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“O que sabemos é uma gota; o que ignoramos é um oceano.”
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Glossario

Aluminium or carbon fibers - Injecdo sobre peca de aluminio ou fibras de carbono, previamente
cunhada, peca esta que constitui o lado estético do produto final, sendo o material injetado o lado

estrutural do mesmo.

Back injection over wood - Injecdo sobre peca de madeira previamente cunhada, peca esta que

constitui o lado estético do produto final, sendo o material injetado o lado estrutural do mesmo.

Benchmarking - Baseia-se num método de comparacdo entre organizacdes, a nivel de
desempenho, funcBes ou processos de uma forma continua e sistematica de modo a atingir

melhor condicéo.

Branding - Ato de administrar a imagem ou marca de uma empresa.

Catching-up - Seguimento tecnoldgico.

Cluster(s) - Concentracdo de empresas com caracteristicas semelhantes, que se situam
geograficamente num local relativamente proximo umas das outras e que mantém relacdes de

interdependéncia, tornando-se mais eficientes, beneficiando das sinergias que criam entre si.

Core business - Negocio Principal.

Design - Projeto ou modelo.

Feedback - Dar resposta, retorno.

Insight - Introspec¢é&o, pensamento profundo.

Internet - Sistema global de redes de computadores interligadas, que utilizam um conjunto de

protocolos padréo.

Intranet - Rede de computadores privada que utiliza tecnologia usada na Internet.

Know-How - Conhecimento pratico, como saber fazer algo.

Marketing - Conjunto de técnicas e métodos destinados ao desenvolvimento das vendas, e que se
constitui de quatro aspetos, designadamente o preco, distribuicdo, comunicacdo e produto. Em
sentido genérico, é a concecdo da politica empresarial, na qual o desenvolvimento das vendas

desempenha um papel predominante.
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Nuances - Cada uma das diferentes fases ou aspetos de alguma coisa.

Overtaking - Lideranca na fronteira tecnoldgica.

Per si - Isoladamente, individualmente.

Problem solver - O que resolve problemas.

Rotary cube technology - Molde bi-inje¢@o cujo bloco central das buchas roda 180° e 360° sobre

um prato horizontal permitindo injetar mais do que um material em simultaneo.

Software - Sequéncia de instrucfes escritas para serem interpretadas por um computador com o

objetivo de executar tarefas especificas.

Stakeholders - Pessoas ou grupos, que legitimam as acdes de uma organizacdo e que tém um
papel direto ou indireto na gestédo e resultados dessa organizacdo. Os Stakeholders poderdo ser
designadamente, funcionarios da empresa, gestores, proprietarios, fornecedores, concorrentes,
clientes, credores ou ainda sindicatos. Podera ainda referir-se a pessoas ou empresas que

estejam relacionadas com uma determinada agéo ou projeto.

Standard - Padrao, norma ou nivel.

Sui generis - Que ndo se acha noutro, Unico no seu género.

Team Building - Cria¢do de equipa.

Timing - Agendamento, calendarizagdo ou sentido de oportunidade.
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Resumo

A presente dissertagdo de Mestrado em Ciéncias Empresariais constitui um estudo sobre o
conhecimento, inovacfes decorrentes e estratégias existentes num grupo de empresas do setor
da construcdo de moldes na zona industrial da Marinha Grande. O método utilizado € um estudo
de caso Unico, sendo que apoés a revisao bibliografica é acrescido o trabalho empirico, tendo sido
escolhido para o efeito, o0 Grupo Moldoeste. Nesta organizacdo sédo efetuadas entrevistas a quatro
gestores, com o intuito de perceber que tipo de conhecimento prevalece e dado a sua importancia,
como se desenvolve e torna explicito para todos os seus membros, trazendo vantagens. Além do
conhecimento, importa também conhecer quais as inovacles e estratégias praticadas no Grupo

Moldoeste, estando no entanto estes dois temas sempre ligados ao conhecimento.

Ap6s o trabalho de campo, que se constitui pela realizacdo de entrevistas, observacdo
direta e recolha de documentos, é feita uma analise das entrevistas a que se seguem as principais
conclusfes, estas Ultimas relacionando as entrevistas sempre que possivel com o conteddo

tedrico previamente abordado na reviséo bibliogréfica.

Palavras-chave: conhecimento, inovacao, estratégia, setor de moldes.
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Abstract

The present Master thesis in business sciences constitutes a study about the knowledge,
resulting innovations and existing strategies in a group of companies in the molds construction
industry, at Marinha Grande industrial area. The method used is a single case study, being that
after the bibliographical revision an empirical work was done through the analysis of, the Moldoeste
Group. In this organization interviews with four managers were carried out, in order to understand
what kind of knowledge prevails, and given its importance, how it develops and turns explicit for all
members, understanding what advantages it brings. Beyond knowledge, it is also important to
know which innovations and strategies are practiced in the Moldoeste Group, being these two

themes always linked to knowledge.

After the field work, which is done with the aid of interviews, direct observation and collecting
documents, an analysis of the interviews is made followed by the main conclusions, the latter
relating the interviews, whenever possible, with the theoretical content previously addressed in the

literature review.

Keywords: knowledge, innovation, strategy, sector of molds.
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Introducao

A presente Dissertacdo teve como pergunta de partida “Qual o conhecimento existente
numa empresa do setor da construgdo de moldes, como este da origem a inovacado e quais as
estratégias praticadas pela empresa”. No decorrer da escolha efetuada, esta Dissertacdo tem
como principal objetivo, a analise do conhecimento e inovagédo resultante do mesmo no Grupo

Moldoeste.

A escolha do tema decorreu do facto de o mestrando ter experiéncia profissional na area de
moldes, nomeadamente em injecdo de termoplasticos e de ter alguns conhecimentos

relativamente as préaticas organizacionais das empresas do setor da construgao de moldes.

Pretende-se assim estudar um grupo de empresas do setor da construcdo de moldes,
sendo que este tem ao longo do tempo vindo a crescer e, de acordo com a CEFAMOL (2012), é
muito solicitado a nivel internacional, tendo vindo a consolidar uma posicao e imagem de relevo.
Outro aspeto que foi levado em consideracdo, foi o facto de o setor Portugués de moldes se
traduzir num leque de empresas com vocacéo e dimensdo de PME’s, sendo um setor inovador e

com elevada componente tecnoldgica (CEFAMOL, 2012).

A presente Dissertacdo de Mestrado, cujo estudo se centra numa organizacdo do setor da
construcdo de moldes, constitui um estudo de caso Unico, sendo que o objetivo do mesmo nao se
refere a generalizacdo, mas sim a particularizacdo, ou seja ndo se pretende entender outros

casos, mas sim o caso em questdo (Stake, 2012).

A presente Dissertacdo de Mestrado encontra-se estruturada essencialmente em duas
fases, constituindo-se a primeira por uma revisdo bibliografica em funcéo dos temas abordados e
pela caracterizacdo do setor da construcdo de moldes, fase esta contemplada no primeiro e
segundo capitulos. A segunda fase é composta pelo estudo empirico e pela discussdo e

conclusdes, encontrando-se esta nomeadamente no terceiro e quarto capitulos.
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1. Enquadramento teorico

Neste capitulo e proximo pretende-se efetuar uma revisdo bibliografica, sendo que neste
primeiro capitulo sdo abordados os temas referentes a teoria do conhecimento e ao papel do
conhecimento no interior das organizagfes, e de como este se torna um fator preponderante para
alcancar outras metas organizacionais. Seguidamente, a reviséo bibliogréafica incide na inovacéo,
nomeadamente as suas fontes e tipos, na estratégia empresarial e estratégias de inovacao.

Contemplar-se-a também na revisao bibliogréafica a cultura organizacional.

No segundo capitulo é caracterizado o setor da construcdo de moldes, fazendo uma breve
retrospetiva da sua histéria ao longo dos ultimos anos, culminando esta com a situacdo atual do
mesmo e com a explanacdo de alguns aspetos fundamentais, devidamente acompanhados de
dados relativos ao setor. Seguidamente é referida a inovagdo praticada no setor, efetuando-se

depois a sua caracterizagdo estratégica.

O estudo empirico constitui o terceiro capitulo desta dissertacdo, sendo este também
baseado numa revisdo bibliografica que tem por objetivo expor os métodos existentes e o
escolhido, além de explanar as ferramentas a ele associadas e de entre estas, quais foram as

escolhidas para a passagem a pesquisa de campo.

Durante a construcdo dos trés capitulos, relativamente ao estudo da revisdo bibliografica,
considerar-se-a, sempre que exequivel a referéncia a mais do que um autor, tentando deste modo
triangular a opinido dos mesmos, pois que, e de acordo com Stake (2012:121), “... a maioria dos
investigadores qualitativos ndo s6 acredita que existem mudltiplas perspetivas de um caso que
necessitam de ser representadas, como também afirmam que nao existe forma de determinar de

modo incontestavel qual a melhor perspetiva”.

Por (ltimo, o quarto capitulo € composto pelas principais conclusfes, contribuicdo do

estudo, limitacfes e contrariedades verificadas ao estudo e propostas para investigacao futura.

1.1 Teoria do conhecimento

Segundo Kluge et al. (2002:13), “O conhecimento tornou-se no mais importante fator de
producdo e a sua gestdo deve ser tdo cuidadosa e consciente como a de outros fatores
tradicionais.” Segundo estes autores o conhecimento possui caracteristicas Unicas, as quais
devem ser consideradas com consciéncia para dele se obter proveito, no entanto este por vezes é
desconsiderado por parte dos executivos, que por outro lado conseguem gerir melhor os outros

fatores tradicionais, ou seja, a terra, a mao de obra e o capital. Assim, o conhecimento € um fator

2
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gue marca a diferenca entre o sucesso de uma empresa e 0 insucesso de outra. De acordo com
Davenport e Prusak (2000), o conhecimento pode dar origem a uma vantagem sustentavel.
Assim, segundo estes autores, a vantagem do conhecimento é sustentavel, uma vez que produz
retornos crescentes e, em comparacdo com bens materiais que diminuem a medida que vao

sendo utilizados, o conhecimento aumenta com a utilizag&o.

Para Fialho (2009, cit. in Freire et al., 2010:48), “ o corpo de informacdo e conhecimento
organizacional é também constituido de pensamentos, sentimentos, atitudes relacionadas aos
factos, opinifes, ideias, teorias, principios e modelos mentais de cada individuo”. O autor refere a
importancia destes elementos para a forgca competitiva da organizacéo, sendo que a soma destas

forcas constitui a base de conhecimentos para a resolucdo de problemas futuros.

De acordo com Drucker (1992), a producdo de conhecimento converteu-se num importante
aspeto a ter em consideracdo, nomeadamente para a produtividade, para a forca competitiva e
para o desempenho econémico. De facto, segundo este autor, o conhecimento transformou-se
num pilar fundamental relativamente a producdo e em consequéncia para o desenvolvimento da
economia de um pais. Assim, o conhecimento funciona como uma inddstria de carater importante,
sendo deste modo para a economia o principal recurso de producdo. Cada vez mais, 0
conhecimento € um fator determinante na forca econdmica de um pais, ocasionando que
individuos que tenham conhecimentos e competéncias, usualmente se desloquem dos seus
paises de origem para paises com um nivel de desenvolvimento superior ao seu, trazendo

beneficios a estes.

As etapas na geracdo do conhecimento e inteligéncia, sdo segundo Tjaden (1996, cit. in
Freire et al., 2010), os dados, a informacdo, o conhecimento e inteligéncia. Os dados sdo
recolhidos e processados, depois sdo distribuidos formando a base da informacéo que, através da
tecnologia e raciocinio das pessoas, gera o conhecimento, ou seja, informacéao interpretada, sendo

gue a aplicacdo desse conhecimento € a inteligéncia.

Para Davenport e Prusak (1998, cit. in Freire et al., 2010), um dado consiste nhum conjunto
de factos relativos a um evento ou objeto que é facilmente obtido, armazenado e classificado. Os
dados nado apresentam significado proprio, estando guardados em bancos de dados ou
documentos da empresa. Ja a informacgéo, sdo os dados dotados de significado e relevancia para
guem a percebe que, usada de forma positiva, educa o individuo e transforma a realidade. O
conhecimento é a informacgdo devidamente tratada, que segundo os autores sdo experiéncias,
informacdo contextual e intuicdo que possibilitam ao individuo interpretar, avaliar e tomar

decisoes.
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De acordo com Davenport (1998, cit. in Freire et al., 2010), o Quadro 1 resume 0 que Sdo

designadamente dados, informacéo e conhecimento.

Dapos InFORMACAO CONHECIMENTO
Simples Dados dotados Informacac
observagtes de relevancia valiosa da
sobre o estado e proposito mente humana
do mundo Requer unidade = Inclui reflexao,
Facilmente de analise sintese, contexto
estruturado Exige consenso | De dificil
Facilmente em relagdo ao estruturacdo
obtido por significado De dificil captura
maguinas Exige €m Maguinas
Frequentemente = necessariamente Frequentemente
quantificado a mediagio Bt
Facilmente humana De dificil
transferivel

fransparéncia
Quadro 1. Dados, informacéo e conhecimento

Fonte:Davenport (1998:18, cit. in Freire et al., 2010)

Para Probst et al. (2001:24, cit. in Freire et al., 2010), o conhecimento € o conjunto de
habilidades, segundo as quais os individuos solucionam os problemas, compreendendo a teoria, a
pratica, as regras quotidianas e as instrucdes para a acdo. Para estes autores, o conhecimento
baseia-se nos dados e informacdo, mas de uma forma diferente destes, ligado as pessoas. O

conhecimento é parte integrante dos individuos, representando as suas crencas acerca das

relacdes causais.

Para Angeloni (2002, cit. in Freire et al., 2010:46), o conhecimento define-se como “...um
conjunto de informag6es, elaborado critica e valorativamente, por meio da legitimacdo empirica,

cognitiva e emocional”.

Segundo Beckman (1999, cit. in Popadiuk e Santos, 2010), o conhecimento € informacao
processada e integrada em rotinas e processos que permitem a acao, além de que este é também
0 conhecimento apreendido pelos sistemas organizacionais, processos, produtos, regras e cultura.
Para Alavi e Leidner (2001, cit. in Popadiuk e Santos, 2010), o conhecimento é informacao

interpretada na mente dos individuos. Ainda em relagcdo ao conhecimento, para Nonaka et al.
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(2000, cit. in Popadiuk e Santos, 2010), este € um processo humano dinamico de crencas

pessoais legitimadas acerca da realidade.

Segundo Davenport e Prusak (2000), o conhecimento nas organizacdes € uma mistura
fluida de experiéncia concentrada, valores, informacéo contextual e conhecimento profundo, que
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes.
Este conhecimento nas organizacfes, apresenta-se frequentemente ndo apenas em documentos

ou arquivos, mas também nas rotinas organizacionais, processos, praticas e normas.

Para Sveiby (1998, cit. in Freire et al., 2010), o conhecimento é orientado para a acao, é
sustentado por regras, estando em constante transformacdo e refere-se as capacidades de

atuacéo do individuo.

Aranha e Martins (1983:21, cit in Freire et al., 2010), definem o conhecimento como “...o0
pensamento que resulta da relacdo que se estabelece entre o sujeito que conhece e 0 objeto a ser
conhecido”. Para estas autoras, o0 ato de conhecer é a relagdo que se constitui entre a consciéncia

gue conhece e o mundo conhecido.

De acordo com Kluge et al. (2002), cada empresa, independentemente da sua dimenséo ou
sucesso, tem um armazém de conhecimento acumulado. O que se torna importante € como cada
gestor consegue aplicar e distribuir esse conhecimento de modo a gerar novo conhecimento, ou
seja, geri-lo e torna-lo Gtil. O conhecimento € muito diferente dos fatores tradicionais porque é
dificil verificar a forma como este atua em cada empresa e também porque o valor que acrescenta
ndo é facilmente quantificavel. A dificuldade em medir o conhecimento da origem a que
tendenciosamente os gestores o transportem para o nivel da gestao da informacéo. No entanto a
informacado é composta por factos e nimeros, pelo que sera necessaria a sua compreensao para
dar origem ao conhecimento. Gerir o conhecimento é saber compreender as relacfes resultantes

do conhecimento, conhecimento este que resulta da compreensao da informacéo.

Segundo Freire et al. (2010), uma organizacdo que guarda o conhecimento dos seus
colaboradores cria a sua memoria organizacional. Esta memdria organizacional torna-se benéfica,
pois assim é possivel evitar erros cometidos no passado, repetir experiéncias positivas e também
acrescentar novos conhecimentos. Numa organizacao, a saida de individuos é inevitavel, deste
modo, o repto consiste na capacidade que a organizacdo tem de gerir 0 conhecimento, ou seja, a

capacidade para o captar, registar e disseminar.

O conhecimento e a gestdo estdo interrelacionados e, segundo Kluge et al. (2002:15), “O
conhecimento consiste em compreender as relagBes e as causalidades, pelo que se revela
fundamental para tornar as operacfes eficazes, elaborar processos de negocio ou prever 0s

resultados dos modelos de negdécio.” (...) “A gestdo é a decisdo consciente e sistematica sobre a
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melhor forma de utilizar recursos escassos, hum ambiente de incerteza, para alcancar melhorias

duradouras no desempenho de uma organizac¢ao”.

Segundo Kluge et al. (2002), a maioria dos trabalhos feitos sobre gestdo do conhecimento
distingue o conhecimento explicito, que é possivel de documentar e estruturar, do conhecimento
tacito, que se relaciona com os sentidos e experiéncia. No entanto, segundo os autores, estas
duas categorias estédo interligadas, pois que por exemplo, para a compreensdo de um documento
escrito ndo serd apenas necessario o conhecimento explicito, mas também a experiéncia relativa
ao conhecimento tacito, pois o texto em questao pode ser incompreensivel, designadamente para

guem nao tenha formacédo na teméatica abordada.

Segundo Bennett (2001, cit. in Popadiuk e Santos, 2010), a perspetiva convencional da
gestdo do conhecimento estd ligada ao desenvolvimento e implementacdo de técnicas e
procedimentos que tém como objetivo a conversdo de componentes tacitos e componentes
originados de atividades executadas por grupos, em componentes explicitos. As experiéncias, as
habilidades pessoais e o Know-How individual fazem parte dos componentes tacitos e os
procedimentos informais, regras de manuseio e protocolos ndo escritos fazem parte dos
componentes originados de atividades executadas por grupos. Os documentos, bancos de dados
e intranets baseados em mapas de conhecimento fazem parte dos componentes explicitos. Para
este autor, o conhecimento de um nimero reduzido de pessoas deve ser partilhado, de modo a

estar acessivel a um grande nimero de pessoas.

Popadiuk e Santos (2010), citando Choo (2003) e Polanyi (1983), referem trés tipos de
conhecimento nas empresas, designadamente o conhecimento ligado a experiéncia cultural, o
conhecimento explicito e o conhecimento tacito. O primeiro faz parte da cultura organizacional que
€ comunicada através de textos, visdes e declaracdo de visdo. No conhecimento baseado em
regras, ou seja, no explicito, sdo utilizadas rotinas, procedimentos operacionais padronizados para
gue a empresa consiga niveis de operacdo e controle eficientes. O Ultimo dos trés tipos de
conhecimento é o conhecimento tacito, que consiste nas habilidades das pessoas, no know-how e
na intuicdo, sendo que para transferir este conhecimento tacito ser4 necessario a tradicdo e

experiéncia partilhada segundo exemplos ou formagdes no local de trabalho.

Uma boa gestdo do conhecimento, segundo Kluge et al. (2002), representa beneficios para
a empresa, utilizando-se para isso técnicas especificas, como a formacdo de equipas
multifuncionais e também formas de incentivo. Aderir a gestdo do conhecimento implica também
conceber uma nova cultura de empresa, tomando decisdes equilibradas e desenvolver uma nova
forma de pensar todos os aspetos das operacdes que constituem a empresa e que impliquem

considerar o conhecimento utilizado nas decisbes tomadas.
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De acordo com Liebowitz (1999, cit. in Popadiuk e Santos, 2010), a gestdo do conhecimento
lida com processos de criacdo de valor a partir de ativos intangiveis organizacionais, fazendo-se
utilizar de conceitos oriundos da inteligéncia artificial, de sistemas de conhecimento, softwares de
engenharia, gestdo de recursos humanos e aspetos que se relacionam com o comportamento
organizacional. Para Hackett (2003, cit. in Popadiuk e Santos, 2010), a gestdo do conhecimento
caracteriza-se por ter um aspeto integrado e sistematico para identificar, gerir e partilhar todos os
ativos de informacédo da organizacao, incluindo também os bancos de dados, os documentos,

politicas e procedimentos, além da experiéncia criada pelos funcionarios.

De acordo com Rossatto (2003, cit. in Scharf e Sierra, 2008), a gestdo do conhecimento é
um processo estratégico continuo e dindmico, que tem como intuito gerir o capital intangivel da
organizacdo estimulando a conversdo do conhecimento, sendo a geréncia da organizacéo
responsavel pela implementagao referida. Assim sendo, os autores consideram que as empresas
gue dominam o conhecimento dos seus processos organizacionais mais importantes ddo um
importante passo no que respeita a identificacdo das bases dos conhecimentos estratégicos. Para
Bukowitz e Williams (2002, cit. in Scharf e Sierra, 2008:91), a gestdo do conhecimento é “Um
processo através do qual a organizacdo gera riqueza a partir do seu conhecimento ou capital

intelectual “.

Segundo Rodrigues (2002, cit. in Vidal et al., 2006), a gestdo do conhecimento baseada nas
tecnologias de informacdo, sendo global, interligada e simultaneamente individualizada, tem
ocasionado o desenvolvimento de uma nova cultura, baseando-se esta em distintos valores e
conhecimentos. Assim, a competéncia individual resulta da utilizacdo da informacéo de uma forma
seletiva, direta e de forma individual, dando origem a que os individuos tenham capacidade para a
criacdo do conhecimento e consequentemente para a criacdo de solugBes para os problemas.
Desta forma, e de acordo com Brooking (1996, cit. in Vidal et al.,, 2006), o capital intelectual

converte-se no principal patrimonio das organizagfes com sucesso.

No entanto, segundo Rodrigues (2002, cit. in Vidal et al., 2006), ndo podemos relacionar a
gestdo do conhecimento com as tecnologias de informacdo e esperar aumentos de
competitividade. Para que haja os esperados aumentos de competitividade sera também
necessario privilegiar a estratégia da corporacdo, a motivacdo dos recursos humanos que
concebem a arquitetura da informacédo e a elaboracdo e compreensdo do que é a gestdo do

conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2004), existem duas dimensdes da criacdo do conhecimento,
a ontologica e a epistemoldgica. Relativamente a dimensdo ontoldgica, 0 conhecimento € criado
apenas pelos individuos, sendo que as organizacGes ndo tém capacidade de criar conhecimento

sem estes individuos.
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Relativamente a dimensdo epistemologica, Nonaka e Takeuchi (2004), citando Polanyi
(1966), distinguem o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O conhecimento tacito
define-se como pessoal, especifico ao contexto e deste modo dificil de formalizar e comunicar. O
conhecimento explicito refere-se ao conhecimento que é transmissivel na linguagem formal e
sistematica. Segundo Nonaka e Takeuchi (2004:57), a criacdo do conhecimento organizacional é
compreendida como “um processo que amplifica, organizacionalmente, o conhecimento criado

pelos individuos e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da organizacéo”.

Para Sveiby (1998, cit. in Freire et al., 2010), o conhecimento explicito € o conhecimento
adquirido sobretudo pela informacéo e educacgédo formal. Por outro lado, o conhecimento tacito é
proveniente do individuo, pratico e de extrema importancia para as organizacdes. Este
conhecimento € um instrumento que compartilha conceitos e experiéncias, otimizando a tomada
de decisdo, sendo direcionado para a acdo e estando em constante mudanca. Para o autor, 0

conhecimento tacito vai além do conhecimento formalmente obtido.

Segundo Sveiby (1998, cit. in Freire et al., 2010) o conhecimento explicito € um dos cinco
elementos geradores de competéncia, sendo que os outros quatro sdo, designadamente, a
habilidade, a experiéncia, os julgamentos de valor e a rede social. A unido dos dois tipos de

conhecimento, o explicito e o tacito, otimiza o conhecimento organizacional.

Para Nonaka e Takeuchi (1997:67, cit. in Brito, 2008), o “conhecimento humano é criado e
expandido através da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito”.
Esta interagdo denomina-se por conversdo do conhecimento sendo um processo social entre
individuos e que se difunde em termos de qualidade e quantidade. Deste modo, a gestdo do
conhecimento tem como desafio primordial a aquisicdo e a transferéncia do conhecimento pessoal
do trabalhador (tacito) e do conhecimento declarativo (explicito) num processo que consiste numa

transformacdo interativa e em espiral.

Nonaka e Takeuchi (2004), identificam a cultura como sendo outro conceito associado a
criacdo de conhecimento pois, segundo os mesmos, 0 conhecimento € adquirido também na
forma de cultura de organizacdes anteriores, pois que, membros destas partiiham o seu
conhecimento com os membros das novas organizaces. Deste modo a cultura é definida como

uma forma de passar o conhecimento das geracdes mais velhas para as novas geracgoes.

Os modos de conversdo a que se referem a espiral do conhecimento sdo, de acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997, cit. in Brito, 2008), a socializacdo, a externalizacdo, a combinacéo e a

internalizacao.
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O processo de socializagdo ocorre no plano de conhecimento tacito em conhecimento
tacito, em que este processo implica a partilha de experiéncias, habilidades técnicas e

experiéncias obtidas em situaces de trabalho por parte do individuo.

A externalizacdo ocorre no plano de conhecimento tacito para conhecimento explicito sendo
este um processo de articulacdo e organizacdo do conhecimento tacito para conceitos explicitos.
Este processo resulta do dialogo e reflexao dando origem a criagcdo do conhecimento, ajudando o

individuo a compreender algo, imaginando uma situag@o simbolicamente.

A combinacdo ocorre no plano de conhecimento explicito para conhecimento explicito,
sendo este um processo de sistematizacdo de conceitos num sistema de conhecimento, dando

origem a novas informacdes através da categorizacdo do conhecimento explicito.

Por dltimo, a internalizagdo incorpora o conhecimento explicito no conhecimento tacito,

provocando assim alteracdes e melhorias nas praticas individuais e coletivas.

Assim, segundo Nonaka e Takeuchi (2004), os modos de conversdo ocorrem na dimensao
epistemoldgica, relacionando o conhecimento tacito e explicito. O modo de socializagao inicia-se
com a construcdo de um campo de interacdo, onde se partiiham os modelos mentais dos
membros, seguidamente o0 modo de externalizacdo é desencadeado pelo didlogo ou reflexao
coletiva, permitindo a articulacdo do conhecimento tacito oculto, seguidamente o modo de
combinacéo é desencadeado pela rede de conhecimento recentemente criado, cristalizando-o, e

por ultimo, o aprender fazendo desencadeia a internalizacao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2004), o conhecimento tacito dos individuos é a base da
criacdo do conhecimento organizacional. Este conhecimento tacito €& organizacionalmente
amplificado através dos quatro modos de conversdo e cristalizado em niveis ontologicos
superiores, passando do nivel individual para grupo, organizacao e interorganizacdo. Deste modo,
a criacdo do conhecimento organizacional é um processo em espiral comecando no nivel
individual e subindo através das comunidades expandidas de interacdo, ou seja os atras referidos

niveis ontoldgicos.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, cit. in Brito, 2008), a teoria da criacdo do
conhecimento organizacional implica cinco fases, nhomeadamente a partilha do conhecimento
tacito, a criacdo de conceitos, a justificacdo dos conceitos, a construcdo de um arquétipo e a

difusdo interativa do conhecimento.

A partilha do conhecimento tacito € a fase critica do processo de construcdo de
conhecimento, pois implica a partilha de experiéncias, sentimentos e modelos mentais entre os

individuos.
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A fase de criacdo dos conceitos resulta da externalizagdo de um modelo mental tacito,
elaborado segundo o didlogo e reflexdo coletiva onde, através de métodos de raciocinio, se

transformam palavras e frases em conceitos explicitos.

A justificac@o dos conceitos refere-se ao facto da necessidade de a organizacao ter de filtrar
a informacéo, os conceitos e o conhecimento com o objetivo de justificar a importancia destes
aspetos para a propria organizacdo e sociedade. Esta justificacdo pode ser qualitativa ou

guantitativa e fundamenta-se nas intencdes e valores organizacionais.

A construcdo de um arquétipo refere-se a construcdo de um modelo, estrutura ou conceito
por parte de elementos que representam as diversas areas da organizacdo com o objetivo da
mobilizag@o da cooperacao interpessoal e interdepartamental e da mobilizagéo de ferramentas e

tecnologias da empresa para viabilizar esse mesmo arquétipo.

Por ultimo, a difusdo interativa do conhecimento que, ao se transformar em realidade (ou
seja 0 conhecimento criado, justificado e transformado em modelo) pode resultar num nivel
ontoldgico diferente, expandindo-se horizontal e verticalmente e dando origem a uma difusdo
desse conhecimento dentro da organizacdo e também fora desta, como por exemplo, em

organizac@es filiais, clientes e fornecedores.

1.2 Inovacao

De acordo com a OCDE (2005), o trabalho realizado por Joseph Schumpeter influenciou
muito as teorias da inovacao, sendo que o desenvolvimento econémico é dirigido pela inovacao
através de um processo dinamico, em que as antigas tecnologias sdo substituidas pelas novas,
num processo denominado “destruicdo criadora”. Assim, as inovacgfes “radicais” geram roturas

mais intensas, e as inovacdes “incrementais” ddo seguimento ao processo de modificagao.

Para Schumpeter (1934, cit. in OCDE, 2005), existem cinco tipos de inovacéo,
nomeadamente a introducdo de novos produtos, a introducdo de novos métodos de producao, a
abertura de novos mercados, o desenvolvimento de novas fontes fornecedoras de matérias-primas

e outros bens ou servicos e por ultimo, a criacdo de novas estruturas de mercado numa industria.

De acordo com a OCDE (2005:55), “Uma inovacéo é a implementagéo de um produto (bem
ou servi¢co) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na organizagéo do local

de trabalho ou nas relag6es externas”.
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Segundo a OCDE (2005), o requisito minimo para se definir uma inovagcdo segundo este
manual, € que o produto, o processo, 0 método de marketing ou organizacional sejam novos ou
significativamente melhorados para a empresa pioneira no desenvolvimento destes ou na situacéo

em que estes foram adotados de outras empresas ou organizacoes.

Segundo Drucker (1985:5), “Inovacdo é a funcédo especifica do empreendedorismo, seja
numa empresa existente, numa instituicdo de servico publico ou um novo empreendimento
iniciado por um individuo solitario na cozinha da familia. E o meio pelo qual o empresario, ou cria
novos recursos produtores de riqueza ou beneficia 0s recursos existentes com maior potencial

para a criacdo de riqueza”.

1.2.1.Fontes de inovacéo

De acordo com Drucker (1997), a inovagédo sistematica é o resultado da procura por parte
dos empresarios, procura esta, que se revela ciente, intencionada e organizada no sentido de se
obter a mudanca. Esta inovacdo sistematica consiste ainda numa andlise sistematica das
oportunidades que essas mudancas vao propiciar a inovacdo. Esta inovacao sistematica consiste
no estudo de sete fontes de oportunidade para a inovacdo. Estas sete fontes dividem-se
essencialmente em mudancas interiores e exteriores a organizacdo. Deste modo, as fontes
respeitantes a empresa do ponto de vista interior e também do ponto de vista exterior, sdo as
oportunidades que induzem a inovacdo, e estas podem ndo existir isoladamente, coexistindo

assim mais do que uma, em funcéo das varias varidveis organizacionais que Ihes dao origem.

Segundo Drucker (1997), no interior das empresas as fontes de inovagéo sédo o inesperado,
0 qual ainda se divide em éxito inesperado, fracasso inesperado e acontecimento externo
inesperado. A incongruéncia consiste entre a realidade que se manifesta e a realidade que se
supde que seja, ou como deveria ser. A terceira fonte no interior da empresa é a inovacao
baseada em necessidades operacionais e por fim, no que respeita ainda ao interior da

organizagdo, as mudancgas na estrutura da industria ou na estrutura do mercado.

No que concerne as mudancas exteriores a empresa, existem os fatores demograficos ou
seja, as mudancas na populagéo, existem as mudancas de percecdo, homeadamente a atitude e
significado e, por dltimo, existem 0s novos conhecimentos, quer estes sejam cientificos ou ndo
cientificos (Drucker, 1997).

O éxito inesperado, segundo o autor, é a area que apresenta maior oportunidade para que a
inovacdo seja bem sucedida. Deste modo, € necessario saber aceitar esse éxito inesperado,

aproveitar a oportunidade, sendo que por vezes 0s gestores o rejeitam pelo simples facto de por
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rotina considerarem que aquilo que se torna diferente, deve ser rejeitado por ser anormal. Assim, 0
éxito inesperado revela-se uma oportunidade, sendo necessario ser levado a sério do ponto de
vista de escolhas em termos de pessoal, devendo também ser apoiado por parte da administracéo
da empresa. Muito frequentemente, o éxito inesperado passa despercebido, ou seja ndo é
devidamente explorado, dando origem a que em muitos casos este seja aproveitado pela

concorréncia.

Segundo Drucker (1997), relativamente ao fracasso inesperado, e ao contrario do éxito
inesperado, este ndo pode simplesmente ser rejeitado, por ndo passar despercebido. E o reflexo
de uma falha, que pode assim indiciar a necessidade da mudanca e consequentemente a
constituicdo de uma oportunidade de inovacgdo. Esta oportunidade deve ser analisada e estudada
com rigor, sendo muitas vezes necessaria uma analise mais empirica face ao caso em estudo, ao
cliente e ndo apenas nos concentrarmos no objeto que constitui a falha, ou seja, em o

modificarmos sem analisar o mercado a que se destina.

