceitacdo por parte dos clientes atuais e através da conquista de novos clientes, através do
desenvolvimento de novos projetos, utilizando novas tecnologias. Cinco a dez anos constitui
um espaco temporal muito longo; a empresa tem um plano semi-estratégico, porque
atualmente um plano estratégico de cinco a dez anos é muito dificil de formalizar. Temos sim

planos a 2/3 anos. Mais do que isso sera apenas futurologia.

A: Essa estratégia est4 clara para todos os colaboradores da empresa?
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AC: Esta clara, mas nao para todos os colaboradores, apenas para a direcdo de topo. A
empresa esta constantemente a mudar de rumo e introduzir novas vertentes, sendo importante
para a empresa ndo se fixar numa ideia, tendo a flexibilidade de se adaptar constantemente a
novas realidades.

A: A missdo da empresa esta definida e é conhecida por todos os colaboradores da
empresa?
AC: Sim, a missao esta definida e é conhecida por todos os colaboradores da empresa,

é falado e discutido com todos na empresa e esté afixada em locais estratégicos.

A: Qual o papel dainovacéo na visdo e missdo da empresa?

AC: Considerando a inovacdo como constante, procuramos sempre satisfazer as

necessidades dos clientes e dos colaboradores internos.

A: Quem lidera o processo de inovacdo da empresa? Quem participa no processo de
inovagdo?

AC: Nao temos um lider do processo de inovacédo definido, visto que a inovacdo pode
ser introduzida ou sugerida por qualquer colaborador. Contudo, o Administrador assume-se
como o motor das ideias e/ou inovacg@es introduzidas. Temos um comité de qualidade que é
liderado pelo Administrador, de que fazem parte todos os diretores da empresa, no sentido de
tomar decisbes quando um colaborador expBe a sua ideia. Processo onde todos o0s
colaboradores participam com ideias e a gestédo de topo no sentido de validar ou ndo as ideias
dos colaboradores.

A: Existe uma boa relacéo entre o lider do processo de inovacao e os colaboradores?

AC: Existe boa relacdo entre o lider e os colaboradores, pois somos uma média
empresa e ndo existe uma grande diferenca entre patrdo e colaboradores. E muito importante
hoje em dia manter os colaboradores a vontade para que possam ter boas ideias e produzir
melhor.

A: A gestdo de topo transmite uma visdo inovadora, que orienta a definicdo de objetivos
e a estratégia da empresa?

AC: Nao responde.

A: A estratégia de inovagdo traduz-se num plano de acdo com objetivos e metas
guantitativas a médio e longo prazo?

AC: Nao responde.
Estrutura apropriada

A: Como classifica a estrutura organizacional da empresa? (simples, funcional, em rede,
matricial...)
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AC: Ao longo dos anos temos vindo a simplificar a nossa estrutura. Inicialmente havia
um Diretor geral, e logo depois existiam varios Técnicos. A medida que a empresa foi
crescendo houve necessidade de arranjar dire¢des para gerir os varios departamentos. Houve
um periodo de grande crescimento da empresa (nesta época a empresa tinha diretores e
diretores adjuntos) entretanto houve uma necessidade de reajustar a empresa. Atualmente os
diretores adjuntos ndo existem e a estrutura é simples constituida apenas pelo Administrador,
Diretores e Técnicos. A estrutura € lean e simples e néo esta sobrecarregada, o que possibilita
tomada de decisdes rapidas, eliminando a burocracia, facilitando o surgimento de ideias por

parte dos colaboradores que podem dar origem a inovacdes na empresa.

A: Acha que a empresa tem uma estrutura apropriada as exigéncias da inovacao? E
como funciona esta estrutura?

AC: O organograma é constituido por uma direcao geral, comité de qualidade (que é
composto por técnicos; o comité de qualidade é dos departamentos mais importantes da
empresa porque sempre que seja necessario tomar decisGes importantes € consultado o
mesmo e as decisdes sdo implementadas no terreno depois do aval do comité). Depois
existem alguns diretores (logistico, producdo, engenharia, compra, comercial). As decisfes
tomadas no comité de qualidade sdo levadas para o terreno através dos diretores
anteriormente referidos, ainda existem alguns coordenadores adjuntos e, por fim, os

executantes.

Pessoas-chave

A: Quais sao os individuos chave no processo de inovagcdo da empresa, ou seja, quem
injeta o entusiasmo necessario para ultrapassar as dificuldades?

AC: Nao existe um lider definido para o processo de inovagdo na empresa, qualquer
pessoa pode liderar o processo. No entanto, quando existe um projeto ou uma boa ideia o
comité da qualidade escolhe um lider. Um colaborador pode ter uma ideia de implementar um
tapete para melhorar a retirada das pegas da maquina, este colaborador fica responséavel pela
implantacé@o do tapete. Contudo, é o comité da qualidade que analisa os prés e os contras da
implementacdo das melhorias sugeridas pelos colaboradores, por causa do custo que pode
representar para a empresa. Gostaria ainda de referir que existe um acompanhamento das
melhorias implementadas no sentido de verificar os beneficios e/ou os resultados. Todos os
colaboradores tém autonomia para apresentarem ideias de melhoria na empresa. No caso de

ser um projeto muito grande, serd nomeado um diretor para liderar o processo.

A: Esse (s) individuo (s) chave (s) promove (m) o surgimento de ideias para o
desenvolvimento de atividades inovadoras, através da responsabilizacdo e autonomia
dos seus colaboradores?

AC: Nao responde.

Trabalho de equipa
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A: Os processos produtivos estdo organizados com base em equipas de trabalho?

AC: Todos os processos produtivos da empresa estdo organizados em trabalho de
equipa, alias a empresa funciona em equipas. Nao existindo espaco para individualismo, todos
dependem uns dos outros e do trabalho feito pelos outros. Entretanto existe alguma tendéncia
como em todas ou algumas empresas para algum individualismo, mas a ideia é dar formacéo

para que haja trabalho em equipas.

A: Quais as vantagens desse tipo de organizacdo do trabalho para o alcance dos
objetivos da empresa?

AC: Existem sempre vantagens no trabalho de equipa, porque cada colaborador tem
pontos de vista diferentes e ao discutirmos e apresentarmos um determinado problema a
empresa consegue encontrar sempre solucdes para ultrapassar determinados problemas. O
trabalho de equipa é essencial porque possibilita a discussdo de um problema de varios

angulos.

Desenvolvimento individual continuo
A: A empresa faculta algum tipo de formacéo aos seus colaboradores?

AC: A empresa faculta muita formacéo aos seus colaboradores, nomeadamente: técnica
basica-desenho e geometria, conceitos basicos de seguranca, higiene e saude no trabalho
(SHST) e fichas informativas SHST, qualidade na soldagem, automatismos industriais nivel | e
I, hidraulica/eletro-hidraulico nivel | e Il, auditorias ao processo VDA 6.3, programacéo robética
soldadura, implementacdo sistema gestdo ambiental, programacdo robots fanuc - motofil,
introducdo das tecnologias de informacdo e comunicacdo no Produto, robdtica ABB
programacdo avancada, FMEA, seminario APQP plus planeamento avancado do produto,
metrologia dimensional-técnicas de medicao.

A: Quantas horas de formacéo séo disponibilizadas anualmente aos colaboradores?
AC: Trinta a quarenta horas por ano.

A: Que importancia atribui a qualificacdo dos colaboradores? Que papel atribui a
formacado na capacidade inovadora da empresa?

AC: A gualificacdo dos colaboradores é essencial para a empresa, porque quanto mais
gualificados os colaboradores mais retorno para a empresa. A empresa € muito tecnolégica
trabalha com muita tecnologia de ponta, faz investimentos elevados nas maquinas sendo

necessério formacao para poder lidar com as tecnologias.

A: A empresa tem uma politica de forma¢cdo dos seus colaboradores orientada para a
inovagao?

AC: Nao existe propriamente uma politica de formacdo orientada para a inovagéo,

porque a inovacdo é “arte”. O objetivo da empresa € ganhar dinheiro, satisfazer nas
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necessidades dos clientes, para poder continuar a ganhar dinheiro. Também o objetivo passar

por satisfazer os clientes internos para que a empresa possa ganhar mais dinheiro.

A: A empresa estimula e apoia a criatividade e a iniciativa inovadora dos seus
colaboradores? Como?

AC: A criatividade é fundamental para a nossa empresa. Damos grande mérito as
pessoas com capacidade de inovar, que apresentam ideias que contribuem para melhorar os
processos. Todos os colaboradores s&o convidados a participarem nas sessdes de

brainstorming e temos tido uma boa participacdo dos colaboradores.