O acontecimento exterior inesperado baseia-se na capacidade de interpretacdo que uma
organizagdo consegue ao analisar o exterior, e como através das suas competéncias consegue
obter vantagem com esse acontecimento. Assim, uma circunstancia para que se conquiste éxito
de um acontecimento inesperado no exterior, € que este se ajuste ao conhecimento e
especializacdo inerente a organizacdo em questdo. Sera assim uma extensao da area da empresa
e ndo uma diversificacdo, sendo que e no entanto se exige inovacdo no produto, e muitas vezes
nos servicos e canais de distribuicdo. Tipicamente, esta area de inovacao é peculiarmente usada
mais pelas grandes empresas, talvez por estas terem capacidade de analisar melhor o exterior,

oferecendo-lhe as melhores oportunidades com um nivel de risco baixo (Drucker, 1997).

Segundo o autor, as incongruéncias constituem a segunda fonte de inovacdo, sendo que
estas se dividem em trés tipos. Assim sdo de referir as realidades econémicas incongruentes, a
incongruéncia entre os valores e expetativas do consumidor e a incongruéncia no ritmo ou légica
de um processo. De facto, as incongruéncias como fonte de inovacéo refletem uma discrepancia
entre 0 que uma coisa é na realidade e aquilo que se julga ser. Estas diferem essencialmente das
anteriormente referidas por serem mais qualitativas do que quantitativas, ndo se revelando deste

modo em dados numéricos.

Para melhor compreender esta fonte, deve-se caracterizar cada um dos seus tipos, sendo o
primeiro, as realidades econdmicas incongruentes. Assim, se a organizacdo se depara com um
aumento continuo de procura de um produto ou servico, devera ter solugdes, de modo a que o seu
desempenho econémico também melhore. De facto, € o aproveitar de algo que ocorre
naturalmente e que a organizacdo nao tem de procurar, apenas adaptar-se a realidade, tirando dai
beneficios. Caso contrario, dir-se-a que a organizacao revela uma incongruéncia entre realidades

econémicas. Embora o autor considere que estas incongruéncias sdo macro fenomenos que
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ocorrem de modo geral num setor, por outro lado, este refere que as oportunidades de inovacéo

serdo maiores para empresas pequenas e fortemente especializadas (Drucker, 1997).

N 7

Outra fonte de inovacdo relativa a incongruéncia, segundo Drucker (1997), é a
incongruéncia entre os valores e expetativas do consumidor e 0 modo como eles sédo percebidos,
ou seja, esta incongruéncia traduz-se no diferencial entre o que a oferta, o fornecedor, pensa que
a procura quer e o que na realidade essa procura quer, ou seja o consumidor. Aqui a
incongruéncia traduz-se no facto de que o fornecedor pode néo ter a correta nogcdo daquilo que

constitui valor para o consumidor.

Por dltimo, o autor refere a incongruéncia no ritmo ou légica de um processo, que decorre
exatamente de uma falha nesse processo. Consiste entdo numa situacdo menos positiva de um
produto ou servico, situacdo essa que constitui a incongruéncia. Esta incongruéncia é tipicamente
visivel, no entanto serd necessario, segundo o autor, que seja tida em consideracdo, de modo a
ser colmatada e aproveitada através de uma atitude inovadora. Esta atitude inovadora tem no
entanto uma limitacdo, pois que a incongruéncia se torna visivel apenas a pessoas inerentes a
industria a que se refere esta incongruéncia, sendo que serdo estas que tém naturalmente

capacidade para a poder investigar.

A préxima fonte de inovagéo a referir, de acordo com Drucker (1997) e também existente no
interior de uma organizacdo, a semelhanca do inesperado e incongruéncias, sédo as necessidades
operacionais, distinguindo-se estas das anteriores, cujo mote se referia a inovacdo como o
resultado das oportunidades, sendo que esta resulta por outro lado, da necessidade.
Contrariamente as anteriores fontes, que tinham a sua origem num fator de oportunidade e
ambiente, interno ou externo, esta fonte de necessidade direciona-se para uma tarefa bem
definida, em que todos os elementos da organizacdo reconhecem a necessidade, sendo no
entanto e normalmente usual que nada seja feito por eles, e que apés o aparecimento da

inovacdo, esta seja aceite com naturalidade e considerada clara.

Por fim, e de acordo com Drucker (1997), no que respeita ao interior da organizacdo temos
como fonte, as estruturas industriais e de mercado. Segundo este autor, estas estruturas séo
duradouras e aparentemente estaveis, contudo, sdo na realidade muito frageis, podendo a
gualquer momento colapsar. Nestas situacBes surge a fonte para a mudanca na estrutura
industrial, onde sera necessaria uma grande capacidade industrial por parte dos membros
integrantes dessa industria ou mercado, de modo a que estes fagam uma introspe¢éo e sigam o
caminho certo. Quando ocorre uma mudanca na estrutura industrial, origina-se uma oportunidade
resultante do facto de esta mudanca ser simultaneamente visivel e previsivel, e como ja vimos,
esta abrange ndo s0 as estruturas industriais e de mercado, mas também elementos estranhos a

propria industria.
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No que respeita as mudancas exteriores a empresa, e de acordo com o autor, podem-se
referir os fatores demograficos, as mudancas de percecdo, nomeadamente a atitude e significado

e 0s novos conhecimentos, quer sejam cientificos ou néo cientificos (Drucker, 1997).

De acordo com Drucker (1997), os fatores demograficos sdo extremamente manifestos, e
sdo consequentemente aqueles que sdo mais facilmente previsiveis. As mudancas de tamanho de
uma populacdo, da sua estrutura, composicdo, emprego, nivel educacional e rendimentos
permitem avaliar de uma forma fidedigna o que essa populagdo pretende adquirir e quando, ao
longo da vida, nas suas diferentes fases. Segundo o autor, os fatores demograficos tornam-se
numa oportunidade para os empresarios pelo facto de estes serem negligenciados por quem toma
decisGes, nomeadamente por homens de negdcios, elementos de servicos publicos ou pela
politica do governo, constituindo entdo as mudancas demograficas uma oportunidade para a
inovacdo para aqueles que estdo abertos a observacédo e que assim verificam e se apercebem

dessas mesmas mudancas demograficas.

A mudanca de percecdo é outra das fontes de inovacao, que para Drucker (1997), pode
resultar em grandes oportunidades para a inovacao. Quando se da uma mudanca de percecao os
factos mantém-se inalterados, o que de facto se altera é o significado em si. Segundo o autor, a
mudanca de percecdo é no entanto um fendmeno de dificil quantificacédo, ou seja, pode ser tarde
para inovar quando esta é de facto percebida. De qualquer forma e como outras, € necessario
para inovar em funcao desta fonte, estar-se atento a oportunidade. Para esta fonte, o aspeto mais
critico repercute-se na escolha do momento para, em funcdo da mudanca de percecao, inovar. De
facto este momento é crucial, pois permite por um lado conseguir a supremacia face a outros
concorrentes, no entanto e por outro lado, este momento, caso seja definido prematuramente pode
resultar em danos, pois uma eventual mudanca de percecdo pode apenas e muito simplesmente

ser uma moda que dure relativamente pouco tempo.

A Ultima fonte segundo Drucker (1997), denomina-se por novos conhecimentos, sendo que
esta estd fortemente ligada ao conceito de inovacdo, no entanto de referir que nem todas as
inovacdes baseadas em novos conhecimentos sdo de facto importantes. Normalmente as
inovacBes baseadas em novos conhecimentos proveem de conhecimento cientifico ou técnico,
sendo as suas caracteristicas diferentes de outros tipos de inovacdo, como sendo o periodo de
duracao, a percentagem de erro, a previsibilidade e os reptos colocados ao empresario. De facto,
o periodo inicial na inovacdo baseada nos novos conhecimentos € grande, pois numa primeira
fase ha um periodo compreendido entre o aparecimento dos novos conhecimentos e a
consequente aplicacdo a tecnologia e depois numa segunda fase, ha um periodo que decorre até
gue essa tecnologia se transforme em produtos, processos de fabrico ou servicos aplicados no
mercado. Outro aspeto de importancia na inovacdo proveniente dos novos conhecimentos é que,

e segundo o autor, esta inovacao ndo provem de um, mas de varios conhecimentos, normalmente
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conhecimentos estes convergentes e que nem sempre sdo de origem cientifica ou tecnolégica. De
facto, a inovacao s6 ocorre quando se dispde de todos os conhecimentos essenciais, sendo que e

até entdo esta é prematura e nao podera portanto ocorrer.

De acordo com Freire (2000), as fontes de novas ideias para a inovacéo, poderéo ser fontes
formais e fontes informais, sendo que estas ainda se relacionam com as fontes externas e fontes

internas.

Assim, e de acordo com o autor, existem as fontes formais externas, nomeadamente,
comunicacdo social e estudos especializados, inquéritos a clientes e estudos de mercado,

benchmarking com a concorréncia e as entidades de pesquisa ou design.

Seguidamente, a referir as fontes formais internas, ou seja os programas de inovacgéo, 0s

programas de sugestdes e o departamento de pesquisa ou design.

As fontes informais externas que o autor refere sdo a comunicacdo social e estudos
generalistas, as solicitagcBes ou reclamacdes de clientes, os produtos da concorréncia e as

sugestdes de fornecedores ou parceiros.

Por Gltimo, referem-se as fontes informais internas, designadamente, as ideias do pessoal

técnico e ndo técnico e os produtos da propria empresa.

Segundo Freire (2000), poder-se-& recorrer mais as fontes informais ou formais, sendo que
uma ou outra tendéncia resulta também em diferentes significados. Assim, se as fontes forem
particularmente informais existira uma tendéncia para o mercado, ou seja para as preferéncias dos
clientes sendo que a inovacédo se traduzira para oportunidades de curto prazo e por conseguinte
para a melhoria incremental de produtos e servigos existentes. Se por outro lado, as fontes forem
particularmente formais, entdo existira uma preparacdo do futuro da empresa a médio e longo
prazo, com uma orientacao tecnologica. De acordo com Freire (2000:101) “...a orientacdo para o
mercado e para o curto prazo € compatibilizada com a orientacdo para a tecnologia e para o
médio-longo prazo”. De facto, as fontes informais de novas ideias exploram no curto prazo e de
forma pouco organizada as alteracBes na empresa e meio envolvente, enquanto que as fontes
formais procuram através de meios mais sistematicos, identificar a médio e longo prazo as origens

e efeitos das mudancas.

Para Freire (2000), outro aspeto a ter em consideragdo para a construcdo de novas ideias é
a origem geogréfica, sendo tipico que paises com um menor grau de desenvolvimento repliquem
inovacdes nomeadamente em produtos, servicos e negoécios que foram ja reconhecidas noutros

paises. Contudo, a origem geografica apresenta limites quanto ao facto de replicar ideias ja
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validadas, pois que, existem diferencas entre paises, como sejam as discrepancias econémicas,

sociais, culturais ou ainda legais.

De acordo com Maijers et al. (2005, cit. in Ramos et al., 2012), nas ultimas décadas, o
aumento da pressao competitiva, a rapida mudanca tecnolédgica e o crescimento do conhecimento
disponivel para as organizacdes deram origem a que a criagdo da inovagdo se tornasse num

processo mais complexo e de crescente carater colaborativo.

Deste modo e segundo Kang e Kang (2009, cit. in Ramos et al., 2012), atualmente ndo &
possivel para uma empresa inovar com sucesso baseando-se apenas no conhecimento produzido
internamente. De acordo ainda com Chesbrough e Appleyard (2007, cit. in Ramos et al., 2012), as
empresas deixaram de ser capazes de sustentar o investimento necessario para se manterem
atuais ao nivel das competéncias dos recursos, das tecnologias e das atividades necessarias a
criacdo de produtos e servicos competitivos. De acordo com Gann (2004, cit. in Ramos et al.,

2012), a inovacgédo aberta é atualmente um dos temas mais discutidos na literatura de gestéao.

As empresas, segundo Ford e Hakansson (2006, cit. in Ramos et al., 2012), especializam-
se em areas e competéncias nucleares que lhes possibilitam a distingdo face aos seus
concorrentes. Através desta especializacao, de acordo com Moller e Svahn (2003, cit. in Ramos et
al.,, 2012), as empresas obtém beneficios econdmicos, mas por outro lado dependem mais de

outras organizacdes para a prossecucdo dos seus objetivos.

De acordo com Chesbrough (2005), a inovacdo aberta € um conceito que pode ser
compreendido como o oposto ao tradicional modelo de integracdo em que as atividades de 1&D
conduzem ao desenvolvimento interno de produtos, posteriormente distribuidos pela empresa.
Assim, a inovacao aberta consiste na utilizacédo de entradas e saidas de conhecimento de modo a
acelerar internamente a inovacdo e fazer com que esta inovagdo seja usada externamente,

designadamente para a expansao de mercados.

De acordo com Chesbrough (2005), a inovacdo aberta € um processo que combina ideias
internas e externas em sistemas e arquiteturas, assumindo assim que as empresas podem e
devem fazer uso dessas ideias internas e externas e também usar caminhos internos e externos
para o mercado a medida que a sua tecnologia avanca. Assim, a inovacdo aberta aborda a
investigacdo e desenvolvimento como um sistema aberto, pelo que as ideias podem surgir de
dentro da empresa ou de fora desta, sendo que o caminho para o mercado também pode ser feito
a partir de dentro ou de fora da empresa. Esta abordagem faz com que ideias externas e
caminhos externos para o mercado se situem no mesmo plano de importancia que as ideias

internas e caminhos para o mercado feitos anteriormente.

16



E.S.CE.

De acordo com Ford et al. (1986, cit. in Ramos et al., 2012), os fluxos de conhecimento na
inovacdo aberta podem assumir uma direcdo em que as ideias externas exploram as
competéncias de individuos externos e em que estas podem ser absorvidas pela organizacao,

aumentando o seu crescimento e flexibilidade com investimentos reduzidos.

Ramos et al. (2012), citando Chesbrough (2006) e Moller e Svahn (2003), indicam outra
direcdo, paralela a anterior e referente ao facto de que as ideias produzidas internamente podem

ser exportadas para o exterior produzindo desta forma valor acrescentado e receitas adicionais.

De acordo com Chesbrough (2005), a inovacgédo aberta supde que o conhecimento Util esta
amplamente distribuido e que, mesmo as organizacdes que praticam de uma forma eficiente a
investigacdo e desenvolvimento tém a necessidade de se ligar externamente a fontes de
conhecimento, de modo a conduzirem a empresa a um processo de inovacédo. Esta situacdo € o
reflexo de uma situacdo em que ideias que anteriormente s6 nasciam em grandes empresas,
podem agora surgir de um inventor singular ou de instituicbes académicas. O autor refere no
entanto que estas condi¢cdes podem néo ser verificaveis em todas as organizacées, pelo que estas

devem ser estudadas de modo a promover ou ndo a inovagao aberta.

Segundo Chesbrough (20034, cit. in Chesbrough, 2005), o processo de inovacgao referente
ao modelo anterior ou fechado, apresenta um modo de desenvolvimento em que 0s projetos de
investigacdo sao lancados a partir da base cientifica e tecnolégica da empresa, sendo
posteriormente passados para o mercado, caso sejam escolhidos. Este processo € entéo fechado,
pois que os projetos s6 entram de uma forma e s6 saem também de uma forma para o mercado.
Por outro lado, no processo de inovacao aberta os projetos podem ser langados a partir de fontes
de tecnologia interna ou externa, sendo que novas tecnologias podem entrar no processo em
qualquer fase. Por fim, os projetos podem sair para o mercado em varias formas, pois além dos
canais de vendas e de marketing da propria empresa, podem ser usadas empresas de

licenciamento.

1.2.2.Tipos de inovagdo

Segundo a OCDE (2005), quatro tipos de inovacdo sédo consideradas, designadamente a
inovacdo de produto, a inovacdo de processo, a inovacdo de marketing e a inovacao

organizacional.

Assim e de acordo com a OCDE (2005:57), “Uma inovagéo de produto é a introducdo de um
bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou

usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificacbes técnicas,
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componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas
funcionais”. Segundo a OCDE (2005), as referidas inovacfes de produtos podem-se fazer usar de
novos conhecimentos ou tecnologias, ou por outro lado podem basear-se em novas utilizacées ou
combinacdes para conhecimentos ou tecnologias ja existentes. O termo “produto” engloba tanto
bens como servicos, assim sendo, as inovac¢des de produto incluem a introducéo de novos bens e
servigos e ainda melhorias significativas nas caracteristicas funcionais ou de utilizacéo dos bens e

Servigos que ja existam.

De acordo com a OCDE (2005:58), “Uma inovacéo de processo € a implementacdo de um
método de producao ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas
significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares". Segundo a OCDE (2005), as inovacgfes
de processo tém como objetivo a reducdo de custos de producdo ou distribuicdo, a melhoria da
qgualidade, ou ainda produzir ou distribuir novos produtos ou substancialmente melhorados. As
inovacdes de processo incluem métodos novos ou significativamente melhorados para a criagéo e
fornecimento de servicos. Podem assim envolver mudangas fundamentais nos equipamentos e
nos softwares utilizados em empresas direcionadas para servicos ou nos procedimentos e nas

técnicas para os servicos de distribuicao.

Segundo a OCDE (2005:59), “Uma inovacdo de marketing é a implementacdo de um novo
método de marketing com mudancas significativas na concecdo do produto ou em sua
embalagem, no posicionamento do produto, em sua promocao ou na fixacdo de precos”. Segundo
a OCDE (2005), as inovacfes de marketing sdo direcionadas para o cliente, ou seja, para as
necessidades do consumidor dando origem a abertura de novos mercados, ou ainda reposicionar
um determinado produto no mercado, com o objetivo de aumentar as suas vendas. Para que seja
considerada inovacdo de marketing relativamente a outras mudancas nos instrumentos de
marketing de uma empresa, € necessario que o método de marketing ndo tenha sido
anteriormente utilizado pela empresa. Os novos métodos de marketing podem ser implementados
para produtos novos ou ja existentes, compreendendo mudancas substanciais no design do
produto, na sua forma e aparéncia e que por outro lado ndo alteram as caracteristicas funcionais

ou de utilizacdo do referido produto.

Por dltimo, segundo a OCDE (2005:61), "Uma inovacado organizacional € a implementacéo
de um novo método organizacional nas praticas de negécios da empresa, na organizacdo do seu
local de trabalho ou em suas relacdes externas”. Segundo a OCDE (2005), as inovacfes
organizacionais podem apontar para a melhoria do desempenho de determinada empresa, através
da diminuicdo de custos administrativos ou de transacdo, dando origem a um aumento da
satisfacdo no local de trabalho e por conseguinte um aumento da produtividade do trabalho.

Assim, para que haja inovagdo organizacional, é necessario a implementacdo de um método
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organizacional que ndo tenha sido usado anteriormente na empresa, nomeadamente em préaticas

de negdcio, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas.

Tidd et al. (2005), dividem a inovacdo em inovacdo de produto, nomeadamente produtos e
servigos, ou seja referem-se a mudancas nos produtos ou servicos que uma empresa oferece, a
inovacao de processo, sendo esta a mudanca na forma de criacdo desses produtos ou servicos e
consequente entrega, a inovacao de posicdo, ou seja, as mudangas no contexto em que produtos
e servicos sdo introduzidos e por dltimo a inovagdo de paradigma, que consiste na mudanca nos

modelos mentais subjacentes que determinam a orientacdo da empresa.

Segundo Barbieri (1997), a palavra inovacdo podera ter varios significados em funcao da
area de estudo considerada. Assim nas areas de producéo, inovacao refere-se a introducéo de
novidades, nomeadamente nos produtos, processos e servigos, novos ou apenas modificados.
Este autor refere ainda que, e na area de marketing, inovacéo pode ser qualquer modificagdo que
o consumidor ou utilizador apreenda, mesmo que ndo surja qualquer alteracao fisica no produto
em questdo. Inovacédo tecnoldgica resulta da introducédo de produtos e processos que contenham
novas soluc@es técnicas, funcionais ou estéticas. Caso estas solu¢cdes sejam novas, ou seja, nao
eram conhecidas antes da sua introducdo pela empresa inovadora, estamos perante uma
novidade absoluta, pois trata-se de uma inovagéo quer para a empresa, quer para o seu setor. Por
inovacao também se entende quando se introduzem essas solucfes pela empresa, embora estas
fossem ja conhecidas ou utilizadas por outras, sendo que neste caso estamos perante uma

novidade relativa a empresa inovadora.

Segundo Hammer (2005, cit. in Yang et al., 2012), a inovacdo de operacdes refere-se a
empresa que estabelece novos padrdes de desempenho dando origem a uma modificacdo no
mercado de acordo com as necessidades dos clientes. Segundo Bhattacharyya e Nanda (2000,
cit. in Yang et al., 2012), a inovacgéo financeira refere-se a empresa que desenvolveu um sistema
financeiro corporativo com vista a efetuar melhorias a nivel de eficiéncia operacional e de assim
reduzir custos e riscos. Para Holbrook e Hughes (2000, cit. in Yang et al., 2012), a inovacédo de
recursos humanos refere-se a empresa que desenvolveu novos programas para, por um lado reter

os funcionarios que ja tem, e por outro recrutar novos funcionarios.

Para Chua e Morris (2009, cit. in Yang et al., 2012), a inovacdo de comunica¢cdo baseia-se
no facto de a empresa conseguir captar a informacdo e feedback, de forma a vencer as
dificuldades e de consequentemente melhor participar as informacbes aos consumidores,
empregados e acionistas. Relativamente as necessidades dos consumidores, e de acordo com
Stevenson (2011, cit. in Yang et al., 2012), a inovagéo das vendas resulta das necessidades dos
consumidores-alvo, sendo que a empresa redefine determinadas atuacdes, nomeadamente face
ao consumidor que adquire o produto, incluindo também a publicidade. A inovagdo do canal de

vendas é um tipo de inovacao, que segundo Stuart (2010, cit. in Yang et al., 2012), significa que a

19



E.S.CE.

empresa optou por escolher novos tipos de canais de vendas, designadamente as vendas diretas

e as vendas em supermercados.

De acordo com Freeman e Perez (1988), os tipos de inovacdo dividem-se em inovacdes
incrementais, em inovacfes radicais, em novos sistemas tecnolégicos e em revolucdes
tecnoldgicas ou novos paradigmas tecno-econémicos. As inovagdes incrementais sdo o resultado
de adaptacdes, ou melhorias continuas em algo pré-existente, as quais ocorrem tipicamente de
um modo regular numa empresa, inovacfes estas normalmente sugeridas pela engenharia ou
ainda restante pessoal relacionado com o processo de inovacdo. As inovacdes radicais
representam o aparecimento de um novo produto ou processo, refletindo eventos descontinuos,
ou seja, sdo o resultado das atuais atividades de investigacdo e desenvolvimento sofrerem uma
rotura ou paragem. As inovacdes em novos sistemas tecnol6gicos baseiam-se numa combinacao
de inovacdes incrementais e inovacdes radicais, juntando-se a estas, inovacgdes do tipo
organizacional, que por conseguinte afetam assim muitas organiza¢des formando clusters de
inovacdes interdependentes. Por Ultimo, as revolugdes tecnoldgicas ou novos paradigmas tecno-
econémicos sdo inovacdes que representam mudancas nos sistemas tecnolégicos e cujos efeitos
tém impactos no sistema econémico envolvendo a introdugéo de reducgédo de custos nos produtos
e servicos, significativas melhorias nas caracteristicas tecnoldgicas dos produtos e processos e

ainda efeitos ambientais.

1.3 Estratégia empresarial e estratégias de inovacao

De acordo com Mintzberg (1987), o campo da gestao estratégica ndo conta com uma Unica
definicdo de estratégia, sendo que a palavra tem sido usada implicitamente de formas diferentes,
embora tradicionalmente tenha sido definida formalmente e de forma maioritaria em apenas uma.
O autor apresenta assim cinco definicoes de estratégia, designadamente a estratégia como plano,

estratagema, padréo, posicéo e perspetiva.

A estratégia como plano resulta como uma adequacéo a determinada acdo de modo a lidar
com uma situacdo. Segundo esta definicdo, as estratégias sdo efetuadas antes das acdes que se
aplicam e sdo também desenvolvidas de uma forma ciente e intencional. Estas podem ser
declaradas explicitamente em documentos formais conhecidos como “planos”, no entanto estes
ndo séo considerados como uma condigdo necessaria para a “estratégia como um plano”. Assim e
de acordo com o autor, como plano a estratégia significa como os lideres estabelecem a direcéo
para a organizacdo de modo a fixar essa direcdo em rumos pré-definidos de acdo (Mintzberg,
1987).
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Como planos, as estratégias podem ser gerais ou especificas. Assim, como plano a
estratégia pode ser o estratagema, na realidade uma manobra especifica cujo objetivo € o de
enganar um concorrente. Assim, uma organizacdo pode ameacar aumentar a sua capacidade, de
modo a desencorajar um concorrente de criar uma nova organizacao. Neste caso, a estratégia real
como plano que é a intencao real, € a ameaca e nao a propria expansao, deste modo considera o
autor que estamos em presenca de um estratagema. Como estratagema, a estratégia transporta-
nos para a dimensao da concorréncia direta onde varias manobras e ameacgas sdo elaboradas de

modo a se obter vantagem (Mintzberg, 1987).

Definir a estratégia apenas como plano ndo é suficiente, assim é necessario termos uma
definicdo que englobe o comportamento resultante. Deste modo surge a estratégia como padréo,
sendo o padrdao um fluxo de acbes, tendo esta estratégia uma consisténcia face ao seu
comportamento, seja esta intencional, ou ndo intencional. Assim, como padrdo, a estratégia
concentra-se na agéo, sendo um conceito vazio se ndo considerar o comportamento (Mintzberg,
1987).

A estratégia como posicdo define-se como sendo um meio de localizagdo da organizacao,
qualificada como um “ambiente” pelos tedricos da organizacdo. Assim, a estratégia como posicao
olha para fora pretendendo localizar a organizacdo no ambiente externo, ou seja, faz-nos olhar
para as organizagbes que se encontram no contexto, especialmente nos mesmos ambientes
competitivos, como encontram essa sua posicado e a protegem, de forma a encontrar, evitar ou

subverter a concorréncia existente (Mintzberg, 1987).

A Ultima estratégia, designada como a estratégia como perspetiva, olha para o interior da
organizacao, olhar este no interior das cabecas dos estrategas coletivos. Neste caso a estratégia é
uma perspetiva, sendo que o seu contelido consiste ndo apenas numa posi¢do escolhida, mas sim
numa forma de entender o mundo, forma esta que se encontra enraizada. Esta estratégia levanta
guestdes intrigantes considerando um contexto coletivo, sendo estas nomeadamente de intencéo
e comportamento. Assim, a estratégia como perspetiva concentra a nossa atencdo nas reflexdes
e acdes do coletivismo, ou seja, como as intencdes se difundem através de um grupo, e como
depois estas sdo partilhadas como normas e valores e por fim, como os padrées de

comportamento se tornam profundamente enraizados no grupo (Mintzberg, 1987).

De acordo com Mintzberg (1987), foram expostas as cinco definicbes de estratégia,
nomeadamente a estratégia como plano, estratagema, padrédo, posicdo e perspetiva, por outro
lado para Freire (2000:240), “Na sua esséncia, a estratégia constitui o conjunto de decisbes e
acdes da empresa que, de uma forma consistente, visam proporcionar aos clientes mais valor que

o oferecido pela concorréncia”.

21



E.S.CE.

Segundo Porter (1979, 2008), as forcas competitivas mais fortes determinam a rentabilidade
de uma industria, sendo estas de grande importancia na formulagéo estratégica. Para o autor,
estas forcas sdo nomeadamente, a ameaca de novas entradas, o poder negocial dos
fornecedores, o poder negocial dos clientes, a pressdo de produtos substitutos e a rivalidade entre

concorrentes.

A ameaca de novas entradas depende das barreiras existentes e da expetavel reacdo dos
concorrentes existentes. Existem sete fontes principais de barreiras a novas entradas, sendo estas
nomeadamente o lado da oferta de economias de escala, os beneficios do lado da procura de
escala, os custos de mudanca de cliente, os requisitos de capital, as vantagens da incumbéncia
independente do tamanho, o acesso desigual a canais de distribuicdo e por ultimo, a politica

governamental restritiva (Porter 1979, 2008).

O lado da oferta de economias de escala dificulta a entrada, pois obrigam o pretendente a
entrar numa grande escala ou a aceitar uma desvantagem em termos de custo. Os beneficios do
lado da procura de escala sdo também conhecidos como efeito de rede, aparecendo em industrias
onde a vontade de um comprador em adquirir um produto de uma empresa aumenta com o0
ndamero de outros compradores. Assim, esta fonte desencoraja a entrada, limitando o desejo dos
clientes de comprar a um recém-chegado, por outro lado, reduzindo o preco, o recém-chegado
pode comandar até construir uma base sélida de clientes. Os custos de mudanca de cliente sdo
custos fixos que os compradores suportam quando mudam de fornecedor, pois podera ser
necessdria a alteracdo de especificacdes de produto, formagcdo para os empregados ou
modificacdo de processos e sistemas de informacgdo. Quanto maiores os custos de mudancga,
maior a dificuldade para um recém-chegado ganhar clientes. Os requisitos de capital podem ser
uma barreira a entrada, dado que, pode ser necessario um grande investimento de recursos
financeiros de modo a poder competir, acentuando-se este aspeto se o capital necessario for para
gastos irrecuperaveis como publicidade ou 1&D. As vantagens da incumbéncia independente do
tamanho, ou seja a posse de um beneficio independente do tamanho, podem ser a vantagem de
custo ou de qualidade ndo disponiveis aos potenciais rivais. Estas vantagens podem ser o
resultado de fontes como a propriedade tecnolédgica, acesso a melhores matérias primas ou
experiéncia acumulada, que permite aos possuidores das vantagens, produzir com maior
eficiéncia. Tipicamente os recém-chegados tentam contornar estas vantagens. O acesso desigual
aos canais de distribuicdo é outra das fontes de barreiras a novas entradas. Assim, 0 acesso aos
canais de distribuicdo devera ser obviamente garantido pelo recém-chegado, de modo a distribuir
0 seu produto ou servico. Quanto mais limitado for o grossista ou os canais retalhistas, maior sera
a dificuldade para entrar na indudstria. Por ultimo, a politica do governo pode ser uma barreira a
entrada, ou uma ajuda, podendo ainda ampliar ou anular outras barreiras a entrada. Pode assim,
limitar ou impedir a entrada em indUstrias através de controlos, tais como, requerimentos de

licencas, patenteamento caro e ainda limites ao acesso de matérias-primas. O governo pode ainda
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ter um papel importante e indireto, no sentido de afetar as barreiras a entrada através de controlos
relativos a poluicdo do ar e agua ou regulamentacdes de seguranca. Se as barreiras a entrada
forem grandes e se a retaliacdo esperada também, entdo os recém-chegados ndo constituirdo

uma séria ameaca de entrada (Porter 1979, 2008).

O poder negocial dos fornecedores pode refletir-se no facto de estes exercerem um poder
negocial na industria, quer aumentando os precos, quer reduzindo a qualidade dos bens e
servicos, obtendo desta forma maior valor para si proprios. Assim, estes fornecedores podem
esmagar o rendimento de uma inddstria, tornando-se esta incapaz de passar por aumentos de
custos nos seus proprios precos. Assim, a industria fornecedora é poderosa se for mais
concentrada do que a indUstria para quem vende, se ndo depender fortemente desta para as suas
receitas, se os custos de mudanca para o seu cliente forem significativos, se oferecer produtos

diferenciados e produtos que nao tém substituto (Porter 1979, 2008).

O poder negocial dos clientes pode refletir-se na pressao para baixar precos, exigir niveis
superiores de qualidade ou mais servigo e ainda colocar 0s concorrentes uns contra 0S outros,
obtendo maior valor para si préprios. Os compradores sdo poderosos se tiverem poder de
negociagcdo. Assim, um grupo de clientes tem poder negocial se forem poucos os compradores, se
os produtos forem indiferenciados ou padronizados, e se 0os compradores enfrentarem baixos
custos de mudanca de fornecedor. Os compradores podem ainda ameacar integrar os produtos

dos vendedores, produzindo-os eles proprios, se estes forem muito lucrativos (Porter 1979, 2008).

A pressdo dos produtos substitutos ou servicos podem, ao colocarem um teto no precgo
cobrado, limitar o potencial de uma inddstria, a ndo ser que esta possa aumentar a qualidade dos
seus produtos ou servicgos, diferencia-los de alguma forma ou ainda aumentar o seu desempenho.
Os produtos substitutos ndo so limitam os proveitos nos tempos normais, como podem reduzir 0s
proveitos que uma industria colheria em tempos de bonanca. A ameaca de um produto substituto
€ alta se oferece uma boa relacdo preco-desempenho e se para o comprador, o custo de trocar

para o produto substituto € baixo (Porter 1979, 2008).

A rivalidade entre concorrentes assume formas familiares de disputa, tais como descontos
de precos, introducdo de novos produtos e lutas de mercado, nomeadamente campanhas de
publicidade e melhorias de servicos. A rivalidade muito alta limita a rentabilidade de uma industria,
sendo esta muito alta se os concorrentes sdo muitos e se sédo semelhantes em tamanho e poder,
se as barreiras a saida forem altas, se os rivais estdo muito motivados para o negocio e aspiram a
liderar, se as empresas ndo conseguem ler os sinais entre si por falta de familiaridade, e se tém

diferentes abordagens para competir ou diferentes objetivos (Porter 1979, 2008).
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Ap6s algumas interpretacGes da palavra “estratégia” e de terem sido referidas as forcas
competitivas mais fortes que determinam a rentabilidade de uma inddstria, importa também a nivel

da organizacao, estudar a sua competitividade e relacdo com a inovagao.

7

Para Freire (2000), para que uma empresa Seja mais competitiva, € necessario inovar,
deste modo, a gestdo estratégica da empresa € sustentada pela criagdo de novos produtos,
servicos e processos’, criando deste modo valor. De referir no entanto, que a inovagéo é parte
integrante de um conjunto de fontes que geram as vantagens competitivas de uma empresa, ndo
sendo assim a Unica razdo para esta vantagem. De acordo com Freire (2000:241), “o impacte
estratégico da inovacdo deriva da sua influéncia no reforco das competéncias centrais da
organizacgao nos fatores criticos de sucesso do seu negdcio”. O autor define os fatores criticos de
sucesso, como sendo as variaveis que mais valor proporcionam aos clientes, variaveis essas que
refletem uma diferenciacéo a nivel dos concorrentes relativamente a criagcao desse valor. Por outro
lado, as competéncias centrais sdo os pontos fortes que mais diferenciam uma empresa das
outras empresas, ou seja face a sua concorréncia, na satisfacdo das necessidades dos clientes.
Assim o bom desempenho estratégico é consequéncia da adequacdo entre as competéncias
centrais e os fatores criticos de sucesso, ou seja, a empresa fazer bem o que tem de ser bem

feito.