Comunicacéo alargada

A: Como estéd estruturada a comunicacgao interna e externa da empresa? Qual o papel
das relacfes informais na comunicacéo interna e externa da empresa?

AC: A comunicacdo tanto interna como externa é diaria e constante. Existindo pelo
menos duas vezes por ano uma comunicacdo mais formal, onde os diretores transmitem aos
colaboradores quais sdo as orientacdes da empresa (através de reunides) aproveitando a
época de natal, e o periodo antes das férias. As relages informais séo importantissimas para
empresa porque a gestdo de topo fala com os colaboradores como amigos, no sentido de
sentirem que fazem parte da empresa (que a empresa também é deles). Mantemos também

uma relacao informal com os clientes, fornecedores, etc.

A: Que meios sdo utilizados para incrementar a comunicacdo na empresa (video, email,
plataforma de partilha de informacéo, quadros, outros)?

AC: A empresa privilegia o contacto cara a cara com os colaboradores, porque através
deste contacto consegue-se saber 0s sentimentos e a rea¢édo das pessoas. Também utilizamos

reunides, emails, quadros, etc.

A: Qual o papel das redes sociais no processo de inovacéo (facebook, hi5, ...)

AC: As redes socias tém um papel importante no processo de inovacdo, porque a
empresa consegue receber informagdo em tempo real com maior rapidez. Antigamente para
orgamentar uma pec¢a demorava cerca de trés ou quatro semanas porque a empresa tinha que
imprimir os desenhos a serem enviados da Alemanha que demoravam quatro dias a chegar a
empresa. Também o contacto com os fornecedores era demorado e lento.Hoje as redes sociais
facilitam todo este processo. Com estas ferramentas a empresa consegue inovar de forma
muito mais enérgica porque consegue chegar a todo o mundo, tendo acesso a coisas que ndo

imagindvamos que existiam.

A: A empresa dispde de sistemas de informagcdo e comunicacdo que potenciam a
inovacgao.

AC: Utilizamos vérios softwares de apoio, mas destacava o ERP (Enterprise Resource

Planning), que armazena todos os dados de todos os departamentos para andlise, intranet etc.
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A: Quais séo as vantagens desses sistemas de informac&o e comunicacao?

AC: Através da informagdo conseguimos saber como anda a empresa, pois toda a

informacao da empresa esta centrada num sé suporte.

Envolvimento na inovacao

A: A empresa tem uma estratégia de inovacdo clara e partilhada, envolvendo os
colaboradores na sua definicdo?

AC: Nao responde.

A: Que formas de envolvimento e participacdo sdo praticadas na empresa (concursos de
ideias, prémios, intranet, formacdo em técnicas de criatividade etc.)?

AC: Nos utilizamos principalmente o brainstorming, sendo que muitas sessfes de
brainstorming por vezes acontecem sem serem previstas quando alguns técnicos se juntam ou
um tem uma davida e resolve expor o caso a alguns colegas. Quando ha problemas a serem
resolvidas cada colaborador d4 uma ideia de melhoria, e dessas ideias opta-se por
aplicar/implementar a mais acertada. A vantagem é que todos se sentem parte de um projeto,
inclusive as sessfes de brainstorming acontecem em ambientes informais, para que todos os
participantes possam apresentar ideias sem vergonha, pois mesmo que uma ideia ndo seja

boa os participantes ndo sdo repreendidos, apenas abre portas para outras ideias melhores.

Foco externo (no cliente e no mercado)
A: Que espaco de intervencédo € dado aos clientes no processo de inovagdo?

AC: Os clientes querem sempre inovacdo e participam com alguma frequéncia. Por
exemplo, se formos nés a identificar uma melhoria, terd sempre que ser aprovado pelo cliente,
pois respeitamos sempre o projeto inicial do cliente. Se for o cliente a pedir que se crie algo, o
mesmo € sempre contactado quando se tem ja algum resultado ou uma proposta a apresentar.
No caso do “Golftrainer”, fez-se uma andlise de mercado e um estudo (plano de negécios) de
viabilidade do projeto e nesse caso o cliente ndo teve participacdo diretamente no
desenvolvimento, apenas se identificou uma necessidade e um nicho de mercado e avancou-

se com o projeto.

A: A empresa desenvolve a¢des de cooperacdo sisteméatica em inovacdo com entidades
externas?