Assim, segundo Freire (2000), a inovacao s6 tem carater estratégico quando influencia o
desempenho da organizac@o nas variaveis que constituem a diferenca para o sucesso dessa
mesma organizacdo, face a outras, fazendo assim com que esta aumente o seu nivel de

competitividade.

As competéncias centrais, como referido por Freire (2000), constituem os pontos fortes que
diferenciam uma empresa de outras, e que resultam de inovacdes proprias, sao tipicamente muito
sustentaveis pois sdo complicadas de reproduzir, podem ser alvo de protecao, através de registos
legais, sdo inerentes a empresa e ndo ao mercado, exigem um conjunto de recursos humanos,
fisicos e de sistemas de gestdo que sdo dificeis de reproduzir, podem, dentro da empresa ser
expandidas para outros setores em fungdo do crescimento da empresa e podem ainda dar origem

a outros produtos inovadores.

Segundo Freire (2000), a empresa ao se autoavaliar, ao avaliar as condi¢cdes de mercado e
em funcdo da inovacdo do seu produto, processo ou servico, pode optar por uma estratégia de

inovacao pro-ativa, ou por uma estratégia de inovacao reativa.

! Note-se que a referéncia em termos de inovaco, a data de publicacdo de Freire (2000), era a 22 edicdo do
Manual de Oslo (OCDE, 1997), que identificava apenas a Inovacdo Tecnologica de Produto e de Processo
(TPP), a qual se reportava a implementacéo de produtos e de processos tecnologicamente novos, assim como
a realizacdo de melhorias significativas em produtos e processos, a nivel tecnolégico.
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Assim, para Freire (2000), a estratégia de inovacao pré-ativa fundamenta-se na previséo e
intervencdo nas orientacbes de negdcio, colocando a empresa numa posicdo competitiva,
podendo esta ser constituida por varias formas, nomeadamente, o desenvolvimento pioneiro de

inovacdes, a autonomizacdo de novos negdcios e a apropriacdo de competéncias alheias.

O desenvolvimento pioneiro de inovacdes assegura a lideranca tecnoldgica a empresa que,
desenvolve os novos produtos, processos ou servicos. A autonomizacdo de novos negocios
consiste em estruturar unidades auténomas para a continuagéo de projetos proprios, por ultimo a
apropriacdo de competéncias alheias consiste na obtengdo de conhecimento, através da aquisicao
ou associacdo a organismos detentores de conhecimento proeminentes para a inovacao (Freire,
2000).

Para Freire (2000), a inovacdo reativa baseia-se numa protecdo da empresa face as
pressdes externas, de modo a manter um relativo nivel de competitividade. Esta estratégia
constitui-se nomeadamente pela defesa da posicdo competitiva, pela imitacdo da inovacdo alheia,

pelo facto de se ser o segundo mas melhor, e por Ultimo, a adequacéo e customizacao.

A defesa da posicdo competitiva tem como intuito a defesa da quota de mercado, ou a sua
rendibilidade face a introducdo de uma inovagcdo por parte da concorréncia. A imitacdo da
inovacdo alheia consta do lancamento de uma versdo do produto, processo ou Servigco
concorrente, antes de este se ter afirmado no mercado. O segundo mas melhor consiste numa
reacdo da empresa, em que o produto, processo ou servico ainda é melhor do que aquele que a
concorréncia oferece, ou seja, ndo s6 tem os atributos que a concorréncia oferece, como ainda
tem mais, revelando-se superior. Por Ultimo, a adequagédo e customizacdo consiste numa defesa
face a concorréncia, ou seja efetua-se uma segmentacdo do mercado alvo e por conseguinte
canaliza-se o desenvolvimento de inovacfes harmonizadas a cada um desses mercados alvo
(Freire, 2000).

De acordo com Freire (2000), para que a estratégia de inovacdo passe para o cenario das
operacdes, importa ter conhecimento acerca das areas tecnolégicas praticadas pela empresa, pois
gue normalmente ndo é usual que esta tenha um conhecimento profundo em todas as tecnologias
necessdrias para um dado produto, processo ou servico. Neste sentido, distinguem-se duas
tecnologias, nomeadamente, as tecnologias centrais que de acordo com Freire (2000:245), séo
“aquelas que contribuem ou podem vir a contribuir significativamente para o reforco das
competéncias centrais da empresa nos fatores criticos de sucesso do seu negécio.” e as
tecnologias marginais, que de acordo com Freire (2000:245), sdo “aquelas que ndo contribuem
atualmente e no futuro para o reforco das competéncias centrais da empresa nos fatores criticos
de sucesso do seu negécio”. Assim sendo, numa empresa, e considerando as tecnologias
marginais, esta deve observar as inovacdes tecnoldgicas das outras empresas, e escolher apenas

aquelas que ache convenientes para 0s seus produtos, processos ou servi¢cos, mas num ambito
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de estratégia de inovacdo reativa. Opostamente, e considerando as tecnologias centrais, a
organizacdo deve liderar a inovagdo, caso se constatem trés condi¢cdes, designadamente, a
sustentabilidade da lideranca da inovacdo, ou seja a empresa deve liderar a inovacdo se
conseguir suportar o avango tecnoldgico de forma continuada, o beneficio das vantagens da
iniciativa, ou seja a empresa deve liderar a inovagéo se conseguir beneficiar da vantagem de ser a
primeira a inovar e por ultimo a defesa das desvantagens da iniciativa, ou seja, a empresa deve

liderar a inovacéo se ndo ficar prejudicada por ser a primeira a inovar.

Segundo Freire (2000), e analisando ao pormenor cada uma destas trés condices,
considera-se que, designadamente em relacdo a sustentabilidade da lideranca da inovacao, a
empresa tem uma lideranca sustentdvel face a concorréncia, se esses concorrentes nao
conseguirem imitar a inovacdo, ou se a empresa inovar a uma cadéncia igual ou superior a
cadéncia de imitacdo dos concorrentes. Mais especificamente e na pratica, a sustentabilidade da
lideranca de inovacao pela organizacdo advém da integracao das suas capacidades de gestdo em
qguatro areas, nomeadamente na origem da inovacdo, nas competéncias na inovacdo, na

vantagem de custos e na difusdo da inovacéo.

Assim, a origem da inovacdo constitui a primeira das quatro areas, que refere que a
capacidade de inovacdo da empresa ndo deve ser inferior a capacidade de inovar dos
fornecedores ou clientes, pois que desse modo seria mais dificil sustentar a lideranca tecnolégica
internamente. Quanto a segunda area, as competéncias na inovacao, refere que a preservacao da
lideranca por parte da empresa sera maior, se relativamente a concorréncia esta dispuser de
melhores recursos ou sistemas de inovacado. A terceira area € a vantagem de custos, que refere
gue a empresa podera sustentar mais a lideranca tecnologica, se esta tirar partido de vantagens
relativamente a custos, ou ainda das sinergias obtidas através das suas atividades de inovacao.
Por Gltimo, a difusédo da inovacao, que refere que a lideranca na inovagéo é mais facil de sustentar
se a difusdo da inovacdao for lenta, nomeadamente pelas restricdes que resultam do licenciamento,
se houver manutencdo dos processos produtivos proprietarios e também se houver uma baixa

rotacdo do pessoal (Freire, 2000).

7

A segunda condicdo, é o beneficio das vantagens da iniciativa, assim, beneficiar da
vantagem de ser a primeira a inovar pode resultar de quatro aspetos, sendo o primeiro, a imagem,
em que esta imagem consiste na reputacdo em termos de lideranca aquando da inovacgéo, sendo
gue esta imagem de lideranca da origem a fidelizacao de clientes. O segundo aspeto a considerar,
as barreiras a entrada, em que a empresa inovadora pode, através da contratacdo dos melhores
fornecedores ou através dos custos de mudanca, desenvolver barreiras a entrada de outras
organizacfes. Outro aspeto, o terceiro a considerar, S0 0s custos, em que a empresa inovadora

pode atingir economias de escala e economias de experiéncia de uma forma mais célere que a
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concorréncia. Por Ultimo, os standards, em que a empresa lider na inovacdo tem mais poder

negocial para conseguir colocar novos standards técnicos no mercado (Freire, 2000).

Para Freire (2000), a empresa que toma a iniciativa de inovar, deve explorar as vantagens
de carater tecnolégico, e também integrar a gestdo da inovacdo com a gestdo estratégica, e
portanto com as politicas de gestdo inerentes a esta. Outro aspeto a referir para a iniciativa da
inovacao, é a existéncia de pontos de descontinuidade, em que o concorrente que esta a explorar
uma inovacdo pode através destes pontos, anular a vantagem dos lideres e também induzir a

alteracéo dos fatores criticos de sucesso.

A Ultima condicao, ou seja a defesa das desvantagens da iniciativa, em que se constata que
a lideranga na inovagéo pode ocasionar inconvenientes, nomeadamente, os custos de entrada, em
gue neste caso a empresa que esta a inovar poderd ter de investir na educacdo dos
consumidores, na obtencdo de aprovacfes de ordem legal ou ainda no desenvolvimento do novo
publico alvo. A incerteza da procura poderd ser outro dos inconvenientes, pois que 0s
investimentos baseados na hipétese do crescimento da procura podem tornar-se gorados. Por
ultimo, a imitacdo por seguidores mais fortes também pode ser um inconveniente. Apdés o
lancamento da inovagéo, 0os concorrentes com mais ou melhores recursos podem facilmente
copiar a inovacéo, lancando para o mercado uma verséo que pode ser semelhante e mais barata,

ou ainda de maior qualidade, passando assim de seguidores a lideres de mercado (Freire, 2000).

Assim, de acordo com Freire (2000), a empresa devera fazer uma analise e adotar a
estratégia de acordo com a sua condicdo. Se a empresa dominar moderadamente as tecnologias
centrais e optar por uma estratégia pro-ativa, entdo o seu objetivo serd o de apontar para a
conquista da lideranca da inovag&o. Por outro lado, se a empresa dominar moderadamente as
tecnologias centrais, mas optar por uma estratégia reativa, entdo pode-se dizer que esta a
proteger a sua posicdo competitiva, assumindo-se como seguidora da inovacdo. Se ainda por
outro lado, a empresa dominar restritamente as tecnologias centrais e optar por uma estratégia
pro-ativa, posiciona-se como especialista em nichos selecionados, se dominar restritamente as
tecnologias centrais e optar por uma estratégia reativa, a empresa assume-se COmMO

racionalizadora das inovag®es alheias.

Segundo Freire (2000), a escolha de qualquer uma das referidas posicdes, € influenciada
também pelo nivel de desenvolvimento do negdcio. Assim, para indlstrias emergentes é usual a
escolha da lideranca, de modo a obter vantagem competitiva antes da concorréncia, e por outro
lado, nas industrias em fase de maturidade é comum a opcao pelas posi¢cdes de seguidor ou de

especialista.

De acordo com Tidd et al. (2003), existem diferentes vantagens estratégicas da inovacao

em que cada uma destas resulta de um mecanismo que lhe tem correspondéncia. O mecanismo
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referente a novidade no produto ou servico, proporciona como vantagem estratégica a oferta de
algo ndo conseguido por ninguém. A novidade no processo tem como vantagem estratégica uma
oferta que se caracteriza por um menor custo, maior rapidez e maior personalizacéo,
caracteristicas estas também ndo conseguidas pela concorréncia. A complexidade tem como
vantagem estratégica o colocar a disposi¢do do mercado algo que a concorréncia tem dificuldade
em dominar. A protecao legal a propriedade intelectual tem como vantagem estratégica a oferta de
algo que a concorréncia ndo pode oferecer, a ndo ser que esta pague uma cota ou licenca. Os
fatores competitivos que se definem pela adicdo e pela extensdo, resultam numa vantagem
estratégica em que se modifica a base da competicdo do preco do produto para o pregco e
gualidade no caso da adicdo e para o preco, qualidade e escolha no caso da extenséo. O timing
traduz-se em duas vantagens estratégicas, designadamente, a vantagem de se encontrar na
dianteira, e deste modo conseguir uma boa quota de mercado para os produtos que se tem, e por
outro lado, a vantagem dos rdpidos seguidores ou seja, neste caso espera-se que Ooutros
avancem, deixando que os equivocos e problemas extraordinarios resultantes da incerteza sejam
assim resolvidos pela concorréncia, e simultaneamente gerar um produto aperfeicoado face a
concorréncia. O projeto consistente, compreende a vantagem estratégica de oferecer algo que
sirva de alicerce para outras variantes e geragfes. A redefinicdo das regras proporciona uma
vantagem estratégica que consiste na criagdo de algo, com base num conceito totalmente novo de
produto ou processo, fazendo com que o que se fazia anteriormente se torne obsoleto. A
reconfiguracdo das partes, tem como vantagem estratégica o repensar novas formas de

funcionamento para as diferentes partes de um sistema, construindo redes mais eficazes.

Segundo Freeman e Soete (1997), existem seis formas de as empresas se posicionarem
estrategicamente face a inovacdo: forma ofensiva, defensiva, dependente, imitativa, oportunista e
tradicional. Estas estratégias visam o aumento e a melhoria do desempenho das empresas, sendo
gue e nomeadamente, a forma ofensiva é a estratégia adotada pelas empresas que almejam a
lideranca no mercado, a forma defensiva é adotada pelas empresas que optam por investir em
pesquisa intensiva e que se encontram disponiveis e preparadas para reagir quando 0s
concorrentes lancam inovacfes, a forma dependente € normalmente adotada por empresas que
estdo economicamente dependentes de outras, como é o exemplo das empresas multinacionais,
em que as inovagbes sdo implementadas pela empresa mae, a forma imitativa é a estratégia
adotada pelas empresas que se mantém no mercado recorrendo a copias das inovacoes feitas
pela concorréncia, mesmo que para isso fagam algumas modificacées ao projeto original, a forma
oportunista, que tal como o adjetivo indica aproveita e explora os nichos de mercado e por ultimo a
forma tradicional, que é utilizada em areas ou setores que ndo apelam a mudanca, sendo que esta

ndo promove inovacdes tecnoldgicas.

Segundo Porter (1990, cit. in Ipiranga et al., 2012), no contexto tecnolégico, a estratégia

representa o método para o desenvolvimento e uso da tecnologia, devendo considerar as
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tecnologias relevantes em uso, o0 caminho seguido e possiveis modificacdes técnico-cientificas, a
capacitacdo tecnoldgica disponivel e a selecdo de opcbes para viabilizar as tecnologias
necessarias ou consideradas criticas. Assim, a organizacdo deve considerar a concorréncia face a
sua transformacado tecnoldgica, avaliando por seu turno quais as tecnologias e transformacfes
mais evidentes com o objetivo de aumentar o desempenho e obter vantagens competitivas. Deste
modo a forma de atuacdo da organizacao pode ser identificada através de dois tipos de estratégia
de inovacao, designadamente o overtaking, ou seja a lideranca na fronteira tecnologica e o
catching-up, sendo este Ultimo, o seguimento tecnolégico. Ambas as estratégias de inovacdo
referidas tém como objetivo o desenvolvimento de inovacdes, a partir de processos de
aprendizagem, impulsionando o movimento no sentido de alcancar (catching-up) ou ultrapassar

(overtaking) a fronteira de inovagéo existente (Porter 1990, cit. in Ipiranga et al., 2012).

De acordo com Zain (1995, cit. in Yang et al., 2012), as estratégias de inovacao resultam do
facto de se unir com sucesso 0S requisitos organizacionais com as mudancas ambientais,

designadamente novas ideias, processos, técnicas e Sservicos.

1.4 Cultura organizacional e inovagao

A cultura organizacional, numa das mais classicas definicbes é segundo Schein (1985:23,
cit. in Alcantara et al., 2010) “Um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como
resultado da solucdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e da integracdo interna. Essas
premissas funcionam suficientemente bem para serem consideradas validas e podem ser
ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta de perceber, pensar e sentir-se em

relacdo a esses problemas de adaptacéo externa e integracéo interna”.

Outra definicdo classica de cultura organizacional pode ser considerada como sendo o
universo cultural constituido pelos pressupostos, crengas e valores partilhados pelos individuos
gue fazem parte de uma organizacdo, sendo esta derivada de um ambiente social especifico
(Hofstede 1991 cit. in Saraiva, 2002).

Segundo Kotter e Heskett (1994, cit. in Révillion, 2003), a cultura organizacional atua em
dois niveis, um deles mais profundo e menos visivel e o outro mais visivel. No nivel mais profundo
e menos visivel, a cultura refere-se a valores partilhados pela pessoas num determinado grupo,
sendo que estes valores tendem a permanecer, mesmo quando existam alteracdes das referidas
pessoas que constituem esse grupo. Neste nivel torna-se dificil a mudanca da cultura, pois que os
seus membros, regra geral, ndo tém consciéncia dos valores que os unem. No nivel mais visivel, a
cultura representa os padrfes de comportamento ou as normas da organizacdo que 0S
empregados, de forma espontanea incentivam os novos colegas a adotar. Embora a cultura seja,
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neste nivel de dificil alteragcdo, ndo o é contudo t&o dificil como no nivel anterior. Ainda segundo os

autores, cada nivel cultural tem propensao natural para influenciar o outro.

De acordo com Wright et al. (2000, cit. in Moraes et al, 2010), a cultura de uma empresa
vencedora devera estar adequada a sua estratégia, por exemplo a estratégia de empresa
inovadora, deve sustenta-la e conter valores que auxiliem a empresa face a eventuais adaptacdes
e mudangcas ambientais. Para os autores, a cultura organizacional define-se como sendo o0s
valores e padrdo de crengcas e comportamentos que sdo adotados e colocados em execucao pelos

elementos de determinada organizacao.

De acordo com Godoy e Pecanha (2009), existe atualmente algum consenso acerca da
relevancia do papel dos individuos para que a inovacdo ocorra, no entanto, este é ainda um
fendmeno de dificil apreensao, pelo que, citando Jaskyte e Dressler (2005), a perspetiva cultural
pode aumentar a compreensdo do fendmeno da inovacdo, mas para estes, o papel da cultura

organizacional nos processos de inovacao, permanece de modo genérico num plano tedrico.

De acordo com Jamrog e Overholt (2004, cit. in Godoy e Pec¢anha, 2009), a cultura
organizacional que auxilia no sentido do desenvolvimento de processos de inovagdo, é
denominada por cultura da inovacdo. Assim, uma cultura organizacional que promova o0s
processos de inovacao, torna-se num fator estratégico para que a empresa atinja 0s seus

objetivos, num ambiente em que se pretendem obter vantagens competitivas diferenciadas.

Alguns estudos empiricos, segundo Godoy e Pecanha (2009) citando Mavondo e Farrel
(2003), Martins e Terblanche (2003), Solomon et al. (2002), Stringer (2000) e Ahmed (1998),
mostram que as organizagBes inovadoras apresentam caracteristicas culturais diferentes das
outras, designadamente orientacdo para o mercado, comunicacdo clara e aberta, partilha de
lucros, trabalho desafiante e em equipa, lideranca forte e com suporte, evidéncia no
comportamento empreendedor, objetivos claros, definidos e partilhados, reconhecimento pelo
esforco e conquistas, tempo hébil para desenvolver tarefas, tolerancia ao risco, a ambiguidade e
ao conflito, comprometimento e envolvimento dos colaboradores, coesdo e reconhecimento
intrinseco entre os elementos, existéncia de critérios claros para julgamento do sucesso da
inovacdo, reconhecimento da importancia estratégica da inovacdo por todo o grupo,
encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinibes e partilhar os seus
conhecimentos, e o estabelecimento, em todos os niveis hierarquicos, de estratégia que valorize a

aquisicéo, criacdo e acumulacao, protecao e exploracdo do conhecimento.

De acordo com Tidd et al. (2005), uma organizacao inovadora é mais do que uma estrutura,
€ um sistema integrado de componentes que trabalham em conjunto, para criar e reforcar o

ambiente necessario que permite que a inovacao prospere. Assim, € possivel descrever um
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conjunto de componentes que se podem ligar ao sucesso, estando estas relacionadas com

caracteristicas chave (Quadro 2).

Componente

Caracteristicas chave

Visdo compartilhada,

lideranga e vontade de inovar

Claramente articulada e compartilhada, intencao estratégica,
compromisso da chefia de topo;

Estrutura apropriada

Projeto organizacional que permite criatividade, aprendizagem e

interacao;

Individuos chave

Inventores, patrocinadores organizacionais, “inovadores de
negocio”, guardides tecnoldgicos e outros papéis que potenciam

ou facilitam a inovacao;

Trabalho em equipa eficaz

Uso apropriado de equipas para resolucdo de problemas,
necessita de investimento na sele¢é@o de equipas e respetiva

construcao;

Desenvolvimento individual

continuo

Compromisso de longo termo para educacéo e formacéo de
modo a garantir altos niveis de competéncia e de conhecimentos

para aprendizagem efetiva;

Comunicacgédo alargada

Dentro, entre e fora da organizacdo. Internamente em trés

direcBes, nomeadamente para cima, para baixo e lateralmente;

Alto envolvimento em

inovacao

Participacéo de toda a organizacdo em atividades de melhoria

continua,

Foco externo

Orientagéo para cliente interno e externo, ampla rede de trabalho

Ambiente criativo

Aproximacao positiva para ideias criativas, suportada por

sistemas de motivacao relevantes;

Aprendizagem organizacional

Elevados niveis de envolvimento dentro e fora da organizacao,
numa experiéncia proativa, encontrando e resolvendo problemas,
comunicacao e partilha de experiéncias e captura de

conhecimento e consequente disseminagéo.

Quadro 2. Componentes da organizacdo inovadora

Fonte:Adaptado de Tidd et al. (2005)
(Traducéao prépria)
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2. Caracterizacao do setor da construcao de moldes

A industria de moldes em Portugal nasceu num ambiente econémico e tecnoldgico, que nao
Ihe era propicio, sendo que o seu desenvolvimento se deveu ao seu pioneirismo, a introducao de
novas tecnologias, e a introducéo de novos processos e formas de atuar nos mercados e também

na producao industrial (Beira, 2007).

Nos dultimos cinquenta anos, esta indUstria tem sido o motivo para a entrada e
desenvolvimento de muitas tecnologias avancadas, sendo que 0 seu sucesso € resultante da sua

capacidade inovadora (Beira, 2007).

O setor da construcdo de moldes nasceu, e durante algum tempo permaneceu sem
engenheiros, sendo que posteriormente 0s integrou com sucesso; “... 0 que realca a importancia
gue o conhecimento ndo formal (ou tacito, no sentido epistemoldgico) pode ter na afirmacao inicial

de um setor de tecnologia industrial e avancada;” (Beira, 2007:23).

Por outro lado, e pelo facto da existéncia de um mercado nacional insignificante, o setor
teve desde sempre uma vocacao exportadora. Podemos assim salientar o facto que, “... abala a
ideia de que sem uma indlstria nativa a “puxar” ndo é possivel desenvolver um setor

tecnologicamente desenvolvido e altamente competitivo a nivel mundial ...” (Beira, 2007:23).

Outra das condicdes que se verificaram desde sempre no setor é a de que este se localizou
fisicamente fora dos grandes centros urbanos, sendo que esta ndo foi uma condi¢do que tivesse

condicionado 0 sucesso para a conquista de mercados sofisticados externos, ilustrando “... a
importancia da aglomeragéo local no desenvolvimento de uma industria de forte conteddo ndo

formal de conhecimentos.” (Beira, 2007:23).

A industria Portuguesa dos moldes esta organizada segundo dois clusters, nomeadamente
na Marinha Grande e em Oliveira de Azeméis, sendo que no caso do cluster da Marinha Grande
este advém de uma dindmica empreendedora, aliada a uma cultura local de -carater
idiossincrasico, onde tipicamente os novos empreendedores criam as suas empresas

abandonando o seu anterior emprego (Serra et al., 2010).

Estas empresas caracterizam-se por serem de pequena dimensao, pela sua especializagdo
a nivel de etapas bem especificas e ainda pela sua capacidade de oferta de produtos de qualidade

a precos competitivos (Serra et al., 2010).

Assim, o setor Portugués de moldes traduz-se num leque de empresas com vocacao e

dimensdo de PME'’s, sendo que estas PME’s se dedicam a concecao, desenvolvimento e fabrico
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de moldes e ferramentas especiais, nomeadamente na area dos moldes para injecéo de plasticos
(Cefamol, 2012).

Esta indlstria emprega cerca de 8250 trabalhadores, distribuidos por cerca de 530
empresas, com uma distribuicdo geogréafica que se situa na regido da Marinha Grande e Oliveira
de Azeméis (Cefamol, 2012).

Segundo a Cefamol (2012), a industria Portuguesa de moldes, tem ao longo do tempo vindo
a crescer, e pelo facto de ser muito solicitada a nivel internacional tem vindo a consolidar uma
posicdo e imagem de relevo, pois apresenta uma relacdo muito competitiva entre preco, qualidade
e prazos de entrega. Assim, Portugal atualmente exporta mais de 90% da sua producgédo total,
sendo a restante para o consumo nacional, denotando entdo o setor uma forte vocagéo para a

exportacao.

De facto, o setor Portugués de moldes apresenta um excesso de capacidade, sendo esta
escoada para os mercados externos, deste modo, as novas empresas surgem ja com uma forte

vocacao internacional (Serra et al., 2010).

Em 2012, o setor teve como principais mercados a Espanha (21%), Alemanha (20%),
Franca (18%), Brasil (4%), e Republica Checa (4%), sendo que, no total, as vendas foram
efetuadas para 75 paises distintos. Em 2012, a exportacao atingiu um valor de 473 milhdes de
euros, sendo o valor total de producdo de 525,5 milhdes de euros. Estes nimeros sdao um
indicador de que Portugal tem revelado uma grande capacidade de adaptacdo aos seus clientes,
gue como foi referido, se compde maioritariamente pelos mercados externos. Esta capacidade de
adaptacao as necessidades dos clientes é facilitada também por uma capacidade de adaptacdo as
novas tecnologias. O setor da constru¢do de moldes é assim um setor inovador e com elevada

componente tecnoldgica (Cefamol, 2012).

De facto, embora a industria Portuguesa dos moldes se tenha iniciado com uma producéo
muito rudimentar, atualmente oferece produgdes muito sofisticadas, em que as empresas do setor
utilizam modernas tecnologias de CAD/CAM e ferramentas de precisdo, e em que estas

simultaneamente efetuam investimentos em 1&D (Serra et al., 2010).

2.1 Inovacao no setor de moldes

De acordo com a CEFAMOL (cit. in Aicep, 2009), o estreitamento entre a industria da
construcdo de moldes e os centros do saber, com uma forte componente na investigacao,

nomeadamente as Instituicbes de Ensino Superior e os centros tecnologicos e de inovacdo € um
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fator de extrema importancia para a consolidacdo de uma estratégia diferenciadora junto dos
mercados. Esta estratégia integra novos conhecimentos e competéncias, apostando assim no
desenvolvimento tecnoldgico. A convergéncia entre a indlstria e os centros do saber intensificou-
se, através da constituicdo do polo de competitividade e tecnologia, Engineering and Tooling, que
envolve as diversas empresas, a propria associacdo setorial, CEFAMOL, o centro tecnoldgico,
CENTIMFE, as Instituices de Ensino Superior e outros centros de saber, agregando 41 destas

entidades.

Durante os ultimos anos o setor foi alvo de um grande desenvolvimento, alargando a sua
cadeia de valor e de oferta, passando a oferecer servicos mais complementares, sofisticados e de
uma forma mais integrada. Segundo a CEFAMOL (cit. in Aicep, 2009:9) “o setor encontra-se
perfeitamente ‘clusterizado’, integrando a montante do processo produtivo as atividades ligadas a
concecdo, desenvolvimento do produto e prototipagem, e a jusante, a producdo de pecas
injetadas e a oferta de produtos finais ...". A congregacao das competéncias referidas e areas de
intervencdo levou a criacdo do referido polo de competitividade e tecnologia, Engineering and
Tooling, que constitui a aposta do setor na inovagédo e tecnologia. Deste modo, é assim permitido
aos clientes que desenhem pecas, produtos e sistemas, 0 que leva a que, através da prototipagem
rapida, os clientes tenham uma visdo mais aproximada da realidade do seu produto final, ainda
antes de o terem. Esta realidade alargou a cadeia de valor, permitindo ao cliente, como foi
referido, ter o seu produto final antes de partir para o projeto. Desta forma, todos 0s processos sao

mais céleres, a informacao esta mais disponivel e a tomada de decisdo é mais rapida.

Segundo a CEFAMOL (cit. in Aicep, 2009), setores como o Ambiente, a Eletronica e
Aeronautica sdo considerados estratégicos para a industria dos moldes e para o desenvolvimento
do polo Engineering and Tooling, cujo posicionamento passa também pela diversificacdo de
mercados com o foco no desenvolvimento de solugcbes inovadoras em areas emergentes e de
elevado crescimento em cada um dos setores referidos. Paralelamente com este polo, pretende-
se ainda potenciar a ja existente forte relagdo com o setor automovel, partindo para a oferta de
novas solugdes em areas de desenvolvimento deste mesmo setor. Por outro lado, o setor da
construcdo de moldes projeta como possibilidade, com este polo, a criagdo de novas empresas de
base tecnol6gica, melhorando assim a sua posicao face a concorréncia, no sentido da captacao

de capital humano altamente qualificado.

De acordo com a CEFAMOL (cit. in Aicep, 2009), a nivel internacional pretende-se
diversificar os mercados geograficos onde se pratica a atividade, designadamente para mercados
emergentes e/ou com taxas de crescimento elevadas e paralelamente fortalecer a imagem do

setor através da designacao Engineering and Tooling.

Como impactos gerados pelo polo, e de acordo com a CEFAMOL (cit. in Aicep, 2009),

resultard um aumento de competitividade da indUstria e um consequente aumento na economia
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nacional, ndo s6 pelo setor em si mas também pelo efeito de alavancagem de novos negécios e
ainda pela ligacdo a outros setores de atividade. Em termos qualitativos espera-se assim um

crescimento de producéo e aumento da rentabilidade das empresas.

2.2 Caracterizacao estratégica do setor dos moldes

O setor dos moldes em Portugal apresenta um cenario em termos estratégicos que
privilegia acbBes vocacionadas para o seu reforco, designadamente em termos do seu
posicionamento nos mercados atuais, pretendendo a captacdo de mercados emergentes com
caracteristicas de elevado crescimento e com base em produtos e servicos de elevado valor
acrescentado (SPI, 2008).

Assim, esta orientacdo estratégica baseia-se num conjunto de elementos bem definidos
nomeadamente, e como € referido na visdo para o setor, em que se pretende que num prazo de
dez anos 0 mesmo seja reconhecido como um dos mais avancados a nivel tecnoldgico, a nivel de
valor acrescentado na concec¢éo e producdo de moldes, ferramentas e pecas maquinadas de alta

precisao, isto tudo fora das nossas portas, ou seja a nivel mundial (SPI, 2008).

Outro dos elementos contemplados para a estratégia para o setor assenta na misséo, que
consiste segundo a SPI (2008:166), em:

e “Desenvolver e produzir moldes por forma a otimizar as funcionalidades dos
produtos e respetivos processos de fabrico dos seus clientes, assegurando a
gualidade total e a minimizacdo do custo total ao longo de todo o ciclo de vida de
produto”;

e ‘“Integrar o molde numa cadeia alargada de servicos de engenharia de alto
conteudo tecnoldgico. Ou seja, inovar ao nivel do produto final em cuja producgéo o
molde intervém”;

o “Desenvolver e produzir ferramentas especiais e pec¢as maquinadas de alta
precisdo com elevado valor acrescentado para o cliente, assentes numa forte

aposta na inovacgao de produto e de processo de fabrico”.

Segundo a SPI (2008) e de modo a que a visdo e missdo sejam uma realidade, s&o
propostos alguns objetivos, nomeadamente o de garantir crescimento sustentado no subsetor dos
moldes, crescimento acelerado no subsetor das ferramentas especiais e pe¢as maquinadas de
alta precisdo, a colocacéo do setor no top 5 em termos de produtividade e liquidez financeira, isto
a nivel mundial, atingir um numero consideravel de novas empresas com base tecnologica a

exercer no setor, obter elevados niveis de reconhecimento da marca Engineering and Tooling,
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garantir elevados niveis de investimento em Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao, tanto a
nivel da eficiéncia dos processos de desenvolvimento e producdo, como ainda a nivel do
lancamento de novos produtos, a atracdo de quadros qualificados para o setor, através da
sensibilizacdo de Instituicbes de Ensino Superior, do ponto de vista do mercado e, por dltimo, a
continuacao da aposta no setor automavel, acompanhando a evolucdo deste e consequentemente
progredindo através das novas oportunidades resultantes de novos materiais, integracdo de

dispositivos eletrénicos e novidades na area da motorizagéo.

2.2.1.As cinco forgas de Porter na industria dos moldes

Segundo Porter (1979, 2008), existem cinco forcas que explicam a atratividade das
industrias, sendo estas nomeadamente, a ameaca de novas entradas, o poder negocial dos
fornecedores, o poder negocial dos clientes, a pressdo de produtos substitutos e a rivalidade entre

concorrentes atuais.

No que se refere a industria dos moldes, de acordo com Serra et al. (2010), as ameacas de
novas entradas, ou seja, as principais barreiras a entrada de novas empresas, sdo nomeadamente
a necessidade de conhecimento especializado, a necessidade de capital relativamente volumoso
para efetuar os investimentos em equipamento e o acesso aos canais de distribuicdo. De modo
contrario, 0 acesso as matérias-primas é facil, além de que custos inerentes a mudanca de
fornecedores sdo baixos. No que concerne as empresas mais especializadas, as economias de
escala sdo baixas, sendo que muitas das empresas que emergem no cluster sdo constituidas por
antigos trabalhadores que saem do seu emprego para constituir a sua hova empresa. Segundo 0s
autores, a ameaca de novas entradas no setor € uma realidade constante, ndo sendo contudo

uma forga significativa nesta industria.