AC: Sim.
A: Quais séo as entidades com quem a empresa tem algum tipo de cooperagéo?

AC: Clientes, universidades, politécnicos, fornecedores, Melcylix Lda. (nossa parceira),

entre outros.

A: A empresa dinamiza multiplas formas de networking (redes de contactos, relagdes
informais de uma organizacéo e/ou dos seus membros)?
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AC: Estamos constantemente a adaptar-nos, utilizamos um website, temos uma pagina
no facebook, linkedin e Twitter isso mostra que somos uma empresa atual, que se adapta as
tecnologias do futuro, todavia ganhamos mais clientes por outras vias do que propriamente a
internet. Ainda dispomos de uma intranet prépria, e de um sistema de netmeeting que foi muito
utilizado no projeto do Golftrainer para dar seguimento ao projeto quando os membros néo

podiam reunir no mesmo espaco fisico.

A: A empresa disp6e de uma monitorizacdo da envolvente externa, que utiliza na
definicdo e implementacédo da estratégia?

AC: O ambiente externo dita as regras da procura, 0s obstaculos, os meios e os fins, se
tivermos atencdo aos mercados e anteciparmos alguns acontecimentos no sentido de
tomarmos decisdes assertivas no momento certo € meio caminho andado para a subsisténcia e
desenvolvimento da empresa. Por exemplo, se sair uma tecnologia nova que ird melhorar o
NosSso processo produtivo, se houver quebras ou aumentos nas vendas no mercado para o
qgual vendemos podemos planear ou prever como serd a nossa produgdo futura, a
disponibilizagdo dos meios financeiros, 0s bancos por vezes estdo a passar dificuldades temos

gue antecipar meios de investimento.

Ambiente criativo

A: Como é fomentada a criatividade e quais sdo as ferramentas utilizadas para que os
colaboradores demonstrem a sua criatividade?

AC: A gestéo de topo procura sempre fomentar a criatividade dos nossos colaboradores.
Damos formacédo, criamos boas condi¢cdes de trabalho para que os colaboradores possam
sentir-se mais a vontade possibilitando assim o surgimento de nova ideias. As ferramentas
mais utilizadas sdo o brainstorming e reunibes informais. Também temos 0 nosso
departamento de I&D que geralmente é constituido por cinco engenheiros, trés diretores e dois
colaboradores que possuem know-how e formacéo em diversas areas.

A: Qual o papel dos agentes externos no processo de criatividade?

AC: Os agentes externos tém um papel importante, na medida em que a empresa hao é
conhecedora de toda a verdade. Assim sendo, aproveitamos 0S agentes externos para
atingirmos os objetivos de forma mais facil e melhor. A empresa procura apoio junto dos
agentes externos quando nao tem conhecimento suficiente para executar as ideias que vao
surgindo. Os agentes externos podem possuir conhecimento que ajuda a desenvolver e

implementar as nossas ideias.

A: Existe algum sistema de recompensas associado ao processo de criatividade.

AC: Sim, aos colaboradores com melhores ideias oferecemos uma quantia monetéria
simbdlica e quando abre um posto de trabalho superior os trabalhadores que se destacam sao
sempre considerados para uma possivel promog¢do. Sempre que um colaborador apresente

uma ideia que seja boa, o0s responsaveis sao obrigados a implementa-la no terreno.
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A: Quais os obstaculos que a empresa tem encontrado no processo de criatividade?

AC: Falta de criatividade dos nossos colaboradores e os elevados custos associados a
inovacdo, pois, numa fase inicial, temos que fazer testes e experimentacdo que envolvem

muitos custos para a empresa.

Parcerias

A: Quais sdo os principais parceiros da empresa para a inovacao (instituicées de ensino
superior, clientes, fornecedores, competidores, ...)?

AC: Universidades, fornecedores, clientes, Melcylix Lda, entre outros.
A: Que razdes conduziram a escolha desses parceiros?

AC: Como ndo somos conhecedores de toda a verdade temos que aproveitar o

conhecimento dos nossos parceiros, que podem ser importantes para a hossa empresa.

Aprendizagem Organizacional
A: A empresaincorporanas suas atividades as aprendizagens obtidas? Como?