Quanto ao poder negocial dos clientes, de referir que 0s mesmos procuram as empresas da
regido, quer pertencam estas ao cluster da Marinha Grande ou ao cluster de Oliveira de Azeméis,
sendo que qualquer um dos clusters tem assim grande notoriedade. Contudo, e pelo facto de a
oferta das empresas nao ser significativamente diferente, com as devidas excecfes, € permitido
aos clientes efetuarem consultas de precos e niveis de qualidade que eventualmente possam ser
diferentes entre as empresas concorrentes, obtendo assim precos mais baixos. De referir ainda
gue as empresas Portuguesas se destacam das demais, ndo sé pelo preco, mas também pela
gualidade, cumprimento dos prazos de entrega e ainda menor probabilidade de ocorréncia de
comportamentos oportunisticos. Embora o potencial de integracdo por parte dos clientes seja
reduzido devido a forte exigéncia de conhecimento e Know-How do setor, € um facto que existe
uma necessidade por parte das empresas de se manterem na dianteira do conhecimento, pela

variedade de clientes e também pela necessidade de adaptacdo as mutagcfes das indUstrias
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clientes. O poder negocial dos clientes aumenta devido a reduzida diferenciagao dos fornecedores
e devido ao elevado volume e montante de compras que realizam. Deste modo, considera-se que
os clientes tém um forte poder negocial, tendo autoridade para impor precos e qualidade (Serra et
al., 2010).

Ainda segundo Serra et al. (2010), relativamente ao poder negocial dos fornecedores,
constata-se que as empresas de moldes trocam facilmente de fornecedores, sendo a ameaca de
integracdo vertical pelos fornecedores fraca. Contudo, os fornecedores tém elevado poder
negocial, pois estdo mais concentrados que o setor de moldes e porque, por outro lado, ndo

existem verdadeiros produtos substitutos.

Considerando a ameaca de produtos substitutos, para Serra et al. (2010), ndo existem na

verdade, substitutos para os produtos da industria de moldes para plasticos.

De acordo com Serra et al. (2010), relativamente a rivalidade existente, verifica-se que as
barreiras a saida sdo elevadas, pois o0s investimentos necessarios no setor sdo muito especificos,
e deste modo uma nova direcdo para produzir um produto diferente ndo é facilmente exequivel.
Os custos fixos inerentes as empresas do setor sdo elevados e a diferenciacdo dos produtos é
baixa. Assim, em periodos de recesséo, a rivalidade entre empresas tende a aumentar, diminuindo
as suas margens de lucro, por outro lado, em periodos de maior abundancia denota-se uma

cooperacdo relativa entre as empresas do setor.

2.2.2.Posicionamento estratégico do setor dos moldes - Recomendacdes

O posicionamento estratégico para as empresas do setor, segundo a SPI (2008), assenta
em algumas recomendacfes, de modo a que as empresas tenham assim capacidade de resposta
em funcdo das suas necessidades, sendo estas designadamente, a base tecnolégica, as
competéncias internas, o relacionamento com o0s clientes e o posicionamento competitivo.
Considerando estes pontos, interessa diferenciar os diferentes tipos de empresas que atuam no
setor, nomeadamente as empresas de engenharia, concecdo e comercializacdo, tipicamente de
pequena ou média dimensdo, as empresas de maquinacdo, que sdo tipicamente de pequena
dimensédo e as empresas integradas, com engenharia, concecao e producdo, sendo estas Ultimas

de média ou grande dimensao.

De acordo com a SPI (2008), independentemente do tipo de empresa considerada, estas
devem considerar opgOes estratégicas ao nivel do seu posicionamento competitivo,
designadamente, elevada especializacdo, aposta em mercados nicho ou produtos em fases

iniciais do seu ciclo de vida, sendo que estes Ultimos apresentam menor concorréncia, foco em
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produtos de alta complexidade e aposta em areas com elevadas barreiras a entrada, pela
dimensdo micro ou macro do seu produto ou ainda, pela sua complexidade a nivel de

maquinacao.

Relativamente aos setores alvo, segundo a SPI (2008), de referir como o mais importante, o
setor automovel, no entanto outros mercados devem ser considerados de forma a nao fazer
depender o setor exclusivamente deste Ultimo, reduzindo assim o risco associado a esta
dependéncia, através de uma atuacdo mais diversificada, nomeadamente setores em areas

emergentes.

Efetuando uma andlise aos mercados alvo de atuacdo para as empresas do setor dos
moldes temos entdo, como ja se referiu, o setor automodvel e seguidamente os setores da

eletrénica, da energia e ambiente, salude e aeronautica (SPI, 2008).

2.2.3.Linhas para a orientagdo estratégica no setor dos moldes

Existem, segundo a SPI (2008), diversos aspetos ou linhas a considerar para a orientacao

estratégica no setor.

A imagem e branding, consiste na comunicacdo de imagem, utilizando solucdes de
engenharia, com servi¢os integrados, desenvolvimento de submarcas, consolidar a imagem
através do ja referido conceito de Engineering and Tooling, dando origem a sua propagacao por
outras empresas e propiciando a que estas incluam este conceito no seu material promocional, e

acima de tudo internacionalizar a imagem e branding do setor de forma expressiva (SPI, 2008).

Outro aspeto ou linha a considerar, segundo a SPI (2008), é a promocao a nivel nacional e
internacional, onde se pretende envolver os empresarios em torno da estratégia do setor, reforcar
a imagem das empresas Portuguesas junto dos stakeholders, entre os quais se podem salientar o
governo, camaras municipais, universidades, politécnicos e investidores. Deverdo ainda ser

desenvolvidas a¢des promocionais dirigidas aos diferentes mercados alvo.

A formacéo e qualificacdo é outra das linhas estratégicas que, segundo a SPI (2008), se
traduz na necessidade de criar programas de formac&o para o desenvolvimento de competéncias,
designadamente competéncias técnicas na area de ferramentas especiais e pecas maquinadas de
alta precisédo, obtencdo de conhecimento para avaliacdo de oportunidades em mercados alvo,
competéncias ao nivel de processos de producéo, processos de injecdo e desenvolvimento do

produto, de forma a se poder prestar um servi¢o integrado. De referir ainda e de forma a criar
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estratégias sustentadas de crescimento das empresas, o desenvolvimento de competéncias na

area da gestéo de recursos humanos, tomada de decisédo, marketing e gestao financeira.

A otimizacao de processos é outro dos aspetos considerados pela SPI (2008), sendo que se
pretende o desenvolvimento dos mesmos, de modo a se obter uma maior eficiéncia e eficacia,
implementar sistemas de ERP e CRM de forma a automatizar processos internos e de
relacionamento com fornecedores e clientes e ainda reorganizar e capacitar os recursos humanos

de forma a descentralizar os processos de deciséo.

De acordo com a SPI (2008), outra das linhas estratégicas refere-se ao empreendedorismo,
gue se traduz na necessidade de estimular novas ideias através da criacdo de eventos, obtencao
de mecanismos de apoio financeiro para iniciativas no setor, envolver entidades nacionais e
internacionais com recurso a protocolos e que sejam importantes para o estimulo do setor e o
fomentar de uma cultura, simultaneamente empreendedora e de risco, na prossecucédo de areas
de negocio novas, através de eventos, incentivos e estratégias de comunicacdo direcionadas

nesse sentido.

A linha estratégica da investigacdo e desenvolvimento traduz-se, na necessidade de
desenvolver mecanismos de vigilancia tecnoldgica e investigacdo das necessidades dos clientes
nos mercados alvo, de modo a que 0s processos de investigacdo e desenvolvimento sejam
direcionados em solucdes de reconhecido valor. Devem também ser criadas condi¢gbes de modo a
gue haja aposta na investigacdo e desenvolvimento por parte das empresas, internamente e em

parceria com entidades cientificas e tecnoldgicas (SPI, 2008).

A cooperacao, redes e parcerias € outra das linhas estratégicas de extrema importancia
gue, de acordo com a SPI (2008), promove 0 acesso ao conhecimento por parte das empresas,
nomeadamente, recursos e competéncias dentro da rede de relagGes a nivel do setor, promove a
colaboragdo em rede, designadamente a nivel intrassetorial e intersetorial, relativamente aos
mercados alvo e promove o desenvolvimento de sistemas que privilegiam a formacéo de parcerias

e agrupamentos empresariais, cujo objetivo é o da captacao de novas oportunidades de negdcio.

Por ultimo, e no que se refere as linhas estratégicas, serd importante referir o
desenvolvimento sustentavel, que emerge do facto da necessidade de as empresas conseguirem
melhorar os seus processos de consumo energético, ou seja estes serem mais eficientes e amigos
do ambiente, que estas consigam também investir e apostar na certificacdo integrada, ou seja na
qgualidade, ambiente e seguranca, na certificacdo energética dos edificios e em investigacéo e
desenvolvimento e por fim a importancia da preparacdo dos processos de gestdo por parte da
empresa, com base na implementacéo de sistemas assentes no desempenho social, econémico e
ambiental, servindo deste modo como importante instrumento de promogé&o para a empresa (SPI,
2008).

39



E.S.CE.

3. Estudo empirico

O estudo empirico apresentado ao longo deste capitulo, sera baseado nos objetivos de
estudo, sendo que os seus temas foram previamente abordados na revisdo bibliografica da
presente dissertacdo. Posteriormente é apresentada a metodologia escolhida para o estudo e por
ultimo, é apresentado o estudo de caso efetuado no terreno, a recolha de dados e posterior

andlise.

3.1 Objetivos do estudo

Inicialmente foi efetuada uma revisédo bibliografica, estudando nomeadamente a teoria do
conhecimento, a inovacao, a estratégia empresarial e as estratégias de inovagédo, e por ultimo a

cultura organizacional.

Seguidamente foi caracterizado o setor da constru¢cdo dos moldes, a inovagédo no referido

setor e também a sua caracterizacao estratégica.

Os objetivos do estudo desta dissertacdo, consistem em determinar nomeadamente, qual o
conhecimento existente numa empresa do setor da constru¢cdo de moldes, qual a importancia

desse conhecimento para o processo de inovacao e quais as estratégias praticadas pela empresa.

A revisdo bibliografica contemplou a nivel tedrico as teméticas relacionadas com os
objetivos de estudo, neste capitulo estas mesmas serdo comparadas com os dados obtidos

empiricamente.

3.2 Metodologia preconizada

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1998), a pergunta de partida num trabalho de
investigagdo, devera ser clara, exequivel e pertinente, traduzindo assim numa primeira andlise o

gue o investigador pretende exprimir, servindo esta como elo de ligacdo da investigagé&o.

A pergunta de partida identificada na presente dissertacdo foi “Qual o conhecimento
existente numa empresa do setor da construcdo de moldes, como este da origem a inovacao e

quais as estratégias praticadas pela empresa”.
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3.2.1.0 Método escolhido

De acordo com Selltiz et al. (1967, cit. in Gil, 1989), a pesquisa refere-se a um método
cientifico, que se compGe de um conjunto de passos bem definidos para a obtencdo do

conhecimento.

Segundo Selltiz et al. (1967, cit. in Gil, 1989), as pesquisas dividem-se designadamente em
estudos descritivos, estudos que verificam hipoteses causais, sendo estas denominadas como
explicativas e os estudos exploratorios. As pesquisas descritivas privilegiam o estudo das
caracteristicas de uma populacdo, através da recolha de dados e utilizacdo de técnicas bem
definidas e as pesquisas explicativas procuram identificar as causas para o acontecimento de um
dado fendmeno. As pesquisas exploratérias sdo mais flexiveis quanto ao seu planeamento, sendo
0 seu objetivo o de esclarecer e eventualmente alterar conceitos. As pesquisas exploratérias
envolvem entrevistas ndo padronizadas, levantamento documental e estudo de caso. Estas
pesquisas proporcionam uma visao genérica, sendo usualmente empregues em situacdes em que

o tema escolhido é pouco explorado e sobre o qual é dificil formular hipéteses precisas.

O presente estudo identifica-se com as caracteristicas referidas nesta Ultima pesquisa, ou

seja, as referentes as pesquisas exploratorias, recorrendo a um estudo de caso.

Para esta dissertacdo foi escolhido o Grupo Moldoeste, situado na Marinha Grande, o qual

esta inserido no setor da construgéo de moldes.

A escolha do Grupo Moldoeste resulta do facto de este apresentar caracteristicas que se
identificam com as caracteristicas do proprio setor, nomeadamente as suas vendas que Sao
maioritariamente direcionadas para a exportacdo e o seu cliente principal, que é o mercado
automovel. Outra razdo para a escolha deste Grupo é o facto de o mesmo estar implantado no
mercado desde o ano de 1988 (embora nessa data fosse apenas uma empresa), apresentando
assim uma experiéncia consideravel no setor, sendo que o0s seus recursos humanos foram
também considerados interessantes para o estudo, face as tematicas previamente apresentadas

na revisdo bibliogréfica.

O objetivo do estudo de caso nao se refere a generalizacdo, mas sim a particularizacao, ou
seja ndo se pretende entender outros casos, mas sim o0 caso em questdo. Desta forma ao estuda-
lo, ficamos a conhecer e compreender o mesmo, nédo pela sua diferenca face aos outros, mas por

outro lado pelo que o estudo é e representa (Stake, 2012).

Assim, segundo Stake (2012:19) “Temos um interesse intrinseco no caso, e podemos

chamar ao nosso trabalho estudo de caso intrinseco”.
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Por definicdo, e segundo Yin (1990, cit. in Campomar, 1991:96), “O estudo de casos é uma
forma de se fazer pesquisa social empirica ao investigar-se um fenémeno atual dentro do seu
contexto de vida-real, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente

definidas e na situacdo em que mdltiplas fontes de evidéncia sdo usadas”.

Segundo Yin (1990, cit. in Campomar, 1991), o estudo de caso é um processo através do
qgual se faz uma abordagem metodologica de investigacdo, baseada nas caracteristicas do
fendmeno que queremos estudar, recorrendo ao conjunto de caracteristicas ligadas ao processo
de recolha de dados e estratégia de analise desses mesmos dados. Assim, quando se pretende
construir um caso, deve haver recurso a diferentes fontes de dados, uma vez que a estratégia a
utilizar deve considerar um diversificado conjunto de tépicos e deste modo ha a hipdtese de haver

uma maior probabilidade de validagao do fenémeno em estudo.

De acordo com Campomar (1991), para qualquer estudo poderdo ser usados métodos
guantitativos ou qualitativos, sendo que os métodos quantitativos se baseiam em medidas de
populacbGes através de inferéncia estatistica. Por outro lado, e ao contrario dos métodos
guantitativos, nos métodos qualitativos ndo ha medidas, as eventuais inferéncias ndo sao

estatisticas, procurando-se para estes casos realizar andlises em profundidade.

Para Stake (2012), o investigador podera procurar a repeticdo dos fenémenos, tendo neste
caso uma relacdo mais direta com a vertente quantitativa, ou por outro lado enfatizar o
acontecimento Unico, que tera uma vertente qualitativa. Deste modo, nas metodologias qualitativas
nao faz sentido falar de amostragem, dado que ndo se procura uma representatividade estatistica,

pretendendo-se sim, uma representatividade social (Guerra, 2006).

Os investigadores quantitativos baseiam os seus estudos no facto de terem uma explicacéo
relativamente ao objeto de estudo, e consequentemente obterem o controlo do resultado do
estudo, sendo que por outro lado os investigadores qualitativos identificam a compreensdo como o

cerne da questdo em estudo (Stake, 2012).

De acordo com Stake (2012), o estudo qualitativo faz-se através do entendimento e
compreensao resultantes de formas comuns, sendo que por vezes os fendmenos parecem nao se
encaixar, no entanto e com a progressdo do mesmo e em dada altura, estes comecam a fazer-se

sentir de uma forma mais enquadrada.

De facto, “O uso de métodos qualitativos tem crescido em importancia nas pesquisas
académicas em administracdo e, entre eles, o Estudo de Caso merece destaque por sua utilidade
e pela falta generalizada de conhecimento sobre essa metodologia” (Stake, 1983, cit. in
Campomar, 1991:96).
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O presente estudo sera realizado tendo em consideragdo os métodos qualitativos, e sera

um estudo de caso Unico.

3.2.2.Instrumentos de recolha de dados

Os instrumentos para a recolha de dados num estudo de caso podem ser literatura,
entrevistas, documentos de arquivo, observagéo e ainda artefactos e experiéncias (Yin, 1990, cit.

in Campomar, 1991).

3.2.2.1. A entrevista

Segundo Yin (2009:106), as entrevistas sdo definidas como “uma das mais importantes
fontes de informacédo de estudos de caso” (traducdo prépria), uma vez que a maior parte dos
estudos de caso sdo sobre assuntos relacionados com as pessoas € com 0S Seus

comportamentos.

Yin (2009) refere trés tipos de entrevistas: primeiro, a entrevista em profundidade,
seguidamente, citando Merton et al. (1990), a entrevista focada e, por fim, segundo também Yin

(2009), as entrevistas com perguntas mais estruturadas.

A entrevista em profundidade define-se como sendo uma entrevista em que é possivel
colocar questfes acerca dos factos de uma matéria ou obter as opiniGes acerca de eventos. O
entrevistador pode ainda pedir opinides de carater mais profundo sobre certos aspetos ao
entrevistado, obtendo respostas que conduzem a novas questées ou dire¢cdes. Deste modo, a
entrevista pode ocorrer durante um longo periodo de tempo, ndo se resumindo apenas a uma
sessdo. O entrevistado pode neste tipo de entrevista sugerir outras pessoas a entrevistar. Nesta
entrevista, quanto mais o entrevistado for considerado como um informador, menos sera

considerado como alguém que responde a questdes.

A entrevista focada ocorre num periodo de curta duracdo, uma vez que o individuo é
entrevistado por um reduzido periodo de tempo, por exemplo durante uma hora. Em algumas
situacBes, a entrevista pode permanecer em aberto, assumindo uma forma de conversacéo, no
entanto € mais comum seguir-se um conjunto de questdes previamente definidas no protocolo do
estudo de caso. O maior objetivo desta entrevista € o de constatar determinados factos que o
entrevistador previamente ja acha existirem, ndo perguntando este contudo acerca de topicos
mais extensivos, ou seja de uma natureza aberta. Assim sendo, as questdes especificas tém de
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ser cuidadosamente escritas de modo a que o entrevistador aparente ingenuidade acerca do
tépico, permitindo assim ao entrevistado fornecer comentarios claros. Por outro lado, se o

entrevistador faz perguntas muito orientadas, o objetivo corroborativo da entrevista ndo servira.

O ultimo tipo de entrevista identificado pelo autor contempla entrevistas com perguntas mais
estruturadas seguindo uma linha de pesquisa formal. Esta pesquisa formal pode ser projetada
como parte de um estudo de caso incorporado e produzir informacao quantitativa dentro do proprio
estudo de caso. Este tipo de pesquisa ira seguir os procedimentos e instrumentos usados nas
pesquisas normais, sendo posteriormente analisado de um modo similar. A diferenga consiste no
papel desta pesquisa em relacdo a outras fontes de evidéncia, ou seja em funcéo destas fontes
poder-se-a fazer uma alteracao, substituindo duas componentes do estudo por apenas uma que

generalize as duas primeiras.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), as entrevistas exploratérias tém como funcéo
primordial evidenciar determinados aspetos do fendbmeno que se pretende estudar, 0s quais nao
teriam sido considerados de forma natural no raciocinio do investigador, permitindo assim que este
complete as pistas de trabalho previamente sugeridas pelas suas leituras. Deste modo € de
extrema importancia que a entrevista decorra de forma aberta e flexivel e que o investigador evite
perguntas muito especificas ou numerosas. De facto, os métodos muito formais e estruturados
como por exemplo 0s inquéritos por questionario ndo sdo muito adequados ao trabalho
exploratério, comparativamente aos que apresentam grande flexibilidade, ou seja as entrevistas
pouco diretivas, que permitem um elevado grau de liberdade ao observador. As entrevistas
exploratérias servem para encontrar pistas de reflexdo, ideias e hipéteses de trabalho, ao contrario

da verificacao de hipoteses preestabelecidas.

Para Fontana e Frey (1994), o tipo mais comum de entrevista é feito individualmente, numa
relacdo verbal cara-a-cara, no entanto podem também ocorrer entrevistas nestas condi¢cdes, mas
em grupo. As entrevistas podem também ocorrer por e-mail, através de questionarios e ainda
através de pesquisas por telefone. Segundo os autores, as entrevistas podem ser estruturadas,

semiestruturadas e ndo estruturadas.

A entrevista estruturada € utilizada para situacdes nas quais o entrevistador p6e a cada
entrevistado uma série de questbes, previamente definidas e para as quais existe um conjunto
limitado de categorias de resposta, havendo em geral pouco espaco para a variacdo de respostas.
O contexto desta entrevista define um entrevistador com um papel neutro, nunca interrompendo o
entrevistado e nunca dando as suas opiniées. A entrevista semiestruturada apresenta um formato
de questBes semiestruturadas. A entrevista ndo estruturada, dada a sua natureza qualitativa,
proporciona uma maior amplitude face aos outros tipos de entrevistas, sendo o seu tipo tradicional
a entrevista etnografica em profundidade. Para muitos pesquisadores qualitativos existe uma

diferenciacdo entre a entrevista em profundidade, ou seja a etnografica e a observacdo
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participativa, no entanto citando Lofland (1971), estas duas andam lado a lado, pois grande parte
da informacé@o obtida na observacdo participativa vem das entrevistas informais no terreno
(Fontana e Frey, 1994).

Para Flick (2005), as entrevistas semiestruturadas apresentam uma caracteristica, que é a
incorporacdo no guido de perguntas mais ou menos abertas. Assim, espera-se que o entrevistado
responda de uma forma livre as perguntas desse guido. Este método resulta da hipétese de que
as instrucdes tipicas das entrevistas e questionarios padronizados, que estabelecem quando, por
gue ordem e de que modo se devem tratar os temas, obscurecem mais do que clarificam as

perspetivas do sujeito.

Segundo Stake (2011), as entrevistas sdo usadas por varias razdes, sendo que no caso do
pesquisador qualitativo se pretende “Obter informacfes singulares ou interpretacfes sustentadas
pela pessoa entrevistada” (...) “Coletar uma soma numérica de informa¢des de muitas pessoas”
(...) “Descobrir sobre “uma coisa” que 0s pesquisadores ndo conseguiram observar por eles
mesmos” (Stake, 2011:108).

3.2.2.2. Dados documentais

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), o investigador em ciéncias sociais recolhe
documentos por duas razées distintas. Uma das razdes é de os estudar por si proprios € a outra é
a obtencdo de informacdes Uteis para estudar outro objeto. Assim, para o primeiro caso, 0s
problemas encontrados resultam da escolha do objeto de estudo ou da delimitacdo do seu campo

de analise, para o segundo caso os problemas resultam dos métodos de recolha de informagdes.

Para Stake (2012), a analise de documentos é importante para quase todos os estudos,
deste modo o investigador pode examinar jornais, relatérios anuais, correspondéncia e atas de
reunido. Para o autor, recolher dados através do estudo de documentos, segue a mesma linha de
raciocinio que observar ou entrevistar. Para tal, torna-se necesséario ter a mente organizada,
contudo, aberta a pistas inopinadas. Embora seja impossivel determinar de uma forma antecipada
o tempo que um determinado documento levara a ser estudado, dever-se-a ter em conta este
aspeto para que o referido tempo seja consumido de forma sensata, devendo-se assim tentar
avaliar a utilidade potencial de cada documento. Frequentemente, os documentos funcionam
como funcdo de substitutos de registos de atividade, que de outro modo o investigador néo

poderia observar diretamente.
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3.2.2.3. Método de observacédo

De acordo com Stake (2011), os dados de observacéo, ou seja as informacdes que podem

ser vistas, ouvidas ou sentidas séo preferenciais para muitos investigadores, face a outros tipos.

De facto para Stake (2011:103), “O olho vé muito (e também perde muito), observando
simultaneamente quem, o qué, quando, onde e por que (como os jornalistas devem fazer) e,

principalmente, relacionando-os a histéria ou as assertivas futuras, ou seja, a questdo de

pesquisa”.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), o trabalho de observacdo consiste na construgcédo
de um instrumento apto para recolher ou produzir informacéo. A observacdo pode apresentar-se

como direta ou indireta.

A observacdo direta consiste numa observacdo em que o investigador recolhe as
informacdes diretamente sem se dirigir aos sujeitos interessados, resultando diretamente do seu
sentido de observacéo. Neste caso, a observacao recai sobre os indicadores que sdo pertinentes,
sendo estes contemplados num guia de observagdo que funciona como suporte. Assim, o
investigador regista diretamente as informacdes, sendo que 0s sujeitos observados ndo participam

na producao da informacéo pretendida (Quivy e Campenhoudt, 2005).

Na observacdao indireta, o investigador obtém a informacao desejada dirigindo-se ao sujeito.
Neste caso, 0 sujeito intervém na producdo de informacdo ao responder as perguntas que, pelo
facto de esta informacdo ndo ser direta, € portanto menos objetiva. Esta menor objetividade
resulta de duas fontes de distor¢cfes, sendo uma, o sujeito que responde as perguntas e a outra,
gue é o instrumento constituido pelas perguntas. Sera entdo necessario controlar estas duas
fontes de modo a que a informacéo obtida seja real. Na observacéo indireta, o instrumento de

observacédo passa por um questionario ou um guido de entrevista (Quivy e Campenhoudt, 2005).

De acordo com Stake (2012:77), “ As observagBes conduzem o investigador a uma maior
compreensdo do caso”. Assim, 0 que se pretende € aumentar a compreensao relativamente ao
caso, sendo necessdrias observacoes pertinentes dos problemas. Os dados quantitativos, para se
tornarem claros relativamente ao seu significado requerem agregacéo e classificacdo. Por outro
lado, os dados qualitativos tém significados diretamente reconhecidos pelo investigador. Durante a
observacdo, o investigador do estudo de caso qualitativo, deverda ter um bom registo de
acontecimentos, de modo a ter uma descricao irrefutavel para posterior analise. Uma abordagem
mais quantitativa implica observacg@es repetidas para se obter uma cobertura mais representativa,
trabalhando com conjuntos de dados codificados, por outro lado, uma abordagem mais qualitativa
implica descortinar bons momentos para revelar a complexidade de um caso, trabalhando com

episodios de relacdo Unica (Stake, 2012).
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3.2.3.Anélise de contelido

De acordo com Stake (2011), muitas das pesquisas qualitativas sdo fundamentadas na
coleta e na interpretacao de episddios. Assim, pesquisar envolve andlise e sintese. O pesquisador
coleta dados, dados estes que se encontram fragmentados, sendo que depois ha que reunir esses
dados, ou seja sintetizar. De acordo com o autor, 0 pesquisador qualitativo junta os factos e forma
novas totalidades e novas interpretacdes. Este realiza grande parte do trabalho de forma intuitiva,

usando o senso comum e seguindo os padrfes de outros pesquisadores.

A interpretagdo de dados consiste numa analise ndo dependente de um ou mais pontos
bem definidos, pelo que, desde que se inicia 0 estudo se pretende continuamente interpretar
esses dados. Assim, desde as primeiras impressfes até as compilacdes finais a interpretacdo dos
dados é considerada (Stake, 2012).

Para Guerra (2006), a analise compreensiva e indutiva implica por parte do investigador
uma grande capacidade de interpretacdo ou inferéncia, sendo que, por essa razao oS riscos e
criticas inerentes a este tipo de investigagdo sejam superiores aos das propostas tradicionais ou
convencionais de analise de conteldo, estas Ultimas de carater hipotético-dedutivo que se

estruturam partindo de Idgicas dedutivas resultantes dos quadros conceptuais.

Segundo Guerra (2006), € um pressuposto que a andlise de conteldo seja uma técnica e
ndo um modelo, usando o procedimento usual da investigacéo, ou seja, a comparacao entre o que
constitui a referéncia para o investigador e o material empirico que foi obtido. Assim, a andlise de
contelido tem uma dimensdo descritiva e uma dimensédo interpretativa. A dimensdo descritiva
revela o que foi narrado, por outro lado, a dimensao interpretativa resulta das questdes do
investigador relativamente ao objeto de estudo, recorrendo a um sistema de conceitos tedrico-

analiticos cuja articulacao possibilita formular as regras de inferéncia.

A andlise de conteldo tradicional parte de um quadro positivista l6gico-dedutivo,
estruturando a priori as categorias e subcategorias de analise, sendo que a teoria tem o papel
principal na pesquisa, tendo a lacuna de ndo considerar as dimensfes e racionalidades dos

sujeitos ndo abrangidas no enquadramento inicial (Guerra, 2006).

Segundo Guerra (2006), a escolha da técnica mais adequada para efetuar uma andlise do
material recolhido depende dos objetivos e do estatuto da pesquisa, além do investigador em
termos de posicionamento paradigmatico e epistemologico. Deste modo, o tratamento do

conteudo varia em funcéo da pesquisa e do investigador.

De acordo com Bardin (1979, cit. in Guerra, 2006), os varios tipos de analise de contetdo

podem ser agrupados nomeadamente em Categorial, Avaliagdo, Enunciacdo e Expressdo. Assim,
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a analise de conteldo Categorial consiste numa andlise tematica, de um modo genérico é
descritiva e constitui sempre a primeira fase da analise de conteddo. A analise de conteldo
Avaliacdo tem como funcdo, medir as atitudes do entrevistado relativamente ao objeto de estudo e
também a direcdo e a intensidade de opinido. O texto é desagregado em unidades de significacao,
de modo semelhante ao que faz a andlise categorial e analisa-se a carga avaliativa. A analise de
contetido Enunciacdo, compreende a entrevista como um processo. E utilizada em entrevistas
longas e muito abertas nas quais sdo desprezados os aspetos formais da linguagem, centrando-se
a analise nos contetudos. Por fim, a andlise de conteddo Expressdo, consiste numa analise
essencialmente formal e linguistica, utilizada de modo genérico para investigar a veracidade de
documentos. Em psicologia, serve para o processo de construcdo das entidades e personalidades,

na ciéncia politica para analisar os discursos politicos.

De acordo com Guerra (2006), todo o método de identificagdo de categorias e
subcategorias apontadas por Bardin € hipotético-dedutivo, deste modo a autora prefere
sistematizar algumas metodologias de andlise baseadas nos paradigmas mais indutivos. Assim,
citando Demaziere e Dubar (1997), que se basearam no paradigma compreensivo, a andlise de
conteddo pode incluir a analise proposicional do discurso (APD), a analise das relacbes por

oposicao (ARO), e a analise indutiva, de desenvolvimento dos préprios autores.

7

Para Flick (2005), um dos tragos essenciais da andlise de contetdo € a utilizacdo de
categorias, derivando estas frequentemente de modelos tedricos. Estas categorias sdo aplicadas
ao material empirico, contudo ndo séo retiradas dele, sendo confrontadas com ele e caso

necessario, alteradas. O objetivo neste caso é a reducao de material.

Deste modo, Mayring (1983, cit. in Flick, 2005) desenvolveu um procedimento e diversas
técnicas para aplicacdo da analise de contelido qualitativa, em que o primeiro passo é definir o
material e selecionar as entrevistas que sejam importantes para responder a questdo da
investigacdo. O segundo passo consiste em analisar a coleta de dados, ou seja como foi
produzido o material, quem esteve envolvido e quem esteve presente na entrevista. No terceiro
passo, o material € de um modo formal caracterizado (como foi registado esse material, foi
gravacdo ou protocolo? Como foi organizado, ou seja, qual a influéncia da transcricdo sobre o
texto?). No quarto passo é definida a orientagdo da andlise dos textos escolhidos e qual a
interpretagcdo que se deseja obter destes textos. Seguidamente define-se a técnica de analise de
entre trés técnicas propostas pelo autor, nomeadamente, a andlise de conteldo sintetizadora, a
andlise de conteddo explicativa e a analise de conteldo estruturante. Por fim sdo definidas
unidades de andlise, nomeadamente a unidade de codificacdo que define o menor elemento de
material analisavel, ou seja a menor parte do texto suscetivel de completar uma categoria, em
seguida a unidade de contexto que define 0 maior elemento de texto que cabe numa categoria,

seguidamente a unidade de andlise, que define que passagens serdo analisadas uma apés a
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outra e por Ultimo e num Unico passo, efetuam-se andlises, face a interpretacéo dos resultados e
em funcdo da problematica da investigacdo e sdo postas e respondidas questdes respeitantes a

validade.

Poirier e Valladon (1983, cit. in Guerra, 2006) referem uma proposta de andlise de contetdo
através de um procedimento simplificado, ainda que esta proposta esteja orientada para um
ndamero razoavel de entrevistas. Para estes autores, a andlise de contelido pretende descrever
situacOes e interpretar o sentido do que foi dito. Assim, a investigacdo empirica considera varias
operagdes, tais como descrever os fendémenos num nivel descritivo, descobrir as suas
associacbes num nivel de correlacdo e ainda descobrir relacdes de causalidade num nivel
interpretativo. Assim, nas entrevistas em profundidade existem varias operacdes, sendo estas
nomeadamente, a transcricdo, a leitura das entrevistas, a construcdo das sinopses das

entrevistas, a analise descritiva e a analise interpretativa.

A transcricdo deve ser fidedigna e integral, caso os entrevistados falem na primeira pessoa.
Para que a transcricdo seja mais rapida deve-se transcrever para computador o que foi ouvido,
depois rever a gravacao e tentar preencher espacos deixados em branco resultantes de uma ma
audicdo e por Uultimo escrever um discurso compreensivel e com pontuacdo, omitindo

componentes orais inuteis (Poirier e Valladon, 1983, cit. in Guerra, 2006).

Na leitura das entrevistas, regista-se na margem esquerda um pegqueno resumo ou sintese
da narrativa, constituindo esta a analise tematica e na margem direita regista-se em func¢éo da
relacdo conceptual com o modelo de analise, ou seja a analise probleméatica. Assim, as tematicas
sdo descritivas e as problematicas sdo niveis que permitem novas interpretacdes acerca do

fendmeno que se esta a estudar (Poirier e Valladon, 1983, cit. in Guerra, 2006).

A construcdo das sinopses das entrevistas ocorre apés a leitura. Assim, as sinopses sao
construidas numa grelha vertical, sendo a primeira coluna constituida pelas grandes tematicas do
guido da entrevista, adicionadas pelos novos dados que sdo inseridos apés a leitura. As sinopses
sdo sinteses dos discursos contendo a mensagem essencial das entrevistas e sdo exatas,
inclusive face a linguagem empregue pelos entrevistados. A analise de uma grande variedade de
material escrito ocorre segundo quatro etapas, sendo estas, a reducéo e selecéo de informacéo, a
descricdo, a interpretacdo/verificacdo e a escrita e divulgacdo (Poirier e Valladon, 1983, cit. in
Guerra, 2006).

A andlise descritiva engloba a analise tipoldgica, categorial e tematica aprofundada, sendo
estas analises descritivas e ndo interpretativas, pese embora tenham uma forte intervencao do
investigador. O objetivo é o de descrever ao leitor o que exprimiram os entrevistados agregando

as suas diferentes logicas (Poirier e Valladon, 1983, cit. in Guerra, 2006).
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Na fase da andlise interpretativa, € permitido ao investigador conceber novos conceitos e
desenvolver proposicfes tedricas que expliguem o fenébmeno em estudo. No ambito de uma
investigacdo compreensiva, o investigador ndo pretende fazer uma demonstracéo causal, mas por
outro lado, pretende sim defender o sentido da plausibilidade dos resultados (Poirier e Valladon,
1983 cit. in Guerra, 2006).

Segundo Guerra (2006), citando Bertaux (1997), se a pesquisa tem carater exploratorio, a
sua finalidade é a de esbocar hipéteses explicativas, que permitam a continuidade através das
metodologias quer hipotético-dedutivas, quer compreensivas. Em ambos os casos, é fundamental
interpretar sociologicamente o material, cruzando as diferentes informacgdes até entdo investigadas
particularmente por sujeitos ou temas. Esta tarefa € delicada, correndo-se o risco de descolar do
material e apresenta uma articulacdo exigente entre a teoria e o empirismo, sendo entdo de

extrema importancia o controlo e pensamento critico.

3.3 Estudo de caso

No estudo de caso proceder-se-a a caracterizacdo do Grupo Moldoeste, a descricdo da
recolha de dados efetuada, nomeadamente a andlise das entrevistas que resultou da analise
prévia da transcricdo das entrevistas e posterior quadro de sinopses, a documentacao obtida e a

observacéo realizada.

3.3.1.Caracterizacdo do Grupo Moldoeste

O Grupo Moldoeste € um grupo empresarial altamente especializado no desenvolvimento,
design e producédo de moldes de injecdo e pecas plasticas. O seu nascimento ocorre em 1988
com uma pequena oficina de doze funcionarios, a Moldoeste Lda., iniciando a sua atividade a

fabricar moldes para clientes locais, localizada na cidade da Marinha Grande.

Em 1998, a Moldoeste Lda. é transferida para as novas instalacdes na zona Industrial da
Marinha Grande, realizando consideraveis investimentos em diversos equipamentos, sendo que
no mesmo ano tém lugar os primeiros negdcios de exportacédo. Desde entdo, mais duas empresas
foram agregadas ao Grupo (a Grandmold, adquirida com o objetivo de aumentar a capacidade
existente, com alvo na fabricacdo de moldes de grande dimensdo e a Moldoeste Plasticos,
fundada com o objetivo de efetuar testes aos moldes e realizar producdes de pequena dimenséo),

tendo em vista a oferta aos seus clientes de uma maior diversificag&o no leque de servigos.
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Atualmente, o Grupo Moldoeste compde-se nomeadamente pela Moldoeste SA e pela
Moldoeste Plasticos, sendo a Moldoeste SA constituida por duas unidades industriais para a
fabricacdo de moldes, a Moldoeste 1 e a Moldoeste 2. Ambas as unidades se dedicam ao
desenvolvimento, concecédo e producdo de moldes de injecao de alta precisdo para termoplasticos
e borracha, sendo estes moldes de pequena e média dimensado, no caso da Moldoeste 1 e de

média e grande dimenséo, no caso da Moldoeste 2.

A Moldoeste Plasticos, em linha complementar, esta hoje posicionada para o fornecimento
de componentes plasticos para a industria automaovel e funciona também como apoio as unidades

do Grupo supracitadas, nomeadamente para testes e otimizacédo de moldes.

O Grupo Moldoeste tem as suas empresas certificadas pelas normas 1SO 9001:2008 e 1ISO
TS16949:2009. Em termos de recursos humanos, o Grupo constitui-se por 130 funcionarios

altamente especializados e qualificados, tendo 20 postos de trabalho CAD/CAM.

As suas vendas séo direcionadas maioritariamente para a exportacédo (95%), sendo as suas
principais indlstrias clientes, a industria automovel (70%), eletrodomésticos (10%),
telecomunicacdes (7%), eletrénica (6%) e (7%) para outras industrias. Os principais paises
clientes sdo designadamente a Alemanha, Bélgica, Bielorrissia, Brasil, Espanha, EUA, Franca,

Holanda, Israel, México, RUssia, Suécia, Suica e Ucrania.

3.3.2.A Recolha de dados efetuada

Segundo Guerra (2006), o guido deve ser construido segundo os objetivos que resultam do
problema em estudo, e para que o entrevistado tenha espaco para narracdo, este devera ser
estruturado em grandes capitulos, tendo perguntas de lembranca que serdo eventualmente

introduzidas caso o entrevistado ndo as refira nas suas respostas.

O presente guido foi elaborado considerando a problematica estudada, sendo as perguntas

agrupadas em funcdo dos temas que constituem essa problematica.

Para o presente estudo foi construido um guido de entrevista, sendo que este ndo se baseia
apenas num unico tipo de entrevista. Assim este guido apresenta um tipo de perguntas mais ou
menos abertas, ou seja caracteristico das entrevistas semiestruturadas (Flick, 2005). Pretende-se
ainda que o entrevistado ndo seja apenas um respondente, mas também um informador, pelo que

a entrevista também terd um carater mais profundo (Yin, 2009).
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As entrevistas devem ser marcadas com antecedéncia e a duracdo média deve ser
comunicada. No inicio da entrevista deve-se explicitar o objeto de trabalho, a valorizacao do papel
do entrevistado na partilha das suas informacfes e efetuar o pedido de licenca para gravar
(Guerra, 2006). De acordo com o mesmo autor, as entrevistas devem ser, caso possivel, gravadas
€ ao mesmo tempo o entrevistador devera tomar notas. Para Guerra (2006), as entrevistas tém
uma duracdo muito incerta, contudo, a duracdo das mesmas para que o entrevistado ndo sinta
incobmodo, é de duas a trés horas. O local da realizacdo da entrevista devera ser ou num local
neutro, ou no territério em que o entrevistado tem controlo, pois que deste modo este fica mais a

vontade, tendo também uma melhor gestéo do tempo (Guerra, 2006).

No presente estudo, as entrevistas foram realizadas respetivamente no dia 12 de setembro
e 19 de setembro de 2014, tendo sido previamente marcadas, em 31 de julho do corrente ano.
Aquando da marcacdo das mesmas, a duragdo média comunicada foi de cerca de uma hora a
duas horas por entrevistado, sendo nessa data também definidos os quatro gestores que iriam
participar nas posteriores entrevistas e também aceite o pedido de gravagdo das mesmas. Cerca
de duas semanas antes da marcacao das entrevistas, foi enviada ao Grupo Moldoeste uma carta
de motivacao, cujo objetivo foi o de apresentar o discente, explicitar o objeto de estudo, enquadrar
o0 papel do Grupo Moldoeste no mesmo e por fim salientar a importancia do papel dos
entrevistados (Apéndice 1). No dia seguinte a marcacédo das entrevistas, foi enviado a atengéo dos
gestores identificados para participar nas mesmas, um documento tedrico com o objetivo de
enquadrar o tema em estudo, denominando-se este por “apoio tedrico ao guido de entrevista”
(Apéndice 2).

As entrevistas realizadas nas datas referidas, foram gravadas e no inicio de cada sesséo
foram registadas notas relativas ao Diretor a entrevistar. Estas entrevistas foram realizadas
individualmente, garantindo assim a ndo partilha de opinides entre cada entrevistado. A duracéo
das entrevistas, foi respetivamente de 01h12m, 01h05m, 01h29m e 01hl14m, tendo estas sido
realizadas numa sala destinada a reunides, nas instalacdes da Moldoeste 1, com inicio as

18h30m, em cada uma das duas sessfes, compostas cada qual por duas entrevistas.

Depois da recolha de dados efetuada, foi realizada uma transcricdo das entrevistas. Esta
transcricéo foi feita para o computador, considerando as gravacfes previamente feitas durante as
entrevistas assim como os dados de cada elemento entrevistado. Posteriormente foi efetuada a
leitura das entrevistas ja transcritas e corrigidos alguns aspetos relacionados com pontuacao,

tendo o cuidado de néo alterar o sentido das frases dos entrevistados (Apéndice 4).

Posteriormente e tendo como base a analise da transcricdo das entrevistas, construiu-se um
guadro de sinopses, constituindo-se este por uma coluna definida pelas problematicas ou
categorias, seguidamente por outra coluna com as subcategorias e depois pelas colunas

correspondentes a cada uma das quatro entrevistas efetuadas. Relativamente a cada pergunta e
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nomeadamente para cada entrevistado considerado, foram elaboradas sinteses dos discursos dos
mesmos, tendo em conta que estas sinteses resumem 0 essencial das entrevistas e sdo exatas

qguanto possivel relativamente a linguagem empregue pelos entrevistados (Apéndice 5).

A andlise de contelido tem uma dimensdo descritiva e uma dimensao interpretativa. A
dimenséo descritiva revela o que foi narrado, por outro lado, a dimenséo interpretativa resulta das
guestdes do investigador relativamente ao objeto de estudo, recorrendo a um sistema de
conceitos tedrico-analiticos cuja articulacdo possibilita formular as regras de inferéncia (Guerra,
2006).

Através do quadro das sinopses, foi efetuada a analise das entrevistas, cujo objetivo foi de
descrever ao leitor as opinides de cada um dos quatro entrevistados, relativamente a cada

guestdo colocada no guido de entrevista.

Por dltimo, nas principais conclusfes e ja numa fase interpretativa relacionou-se sempre
gue possivel a analise das entrevistas com a revisao bibliografica, desenvolvendo assim propostas

tedricas que expliquem o fenémeno em estudo.

A andlise de documentos é igualmente importante para quase todos os estudos e recolher
dados através do estudo de documentos segue a mesma linha de raciocinio que observar ou
entrevistar (Stake, 2012). Os documentos exibidos (Anexos 1,2 e 3), referem-se designadamente,
ao Historial e apresentacdo do Grupo Moldoeste, ao plano de ac¢les previstas no projeto de
internacionalizacdo Engineering and Tooling from Portugal onde se insere o Grupo estudado e por
ultimo, o reconhecimento e aprovacdo pelo governo Portugués do Polo de Competitividade e
Tecnologia Engineering and Tooling, no qual se insere igualmente o Grupo Moldoeste,

encontrando-se todos estes documentos disponiveis na internet.

A observacdo direta consiste numa observacdo em que o investigador recolhe as
informacdes diretamente sem se dirigir aos sujeitos interessados, resultando diretamente do seu
sentido de observacéo (Quivy e Campenhoudt, 2005). No presente estudo, a observacdo direta
resultou da visita as instalacdes do Grupo Moldoeste, sendo esta efetuada antes da realizacao de
cada uma das duas sessdes de duas entrevistas. Assim, no dia 12 de setembro foi visitada a
Moldoeste Plasticos e a Moldoeste 1 antes das duas primeiras entrevistas realizadas na
Moldoeste 1 e no dia 19 de setembro de 2014 foi visitada a Moldoeste 2 e seguidamente foram

realizadas as Ultimas duas entrevistas, novamente na Moldoeste 1.
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3.3.2.1. Andlise das entrevistas

A andlise das entrevistas foi efetuada, considerando para cada pergunta do guido, as
opinides de cada um dos quatro entrevistados, contudo as perguntas ndo aparecem de todo por
ordem, ja que o que se pretende é antes dar uma sequéncia as mesmas, criando uma narrativa

face aos temas em analise e a sua evolucdo no contexto do estudo.

Os Diretores entrevistados foram, nomeadamente e por ordem a Dra. Ana Vieira, Diretora
de Recursos Humanos, o Sr. Mario Pereira, Diretor de Producdo, o Engenheiro Filipe Teixeira,
Diretor Geral da Moldoeste Plasticos e o Sr. Valdemiro Teixeira, Diretor Geral do Grupo

Moldoeste.

Face ao aspeto da localizacdo e aglomeracdo do setor, trés dos entrevistados sao
unanimes. A industria dos moldes de plastico desenvolveu-se a partir da inddstria de vidro e
cristalaria, ou seja, houve uma evolucdo natural a partir desta inddstria, que jA se encontrava
aglomerada. O entrevistado 4 refere ainda que as sinergias existentes na Marinha Grande
resultaram do facto de que 80% da populacgéo, entre a década de 1960 a 1990 era constituida por
pessoas que se deslocaram de diversos locais do pais, o que fez desta cidade um lugar sui
generis, pelas rivalidades, competicdo e pela necessidade de afirmagcdo e estabilidade das
familias. O entrevistado 3, refere que a aglomeracdo de empresas da mesma area de atividade

resulta da complexidade dos produtos que o setor fornece.

As vantagens que advieram desta localizacdo e aglomeracdo, conforme referem os
entrevistados 2 e 3, sédo a partilha de conhecimentos entre as empresas e também o intercambio
de conhecimentos e experiéncias resultantes da mudanca de operdrios de umas para outras
empresas, além das sinergias econémicas e comerciais resultantes do facto do setor ter os seus
fornecedores muito perto geograficamente. O entrevistado 1 refere ainda que a localizagéo e
aglomeracéo do setor deram origem a uma filosofia em que o cidaddo Marinhense demonstra uma
imensa dedicacdo ao setor, havendo hora para entrar no trabalho mas ndo havendo hora para
sair. O entrevistado 4 menciona que a aglomeracdo na Marinha Grande deu origem a moldes de

maior precisdo e menor dimensao, pois havia competicdo pelo conhecimento tacito.

O conhecimento ndo formal ou tacito foi no entender dos 4 entrevistados, fundamental para
0 sucesso deste setor, tanto numa fase inicial como ao longo dos anos. De facto, o entrevistado 1,
refere que atualmente os engenheiros ainda representam uma pequena percentagem dentro dos
recursos humanos da industria dos moldes. Conforme referem os entrevistados 2 e 3, a industria
dos moldes caracterizou-se pela habilidade de quem neles trabalhava, as formas basicas eram
definidas por maquinas convencionais e 0s operarios artesdos nao tinham mais do que a 42
classe. O entrevistado 4, para além de considerar que este conhecimento tacito tenha sido

determinante, refere também que foi a base sélida do setor, sendo que as diferentes capacidades
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individuais e a disputa deram origem a que esse conhecimento se tornasse mais rico, passando

de geragdo em geracao.

O conhecimento que mais predomina na Moldoeste &, na opinido dos quatro entrevistados,
o conhecimento tacito. Conforme refere o entrevistado 1, tal verifica-se ndo apenas na Moldoeste,
mas em todo o setor, onde ndo se produz em série, pois cada molde é um projeto protétipo. O
entrevistado 4 refere ainda que, embora atualmente os engenheiros estejam presentes no setor,

este continua com uma base de conhecimento acumulado.

Relativamente a passagem do conhecimento tacito para explicito, os entrevistados 1 e 2
fazem referéncia a formacéo interna e aos procedimentos de trabalho, além de que normalmente
existe um acompanhamento do operario captado no mercado e menos experiente, por um
operario mais experiente ou tutor, situacdo esta que na opinido destes entrevistados facilita a
captacao do conhecimento explicito. O entrevistado 3 refere a dificuldade que existe no setor, na
passagem do conhecimento tacito para explicito, devido a este residir num cdédigo ou idioma
técnico de dificil transmissao, no entanto, a semelhanca dos entrevistados 1 e 2, refere também a
formacéo técnica no posto de trabalho. Este entrevistado refere que tentam promover a abertura
dos mais velhos para libertar o conhecimento tacito, pois 0s mais novos ao absorve-lo, facilmente
o convertem em explicito através das novas tecnologias. Por Gltimo, o entrevistado 4 refere que o
conhecimento na Moldoeste passa de forma direta e sem restricbes, permitindo as pessoas
atingirem rapidamente patamares de conhecimento, ao contrario de algumas empresas, em que

este é mantido, guardado ou passado de forma protegida e muito gradual.

As vantagens para a empresa com a passagem do conhecimento tacito para explicito, na
opinido dos entrevistados 1 e 2, sdo que gera mais autonomia e capacidade, menos dependéncia
do detentor do conhecimento e aumento de eficiéncia e competitividade. O entrevistado 3 vai mais
longe, dizendo que da eficacia destas metodologias pode resultar o sucesso ou completo fracasso
das empresas e o entrevistado 4 concorda com a importancia desta passagem de conhecimento,
pela necessidade de aprendizagem e rotacdo que houve no setor. O mesmo refere também que
ao se documentar o conhecimento, a informacdo estard disponivel para todos de igual forma,

privilegiando uma maior competic&o pelo melhor desempenho.

Na opinido dos entrevistados 1 e 2, o conhecimento tacito € visto como uma mais- valia,
sendo uma vantagem. O entrevistado 1 refere que os detentores deste conhecimento nem sempre
colaboram, de modo a demonstrar a sua supremacia e poder dentro da organizacéo, apelidando-
os de “doutores”. O entrevistado 2 faz referéncia aos setores dentro da empresa, onde mais se faz
notar a vantagem do conhecimento tacito, sendo estes o projeto e a bancada. O entrevistado 3
concorda também com os entrevistados 1 e 2, referindo que qualquer funcionario com
conhecimento tacito suficiente para desempenhar uma funcéo eficazmente no setor, tem a nogéo

gue este conhecimento é o passaporte para uma carreira idéntica ou melhor, dentro do referido
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setor. Refere ainda que na indistria dos moldes é comum o negdcio ser partilhado entre familia. O
entrevistado 4 refere que, embora alguns individuos ainda sintam o conhecimento tacito como
mais valia, este tem a opinido de que os mesmos ao ndo ensinar, normalmente ndo evoluem,
tornando-se obsoletos, perdendo assim competitividade. Refere também que a maioria dos
individuos procura novas formas de desenvolver as suas funcdes, delegando e partilhando o

conhecimento.

O entrevistado 1 considera que o conhecimento ndo se encontra tdo disseminado que
possa constituir uma viragem no setor pois, por ser um setor com rapidas e constantes evolucdes
tecnoldgicas, exige formacédo constante. Por outro lado, e no que respeita a fase de acabamento e
montagem, o conhecimento tacito continua a dominar, pois sdo operacdes que dependem da
sensibilidade, experiéncia e know-how de cada individuo. O entrevistado 2 refere que esta
disseminagdo conduz a que a experiéncia e conhecimentos adquiridos possam nao ser
transmitidos as novas geracfes e o entrevistado 3, numa analise mais profunda, refere que o
conhecimento tacito tem tendéncia a desaparecer no futuro. Para este entrevistado, o fator de
diferenciacdo competitiva deixard de ser o saber executar bem, dando lugar ao saber conceber
bem. Esta visdo assenta no pressuposto de que os avangos tecnolégicos se irdo sobrepor ao que,
ainda nos dias de hoje, s6 é atingivel com anos de experiéncia. O entrevistado 4 refere a China
como exemplo para a disseminacdo de conhecimento, pois 0s paises que la compram moldes
deixam inevitavelmente o seu conhecimento, contudo, acerca das implicagbes, o mesmo refere
gue o setor de moldes em Portugal, pela tipologia em que esta inserido, beneficia das sinergias

coletivas e concentradas, sendo este um caso quase Unico no mundo.

Os quatro entrevistados sdo unanimes em afirmar que o caminho é de facto conjugar o
conhecimento tacito, as qualificacfes e a formacédo especifica de modo a atingir um nivel superior
de conhecimento, permitindo assim responder mais eficazmente as situacGes colocadas aos
individuos, no entanto o entrevistado 3 salienta que a dependéncia do conhecimento tacito é

menor se a maquinaria e processos forem mais evoluidos.

Quanto aos programas de formacédo, os entrevistados referem principalmente a formacéo
interna a nivel mais especifico, para manuseamento de maquinas e software, também existindo
alguma formacdo com recurso a empresas externas mas, como refere o entrevistado 2, existe

pouca formacdo externa disponivel. O entrevistado 4 salienta que a formacdo é adaptada as

necessidades e momento de cada individuo e departamento.

Todos os entrevistados confirmam a existéncia de procedimentos e instru¢des de manuseio,
0s entrevistados 1 e 2 concluem no entanto que ndo obstante a existéncia destes, do
conhecimento tacito e experiéncia de cada operador resulta a melhor opcéo estratégica para cada

caso e eficacia na aplicacdo destes procedimentos. O entrevistado 3 menciona que estes
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procedimentos sdo na sua maioria desconsiderados pelos operadores face a sua experiéncia no

setor.

De um modo geral é considerado pelos entrevistados 1, 3 e 4 que o nivel de autonomia é
alto, mas ndo total, pois como refere o entrevistado 3, existe um limite definido pelo responsavel
de departamento. A autonomia depende também da complexidade, como refere o entrevistado 4.
O entrevistado 2 menciona que a autonomia depende das situacfes, pois quando o assunto
depende do préprio trabalho do operador, este consegue decidir o que fazer, por outro lado se a
decisdo interferir com outros colaboradores ou com o trabalho em producéo, entdo esta depende

das chefias.

O entrevistado 1 refere que as geracdes mais antigas agem com desconfianca, receando
ser dispensaveis pelo facto de ndo dominarem o conhecimento das geracdes mais novas, pois
gue a este conhecimento pode entretanto ser adicionado o conhecimento tacito. Este entrevistado
refere a importancia das geracfes mais antigas se aliarem as mais novas, tornando-se assim
estas, mais fortes. O entrevistado 2 refor¢ca a ideia de que o intercambio de conhecimentos se
torna uma mais-valia para ambas as geracfes, pela unido da experiéncia e das novas tecnologias
e o entrevistado 3 opina acerca da menor capacidade dos individuos de geracdes mais antigas
face as tecnologias de informacdo, no entanto considera que estes, mesmo no seu nivel mais
reduzido de interacdo com estas tecnologias ainda estdo a ganhar. O entrevistado 4 tece
consideracbes acerca da necessidade de fundir o conhecimento das duas geracdes,
reconhecendo no entanto que ndo é um processo linear, sendo necessario conjugar relacdes
comportamentais para que dai resulte o conhecimento global dos processos, passivel de ser

documentado para as geracg6es futuras.

Relativamente a gestdo do conhecimento, o entrevistado 1 considera uma tarefa dificil dada
a cultura do conhecimento tacito imperar, no entanto diz que foram ja dados pequenos passos. O
entrevistado 2 refere que na Moldoeste tentam que a gestdo do conhecimento fagca parte das
praticas da empresa, através da formacdo no local de trabalho, tentando também manter os
trabalhadores cuja experiéncia e conhecimentos sejam uma mais-valia. O entrevistado 3 partilha
da opinido de que a pratica da gestdo do conhecimento existe de forma pouco explicita e ndo
formalizada e baseada na politica de conservacéo de recursos humanos fortes em conhecimento e

o0 entrevistado 4 refere que esta ocorre de forma direta ou em reunides.

De um modo geral, todos os entrevistados mencionaram medidas de incentivo que s&o
praticadas pela Moldoeste, desde estimulos ao conhecimento e competitividade, formacéo
identificada por cada individuo, incentivos monetérios com base em critérios de assiduidade e

comportamento e também atividades ludicas, promovidas e patrocinadas pela empresa.
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O entrevistado 1 confirma que a perda de recursos humanos abala sempre a estrutura, pois
€ um setor especializado e é dificil registar o conhecimento desses individuos, contudo o
entrevistado 2 menciona que uma forma de registar esse conhecimento é através da criacdo de
grupos de trabalho, onde a entreajuda entre os trabalhadores facilita a partilha de conhecimentos,
tal como a participagdo dos colaboradores para construir instru¢des de trabalho facilita essa
mesma partilha. O entrevistado 3 partilha da opinido do entrevistado 1 relativamente a dificuldade
em registar o conhecimento, porém refere que a forma de reter esse conhecimento € através dos
conceitos de formacdo entre professor e aluno. O entrevistado 4 explica que a passagem do
conhecimento é continua, pois a base da estrutura onde se encontra a concentracdo de
conhecimento tacito tem mais de quinze anos, permitindo-lhe assim afirmar com alguma
seguranca que este conhecimento ja esta disseminado e registado, no entanto admite que em
situaces de perda de recursos humanos, estes inevitavelmente levam consigo conhecimento

tacito.

Todos os entrevistados mencionaram que a Moldoeste considera importantes, assim como
utiliza todas as fontes de conhecimento consideradas na questdo. O entrevistado 3 sublinha
dessas fontes, em especial, os fornecedores e os clientes, considerando também que o ensino

vem fundamentar cientificamente.

Face a questédo colocada, se a empresa tem cultura de inovagéo, o entrevistado 1 comeca
por dizer que s6 uma organizacdo inovadora € sustentavel, sendo que a concorréncia é tao forte
gue se torna necessario oferecer mais que preco, prazo e qualidade para captar negécio. Assim,
cada molde é um prototipo, permitindo testar se as solugBes desenvolvidas sdo as mais
vantajosas. O entrevistado 3 partilha também esta opinido, referindo que cada molde novo é
singular na forma como é concebido, sendo que no processo de concecdo surgem ideias novas e
brilhantes que se vao agregando ao Know-how da empresa e individuos. O entrevistado 2
menciona o facto de a empresa envolver os colaboradores nos objetivos da empresa, na escolha
dos melhores processos, no fomentar o trabalho de equipa e, sempre que possivel, na
clarificacdo do envolvimento da empresa com o mercado. O entrevistado 4 foca a procura de
clientes, que por sua vez procuram tecnologias de ponta e elevado grau de dificuldade, permitindo
assim a empresa diferenciar-se da concorréncia e criar capacidades tecnoldgicas para produzir
moldes de grande complexidade. Refere também que este aspeto € um estimulo para os

colaboradores, além de que assim estdo em constante aprendizagem e formacao.

Todos os entrevistados reconhecem a importancia de niveis de conhecimento superiores,
resultantes do conhecimento tacito, qualificacbes e formacdo especifica para o processo de
inovacado. O entrevistado 1 refere a importancia das qualificacdes aliadas ao conhecimento tacito
para a melhoria da cinematica dos moldes e o entrevistado 2 menciona o facto de que um maior

nivel de formacdo especifica ou superior permite novas ideias, através das ideias e das
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experiéncias criadas fora da empresa, dando o exemplo da utilizacdo de novas ferramentas e
métodos por parte de colaboradores. O entrevistado 3 salienta as inovagfes técnicas existentes
em projetos de moldes, dando como exemplo a sintetizacdo de posticos em a¢o com canais de
refrigeracéo integrados, permitindo uma maior longevidade dos mesmos. O entrevistado 4 foca o0s
processos de producédo, que no passado se baseavam no conhecimento tacito e que, conjugados
com o conhecimento tecnoldgico, originaram processos de fabrico automatizados. A conjugacdo
destes dois conhecimentos deram também origem ao desenvolvimento de produtos que fazem

parte do Know-how da empresa.

Relativamente a questdo se a inovacao surge como uma necessidade ou de oportunidades,
a opinido dos entrevistados € muito similar, o entrevistado 1 refere que a inovacao resulta da
necessidade como fator competitivo e também algumas vezes de oportunidades, o entrevistado 2
diz que a inovagdo surge essencialmente por necessidade, de modo a otimizar o processo
produtivo para fazer face as exigéncias de mercado, o entrevistado 3 tem a opinido de que 70% da
inovacao surge como necessidade e 30% surge das oportunidades e, por Ultimo, o entrevistado 4
refere que na Moldoeste a inovagéo surge como necessidade, embora em alguns casos resulte de

oportunidades ou desafios colocados por clientes.

Os entrevistados 1, 2 e 4 face a questao colocada sobre de quem parte a inovacao, tém
uma opinido unanime, considerando que embora a inovacdo possa partir de um elemento, para
gue esta seja posta em pratica ou seja, para a sua concretizacdo, sdo criadas equipas
multifuncionais. O entrevistado 3 faz referéncia ao facto de que tipicamente a inovacéo resulta dos
departamentos de CAD/CAM, embora esta possa ser fomentada por outros departamentos devido

a necessidades e desafios especificos.

Nesta questdo, todos os entrevistados consideram que a inovagéo praticada tem um papel
fulcral para o setor, sendo necessario acompanhar o mercado. Sem inovacéo, rapidamente se é
ultrapassado por alguém que o faca, pois a mesma é indissociavel do sucesso e do crescimento

do setor.

Quanto a questdo da dependéncia ou ndo dependéncia das empresas umas das outras
para o processo de inovagao, o entrevistado 1 considera que o benchmarking pode ser catalisador
da inovacao, contudo ndo pensa existir uma dependéncia, tendo a opinido de que o conhecimento
interno permite inovar pois, tendencialmente, as empresas especializam-se em produtos
especificos. O entrevistado 2 considera que as empresas também estdo dependentes de outras e
refere que ndo conhecendo outros processos, torna-se mais dificil inovar. Os entrevistados 3 e 4
referem que o conhecimento interno é importante para o processo de inovacéo, no entanto devido

a complexidade do produto existe uma dependéncia da inovacéo global e do benchmarking ao

nivel dos clientes internacionais.
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Os entrevistados sdo unénimes em afirmar que a Moldoeste pratica a inovacdo de produto,
de processo e de marketing. O entrevistado 3 especifica que a inovacdo de processo se refere a

maquinaria e a inovacdo de produto aos moldes.

Todos os entrevistados mencionam que ambas as estratégias de inovacao sdo praticadas,
no entanto, o entrevistado 2 da especial énfase a pratica de inovacao de seguimento tecnolégico
por parte da empresa, embora a mesma também pratique a de lideranca. O entrevistado 3
menciona a estratégia de lideranca quando surge a oportunidade e a de seguimento tecnoldgico

por necessidade pura.

Face a questdo colocada quanto as vantagens e mais-valias obtidas através da
convergéncia referida, o entrevistado 1 faz referéncia a uma maior divulgacéo do setor no sentido
de esta divulgagdo ser mais intensa, sistematica e de maior alcance. O mesmo entrevistado refere
gue em termos de conhecimento, existem beneficios para o setor a nivel de negdcio, recursos
humanos e marketing. O entrevistado 2 menciona que, ao haver convergéncia entre as diversas
entidades, se unifica o conhecimento especifico de cada uma delas, permitindo assim melhorar e
desenvolver os conhecimentos, métodos e processos que as empresas por si s6 nao tém
capacidade para desenvolver, isto porque, apds a filtragem da informacao, esta é divulgada a
industria em geral para que a mesma a possa utilizar para se desenvolver, criar, inovar e melhorar
0s seus métodos e processos. O entrevistado 3 menciona as mais-valias comerciais, pois em
termos de imagem é um polo tecnologico unido que converge saber, vendendo assim mais do que
empresas singulares. Além disso, estas instituicdes promovem a partilha de noticias entre o setor.
Outra vantagem é o0 acesso a tecnologias sem ser necessario a empresa investir, havendo
também um centro de formacgdo que dissemina o conhecimento pelas empresas associadas, de
forma mais especifica e menos dispendiosa. O entrevistado 4, a semelhanca dos restantes, refere
vantagens, salientando que num s6 centro é possivel agrupar o conhecimento e saber, divulgacédo
da marca e do setor no mundo e discutir conhecimentos adquiridos ao longo dos anos,
fortalecendo mais as instituicdes na projecao internacional. Refere ainda que outra das vantagens

¢ estar préximo e ter acesso aos projetos europeus.

Face as competéncias centrais ou pontos fortes, o entrevistado 1 menciona a flexibilidade,
disponibilidade, know-how, servico e foco nas necessidades do cliente. O entrevistado 2 foca
essencialmente a relagdo com os clientes, de modo a conhece-los melhor e superar as suas
expectativas, dando sempre resposta as suas necessidades, sendo assim a Moldoeste uma
extensdo das suas empresas. O entrevistado 3 salienta as pessoas, considerando que o Grupo
Moldoeste sofreu ao longo dos anos uma selecdo natural, que aos dias de hoje se diferencia de
grande parte da concorréncia pela qualidade dos individuos. O entrevistado 4 foca a passagem do
conhecimento e confiangca aos clientes, apresentando também flexibilidade e dinamica na

adaptacao as grandes e constantes mudancas dos clientes e dos mercados.
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Todos os entrevistados apreciaram participar no estudo. O entrevistado 1 referiu que a sua
participacéo serviu de “gatilno” a uma reflexdo que no dia a dia ndo € habitual fazer. De modo
semelhante, o entrevistado 2 referiu que o decorrer da entrevista o fez pensar na forma
organizacional da Moldoeste, de um modo natural, confessando que as perguntas o fizeram
guestionar se conseguiriam e de que forma poderiam melhorar os pontos referidos. O entrevistado
3 deu énfase a troca de conhecimentos, referindo que s6 com muita partilha de ideias é possivel
atingir niveis elevados de saber. O entrevistado 4 acha que o estudo podera ser uma ferramenta
atil, para quem tem experiéncia no setor mas nao pensa diariamente no assunto podendo, de uma

forma sintética, ter uma visdo macro das problematicas, virtudes e perspetivas futuras.

Quanto a eventuais sugestdes no final de cada entrevista, o entrevistado 1 nada
acrescentou, o entrevistado 2 sugeriu a divulgacdo do mesmo tipo de entrevistas realizadas a
outras empresas, dentro do mesmo ambito com o intuito de ao analisar outras ideias e métodos de
organizagdo, se poder melhorar. O entrevistado 3 referiu o interesse em conhecer os resultados
do estudo e ter feedback acerca da participacdo da Moldoeste. Por dltimo, o entrevistado 4
mencionou o desejo de que o estudo fosse facultado a escolas politécnicas, especialmente
aquelas que estdo situadas nos dois centros da industria de moldes em Portugal e que este
pudesse ainda ser de facil acesso a todas as pessoas que estao a iniciar a sua atividade no setor,
para que estas tenham uma visdo mais proficua do mesmo, contribuindo como agentes de

mudanca para as gerac¢des futuras.