AC: Sim, procuramos sempre incorporar a aprendizagem obtida ao longo dos anos nas
nossas atividades do dia-a-dia. Também aproveitamos o conhecimento e a experiéncia dos
nossos parceiros externos. A nivel interno aproveita-se sempre o conhecimento das pessoas,
alias é por este motivo que facultamos formacédo aos colaboradores. Quando a empresa deteta
défice de conhecimento nos colaboradores em certas areas, estes recebem formacéo para
depois poder utilizar o conhecimento adquirido nas atividades e funcionamento da empresa.
Também se aproveita o conhecimento de empresas externas que ddo formacdo aos
colaboradores na Prenso Metal. A empresa sem pessoas nao é nada, a empresa pode comprar
as magquinas mais avancadas a nivel tecnolégico do mundo mas se ndo tiver pessoas

gualificadas para manobrar a maquina nao lhe vale de muito.

A: Como gerem a fuga de informacdo quando pessoas que possuem conhecimento
chave abandonam a empresa?

AC: Procuramos sempre manter motivadas as pessoas através da satisfacdo no posto
de trabalho (ndo propriamente em termos monetarios, apesar de ser importante); o0s
colaboradores sentindo-se bem nos seus postos de trabalho (através da qualidade do posto de
trabalho) e pela satisfacdo que Ihes é dada por fazer parte da empresa, ou da equipa que
constitui a empresa, funciona como um fator de motivacdo e impede os colaboradores de
procurarem outros desafios. As pessoas que possuem algum conhecimento que pode ser
considerado chave ndo podem ir diretamente para o concorrente (a lei protege a empresa, e
impede que isso acontega). A empresa nunca é uma pessoa, € nao existe nenhum colaborador
na empresa que seja tdo importante nem mesmo o Administrador para que a empresa nao
possa sobreviver.
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A Prenso Metal funciona como um grupo, e se estivéssemos orientados no sentido de
termos uma pessoa téo importante com conhecimento tdo chave para a empresa, entdo a
empresa era de risco. As empresas sdo pessoas, mas nao podem depender de uma sé

pessoa, portanto o conhecimento esta disseminado na empresa.

A: Qual o impacto para a empresa, a nivel estratégico, se 0os concorrentes contratarem
essas pessoas?

AC: O impacto a nivel estratégico € minimo, claro que cada pessoa leva algum
conhecimento.

Parte 3 — Relacdo empresa/Sociedade/Mercado

A: No contexto regional, (distrito de Setubal) considera o papel da empresa relevante a
nivel de Inovagéo?

AC: N&o é muito relevante na regido de Setlbal, mas € uma mais-valia para a regido ter

uma empresa como a Prenso Metal.

A: A atividade de inovacdo da empresa tem implicagcdes positivas no ambito do
Desenvolvimento Sustentavel?

AC: Sim, por exemplo, controlo das toneladas equivalente do petréleo, recolha e
tratamento de residuos provenientes da sucata, recolha e entrega para valorizacdo de cartdo
plastico, éleos e madeiras, utilizacdo de ldmpadas economizadoras (lampadas led), melhoria

das chaminés de soldadura, monitorizacdo e melhoria das fontes de ruidos.

A: A contribuicdo da inovacdo para a imagem e prestigio da organizacdo e dos seus
produtos tem sido positiva?

AC: Sim.

A: E possivel identificar dois tipos de inovacdo que contribuiram para a melhoria da
imagem e prestigio da empresa?

AC: Roll-Forming que veio ajudar os clientes a poupar dinheiro, e “Golftrainer” (maquina
de golfe), cuja funcionalidade é ajudar os principiantes do golfe a dar a tacada inicial corrigindo

a postura e os angulos do drive e do jogador.

A: ldentifica outras caracteristicas na sua empresa que sejam facilitadoras da inovacéo
para além das que foram anteriormente referidas? Quais?

AC: Sim, orientacdo para design; e orientacdo para qualidade e perfeicao.

A: A nivel geral, em termos de inovacdo como posiciona a sua empresa face a
concorréncia?

AC: Numa escala de 0 a 100 a nivel de inovacgdo, os concorrentes da Prenso Metal

situam-se nos 60 e a Prenso Metal situa-se numa escala entre os 85-90.
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Anexo 1: Organograma da Continental Lemmerz
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Anexo 2: Organograma da Prenso Metal
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Anexo 3: Localizagdo das Empresas e Capital Social
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Anexo 4: Distribuicdo das Empresas
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