3.3.2.2. Documentacao obtida

A presente documentacdo obtida na internet permite dar a conhecer o Grupo Moldoeste,
uma vez que através da sua pagina (Anexol) se tem acesso a informacdes, tais como, o historial,
0S produtos e servicos, as empresas constituintes, assim como 0s seus contactos. Esta
informacao torna-se assim de grande utilidade, pois permite ao publico em geral ter um primeiro
contacto com o Grupo Moldoeste. Através da consulta dos documentos que se seguem, € possivel
ter uma abordagem ao setor através do Polo de Competitividade e Tecnologia Engineering and
Tooling, nomeadamente através da associacdo setorial CEFAMOL, ao promover uma atividade de
internacionalizacdo (Anexo 2), assim como, o reconhecimento e aprovacdo pelo governo

Portugués do referido Polo (Anexo 3).
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3.3.2.3. Observacao direta

Tal como referido anteriormente, a observacao direta resultou da visita as instalagcdes do
Grupo Moldoeste. A Moldoeste 1 dispde das instalagcbes mais recentes e modernas do Grupo. O
edificio contempla uma area de rececao, cuja funcdo € a de receber correio ou de encaminhar
visitantes e fornecedores ao interior das instalacbes com o devido acompanhamento pelos
visitados. Aqui sdo construidos moldes de precisdo de pequena e média dimensdo e podemos
encontrar os empregados a trabalhar nos diversos equipamentos, apresentando um aspeto calmo,
compenetrado e seguro. Parecem saber, cada um o que fazer, fluindo o trabalho de forma natural
e segura. A média das idades é relativamente alta, no entanto visualizam-se também jovens,
indiciando a natureza de aprendiz. O interior do edificio é limpo, arejado, iluminado e parece estar
tudo no local certo. Considerando que o trabalho se constitui por operacdes de corte e remocéo de
aco em varios tipos de maquinas, as estacdes de trabalho estdo sempre apresentaveis quanto
possivel face ao que se estd a desempenhar, dando a impressdo de que o operador tem
responsabilidade ndo apenas no aspeto técnico do que realiza, mas também do ponto de vista
organizativo e limpeza. A ideia da tipica oficina suja e desarrumada nao tem expressdo na
Moldoeste 1.

A Moldoeste 2 dedica-se ao desenvolvimento, concecédo e producdo de moldes de injecao
de média e grande dimenséo, pelo que o aspeto do edificio € mais amplo, apresentando uma
arquitetura de espaco aberto, onde os moldes se encontram em grandes bancadas de aco e
granito, ou ainda em paletes de madeira. Junto a parede oposta a entrada existe uma escada, que
conduz ao primeiro andar do edificio, onde se situam dois gabinetes que sé&o utilizados pelo diretor
de producgédo para reunides com clientes ou para reunifes com os colaboradores. Estes gabinetes
sdo também utilizados pelo diretor de producdo para planeamento dos trabalhos, no entanto é
normal o acompanhamento a producao ser feito na propria area produtiva. A entrada da unidade é
um enorme portdo, que costuma estar aberto, permitindo a livre entrada e saida. De modo
genérico, esta unidade também apresenta uma imagem de limpeza e arrumagéo, evidenciando

uma vez mais o bom ambiente laboral.

A Moldoeste Plasticos apresenta um edificio semelhante ao anterior, no entanto de
dimens0Oes superiores, pelo facto de albergar um conjunto de quinze maquinas de injecdo, que se
disp6em ao longo do mesmo. Estas maquinas de injecdo constituem essencialmente o produto em
processo e junto a primeira maquina situa-se a area da qualidade. Paralelamente a estas e do
lado oposto, encontram-se a area de matéria-prima e produto acabado. Mais uma vez, os
operadores, técnicos e restante pessoal parecem mover-se de forma natural e eficiente,
parecendo o trabalho de facil execucdo. Por cima da area de maquinas de injecdo é possivel
visualizar uma ponte rolante, cuja funcao é efetuar a troca de moldes, consoante as necessidades

de producdo. De lado, junto a cada maquina de injecdo podemos encontrar sempre um
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controlador de temperatura, cuja funcdo é a estabilidade térmica do molde e também o conjunto
composto pela tremonha alimentadora de material plastico e pelo consequente secador, com vista
a manter esse material nas devidas condicdes, ou seja desumidificado. Apos a Ultima maquina de
injecdo existe uma pequena area de manutencdo de moldes e também uma area para acomodar
os referidos moldes que ndo se encontram em producdo. Pode-se verificar que cada molde tem
uma chapa, indicando varias caracteristicas técnicas inerentes a peca injetada e também qual o
cliente correspondente. O chao desta unidade é de cimento, contudo a limpeza é uma constante e
todas as areas estdo devidamente delimitadas com fitas, cujas cores correspondem a um codigo.
Essencialmente, as principais delimitacGes referem-se as areas de matéria-prima, produto em

processo, area de qualidade, produto acabado e produto ndo conforme.

4. Discussao e conclusodes

Nesta fase do presente estudo, interessa relacionar a anélise efetuada as entrevistas com
as varias tematicas abordadas ao longo da revisdo bibliografica, tentando encontrar para cada
uma dessas tematicas, aspetos conclusivos que visam confirmar ou infirmar a relacdo entre os
resultados empiricos e o estudo tedrico. Assim nas principais conclusées, a analise das
entrevistas serd relacionada com os aspetos teoricos estudados na revisdo bibliogréafica,
seguidamente € apresentada a contribuicdo do estudo, assim como as limitages e contrariedades

verificadas no mesmo. Por fim serdo sugeridas propostas para investigacao futura.

4.1 Principais conclusdes

A localizagdo e aglomeragdo do setor dos moldes, segundo os entrevistados, deu-se como
resultado de este setor se ter desenvolvido a partir da inddstria de vidro e cristalaria. E também
referido nas entrevistas que as sinergias existentes na Marinha Grande resultaram de uma forte
imigracdo de outros locais do pais, fazendo desta cidade um lugar muito caracteristico, pelas
rivalidades, competicéo e pela necessidade de afirmacéo e estabilidade das familias. De facto, foi
estudado na revisdo bibliografica que o cluster da Marinha Grande apresenta uma dinamica
empreendedora, aliada a uma cultura local de carater idiossincrasico, confirmando assim o estudo

empirico neste aspeto.

As vantagens para a localizacdo e aglomeracdo do setor, conforme referem os
entrevistados, sdo a partilha de conhecimentos entre as empresas e também o intercambio de

conhecimentos e experiéncias resultantes da mudanca de operarios de umas para outras
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empresas, além das sinergias econémicas e comerciais resultantes do facto do setor ter os seus
fornecedores muito perto geograficamente. Relacionando com a revisao bibliografica, constata-se
a passagem de conhecimentos e de experiéncias, em que novos empreendedores criam as suas
empresas, abandonando o seu anterior emprego. A localizacdo e aglomeracdo do setor deram
origem a uma filosofia em que o cidaddo Marinhense demonstra uma imensa dedicagdo ao setor,
podendo este aspeto estar relacionado, conforme é referido na revisao bibliografica, com o facto
de que sdo empresas que apresentam uma capacidade de oferta de produtos de qualidade, a
precos competitivos, ou seja, sGo empresas competitivas, o que traz vantagens ao setor. Esta
localizagdo e aglomeragdo deram ainda origem, na Marinha Grande, a especializagdo em moldes
de maior precisdo e menor dimensédo, devido a competicdo existente pelo conhecimento tacito,
sendo este aspeto também confirmado no estudo tedrico, pois é referida a importancia da
aglomeracdo local no desenvolvimento de uma indlstria de forte conteddo ndo formal de

conhecimentos.

Segundo os entrevistados, o conhecimento ndo formal ou tacito foi fundamental para o
sucesso deste setor, tanto numa fase inicial como ao longo dos anos. De facto, atualmente os
engenheiros ainda representam uma pequena percentagem dentro dos recursos humanos da
industria dos moldes. Esta indUstria caracterizou-se pela habilidade de quem neles trabalhava, as
formas basicas eram definidas por maquinas convencionais e estes operarios artesdos nao tinham
mais do que a 42 classe. O conhecimento tacito, além de ter sido determinante, foi também a base
sélida do setor e as diferentes capacidades individuais e a disputa originaram um conhecimento
mais rico, passando de geracdo em geracdo. Podemos confirmar estas afirmac¢fes captadas
durante as entrevistas com o estudo tedrico, pois a industria Portuguesa dos moldes teve o seu
inicio com uma producdo muito rudimentar, apresentando atualmente producdes muito
sofisticadas, em que as empresas do setor utilizam modernas tecnologias de CAD/CAM e

ferramentas de preciséo.

Relativamente ao tipo de conhecimento, os entrevistados revelaram que o conhecimento
tacito predomina na Moldoeste, mencionando estes que a forma de passagem deste
conhecimento para o conhecimento explicito, se faz através da formacéo interna e procedimentos
de trabalho. O acompanhamento de um operario menos experiente por um operario mais
experiente, ou seja por um tutor, € também uma forma que facilita a captacdo do conhecimento
explicito. Por outro lado, a Moldoeste tenta promover a abertura dos mais velhos, para que estes
libertem o conhecimento tacito, pois os mais novos ao absorve-lo, faciimente o convertem em
explicito através das novas tecnologias. Relacionando com a revisdo bibliografica, e de acordo
com Nonaka e Takeuchi (1997, cit. in Brito, 2008), poderemos aqui identificar o conceito da espiral
do conhecimento. A formacéo interna pode ser entendida como um dos modos de converséo da
espiral do conhecimento, a externalizacdo. Assim por este método, da-se a passagem do

conhecimento tacito para conceitos explicitos. Os procedimentos de trabalho relacionam-se ja com
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outro modo de conversdo, ou seja, a combinacdo, pois que aqui o conhecimento explicito se
difunde em conhecimento explicito através da sistematizacédo dos conceitos e categorizacéo desse
mesmo conhecimento explicito. O acompanhamento de um operario menos experiente por um
operario mais experiente, ou seja por um tutor, parece indiciar outro modo de conversao, a
socializacao, pois este processo implica a partilha de experiéncias e habilidades técnicas com o
operario menos experiente, no plano de conhecimento tacito em conhecimento tacito (embora
neste caso, o0 entrevistado tenha interpretado esta situacdo como sendo a captacdo do
conhecimento explicito). Relativamente ao aspeto das novas tecnologias, parece haver numa
primeira fase, aquando da passagem do conhecimento tacito para explicito, uma externalizacao e
numa segunda fase, a combinagdo, pois o conhecimento explicitado, através das novas

tecnologias é sistematizado e categorizado.

Para os entrevistados, as vantagens para a empresa com a passagem do conhecimento
tacito para explicito, sdo que esta passagem gera mais autonomia e capacidade, menos
dependéncia do detentor do conhecimento e aumento de eficiéncia e competitividade. Da eficacia
destes métodos pode resultar o sucesso ou completo fracasso das empresas. De facto, para
Kluge et al. (2002) o conhecimento € um fator que marca a diferenga entre o sucesso de uma
empresa e o insucesso de outra. E referido também pelos entrevistados, que ao documentar o
conhecimento, a informagéo estara disponivel para todos de igual forma, privilegiando uma maior
competicdo pelo melhor desempenho. Existe também a necessidade de aprendizagem de novos
colaboradores aquando de situa¢cfes de rotacdo. Voltando a analise dos modos de converséo,
uma vez mais se identifica o modo da combinagcdo quando os entrevistados fazem referéncia a
documentacdo do conhecimento. Por outro lado, quando os mesmos referem que a informacéo
estara disponivel para todos de igual forma, estamos na presenca do ultimo modo de converséo, a
internalizacdo, pois o conhecimento explicito é incorporado em conhecimento tacito pelos

individuos, fomentando assim melhorias nas praticas individuais e coletivas.

A gestdo do conhecimento foi considerada pelos entrevistados uma tarefa dificil, dada a
cultura do conhecimento tacito imperar, no entanto foi referido que na Moldoeste ja foram dados
pequenos passos. De notar que, segundo Kluge et al. (2002), a maioria dos trabalhos feitos sobre
gestdo do conhecimento distingue o conhecimento explicito do tacito, no entanto estas duas
categorias estdo ligadas. Para Popadiuk e Santos (2010), citando Choo (2003) e Polanyi (1983),
para transferir o conhecimento tacito sera necessaria a experiéncia partilhada segundo exemplos
ou formacg@es no local de trabalho e, de facto, a Moldoeste tenta que a gestdo do conhecimento
faca parte das praticas da empresa, através da formagéo no local de trabalho, tentando também
manter os trabalhadores cuja experiéncia e conhecimentos sejam uma mais-valia. No entanto, a
pratica da gestdo do conhecimento existe de forma pouco explicita e ndo formalizada, sendo
baseada na politica de conservacdo de recursos humanos fortes em conhecimento e ainda de

forma direta ou em reunides. Ainda segundo Kluge et al. (2002), uma boa gestdo do conhecimento
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representa beneficios para a empresa utilizando-se para isso técnicas especificas, como a
formacdo de equipas multifuncionais e também formas de incentivo. Através das entrevistas
efetuadas, confirma-se que na Moldoeste sdo criadas equipas multifuncionais para o processo de

inovacao e existem medidas de incentivo para 0s recursos humanos.

Quanto as geracfes mais antigas de individuos e as novas geracdes, face ao
conhecimento, foi referido pelos entrevistados que as geracBes mais antigas agem com
desconfianca, receando ser dispensaveis pelo facto de ndo dominarem o conhecimento das
geracBes mais novas, pois que estas geracdes podem entretanto a este conhecimento adicionar o
conhecimento tacito. De acordo com Kluge et al. (2002), cada empresa tem um armazém de
conhecimento acumulado, e o que se torna importante € como cada gestor consegue aplicar e
distribuir esse conhecimento, de modo a gerar novo conhecimento, ou seja geri-lo e torna-lo Util.
Nas entrevistas efetuadas foi referida a importancia das geracées mais antigas se aliarem as mais
novas, tornando-se assim mais fortes. O intercAmbio de conhecimentos torna-se uma mais-valia
para ambas as geracdes, pela unido da experiéncia e das novas tecnologias. Observando o
conteddo da revisao bibliogréfica e através da andlise das entrevistas, confirma-se assim, que 0s
gestores da Moldoeste estdo atentos as boas praticas no sentido de gerir o conhecimento e torna-

lo util.

N&o obstante as referidas formas que a Moldoeste utiliza para explicitar o conhecimento
tacito dos individuos, verificou-se que nem sempre os detentores deste conhecimento colaboram
como é esperado, evidenciando supremacia e poder dentro da organizacdo. O conhecimento pode
assim ser uma forma de poder por parte de quem o detém, uma vez que este é o passaporte para
uma carreira idéntica ou melhor no setor. De facto, de acordo com Drucker (1992), a producéo de
conhecimento converteu-se num importante aspeto a ter em consideracdo, nomeadamente para a
produtividade, para a forca competitiva e consequentemente para o desempenho econémico. Por
outro lado, na opinido dos entrevistados, embora os individuos sintam que o conhecimento tacito é
uma mais-valia, a maioria destes individuos procuram novas formas de desenvolver as suas

funcdes, delegando e partilhando o conhecimento.

De modo a obter niveis superiores de conhecimento, os entrevistados sao unanimes em
afirmar que o caminho certo é conjugar o conhecimento tacito, as qualificacfes e a formacédo
especifica pois, de acordo com Davenport e Prusak (2000), o conhecimento pode dar origem a
uma vantagem sustentavel, uma vez que este produz retornos crescentes, aumentando também
com a utilizacdo. Na Moldoeste, os programas de formacdo baseiam-se principalmente na
formacdo interna, a nivel mais especifico, para manuseamento de maquinas e software, existindo

também alguma formag&o com recurso a empresas externas, embora esta seja reduzida.

Todos os entrevistados confirmam a existéncia de procedimentos e instru¢des de manuseio,

no entanto e ndo obstante a existéncia destes, do conhecimento tacito e experiéncia de cada
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operador resulta a melhor opgdo estratégica para cada caso e eficacia na aplicacdo destes
procedimentos. Estes procedimentos sdo, ha sua maioria, desconsiderados pelos operadores face
a sua experiéncia no setor. Desta experiéncia podera resultar, tal como é considerado pelos
entrevistados, um nivel de autonomia alto em termos de decisdo por parte dos individuos na
Moldoeste, embora esta autonomia nao seja total, pois existe um limite definido pelo responsavel
de departamento. E considerado que, quando o assunto depende do préprio trabalho do operador,
este consegue decidir o que fazer, por outro lado, se a decisao interferir com outros colaboradores

ou com o trabalho em producéo, entdo a decisdo depende das chefias.

Para os entrevistados, o conhecimento ndo se encontra tdo disseminado que possa
constituir uma viragem no setor pois, por ser um setor com rapidas e constantes evolucdes
tecnoldgicas, exige formacao constante. Também é considerado que esta disseminagéo conduz a
gue a experiéncia e conhecimentos adquiridos possam néo ser transmitidos as novas geracfes e
numa andlise mais profunda é referido que o conhecimento tacito tem tendéncia a desaparecer no
futuro e o fator de diferenciacdo competitiva deixara de ser o saber executar bem, dando lugar ao
saber conceber bem. Esta visdo assenta no pressuposto de que os avancos tecnoldgicos se irdo
sobrepor ao que, ainda nos dias de hoje, s6 é atingivel com anos de experiéncia. Qutra opinido é a
de que a China é um exemplo para a disseminacdo de conhecimento, pois os paises que la

compram moldes deixam inevitavelmente o seu conhecimento.

Relativamente a perda de recursos humanos, os entrevistados referem que este facto abala
sempre a estrutura, estes recursos inevitavelmente levam consigo conhecimento tacito, pois € um
setor especializado e é dificil registar o conhecimento desses individuos. Contudo, uma forma de
registar esse conhecimento é através da criacdo de grupos de trabalho, onde a entreajuda entre
os trabalhadores facilita a partilha de conhecimentos, tal como a participa¢do dos colaboradores
para construir instruges de trabalho facilita essa mesma partilha e ainda através dos conceitos de
formacdo entre professor e aluno. Assim, parece confirmar-se, tal como referem Freire et al.
(2010), que uma organizacdo que guarda o conhecimento dos seus colaboradores cria a sua
memoaria organizacional. Foi referido ainda que na Moldoeste, a passagem do conhecimento é
continua, pois a base da estrutura onde se encontra a concentracdo de conhecimento tacito tem
mais de quinze anos, assim pode-se afirmar com alguma seguranca que este conhecimento ja
esta disseminado e registado. Deste modo, a referida mem@ria organizacional torna-se benéfica,
pois é possivel evitar erros cometidos no passado, repetir experiéncias positivas e também
acrescentar novos conhecimentos. Sendo inevitavel a saida de individuos de uma organizacao, o
desafio consiste na capacidade que a organizacdo tem em gerir 0 conhecimento, ou seja, a

capacidade para o captar, registar e disseminar.

Como foi referido por Kluge et al. (2002), uma boa gestdo do conhecimento representa

beneficios para a empresa, e uma das técnicas especificas consiste nas medidas de incentivo,
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sendo que na Moldoeste estas medidas vdo desde estimulos ao conhecimento e competitividade,
formacdo identificada por cada individuo, incentivos monetarios com base em critérios de
assiduidade e comportamento e também atividades ludicas, promovidas e patrocinadas pela

empresa.

Quanto as fontes de conhecimento, os entrevistados mencionaram que a Moldoeste
considera como importantes, assim como utiliza, nomeadamente os fornecedores de tecnologias,
os fornecedores de matérias-primas, os clientes, concorrentes e instituicbes de ensino superior,
considerando em especial, os fornecedores e os clientes, considerando-se também que o ensino
vem fundamentar cientificamente. Como referem Alavi e Leidner (2001, cit. in Popadiuk e Santos,
2010), o conhecimento é informacéo interpretada na mente dos individuos, assim estas fontes
parecem proporcionar a informacdo, que depois € interpretada na mente dos individuos,

produzindo o conhecimento.

Todos os entrevistados reconhecem a importancia de niveis de conhecimento superiores,
resultantes do conhecimento tacito, qualificacdes e formacédo especifica. Os entrevistados referem
a importancia das qualificagdes aliadas ao conhecimento tacito para a melhoria da cineméatica dos
moldes, um maior nivel de formacao especifica ou superior, que permite novas ideias, através das
ideias e das experiéncias criadas fora da empresa, dando o exemplo da utilizagcdo de novas
ferramentas e métodos por parte de colaboradores. Por outro lado, os processos de producéo que
no passado se baseavam no conhecimento tacito, ao serem conjugados com o conhecimento
tecnoldgico deram origem a processos de fabrico automatizados. A conjugacdo destes dois
ultimos conhecimentos, deram também origem ao desenvolvimento de produtos que fazem parte
do Know-how da empresa. Para Freire (2000), as fontes informais internas referem-se as ideias do
pessoal técnico e ndo técnico e aos produtos da prépria empresa, sendo assim estas fontes de
novas ideias para a inovagdo. Salientam-se as inovacdes técnicas existentes em projetos de
moldes, dando como exemplo a sintetizacdo de posticos em aco com canais de refrigeracdo
integrados, permitindo uma maior longevidade dos mesmos. Outra das fontes de inovacéo
estudada na revisao bibliografica refere-se aos novos conhecimentos (Drucker, 1997), sejam estes
cientificos ou ndo cientificos. Esta fonte esta fortemente ligada ao conceito de inovacéo, sendo
gue normalmente, as inovacdes baseadas em novos conhecimentos resultam do conhecimento
cientifico ou técnico. Esta inovacao ndo resulta de um, mas de varios conhecimentos, sendo estes
usualmente convergentes, no entanto nem sempre sdo de origem cientifica ou tecnologica. A
inovacao s6 ocorre quando se dispde de todos os conhecimentos essenciais, sendo que até entao

e até ocorrer é prematura.

Segundo Jamrog e Overholt (2004, cit. in Godoy e Pecanha, 2009), a cultura organizacional
gue auxilia no sentido do desenvolvimento de processos de inovacao é denominada por cultura de

inovacdo. Face a questdo colocada, sobre se a empresa tem uma cultura de inovagdo, os
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entrevistados referem que s6 uma organizacao inovadora € sustentavel, sendo que a concorréncia
€ tao forte, que se torna necessario oferecer mais que preco, prazo e qualidade para captar
negocio. Deste modo, uma cultura organizacional que promova os processos de inovacao torna-se
num fator estratégico para que a empresa atinga 0s seus objetivos, num ambiente em que se
pretendem obter vantagens competitivas diferenciadas. Assim, cada molde é um prototipo,
permitindo testar se as solu¢Bes desenvolvidas sdo as mais vantajosas, sendo que no processo
de concecao surgem ideias novas e brilhantes que se vao agregando ao Know-how da empresa e
individuos. Estas ideias novas e brilhantes parecem indiciar a evidéncia no comportamento
empreendedor e também no encorajamento da autonomia dos individuos para expressar opinides
e partilhar os seus conhecimentos. Os entrevistados mencionam também o facto de a empresa
envolver os colaboradores nos objetivos da empresa, na escolha dos melhores processos, no
fomentar o trabalho de equipa e, sempre que possivel, na clarificacdo do envolvimento da
empresa com o mercado. De facto, estas caracteristicas foram previamente identificadas na
revisao bibliografica, salientando-se o envolvimento dos colaboradores, o trabalho em equipa e os
objetivos claros, definidos e partilhados. Os entrevistados referem ainda a procura de clientes, que
por sua vez procuram tecnologias de ponta e elevado grau de dificuldade, que assim permitem a
empresa diferenciar-se da concorréncia e criar capacidades tecnolégicas para produzir moldes de
grande complexidade. Refere-se também que este aspeto € um estimulo para os colaboradores,
além de que assim estdo em constante aprendizagem e formacao. Através das opinides dos
entrevistados, mais uma vez se confirmam caracteristicas culturais existentes no Grupo Moldoeste
ja previamente referidas na revisao bibliografica, neste caso, a orientacdo para o mercado e o

trabalho desafiante.

Quanto a inovacdo praticada pela Moldoeste, os entrevistados sdo unanimes em afirmar
que a Moldoeste pratica a inovagéo de processo, de produto e de marketing. E referido por estes
gue a inovacdo de processo se refere a maquinaria, € a inovacdo de produto se refere aos

moldes. Os entrevistados, embora fizessem referéncia a inovacdo de marketing, ndo deram

exemplos da mesma e néo referiram a existéncia de inovagéo organizacional.

Relativamente a questdo de a inovacdo na Moldoeste surgir como uma necessidade ou
como uma oportunidade, a opinido dos entrevistados € muito similar. Estes referem que a
inovacdo resulta da necessidade como fator competitivo e também algumas vezes de
oportunidades. E referido também que surge essencialmente por necessidade, de modo a otimizar
0 processo produtivo para fazer face as exigéncias de mercado, € mencionada também a opinido
de que 70% da inovacdo surge como necessidade e 30% surge das oportunidades e por ultimo é
referido que na Moldoeste a inovacéo surge como necessidade, embora em alguns casos resulte
de oportunidades ou desafios colocados por clientes. De acordo com a bibliografia consultada de
Drucker (1997), foram estudadas varias fontes que conduzem a inovacgao, podendo estas resultar

de oportunidades ou de necessidades. Comparando estas fontes, podemos relacionar com a
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Moldoeste relativamente as oportunidades e que ocorrem com menor frequéncia, a fonte dos
novos conhecimentos, sejam estes cientificos ou ndo cientificos, em que a inovagédo resulta de
varios conhecimentos, sendo estes normalmente convergentes. Relativamente a necessidade,
surgindo esta com maior incidéncia na Moldoeste, pode-se referir como fonte as necessidades
operacionais, sendo que esta fonte de necessidade se direciona para uma tarefa bem definida, em

gue todos os elementos da organizacao reconhecem a necessidade.

a

Os entrevistados face a questdo colocada sobre de quem parte a inovacdo, tém uma
opinido unanime, considerando que, embora a inovacdo possa partir de um elemento, para que
esta seja posta em pratica ou seja, para a sua concretizacao, sdo criadas equipas multifuncionais,
0 que esta de acordo com a literatura. E ainda referido, que tipicamente a inovacgao resulta dos
departamentos de CAD/CAM, embora esta possa ser fomentada por outros departamentos devido
a necessidades e desafios especificos. Mais uma vez aqui se da foco ao facto de a inovacao partir
da necessidade, além da importancia da criacdo de equipas multifuncionais para a prossecucao
da inovacdo que, como ja foi referido, constitui uma boa pratica da gestdo do conhecimento,

representando beneficios para a empresa.

Todos os entrevistados consideram que a inovacdo praticada tem um papel fulcral para o
setor, sendo necessario acompanhar o mercado. Sem inovacao, rapidamente se é ultrapassado
por alguém que o faga, pois a mesma € indissociavel do sucesso e do crescimento do setor. De
facto, a importancia da inovacdo para este setor € um aspeto que foi mencionado na revisdo
bibliogréafica, salientando-se o potenciar da ja existente forte relacdo com o setor automovel e

também do desenvolvimento do setor para areas emergentes, em termos de inovagdes.

Quanto a questdo da dependéncia ou ndo dependéncia das empresas umas das outras
para o processo de inovagcdo, um dos entrevistados considera que o benchmarking pode ser
catalisador da inovacdo, contudo, este acha que ndo existe uma dependéncia, referindo que o
conhecimento interno permite inovar, pois tendencialmente as empresas especializam-se em
produtos especificos. E também mencionado por outro entrevistado que as empresas estio
dependentes de outras, pois ndo conhecendo outros processos, torna-se mais dificil inovar.
Relacionando com a literatura, segundo Kang e Kang (2009, cit. in Ramos et al., 2012),
atualmente ndo € possivel uma empresa inovar com sucesso, baseando-se apenas no
conhecimento produzido internamente e, de acordo com Moller e Svahn (2003, cit. in Ramos et al.,
2012), as empresas dependem mais de outras organizacfes para a prossecucdo dos seus
objetivos. Os Ultimos entrevistados referem que o conhecimento interno € importante para o
processo de inovacao, no entanto devido a complexidade do produto, existe uma dependéncia da
inovacao global e do benchmarking ao nivel dos clientes internacionais. Estas opinifes podem
relacionar-se com a literatura, pois que, de acordo com Chesbrough (2005), a inovacao aberta é

um processo que combina ideias internas e externas, abordando a investigacdo e

70



E.S.CE.

desenvolvimento como um sistema aberto, pelo que as ideias podem surgir de dentro da empresa
ou de fora desta. Assim, a inovacdo aberta sup8e que o conhecimento Util estd amplamente
distribuido e que, mesmo as organiza¢cfes que praticam de uma forma eficiente a investigacao e
desenvolvimento tém a necessidade de se ligar externamente a fontes de conhecimento, de modo

a conduzirem a empresa a um processo de inovagao.

Face a questdo colocada quanto as vantagens e mais-valias obtidas através da
convergéncia referida, os entrevistados fazem referéncia a uma maior divulgacdo do setor, no
sentido de esta divulgacao ser mais intensa, sistematica e de maior alcance. Um dos entrevistados
refere que, em termos de conhecimento, existem beneficios para o setor ao nivel de negdcio,
recursos humanos e marketing. Outra opinido é a de que ao haver convergéncia entre as diversas
entidades, se unifica o conhecimento especifico de cada uma delas, permitindo assim melhorar e
desenvolver os conhecimentos, métodos e processos que as empresas por si s6 ndo tém
capacidade para desenvolver, isto porque, apds a filtragem da informacao, esta é divulgada a
industria em geral para que a mesma a possa utilizar para se desenvolver, criar, inovar e melhorar
0s seus métodos e processos. Outra opinido refere-se as mais valias comerciais, pois em termos
de imagem é um polo tecnolégico unido que converge saber, vendendo assim mais do que
empresas singulares. Além disso, estas instituicdbes promovem a partilha de noticias entre o setor.
Outra vantagem, segundo os entrevistados € o acesso a tecnologias sem ser necessario a
empresa investir, havendo também um centro de formacdo que dissemina pelas empresas
associadas o conhecimento de forma mais especifica e menos dispendiosa. Por Ultimo, a
semelhanca dos restantes elementos entrevistados, sdo referidas vantagens, salientando que num
s6 centro é possivel agrupar o conhecimento e saber, divulgacdo da marca e do setor no mundo e
discutir conhecimentos adquiridos ao longo dos anos, fortalecendo mais as instituicdes na
projecdo internacional. As opinides dos entrevistados parecem estar de acordo com a literatura,
pois a CEFAMOL (cit. in AICEP, 2009) refere uma estratégia que integra novos conhecimentos e
competéncias, apostando assim no desenvolvimento tecnolégico. No mercado internacional,
pretende-se fortalecer a imagem do setor através da designag&o Engineering and Tooling. E ainda
referido pelos entrevistados que outra das vantagens é estar proximo e ter acesso aos projetos
europeus, sendo que da literatura se retira que, como impactos gerados pelo polo resultara um

aumento de competitividade da indUstria e um consequente aumento na economia nacional.

Para Porter (1990, cit. in Ipiranga et al., 2012), no contexto tecnoldgico a estratégia
representa o método para o desenvolvimento e uso da tecnologia, devendo esta considerar as
tecnologias relevantes em uso, o0 caminho seguido e possiveis modificacdes técnico-cientificas, a
capacitacdo tecnoldgica disponivel e a selecdo de opcbes para viabilizar as tecnologias
necessarias ou consideradas criticas. Assim, a organizacdo deve considerar a concorréncia face a
sua transformacado tecnoldgica, avaliando por seu turno quais as tecnologias e transformacfes

mais evidentes, com o objetivo de aumentar o desempenho e obter vantagens competitivas.
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Quanto a estratégia de inovacao praticada pela Moldoeste, todos os entrevistados mencionam que
ambas as estratégias de inovacao sao praticadas, no entanto, um entrevistado da especial énfase
a pratica de inovacao de seguimento tecnoldgico por parte da empresa, embora considere que a
mesma também pratique a de lideranca. Outro dos entrevistados menciona a estratégia de
lideranca quando surge a oportunidade e a de seguimento tecnoldgico por necessidade pura.
Assim, ambas as estratégias de inovacao referidas tém como objetivo o desenvolvimento de
inovacdes a partir de processos de aprendizagem, quer pelo alcangar (catching-up), ou seja o
seguimento tecnoldgico, que ocorre mais frequentemente na Moldoeste, quer pelo ultrapassar
(overtaking), ou seja a lideranca na fronteira tecnoldgica, ocorrendo esta menos frequentemente

na Moldoeste.

Face as competéncias centrais ou pontos fortes, os entrevistados referem a flexibilidade,
disponibilidade, know-how, servico e foco nas necessidades do cliente. Além destas, foca-se
essencialmente a relagdo com os clientes, de modo a conhece-los melhor e superar as suas
expectativas, dando sempre resposta as suas necessidades, sendo assim a Moldoeste uma
extensdo das suas empresas. Como referido por Freire (2000), as competéncias centrais
constituem os pontos fortes que diferenciam uma empresa de outras, e que resultam de inovacgdes
proprias. Outro parecer dos entrevistados faz salientar as pessoas, considerando que o Grupo
Moldoeste sofreu ao longo dos anos uma selecdo natural, que aos dias de hoje se diferencia de
grande parte da concorréncia pela qualidade dos individuos. As competéncias centrais séo
tipicamente muito sustentaveis, uma vez que sdo complicadas de reproduzir, podem ser alvo de
protecdo, através de registos legais, sdo inerentes a empresa e ndo ao mercado, exigem um
conjunto de recursos humanos, fisicos e de sistemas de gestdo que séo dificeis de reproduzir. A
ultima opinido, foca a passagem do conhecimento e confianga aos clientes, apresentando também
flexibilidade e dindmica na adaptacdo as grandes e constantes mudancas dos clientes e dos
mercados. De notar ainda que as competéncias centrais ou pontos fortes, podem dentro da
empresa ser expandidas para outros setores em fungdo do crescimento da empresa e podem

ainda dar origem a outros produtos inovadores.

4.2 Contribuicao do estudo

O presente trabalho de investigacdo contribui para a compreensdo do conhecimento
praticado, estratégias e consequente inovacdo no Grupo Moldoeste, sendo este constituido por
trés empresas do setor da constru¢cdo de moldes, situadas na Marinha Grande. Ao descrever a
realidade existente relativamente a estas tematicas, € possivel evidenciar aspetos que constituem
boas praticas por parte do Grupo, e que por conseguinte devem ser mantidas ou ainda

melhoradas. Considerando a importancia desta investigacdo para os gestores do Grupo em
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estudo, os temas abordados podem assim aparecer de uma forma mais clarificada na sua mente,
sendo possivel fazer uma ponte com a realidade experienciada ao longo dos anos, podendo
certas situacdes ser reavaliadas e eventualmente corrigidas. Relativamente ao exterior do Grupo
Moldoeste, este estudo poderd ser interessante e trazer beneficios a outras empresas do setor,
bem como a outras pertencentes a setores diferentes, mas a que as tematicas se apliquem, pois
gue estas apresentam um carater genérico em termos da sua aplicabilidade. Para o leitor, este
estudo podera interessar, no sentido da aquisicdo de conhecimentos acerca das tematicas
abordadas, a forma como estas sdo consideradas especificamente no Grupo Moldoeste, que
constitui o estudo de caso, e ainda permitir um maior conhecimento acerca do setor da construcéo

de moldes em Portugal.

4.3 LimitagOes e contrariedades verificadas ao estudo

Foram encontradas algumas limitacdes neste estudo de caso. Os temas abordados sdo
extensos e o tempo imposto para o projeto de dissertagéo € limitado, tendo assim sido necessario
a imposicao de um critério de adequabilidade com vista a gerir o tempo consumido em cada fase
inerente ao estudo efetuado. O facto de os temas serem, como se referiu, extensos, da origem a
uma maior dificuldade face a escolha, dentro de cada um deles, daquilo que constitui maior

interesse para a investigagdo em curso.

Outra limitacdo encontrada foi o préprio limite definido para a concretizacdo da dissertacdo
em termos de tamanho, sendo que por esta razdo, alguns aspetos dentro de alguns temas foram
referidos, mas ndo pormenorizados pela sua extensdo. Durante a investigacdo, sempre que
possivel, foram considerados os autores essenciais para cada tema em analise, dando-se

prioridade na revisao bibliografica efetuada a artigos cientificos, livros e artigos de carater técnico.

Outra limitacdo a referir foi 0 acesso a documentacdo interna, que por razdes de
confidencialidade nédo foi cedida, sendo que para este instrumento de recolha de dados, apenas foi

possivel consultar a documentacao disponivel na internet.

Outra das limitagcbes ainda encontradas foi a da realizacdo das entrevistas pois o tempo,
sendo um recurso muito limitado, origina que estas tenham sido de dificil consumacao. Através de
visitas guiadas as trés empresas do Grupo Moldoeste, foi recolhida informacdo proveniente da
observacéo direta, sendo que uma vez mais, as dificuldades para a sua ocorréncia se somaram as

ja referidas entrevistas.

N&o obstante estas contrariedades, foi elaborado um trabalho empirico, baseando-se este
na ja referida documentacao obtida na internet, informacao proveniente da observacao direta as
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empresas do Grupo Moldoeste e em quatro entrevistas aos gestores do mesmo Grupo. Sendo
assim, esta recolha de dados foi importante para o presente estudo, ndo do ponto de vista da
representatividade estatistica, tendo sim em conta o seu carater qualitativo, e constituindo um
aprofundamento do conhecimento de um caso, sendo do nosso ponto de vista, interessante no

que se refere a sua representatividade tematica.

4.4 Propostas para investigacéo futura

Como proposta para futuros estudos, sugere-se a replicacdo deste tipo de estudo a outras
empresas do setor, permitindo assim obter uma visdo mais clara e completa acerca dos temas
estudados e do referido setor. Os temas estudados poderdo também, pela sua universalidade, ser
aplicados a empresas de outros setores. Dos temas estudados, 0 conhecimento assume-se como
o principal recurso de produgdo, sendo assim um fator determinante na forca econémica de um
pais. Sugere-se deste modo, uma maior particularizacdo do tema do conhecimento, pois este
constitui o cerne das pessoas e das organizacdes. Independentemente dos outros temas
estudados e da sua importancia, estes resultam em primeira mdo do conhecimento, pois sem

conhecimento ndo ha evolucao.
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Apéndice 1 — Carta de motivacao

Caro Gestor,

O meu nome é Paulo Jorge Carvalho Tavares e estou a realizar uma dissertacdo de Mestrado no
ambito das Ciéncias Empresariais — Gestdo de Pequenas e Médias Empresas, na Escola Superior

de Ciéncias Empresariais, inserindo-se esta no Instituto Politécnico de Setubal.

Neste sentido, venho solicitar a sua colaboracdo através da realizacdo de uma entrevista,
fundamentando-se esta, num guido de entrevista e num documento de carater tedrico, servindo

este Ultimo para o apoio a realizacao da referida entrevista.

O presente estudo constitui um estudo de caso Unico, e tem como pergunta de partida “Qual o
conhecimento existente numa empresa do setor da construcdo de moldes, como este da origem a

inovacao e quais as estratégias praticadas pela empresa”.

Pretende-se assim, estudar qual o tipo de conhecimento praticado na empresa escolhida, a
inovacao desenvolvida pela mesma, suas fontes e tipos, conhecer quais as estratégias praticadas

para inovar e ainda conhecer a cultura organizacional para o processo de inovacao na empresa.

A elaboracédo do presente estudo de caso s é possivel, com a participacdo dos representantes da

administragdo da PME em questéo.

Desta forma, a sua colaboracdo na participacdo desta entrevista € indispensavel, valiosa e

bastante enriquecedora para o estudo em causa.

Agradeco desde ja a atencao dispensada,
Paulo Jorge Carvalho Tavares

ptavares1642@agmail.com
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Apéndice 2 — Apoio tedrico ao guido de entrevista

Este guido foi elaborado como suporte teérico, de modo a explanar conceitos, 0s quais servem de
base para a compreensao de algumas perguntas presentes no guido de entrevista. Assim, para as
perguntas cujas respostas necessitem de apoio tedrico poderd ser consultado o conceito

respetivo, podendo um determinado conceito compreender mais que uma pergunta.

Perqunta(s) 1,3.4.5,6:

Relativamente a dimenséo epistemoldgica, distingue-se o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. O conhecimento tacito define-se como pessoal, especifico ao contexto e deste modo
dificil de formalizar e comunicar. O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento que é

transmissivel na linguagem formal e sistematica, podendo ser transmitido em documentos.

A gestdo do conhecimento distingue o conhecimento explicito, que é possivel de documentar e

estruturar, do conhecimento tacito, que se relaciona com os sentidos e experiéncia.

As experiéncias, as habilidades pessoais e o Know-How individual fazem parte dos componentes
tacitos. Os documentos, bancos de dados e intranets baseados em mapas de conhecimento

fazem parte dos componentes explicitos.

Pergunta(s) 4:

Cada empresa, independentemente da sua dimensdo ou sucesso tem um armazém de
conhecimento acumulado. O que se torna importante € como cada gestor consegue aplicar e

distribuir esse conhecimento de modo a gerar novo conhecimento, ou seja geri-lo e torna-lo Util.

Pergunta(s) 10:

As tecnologias de informac&o deram origem ao desenvolvimento de uma nova cultura, produzindo
distintos valores e conhecimentos sendo que o capital intelectual se converte no principal

patrimonio das organizacfes com sucesso.
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Pergunta(s) 11:

A gestdo do conhecimento esta ligada ao desenvolvimento e implementacdo de técnicas e
procedimentos que tém como objetivo a conversdo de componentes tacitos em componentes

explicitos.

Uma boa gestdo do conhecimento representa beneficios para a empresa, utilizando-se para isso
técnicas especificas, como a formacao de equipas multifuncionais e também formas de incentivo.
Aderir a gestdo do conhecimento implica também conceber uma nova cultura de empresa,
tomando decisdes equilibradas e desenvolver uma nova forma de pensar todos os aspetos das
operacBes que constituem a empresa e que impliguem considerar o conhecimento utilizado nas

decisdes tomadas.

Pergunta(s) 12:

Guardar o conhecimento dos colaboradores é criar uma memoria organizacional. Esta memoéria
permite evitar erros passados, repetir experiéncias positivas e ainda acrescentar novos

conhecimentos.

Pergunta(s) 13:

A cultura organizacional define-se como sendo os valores e padrdo de crencas e comportamentos

gue sdo adotados e colocados em execucao pelos elementos de determinada organizacgao.

A cultura organizacional que auxilia no sentido do desenvolvimento de processos de inovacgao &
denominada por Cultura da Inovacdo. Assim, uma cultura organizacional que promova o0s
processos de inovagéo torna-se num fator estratégico para que a empresa atinja 0s seus objetivos

num ambiente em que se pretendem obter vantagens competitivas diferenciadas.

Perqunta(s) 14,16:

Uma inovacao é a implementacdo de um novo ou ja existente, mas significativamente melhorado
produto (bem ou servico), ou processo ou método de marketing ou método organizacional nas

praticas de negocios, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas.

Perqunta(s) 17:

Nas ultimas décadas, o aumento da pressdao competitiva, a rapida mudanca tecnolégica e o
crescimento do conhecimento disponivel as organizacdes deu origem a que a criacdo da inovacdo

se tornasse num processo mais complexo e de crescente carater colaborativo.
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Deste modo, atualmente ndo é possivel para uma empresa inovar com sucesso baseando-se

apenas no conhecimento produzido internamente.

As empresas deixaram de ser capazes de sustentar o investimento necessario para se manterem
atuais ao nivel das competéncias dos recursos, das tecnologias e das atividades necessarias a

criacdo de produtos e servigcos competitivos.

Assim, as empresas dependem mais de outras organizacBes para a prossecucdo dos seus

objetivos.

Pergunta(s) 19:

Quatro tipos de inovacdo sdo considerados, designadamente a inovacéo de produto, a inovacao
de processo, a inovacdo de marketing e a inovacao organizacional. O requisito minimo para uma
inovacado, é que o produto, o processo, o0 método de marketing ou o método organizacional seja
novo ou significativamente melhorado na empresa que em primeira méo desenvolve qualquer uma
destas inovacdes ou ainda por outras empresas que as adotem. Outro especto a considerar para
ser uma inovacao é a de que esta tem de ser implementada, ou seja um novo ou melhorado
produto torna-se inovacdo ao ser introduzido no mercado, e novos processos, métodos de
marketing, e métodos organizacionais tornam-se inovacdo quando aplicados nas operacfes de

uma organizagéo.

Pergunta(s) 20:

A forma de atuacdo da organizacdo pode ser identificada através de dois tipos de estratégia de
inovacao, designadamente o overtaking, ou seja a lideranca em termos tecnoldgicos (na fronteira
tecnoldgica) e o catching-up, sendo este Ultimo, o seguimento tecnoldgico. Ambas as estratégias
de inovacao referidas tém como objetivo o desenvolvimento de inovacdes, a partir de processos
de aprendizagem, impulsionando o movimento no sentido de alcangar (catching-up) ou ultrapassar

(overtaking) a fronteira de inovagéo existente
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Apéndice 3 — Guiao de entrevista

Empresa estudada: Grupo Moldoeste Duracéo da entrevista:

Local: Data: /| 12014

Dados do entrevistado

Nome: Idade:

Funcéo exercida atualmente:

Anos na fungéo exercida atualmente:

Anos de experiéncia no setor:

Qualificacdes:

Entrevista gravada e transcrita

Nota: o entrevistado devera ler o apoio tedrico ao guido de entrevista (apéndice 2) previamente,

antes de responder as perguntas de guido que constituem a entrevista.

1- O setor da construcdo de moldes nasceu, e durante algum tempo permaneceu sem
engenheiros, sendo que posteriormente 0s integrou com sucesso. Na sua opinido, isto revela que
o conhecimento ndo formal ou técito foi determinante para a afirmac&o inicial do setor da

construcdo de moldes?

2- Outra das condicGes que se verificaram desde sempre no setor € a de que este se localizou
fisicamente fora dos grandes centros urbanos, o que ndo condicionou o sucesso na conquista de
mercados sofisticados externos. Na sua opinido, quais as principais razdes para a referida

localizacdo e aglomeracédo do setor?

2.1- Que vantagens advieram dai?

3- Qual o tipo de conhecimento que mais predomina na Moldoeste? O conhecimento mais tacito,

pessoal e de dificil formalizacao ou por outro lado um conhecimento mais declarativo ou explicito?

4- Que formas tém ou utilizam na Moldoeste para que o conhecimento tacito, proprio dos
individuos e dificil de formalizar e comunicar se torne num conhecimento explicito, de modo a ser

apreendido pelos outros individuos num sistema de troca de conhecimento?
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4.1- Acha que existem vantagens para a empresa, caso exista esse processo de passagem do

conhecimento tacito para explicito?

5- Sente que o conhecimento tacito dos individuos € visto por estes como uma mais-valia, capaz
de lhes proporcionar uma vantagem competitiva e que esta € uma forte razdo para que este

conhecimento seja protegido e blindado?

6- Atualmente o conhecimento encontra-se muito disseminado. Que implicacBes poderéo resultar

desta situacdo face a um setor que nasceu com uma forte componente de conhecimento tacito?

7- Considera que niveis superiores de conhecimento, resultantes do conhecimento tacito, de
qualificacdes ou de formacado especifica, conduzem a melhores niveis de desempenho por parte

dos individuos?

7.1- Na sua empresa existem programas de formac&o? Quais?

8- Para as diversas operacbes no manuseio de maquinaria e uso de software, existem
procedimentos e instru¢des de utilizagcdo ou o conhecimento esta apenas na mente dos individuos

gue o aplicam por rotina?

9- Qual o nivel de autonomia dos individuos na Moldoeste, ou seja até que ponto os individuos

tém capacidade de decidir sem terem de depender das suas chefias?

10- Qual a sua opinido em relacdo as geracGes mais antigas de individuos e as novas geracgées,
relativamente ao conhecimento, sendo que as antigas detém a experiéncia e o conhecimento
tacito e por outro lado as novas tém novos conhecimentos relacionados com as tecnologias de
informacéo, sendo estas cada vez mais importantes para 0 manuseio de novos equipamentos e

softwares?

11- A gestédo do conhecimento faz parte das praticas da empresa?

11.1- Existem medidas que visem o incentivo dos recursos humanos? Pode apontar quais?

12- Sendo a saida de recursos humanos de uma empresa uma situacao inevitavel, como capta o

conhecimento existente nos individuos, como o regista e dissemina, tornando-o Gtil?

13- A empresa tem uma cultura de inovagdo? Ou seja, apresenta caracteristicas culturais que

fazem da organizacdo uma organizacao inovadora? Pode dar exemplos?

85



E.S.CE.

14- Considera que niveis superiores de conhecimento, resultantes do conhecimento tacito,
qualificacdes ou de formacdo especifica, conduzem a novas ideias que podem dar origem a

inovacdes? Pode exemplificar com um caso concreto que tivesse experienciado?

15- Na Moldoeste a inovacao surge como uma necessidade ou é usual surgir de oportunidades?

16- Para o processo de inovacdo sdo criadas equipas multifuncionais ou a inovagédo parte de

qualquer individuo?

16.1- Acha que a inovacao praticada tem um papel importante para o crescimento da empresa e

do setor?

17- Considera que atualmente as empresas conseguem inovar apenas com o conhecimento

interno, ou pelo contrario acha que estdo muito dependentes de outras?

18- Considera que os fornecedores de tecnologias, fornecedores de matérias-primas, clientes,
concorrentes e instituicbes de ensino superior constituem importantes fontes de conhecimento?

Destas fontes, quais séo utilizadas na Moldoeste?

19- Quais os tipos de inovacéo que considera que o Grupo Moldoeste pratica?

20- Qual a estratégia de inovacgdo praticada pela empresa? A de lideranca ou de seguimento

tecnolégico?

21- A convergéncia entre a indistria e os centros do saber intensificou-se através da constituicao
do polo de competitividade e tecnologia, Engineering and Tooling, que envolve as diversas
empresas, a propria associacdo setorial (CEFAMOL), o centro tecnologico (CENTIMFE), as
Instituicdes de Ensino Superior e outros centros do saber. Quais as vantagens e mais-valias que

se podem obter em termos estratégicos e de conhecimento com esta convergéncia?

22- Quais as competéncias centrais ou pontos fortes que considera que a Moldoeste tem e que a

diferencia de outras empresas na satisfacdo das necessidades dos clientes?

23- Gostou de participar neste estudo? Acha que esta experiéncia |he permitiu adquirir outros
conhecimentos, ou lhe permitiu ver os assuntos em analise de outra perspetiva, trazendo-lhe desta

forma beneficios futuros?

24- Tem alguma sugestéo a fazer, ou gostaria de acrescentar algo?
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Apéndice 4 — Transcricdo de entrevistas

Entrevista a Diretora de Recursos Humanos

Empresa estudada: Grupo Moldoeste Duracdo da entrevista: 01h12m

Local: Instalagbes da Moldoeste 1 Data: 12/09/2014

Dados do entrevistado:

Nome: Ana Lucia Morgado Vieira Idade:39 Anos
Funcéo exercida atualmente: Diretora de Recursos Humanos

Anos na fungéo exercida atualmente: 0.9

Anos de experiéncia no setor: 18

Qualifica¢des: Licenciatura em LMM, estudos Portugueses e Ingleses

Entrevista gravada e transcrita

Nota: o entrevistado devera ler o apoio tedrico ao guido de entrevista (apéndice 2) previamente,

antes de responder as perguntas de guido que constituem a entrevista.

1- O setor da construcdo de moldes nasceu, e durante algum tempo permaneceu sem
engenheiros, sendo que posteriormente 0s integrou com sucesso. Na sua opinido, isto revela que
o conhecimento ndo formal ou tacito foi determinante para a afirmac&o inicial do setor da

construcdo de moldes?

Bem, a industria de moldes é um caso exemplar que demonstra 0 quanto o conhecimento
tacito constituiu um fator determinante no sucesso deste setor, tanto numa fase inicial como ao
longo dos anos. De notar que atualmente 0s engenheiros representam ainda uma pequena

percentagem dentro dos recursos humanos da industria de moldes.

2- Outra das condicGes que se verificaram desde sempre no setor € a de que este se localizou
fisicamente fora dos grandes centros urbanos, o que ndo condicionou o sucesso na conquista de
mercados sofisticados externos. Na sua opinido, quais as principais razdes para a referida

localizacdo e aglomeracédo do setor?

No caso da Marinha Grande em particular, a histéria da indistria de moldes esta intimamente

ligada a histéria da industria de vidro e cristalaria que até ha poucos anos era o cartdo de visita
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desta cidade. N&do esquecer que a Marinha Grande nasceu com a revolugdo industrial em
Portugal, precisamente com a implantacdo da fabrica de vidros dos irmados Stephens. A
abundancia de madeira e as caracteristicas particulares das suas areias, foram um fator
decisivo para a criacdo da inddstria vidreira, tendo esta localidade evoluido sempre com um
forte cariz industrial. Dos moldes para vidro nasceram mais tarde os moldes para plastico, algo
gue é encarado como uma evolucao natural pelos que aqui residem. Os meios, a mao de obra
e a filosofia de vida industrial j& ca estavam ha muito. Desde sempre me recordo de migrarem
para a Marinha Grande e se fixarem, cidaddos de outras zonas do pais onde a taxa de
desemprego era altissima, pelas oportunidades nas indistrias locais, que ainda hoje se

destacam pela elevada empregabilidade.
2.1- Que vantagens advieram dai?

O estilo de vida do cidaddo Marinhense é desde hd muito altamente marcado pelo cariz
industrial da cidade, ha uma filosofia de vida particular. Tradicionalmente € uma industria
altamente especializada, algo que s6 se consegue com imensa dedicacdo ao setor, e
dedicacado implica tempo disponivel para. Ha4 hora para entrar, mas tipicamente ndo ha hora
para sair, e quem realmente se identifica com o setor encara esta necessaria disponibilidade

como algo natural.

3- Qual o tipo de conhecimento que mais predomina na Moldoeste? O conhecimento mais tacito,

pessoal e de dificil formalizacdo ou por outro lado um conhecimento mais declarativo ou explicito?

O conhecimento mais tacito, sem davida. E ndo sera s6 na Moldoeste, pois creio que este € um
valor comum e caracteristico nesta industria. Porque ndo é uma industria de producdo em
série, cada molde é um projeto prototipo, e o que funciona num caso, ndo funciona
necessariamente noutro semelhante, dai a dificuldade em formalizar e sistematizar o

conhecimento nesta industria.

4- Que formas tém ou utilizam na Moldoeste para que o conhecimento tacito, proprio dos
individuos e dificil de formalizar e comunicar se torne num conhecimento explicito, de modo a ser

apreendido pelos outros individuos num sistema de troca de conhecimento?

Faz-se muita formacao interna, o que alias é algo dindmico e permanente, até porque nao
existe mao de obra qualificada disponivel no mercado. Sempre que temos que aumentar 0s
recursos temos que ir captar jovens ao mercado e forma-los de raiz. O perfil, falo de
caracteristicas naturais e competéncias, de cada um deles serd determinante na rapidez da
sua evolucdo no que diz respeito a aquisicdo de conhecimento tacito em contexto de trabalho.
O conhecimento explicito € na maioria dos casos rapidamente apreendido. Estes jovens sao

acompanhados por um tutor durante bastante tempo.
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4.1- Acha que existem vantagens para a empresa, caso exista esse processo de passagem do

conhecimento tacito para explicito?

Penso que constituird sempre uma vantagem a passagem do conhecimento tacito para o
explicito, gerando-se mais autonomia e menos dependéncia do detentor do conhecimento
tacito. Aumentaria a eficiéncia, reduzindo timings e consequentemente aumentaria a

competitividade.

5- Sente que o conhecimento tacito dos individuos € visto por estes como uma mais-valia, capaz
de lhes proporcionar uma vantagem competitiva e que esta é uma forte razdo para que este

conhecimento seja protegido e blindado?

N&o tenho a menor divida! E visto como mais valia e estes individuos inclusivamente fazem
questdo de mostrar que tém poder dentro da organizacdo, que lhes advém desse
conhecimento tacito, e nem sempre colaboram quando tal € esperado e necessario, como que
para demonstrar a sua supremacia. Costumam ser designados de “doutores”, estes individuos

muito relutantes em partilhar o conhecimento adquirido.

6- Atualmente o conhecimento encontra-se muito disseminado. Que implicacdes poderéo resultar

desta situacdo face a um setor que nasceu com uma forte componente de conhecimento tacito?

Ao nivel deste setor em particular, ndo tdo disseminado que possa constituir uma viragem no
setor ao nivel da aquisicdo de conhecimento. E um setor de ponta que regista rapidas e
constantes evolucfes tecnolégicas, o que implica formagdo constante. Contudo, no que
respeita a fase de acabamento e montagem de moldes, o conhecimento tacito continua a
dominar, ja que sdo operacBes que dependem quase exclusivamente da sensibilidade,

experiéncia e know-how de cada individuo, e é algo que se constréi ao longo de varios anos.

7- Considera que niveis superiores de conhecimento, resultantes do conhecimento tacito, de
qualificacdes ou de formacado especifica, conduzem a melhores niveis de desempenho por parte

dos individuos?

Sem dlvida. Acredito que ndo havera outro caminho, face a complexidade dos moldes que se
desenvolvem atualmente. O ideal é conjugar conhecimento resultante das qualificacdes, que
disponibiliza uma série de ferramentas, com conhecimento tacito e formacao especifica, este é
o futuro. Cada vez mais um técnico de moldes, seja qual for o departamento, tem que ser um
problem solver. Tem que ser capaz de encontrar sempre alternativas e de questionar

permanentemente os procedimentos a utilizar em cada caso.
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7.1- Na sua empresa existem programas de formac&o? Quais?

Sim, programas de formacéo interna e externa, sobretudo formagao especifica.

8- Para as diversas operacbes no manuseio de maquinaria e uso de software, existem
procedimentos e instru¢des de utilizacdo ou o conhecimento esta apenas na mente dos individuos

gue o aplicam por rotina?

Para as operac¢des que refere, existem procedimentos e instru¢fes de manuseio, embora a
capacidade de decidir quais as melhores opc¢les estratégicas para cada caso continue a
depender do conhecimento tacito, face a diversidade de casos, por casos refiro-me a moldes;
repare, por exemplo dois individuos distintos programam de forma distinta, embora tenham tido

a mesma formacé&o de base.

9- Qual o nivel de autonomia dos individuos na Moldoeste, ou seja até que ponto os individuos

tém capacidade de decidir sem terem de depender das suas chefias?

O nivel de autonomia é elevado, mas néo total, até porque a pressdo da rotina assim o exige.
Existe um forte espirito de entreajuda entre os colaboradores do mesmo departamento e extra
departamental. Embora tradicionalmente haja departamentos menos permeaveis a colaboracéo
com outros departamentos, posso por exemplo dizer-lhe que esta situacéo tipicamente ocorre

entre a bancada e maquinacao.

10- Qual a sua opinido em relacdo as geracfes mais antigas de individuos e as novas geracées,
relativamente ao conhecimento, sendo que as antigas detém a experiéncia e o conhecimento
tacito e por outro lado as novas tém novos conhecimentos relacionados com as tecnologias de
informacéo, sendo estas cada vez mais importantes para 0 manuseio de novos equipamentos e

softwares?

(risos) As geracdes mais antigas agem com desconfianga e em alguns casos até com
desprezo, pois vém as geracBes mais jovens como individuos detentores de conhecimento
que aqueles ndo dominam, temendo que este conhecimento aliado ao conhecimento tacito que
possam entretanto adquirir possa torna-los, refiro-me aos mais antigos, dispensaveis. Penso
ser essa a principal razdo porque blindam e protegem o conhecimento as novas geragdes, ndo
percebendo que o facto de se aliarem os tornara também a eles mais fortes, no sentido de
contribuirem para aumentar a competitividade da sua empresa, e que isso € benéfico para

todos, reforcando ainda o seu prestigio, que tanto temem perder.

11- A gestédo do conhecimento faz parte das praticas da empresa?
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Tenta-se que faca parte, mas foram dados ainda pequenos passos. N&o é propriamente tarefa

facil dada a cultura do conhecimento tacito imperar.

11.1- Existem medidas que visem o incentivo dos recursos humanos? Pode apontar quais?

Existem sim. S&o distinguidos os colaboradores com mais anos de casa, por exemplo. Existe
um programa “A voz dos mais novos”, que consiste em reunides de brainstorming orientadas
para tematicas diversas, que permitem as novas geracoes identificar pontos de bloqueio no dia
a dia da rotina e propor solugcdes a boa resolucdo dos mesmos, sugerir e implementar
inovacdes, melhorias, organizar atividades de team building que permitem o contacto em
ambiente descontraido e criar lacos com as geracdes mais antigas. Neste programa, o0s
projetos desenvolvidos sdo liderados pelas novas geragées, sublinhado o seu valor perante as
geracbes mais antigas. Existe também um programa mensal de incentivo ao meérito, o
“Totomolde”, que para estarem elegiveis, os individuos tém de cumprir uma série de requisitos,
gue vao desde o comportamento ao desempenho. Promove-se 0 contacto entre os diferentes
departamentos, que permite aos individuos descobrir se se identificam com outras funcdes que
ndo as habitualmente desempenhadas, mas também enriquecer os seus conhecimentos e
aprender a valorizar o trabalho dos colegas. De um modo geral todos séo incentivados a criar

valor.

12- Sendo a saida de recursos humanos de uma empresa uma situacao inevitavel, como capta o

conhecimento existente nos individuos, como o regista e dissemina, tornando-o Gtil?

Sendo um setor altamente especializado, a perda de recursos humanos abala sempre a
estrutura, sobretudo porque é muito dificil registar e disseminar o conhecimento existente
nesses individuos. Ja para ndo falar que neste setor ndo existe mao de obra disponivel no
mercado de trabalho, dificultando ainda mais o colmatar da saida de recursos humanos com

outros de valor equivalente.

13- A empresa tem uma cultura de inovagdo? Ou seja, apresenta caracteristicas culturais que

fazem da organiza¢do uma organizacao inovadora? Pode dar exemplos?

7 7

A cultura de inovacdo é transversal neste setor, € o seu core business, o seu valor
acrescentado. S6 uma organizacdo inovadora é sustentavel... a concorréncia é tdo forte, que
temos que oferecer mais do que preco, prazo e qualidade para captar negécio numa base
regular. A titulo de exemplo, nunca um molde de repeticdo é concebido exatamente igual ao
anterior... cada molde € um prototipo, permitindo testar se as solu¢des desenvolvidas séo as
mais vantajosas e ha sempre algo que se pode mudar no sentido da melhoria da ferramenta e

consequentemente do processo.
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14- Considera que niveis superiores de conhecimento, resultantes do conhecimento tacito,
qualificacdes ou de formacdo especifica, conduzem a novas ideias que podem dar origem a

inovacdes? Pode exemplificar com um caso concreto que tivesse experienciado?

Sem duavida. Por diversas vezes desenvolvemos mecanismos que melhoraram
significativamente a cinematica dos nossos moldes, em que qualificacbes aliadas ao
conhecimento tacito foram determinantes, e que per si ndo teriam tido sucesso se nao fossem

complementadas uma com a outra.

15- Na Moldoeste a inovacao surge como uma necessidade ou é usual surgir de oportunidades?

Ambos o0s casos coexistem, é uma necessidade como fator competitivo e surge algumas vezes
de oportunidades. Ou ndo dominassemos nés uma série de tecnologias de ponta, como o0s
moldes de bi-injecdo rotary cube technology, back injection over wood, aluminium or carbon
fibers, moldes para complexas e intrincadas grelhas de altifalantes, moldes para pegas visiveis

com acabamento em piano preto, entre outros.

16- Para o processo de inovacdo sdo criadas equipas multifuncionais ou a inovagédo parte de

qualquer individuo?

Sao criadas equipas multifuncionais. O molde é um produto extremamente complexo para que
a inovacdo parta exclusivamente do individuo. Mesmo que seja um qualquer individuo o
elemento impulsionador da inovagdo, a concretizagdo da mesma com sucesso s6 se

concretizara a partir de equipas multifuncionais, a meu ver.

16.1- Acha que a inovacao praticada tem um papel importante para o crescimento da empresa e
do setor?

Sim, acho que tem um papel preponderante, fulcral.

17- Considera que atualmente as empresas conseguem inovar apenas com o conhecimento

interno, ou pelo contrario acha que estdo muito dependentes de outras?

O benchmarking pode ser catalisador da inovagdo, mas dai até dependéncia...ndo creio.
Considero que o conhecimento interno permite inovar, até porque tendencialmente as
empresas especializam-se em determinados produtos. Por exemplo, a Moldoeste domina

algumas tecnologias que dificilmente outras empresa no setor em Portugal dominarao.

18- Considera que os fornecedores de tecnologias, fornecedores de matérias-primas, clientes,
concorrentes e instituices de ensino superior constituem importantes fontes de conhecimento?

Destas fontes, quais séo utilizadas na Moldoeste?

92



E.S.CE.

Sem duvidas. Todas estas fontes sdo utilizadas.

19- Quais os tipos de inovacéo que considera que o Grupo Moldoeste pratica?

Inovacédo de produto, de processo e de marketing.

20- Qual a estratégia de inovacgdo praticada pela empresa? A de lideranca ou de seguimento

tecnolégico?

Ambas.

21- A convergéncia entre a indistria e os centros do saber intensificou-se através da constituicao
do polo de competitividade e tecnologia, Engineering and Tooling, que envolve as diversas
empresas, a propria associacdo setorial (CEFAMOL), o centro tecnologico (CENTIMFE), as
InstituicBes de Ensino Superior e outros centros do saber. Quais as vantagens e mais-valias que

se podem obter em termos estratégicos e de conhecimento com esta convergéncia?

Penso que, uma maior divulgacdo do setor no sentido de esta divulgacdo ser mais intensa,
sistematica e de maior alcance, em termos de conhecimento, beneficios para o setor a diversos

niveis, por exemplo, negdcio, recursos humanos e marketing.

22- Quais as competéncias centrais ou pontos fortes que considera que a Moldoeste tem e que a

diferencia de outras empresas na satisfacdo das necessidades dos clientes?

Flexibilidade, disponibilidade, know-how, servico, foco nas necessidades do cliente.

23- Gostou de participar neste estudo? Acha que esta experiéncia |he permitiu adquirir outros
conhecimentos, ou lhe permitiu ver os assuntos em analise de outra perspetiva, trazendo-lhe desta

forma beneficios futuros?

Posso dizer-lhe que gostei de participar porque serviu de “gatilho” a uma reflexdo que no dia a
dia ndo é habitual fazermos, de tdo absorvidos e envolvidos que andamos na rotina agressiva

desta indUstria.

24- Tem alguma sugestéo a fazer, ou gostaria de acrescentar algo?

Nada a acrescentar.
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Entrevista ao Diretor de Producéo

Empresa estudada: Grupo Moldoeste Duragé&o da entrevista: 01hO5m

Local: Instalagbes da Moldoeste 1 Data: 12/09/2014

Dados do entrevistado:

Nome: Mario Nuno Mendes Pereira Idade:41 Anos
Funcéo exercida atualmente: Diretor de Producgéo

Anos na funcéo exercida atualmente: 4

Anos de experiéncia no setor: 20

Qualificagdes: 12° Ano

Entrevista gravada e transcrita

Nota: o entrevistado devera ler o apoio tedrico ao guido de entrevista (apéndice 2) previamente,
antes de responder as perguntas de guido que constituem a entrevista.

1- O setor da construcdo de moldes nasceu, e durante algum tempo permaneceu sem
engenheiros, sendo que posteriormente 0s integrou com sucesso. Na sua opinido, isto revela que
o conhecimento ndo formal ou tacito foi determinante para a afirmac&o inicial do setor da

construcdo de moldes?

Sim, o conhecimento tacito foi fundamental. Na fase inicial da indistria de moldes, esta
caracterizou-se pela habilidade de quem neles trabalhava, pois as formas béasicas eram
definidas por maquinas convencionais, dependiam da habilidade dos operadores, e as formas

complexas eram esculpidas no ac¢o, onde a arte se sobrepunha ao conhecimento.

2- Outra das condicGes que se verificaram desde sempre no setor € a de que este se localizou
fisicamente fora dos grandes centros urbanos, o que ndo condicionou 0 sucesso na conquista de
mercados sofisticados externos. Na sua opinido, quais as principais razdes para a referida

localizacdo e aglomeracédo do setor?

A industria dos moldes de plastico desenvolveu-se a partir dos moldes de vidro. Marinha
Grande e Oliveira de Azeméis eram dois grandes centros na industria vidreira, o que originou
dois grandes centros na producdo de moldes para plastico. A aglomeracdo manteve-se pois a

propria indistria vidreira estava aglomerada, e as novas empresas que se foram criando
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nasceram de operdrios que sairam das empresas existentes, a maioria residente nestas zonas

e que ai se mantiveram.

2.1- Que vantagens advieram dai?

Na minha opinido, a grande vantagem da indUstria se ter aglomerado, € a de partilha de
conhecimentos entre as empresas e também pelo intercAmbio de conhecimentos originado
pelas mudancas dos operarios que levam o conhecimento e experiéncias das empresas onde

trabalhavam.

3- Qual o tipo de conhecimento que mais predomina na Moldoeste? O conhecimento mais tacito,

pessoal e de dificil formalizacdo ou por outro lado um conhecimento mais declarativo ou explicito?

Na Moldoeste predomina o conhecimento tacito.

4- Que formas tém ou utilizam na Moldoeste para que o conhecimento tacito, proprio dos
individuos e dificil de formalizar e comunicar se torne num conhecimento explicito, de modo a ser

apreendido pelos outros individuos num sistema de troca de conhecimento?

De modo a que o conhecimento se torne mais explicito, além dos procedimentos de trabalho é
promovida a formacéo interna, criando equipas de trabalho onde se coloca um operario mais
experiente com um menos experiente de modo a que 0 menos experiente consiga obter

conhecimentos e formas de trabalhar que advém da experiéncia e ndo s6 dos procedimentos.

4.1- Acha que existem vantagens para a empresa, caso exista esse processo de passagem do

conhecimento tacito para explicito?

Claramente que existem vantagens para a empresa, pois permite o desenvolvimento e

aumento das capacidades dos seus trabalhadores.

5- Sente que o conhecimento tacito dos individuos é visto por estes como uma mais-valia, capaz
de lhes proporcionar uma vantagem competitiva e que esta € uma forte razdo para que este

conhecimento seja protegido e blindado?

Na industria de moldes, o conhecimento tacito claramente que € uma vantagem. Existem dois
setores onde 0 mesmo se torna evidente, no projeto e bancada, por serem os setores onde a

experiéncia e os conhecimentos individuais sobressaem e se valorizam.

6- Atualmente o conhecimento encontra-se muito disseminado. Que implicacdes poderéo resultar

desta situacdo face a um setor que nasceu com uma forte componente de conhecimento tacito?
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A disseminacdo do conhecimento leva a que a experiéncia e conhecimentos obtidos pelos
anos na industria, ndo sejam aplicados nem possam ser aprendidos pelas novas geragfes. A
experiéncia neste setor € muito importante, pois apesar de ser uma industria de protétipos, as
ideias e conhecimentos de projetos anteriores podem ser moldadas e aproveitadas com grande

vantagem para a industria.

7- Considera que niveis superiores de conhecimento, resultantes do conhecimento tacito, de
qualificacdes ou de formacado especifica, conduzem a melhores niveis de desempenho por parte

dos individuos?

Claro que sim. Um nivel superior de conhecimento permite uma abordagem diferente as
situacOes, permite que um individuo com base na experiéncia ou formacédo superior desenvolva

uma forma mais rapida e eficaz para resolver as situacdes que lhe sdo colocadas.

7.1- Na sua empresa existem programas de formac&o? Quais?

Sim, existem, posso referir que séo na sua maioria formagao no local de trabalho. Para além da
formacéo dada para o manuseamento basico de maquinas ou software, é através da formacao
no local de trabalho que se consegue desenvolver as capacidades dos operarios. Considero

também que na industria de moldes em particular, existe pouca formacao externa disponivel.

8- Para as diversas operacbes no manuseio de maquinaria e uso de software, existem
procedimentos e instru¢des de utilizacdo ou o conhecimento esta apenas na mente dos individuos

gue o aplicam por rotina?

Na Moldoeste existem procedimentos e instrucdes de trabalho para o manuseio de qualquer
maquina. A eficdcia na aplicacdo destes procedimentos é que varia de acordo com o

conhecimento e experiéncia dos operadores.

9- Qual o nivel de autonomia dos individuos na Moldoeste, ou seja até que ponto os individuos

tém capacidade de decidir sem terem de depender das suas chefias?

O nivel de autonomia depende das situacfes. Quando as mesmas dependem do seu trabalho,
conseguem decidir o que fazer. Quando estdo dependentes de operac¢des que envolvam outros
colaboradores e possam interferir com os trabalhos em producédo, dependem entdo das chefias

para resolver e dar seguimento as situacdes ocorridas.

10- Qual a sua opinido em relacdo as geracGes mais antigas de individuos e as novas geracées,
relativamente ao conhecimento, sendo que as antigas detém a experiéncia e o conhecimento

tacito e por outro lado as novas tém novos conhecimentos relacionados com as tecnologias de
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informacéo, sendo estas cada vez mais importantes para 0 manuseio de novos equipamentos e

softwares?

Na minha opinido, conseguindo-se um intercAmbio de conhecimentos, torna-se numa mais-
valia para as geracfes mais antigas e mais novas, pois permite que com as novas tecnologias,
tendo por base a experiéncia, consigam ambas as geracdes lidar com os diferentes desafios
gue lhes sdo propostos e inovar na forma de lidar com 0s mesmos, pois permite evitar

problemas passados e melhorar as formas de fazer os bons resultados.

11- A gestédo do conhecimento faz parte das praticas da empresa?

Sim, tentamos com a implementacdo da formacéo no local de trabalho. Alem disso, a empresa

tenta manter os trabalhadores cuja experiéncia e conhecimentos sejam uma mais-valia.

11.1- Existem medidas que visem o incentivo dos recursos humanos? Pode apontar quais?

Sim sim, existem. Além do incentivo individual, financeiro e promovendo o bem-estar dos
trabalhadores, temos instituido um sistema, o qual sorteia todos 0os meses 4 colaboradores,
que preenchendo alguns critérios de assiduidade e comportamento perante a empresa e

colegas, Ihes oferece um incentivo monetario.

12- Sendo a saida de recursos humanos de uma empresa uma situacao inevitavel, como capta o

conhecimento existente nos individuos, como o regista e dissemina, tornando-o Gtil?

Na Moldoeste tentamos captar o conhecimento através da criacdo de grupos de trabalho, onde
a entreajuda entre os colaboradores ajuda na partilha de conhecimentos. Outra das formas é a
participacdo dos colaboradores nas instrucdes de trabalho, onde todos colaboram com um

pouco da sua experiéncia e conhecimento.

13- A empresa tem uma cultura de inovagdo? Ou seja, apresenta caracteristicas culturais que

fazem da organiza¢do uma organizacao inovadora? Pode dar exemplos?

Sim, acho que temos. Sempre que possivel procuramos envolver os colaboradores nos
objetivos da empresa, procuramos o trabalho em equipa e envolvimento dos colaboradores na
escolha dos melhores processos, e dentro do possivel, clarificagdo aos colaboradores nas

diversas envolvéncias da empresa em relacdo ao mercado.

14- Considera que niveis de conhecimento superiores, resultantes do conhecimento técito,
qualificacdes ou de formacdo especifica, conduzem a novas ideias que podem dar origem a

inovacdes? Pode exemplificar com um caso concreto que tivesse experienciado?
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Considero que um maior nivel de formacao especifica ou superior, permite novas ideias, pois
permite adquirir ideias e experiéncias criadas fora da empresa. Os casos que tém surgido com
mais frequéncia é a utilizacdo de novas ferramentas e métodos, que advém do conhecimento
adquirido por alguns colaboradores, uns que estdo em formacdo superior e outros por
frequentarem seminarios ou formacédo especifica, que criam assim melhorias significativas no

processo produtivo.

15- Na Moldoeste, a inovacao surge como uma necessidade ou é usual surgir de oportunidades?

A inovacéo na Moldoeste tem surgido essencialmente por necessidade, de modo a criar formas

de otimizar o processo produtiva para poder fazer face as exigéncias do mercado.

16- Para o processo de inovacdo sdo criadas equipas multifuncionais ou a inovagdo parte de

qualquer individuo?

A inovacao pode partir de qualquer individuo, onde as ideias validas sdo analisadas mas sé@o
postas em pratica na empresa ndo apenas por esse individuo, mas sim com o apoio de

equipas.

16.1- Acha que a inovacao praticada tem um papel importante para o crescimento da empresa e

do setor?

A inovagdo € essencial. Novas ideias e formas de fazer para permitirem melhorar e
desenvolver a empresa. Penso que sem inovacéo, as empresas estagnam e ndo conseguem

acompanhar o mercado.

17- Considera que atualmente as empresas conseguem inovar apenas com o conhecimento

interno, ou pelo contrario acha que estdo muito dependentes de outras?

Considero que atualmente as empresas também estdo dependentes de outras. N&o
conhecendo outros processos, a forma de fazer de outras empresas, torna-se mais dificil

inovar.

18- Considera que os fornecedores de tecnologias, fornecedores de matérias-primas, clientes,
concorrentes e instituicbes de ensino superior constituem importantes fontes de conhecimento?

Destas fontes, quais séo utilizadas na Moldoeste?

Todos eles sdo fontes de conhecimento muito importantes. A Moldoeste utiliza todos eles,

extraindo novas ideias de modo a poder melhorar os seus métodos.
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19- Quais os tipos de inovacéo que considera que o Grupo Moldoeste pratica?

A Moldoeste pratica a inovagéo de processo, de produto e de marketing.

20- Qual a estratégia de inovacgdo praticada pela empresa? A de lideranca ou de seguimento

tecnolégico?

A estratégia praticada na empresa é essencialmente a de seguimento tecnoldgico embora

também se pratique a de lideranca.

21- A convergéncia entre a indistria e os centros do saber intensificou-se através da constituicao
do polo de competitividade e tecnologia, Engineering and Tooling, que envolve as diversas
empresas, a propria associacdo setorial (CEFAMOL), o centro tecnologico (CENTIMFE), as
Instituicdes de Ensino Superior e outros centros do saber. Quais as vantagens e mais-valias que

se podem obter em termos estratégicos e de conhecimento com esta convergéncia?

Penso que ao haver convergéncia entre as diversas entidades, unificando o conhecimento
especifico de cada uma, permite melhorar e desenvolver os conhecimentos, métodos e
processos na indistria dos moldes, que as empresas por si s6 ndo tém capacidade. Apos a
filtragem da informacgédo, a mesma é divulgada a indUstria em geral, para que a mesma possa

utilizar para se desenvolver, criar, inovar e melhorar os seus métodos e processos.

22- Quais as competéncias centrais ou pontos fortes que considera que a Moldoeste tem e que a

diferencia de outras empresas na satisfacdo das necessidades dos clientes?

No caso da Moldoeste, procuramos sempre melhorar a nossa relacdo com os clientes, de
modo a conhece-los melhor e superar as suas expectativas, aprendendo os seus métodos para
gue possamos ser uma extensdo das suas empresas. Procuramos dar sempre resposta as
suas necessidades, sacrificando por vezes o nosso tempo e organizagdo para que possamos

resolver os seus problemas.

23- Gostou de participar neste estudo? Acha que esta experiéncia |he permitiu adquirir outros
conhecimentos, ou lhe permitiu ver os assuntos em analise de outra perspetiva, trazendo-lhe desta

forma beneficios futuros?

Gostei de participar, pois o decorrer da entrevista fez-me pensar na nossa forma organizacional
de um modo natural. Confesso que as perguntas me foram fazendo questionar se conseguimos

e de que forma poderemos melhorar os pontos referidos.

24- Tem alguma sugestéo a fazer, ou gostaria de acrescentar algo?
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A Unica sugestao é a de que possa haver divulgacdo do mesmo tipo de entrevistas realizadas a
outras empresas, dentro do mesmo ambito, pois analisando outras ideias e métodos de

organizacdo podemos sempre melhorar.
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Entrevista ao Diretor Geral da Moldoeste Plasticos

Empresa estudada: Grupo Moldoeste Durac&o da entrevista: 01h29m

Local: Instalagbes da Moldoeste 1 Data: 19/09/2014

Dados do entrevistado:

Nome: Filipe José Gomes Teixeira Idade:28 Anos
Funcéo exercida atualmente: Diretor Geral da Moldoeste Plasticos

Anos na funcéo exercida atualmente: 6

Anos de experiéncia no setor: 10

Qualificacdes: Engenharia de Producéo Industrial

Entrevista gravada e transcrita

Nota: o entrevistado devera ler o apoio tedrico ao guido de entrevista (apéndice 2) previamente,
antes de responder as perguntas de guido que constituem a entrevista.

1- O setor da construcdo de moldes nasceu, e durante algum tempo permaneceu sem
engenheiros, sendo que posteriormente o0s integrou com sucesso. Na sua opinido, isto revela que
o conhecimento ndo formal ou técito foi determinante para a afirmac&o inicial do setor da

construcdo de moldes?

Sim, sem duvida, na génese da indistria de moldes técnicos para injecdo de polimeros esta a
producdo de moldes para vidro. Estes eram fabricados artesanalmente a meio seculo atras, e
foram os primérdios da indistria de moldes em Portugal, quer pela concentracdo de
semelhantes praticas industriais, que concentraram “o saber fazer”, quer pela lei da oferta e da
procura de tais praticas, que impulsionaram a quantidade de individuos ou empresas por
regido. Durante bastantes anos esta industria afirmou-se sem engenheiros. Alias, inicialmente,
e na sua maioria, os fabricantes de moldes para plastico eram constituidos por operarios
artesdos, que nao tinham mais do que a 42 classe e que com o auxilio de ferramentas e

processos manuais ou semimanuais fabricavam os Moldes em aco.

2- Outra das condicGes que se verificaram desde sempre no setor € a de que este se localizou
fisicamente fora dos grandes centros urbanos, o que ndo condicionou o0 sucesso na conquista de
mercados sofisticados externos. Na sua opinido, quais as principais razdes para a referida

localizacdo e aglomeracédo do setor?
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Na minha opinido, a razdo para a aglomeragdo e concentracdo massiva em polos densos de
empresas da mesma darea de atividade reside na complexidade dos produtos que o setor
fornece. Ou seja, um molde é um produto que na sua constituicdo carece de milhares de
componentes. Cada conjunto de subcomponentes pode ser designado por familia, e cada
familia € normalmente associada a uma atividade industrial paralela e alheia as fabricas de
moldes. Posso dar exemplos de subnegocios paralelos a industria de moldes que na sua
esséncia ja por si sdo bastante complexos. Falo dos acos e tratamentos superficiais, dos
acessorios simples, tais como parafusos, cavilhas, guias e casquilhos, dos acessorios
complexos, hidraulicos, pneumaticos e motorizagGes, dos canais quentes, maquinaria para
trabalhar no aco, neste caso refiro-me aos fabricantes e representantes. Penso que a
aglomeracdo por contagio destas subindustrias junto aos polos industriais, s6 por si é o
principal motor da competitividade, desenvolvimento e sucesso da industria de moldes em

Portugal.

2.1- Que vantagens advieram dai?

As vantagens sdo as Obvias sinergias econdmicas e comerciais que se podem criar, de uma
industria complexa e de alto valor acrescentado, alavancadas por todos os seus fornecedores a

ndo mais do que 5 minutos de carro.

3- Qual o tipo de conhecimento que mais predomina na Moldoeste? O conhecimento mais tacito,

pessoal e de dificil formalizagdo ou por outro lado um conhecimento mais declarativo ou explicito?

Penso que a Moldoeste ndo é excecdo, e que na sua maioria, os fabricantes de moldes
multifacetados, quero eu dizer com isto, cujo espectro comercial ¢ de uma vasta gama de

moldes, tem como predominante o conhecimento tacito.

4- Que formas tém ou utilizam na Moldoeste para que o conhecimento tacito, proprio dos
individuos e dificil de formalizar e comunicar se torne num conhecimento explicito, de modo a ser

apreendido pelos outros individuos num sistema de troca de conhecimento?

No nosso setor, é bastante complicado existir um sistema funcional e formal de transmissao de
conhecimento tacito, pois este reside num cédigo que se torna pouco acessivel de transmitir
aos individuos, ou seja, quem mais sabe, na maioria das vezes ndo comunica no mesmo
idioma técnico com quem mais precisa de saber. No entanto, a formacao técnica no posto de
trabalho, e promocdo de atividades extra profissionais que motivem o0s quadros mais
experientes a criar lagos com os mais novos sdo também uma constante nas politicas de
gestdo de conhecimento. Em resumo geral, eu diria que na Moldoeste, fomentamos e
promovemos a iniciativa e disponibilidade dos mais novos em absorver conhecimento tacito,

pois devo dizer que estes facilmente o convertem em explicito por via das novas tecnologias e
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por outro lado tentamos promover a abertura dos mais velhos para libertar esse mesmo

conhecimento aos anteriores.

4.1- Acha que existem vantagens para a empresa, caso exista esse processo de passagem do

conhecimento tacito para explicito?

Sim, sem dlvida, ndo restam dividas de que nesta indUstria, a componente humana de
conhecimento individual e tacito tem um enorme valor, desta forma, cabe a organizacéo
encontrar metodologias de o converter o mais possivel em suporte consultavel. Penso que da

eficacia destas metodologias pode resultar o sucesso, ou completo fracasso das empresas.

5- Sente que o conhecimento tacito dos individuos é visto por estes como uma mais-valia, capaz
de lhes proporcionar uma vantagem competitiva e que esta é uma forte razdo para que este

conhecimento seja protegido e blindado?

Totalmente! Qualquer funcionario qualificado com conhecimento tacito suficiente para
desempenhar eficazmente uma funcdo de um determinado setor numa empresa de moldes
sabe, que nesse conhecimento reside o seu passaporte para uma carreira profissional idéntica
ou melhor num raio de 20 km. Dai que tipicamente, na indUstria de moldes € bastante

frequente o negdcio ser partilhado entre familia.

6- Atualmente o conhecimento encontra-se muito disseminado. Que implicacdes poderéo resultar

desta situacdo face a um setor que nasceu com uma forte componente de conhecimento tacito?

Na minha andlise ao setor, este tipo de conhecimento é tendencialmente algo que vai
desaparecer no futuro, pois penso que o fator de diferenciacdo competitiva deixard de ser o
saber executar bem ainda presente e muito vincado, dando lugar ao saber conceber bem. Os
avancos tecnologicos rapidamente se vao sobrepor ao que ainda aos dias de hoje é tido como

atingivel apenas com anos de experiéncia.

7- Considera que niveis superiores de conhecimento, resultantes do conhecimento tacito, de
qualificacdes ou de formacado especifica, conduzem a melhores niveis de desempenho por parte

dos individuos?

Sim, um bom equilibrio entre todos os niveis de conhecimento € na minha opinido a chave do
sucesso para um excelente desempenho dos individuos. N&@o obstante, depende da maquinaria
e dos processos utilizados, quanto mais estes forem evoluidos, menor sera a dependéncia do

conhecimento tacito.

7.1- Na sua empresa existem programas de formac&o? Quais?

103



E.S.CE.

Sim, bastantes, em varias areas, e com diferentes alvos. Falo de formagcdo no posto de
trabalho a nivel interno e também de alguma formacdo teérica, em sala com recurso a

empresas externas.

8- Para as diversas operacbes no manuseio de maquinaria e uso de software, existem
procedimentos e instru¢des de utilizacdo ou o conhecimento esta apenas na mente dos individuos

gue o aplicam por rotina?

Existem procedimentos, manuais de boas praticas, como fazer o qué e em que circunstancias,
mas na sua maioria sdo desconsiderados pelos operadores, porque estes ja tem experiéncia

no setor, e na sua maioria, anos de experiéncia em como agir quando solicitados.

9- Qual o nivel de autonomia dos individuos na Moldoeste, ou seja até que ponto os individuos

tém capacidade de decidir sem terem de depender das suas chefias?

Considero que o nivel de autonomia geral dos individuos é bastante elevado, acho que é uma
caracteristica geral da nossa organizagdo. No entanto, existe claro, uma linha condutora com
regras de limites comerciais que é definida por cada responsavel de departamento onde o
espelho da personalidade de cada Diretor é refletido abaixo no nivel de autonomia das cadeias

gue o préprio dirige.

10- Qual a sua opinido em relacdo as geracGes mais antigas de individuos e as novas geracgées,
relativamente ao conhecimento, sendo que as antigas detém a experiéncia e o conhecimento
tacito e por outro lado as novas tém novos conhecimentos relacionados com as tecnologias de
informacéo, sendo estas cada vez mais importantes para 0 manuseio de novos equipamentos e

softwares?

E inevitavel ter de classificar como bastante inferior a capacidade dos individuos de geracdes
mais antigas face as tecnologias de informagé&o. Ainda assim, considero que na nossa industria
as geracdes mais antigas, no seu nivel mais reduzido de interagdo com as novas tecnologias

ainda estdo a ganhar.
11- A gestédo do conhecimento faz parte das praticas da empresa?

Sim, mas de forma pouco explicita e nada formalizada. Apenas através do histérico técnico de

projetos passados e da politica de conservacéo de recursos humanos fortes em conhecimento.
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11.1- Existem medidas que visem o incentivo dos recursos humanos? Pode apontar quais?

Existem, posso referir as diversas atividades lidicas promovidas e patrocinadas pela empresa
qguatro vezes ao ano em média e 0s incentivos monetarios mensais a colaboradores que
resultam via sorteio interno mensal, regulamentado com critérios de avaliagdo individuais.
Chamamos-lhe o TOTOMOLDE.

12- Sendo a saida de recursos humanos de uma empresa uma situacao inevitavel, como capta o

conhecimento existente nos individuos, como o regista e dissemina, tornando-o Gtil?

Normalmente o conhecimento individual que a organizacdo pretende reter advém da
experiéncia de décadas dos individuos. E muito dificil registar e disseminar esse conhecimento.
A forma que encontramos para reter o conhecimento € através dos conceitos basicos de

formacg&o entre professor e aluno.

13- A empresa tem uma cultura de inovagdo? Ou seja, apresenta caracteristicas culturais que

fazem da organiza¢do uma organizacao inovadora? Pode dar exemplos?

Sim, faz parte da esséncia do produto que é vendido, o0 molde, sentir a necessidade de inovar.
N&o considero uma cultura da empresa, mas sim do setor em geral. Cada molde novo é
singular na forma como é concebido e estruturado. Cada novo negécio configura portanto um
cenario de ser necessario conceber algo do zero, seja inventar, experimentar coisas novas,
idealizar processos diferentes. Quase nada € repetido. Nesse processo de concecao,
frequentemente surgem ideias novas e brilhantes, que se vao agregando ao know-how da

empresa e dos individuos.

14- Considera que niveis de conhecimento superiores, resultantes do conhecimento técito,

qualificacdes ou de formacdo especifica, conduzem a novas ideias que podem dar origem a

inovacdes? Pode exemplificar com um caso concreto que tivesse experienciado?

Sim, considero que o conceito de inovagdo constante é caracteristica do negocio. Cada molde
pode conter uma porcao de inovacdo. A Moldoeste detém projetos de moldes que considero
serem detentores de inovacdes técnicas no setor. Um bom exemplo de inovacdo é a
sintetizacdo de posticos em aco com os canais de refrigeracdo integrados e com capacidades

de resistir a centenas de milhares de ciclos.

15- Na Moldoeste, a inovacao surge como uma necessidade ou é usual surgir de oportunidades?

Eu diria que 70% advém da necessidade, e 30% das oportunidades.
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16- Para o processo de inovacdo sdo criadas equipas multifuncionais ou a inovagédo parte de

qualquer individuo?

Normalmente a inovacdo reside nos pensadores ou seja nos departamentos CAD/CAM. No
entanto, esta pode ainda assim surgir fomentada por outros departamentos devido a
necessidades e desafios especificos que ndo lhes permitam executar a sua funcdo sem

modificar algo, no processo ou na concecao.

16.1- Acha que a inovacao praticada tem um papel importante para o crescimento da empresa e

do setor?

Claramente. No setor dos moldes a inovacdo é uma necessidade, pois sem inovacao,

rapidamente seremos ultrapassados comercialmente por alguém que o faca.

17- Considera que atualmente as empresas conseguem inovar apenas com o0 conhecimento

interno, ou pelo contrario acha que estdo muito dependentes de outras?

O conhecimento interno é importante, no entanto estou seguro de que devido a complexidade e

guantidade de aspetos que constituem o produto, estamos dependentes da inovacao global.

18- Considera que os fornecedores de tecnologias, fornecedores de matérias-primas, clientes,
concorrentes e instituicbes de ensino superior constituem importantes fontes de conhecimento?

Destas fontes, quais séo utilizadas na Moldoeste?

Considero, claro. Na Moldoeste estdo presentes todas elas, sublinhando em especial os
fornecedores e os clientes — o0 ensino vem normalmente fundamentar cientificamente as

inovacdes do nosso setor.

19- Quais os tipos de inovacgéo que considera que o Grupo Moldoeste pratica?

No que se refere a maquinaria, inovacdo de processo e também inovacdo de produto, nos
moldes que sdo mais comuns serem fabricados por nds, e que ao longo dos anos fomos
desenvolvendo melhorias na forma como s@o concebidos e fabricados, tornando apelativa a
procura dos mesmos, por clientes que sabem que os iremos conceber melhor, mais rapido, e
com potencialmente algo de novo que lhes pode permitir um ganho no processo. Também

praticamos a inovacdo de marketing.

20- Qual a estratégia de inovacgdo praticada pela empresa? A de lideranca ou de seguimento

tecnolégico?

Ambas. Lideranca quando surge a oportunidade, e seguimento por necessidade pura.
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21- A convergéncia entre a indistria e os centros do saber intensificou-se através da constituicao
do polo de competitividade e tecnologia, Engineering and Tooling, que envolve as diversas
empresas, a propria associacdo setorial (CEFAMOL), o centro tecnologico (CENTIMFE), as
Instituicdes de Ensino Superior e outros centros do saber. Quais as vantagens e mais-valias que

se podem obter em termos estratégicos e de conhecimento com esta convergéncia?

Na minha opinido as mais-valias sdo comercialmente em termos de imagem, um polo
tecnoldgico unido que converge saber, vende mais do que empresas singulares. Estas
instituicdes promovem a partilha de noticias entre o setor, refiro-me a revista mensal “O Molde”
onde dao evidéncias ao grupo dos elementos que se destacam por alguma raz&o. Outra
vantagem é o acesso a tecnologias sem que nenhuma empresa singularmente tenha que
investir. Existe também um centro de formacdo para associados que disseminam pelas

empresas o conhecimento de forma mais especifica e menos dispendiosa.

22- Quais as competéncias centrais ou pontos fortes que considera que a Moldoeste tem e que a

diferencia de outras empresas na satisfacdo das necessidades dos clientes?

As pessoas, transversalmente desde a equipa de Gestdo, ao jardineiro. A equipa do Grupo
Moldoeste sofreu ao longo dos anos uma sele¢céo natural, que aos dias de hoje se diferencia
de grande parte da concorréncia pela qualidade dos individuos como pessoas. Podemos estar
“uns furos” atrads de alguns concorrentes por via da tecnologia em parque de maquinas, mas

seguramente estamos uns “furos acima” por via do parque de Recursos Humanos.

23- Gostou de participar neste estudo? Acha que esta experiéncia |he permitiu adquirir outros
conhecimentos, ou lhe permitiu ver os assuntos em analise de outra perspetiva, trazendo-lhe desta

forma beneficios futuros?

Claro, gostei bastante, uma das principais caracteristicas que defendo como condigcédo de
sucesso e que penso ter evidenciado nesta entrevista € que sou um forte apoiante da troca de
conhecimentos. Acredito que s6 com muita partilha de ideias € possivel atingir niveis elevados

de saber.

24- Tem alguma sugestéo a fazer, ou gostaria de acrescentar algo?

Sim, gostaria de agradecer a oportunidade e a honra em participar neste estudo e claro, se
possivel, gostaria de conhecer os resultados, e de ter feedback acerca da participacdo da

nossa empresa.
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Entrevista ao Diretor Geral do Grupo Moldoeste

Empresa estudada: Grupo Moldoeste Duracdo da entrevista:01h14m

Local: Instalagbes da Moldoeste 1 Data:19/09/2014

Dados do entrevistado

Nome: Valdemiro Pereira Teixeira Idade: 44

Funcéo exercida atualmente: Diretor Geral do Grupo Moldoeste
Anos na fungéo exercida atualmente: 20

Anos de experiéncia no setor: 33

Qualificacdes: 12° ano

Entrevista gravada e transcrita

Nota: o entrevistado devera ler o apoio tedrico ao guido de entrevista (apéndice 2) previamente,

antes de responder as perguntas de guido que constituem a entrevista.

1- O setor da construcdo de moldes nasceu, e durante algum tempo permaneceu sem
engenheiros, sendo que posteriormente 0s integrou com sucesso. Na sua opinido, isto revela que
o conhecimento ndo formal ou tacito foi determinante para a afirmac&o inicial do setor da

construcdo de moldes?

Sim, nao foi s6 determinante mas também a base sélida do setor. As diferentes capacidades
individuais e a disputa entre elas fez com que esse conhecimento se tornasse mais rico, com

mais valor e passasse de geracdo em geracao.

2- Outra das condicGes que se verificaram desde sempre no setor € a de que este se localizou
fisicamente fora dos grandes centros urbanos, o que ndo condicionou o sucesso na conquista de
mercados sofisticados externos. Na sua opinido, quais as principais razdes para a referida

localizacdo e aglomeracédo do setor?

Os dois focos de localizacgdo do setor de moldes tém a sua histéria ligada
a industria vidreira. No caso da Marinha Grande tem sinergias acrescidas, sendo uma terra de
imigracéo, pois mais de 80% da populagdo nos anos de crescimento da industria de moldes,
década de 60 a 90, eram pessoas de diversos locais do pais, o que fez desta cidade um lugar
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sui generis pelas rivalidades, competicdo e pela necessidade de afirmacéo e estabilidade das
familias. Oliveira de Azeméis, na mesma época, era uma zona muito pouco evoluida, com
habitantes locais que, ao contrario da Marinha Grande, tinha localmente gente do campo que o
abandonou para ir trabalhar para a industria, o que permitia pagar salarios muito baixos e ter
gente muito dedicada. No entanto, o grau de rivalidade e de competicdo era muito inferior ao

da Marinha Grande, dai a diferenca no crescimento nas duas areas, a meu ver.

2.1- Que vantagens advieram dai?

Muito cedo Oliveira de Azeméis direcionou-se para moldes de menor precisdo e maior
dimensédo. Por outro lado, a aglomeracdo na Marinha Grande deu origem a moldes de maior

precisdo e menor dimensao, pois havia competicdo pelo conhecimento tacito.

3- Qual o tipo de conhecimento que mais predomina na Moldoeste? O conhecimento mais tacito,

pessoal e de dificil formalizacdo ou por outro lado um conhecimento mais declarativo ou explicito?

Tacito, seguramente. A base do conhecimento da Moldoeste vem da arte do setor por via do
conhecimento tacito, e embora hoje tenhamos engenheiros, continuamos com a base do

conhecimento acumulado.

4- Que formas tém ou utilizam na Moldoeste para que o conhecimento tacito, proprio dos
individuos e dificil de formalizar e comunicar se torne num conhecimento explicito, de modo a ser

apreendido pelos outros individuos num sistema de troca de conhecimento?

Na Moldoeste, o conhecimento passa de uma forma direta sem restricées ou tabus, o que faz
com que as pessoas que aqui trabalham rapidamente atinjam patamares de conhecimento, que
em algumas empresas é mantido, guardado ou passado de forma protegida e muito gradual, o
gue no meu entender limita a evolugao, na velocidade que seria desejavel. Também considero
gue os jovens nos dias de hoje estdo mais sedentos de conhecimentos e tém menos paciéncia
para ensinamentos longos e lentos. No passado, um jovem no setor de bancada demorava 6 a
10 anos a tornar-se oficial ou profissional de bancada. Hoje conseguimos, com muito empenho
e com formandos dedicados, tempos quase pela metade. Claro que também hé outros fatores

de evolucéo neste setor.

4.1- Acha que existem vantagens para a empresa, caso exista esse processo de passagem do

conhecimento tacito para explicito?

Claro que sim. Até pela necessidade da aprendizagem e da rotacdo que houve no setor, além
da necessidade de rever métodos. Documentando o conhecimento, a mesma informacéo

disponivel para todos de forma igual resultard em maior competicédo pelo melhor desempenho.
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5- Sente que o conhecimento tacito dos individuos é visto por estes como uma mais-valia, capaz
de lhes proporcionar uma vantagem competitiva e que esta € uma forte razdo para que este

conhecimento seja protegido e blindado?

Alguns individuos ainda sentem esse conhecimento como mais valia, no entanto quem nao
ensina 0 que sabe, normalmente ou quase sempre ndo evolui, tornando-se obsoleto e
perdendo competitividade. Hoje, por necessidade, uma grande maioria de individuos procuram

novas formas de desenvolver as suas fun¢ées, delegando e partilhando o conhecimento.

6- Atualmente o conhecimento encontra-se muito disseminado. Que implicacBes poderéo resultar

desta situacdo face a um setor que nasceu com uma forte componente de conhecimento tacito?

E um risco inevitavel. Temos o exemplo da China que cresceu e continua a crescer e até esta a
levar o conhecimento dos diversos paises que la compram moldes. No entanto € um setor com
muitas nuances, que face a tipologia da zona onde esta inserido em Portugal beneficia de
sinergias coletivas e concentradas, oferecendo estas, vantagens aos construtores de moldes o
gue é no momento caso quase Unico no mundo. Face a dimensdo versus peso no setor
mundial do fabrico de moldes, teremos a nossa cota de mercado seguramente acautelada por

longos anos.

7- Considera que niveis superiores de conhecimento, resultantes do conhecimento tacito, de
qualificacdes ou de formacado especifica, conduzem a melhores niveis de desempenho por parte

dos individuos?
Sem duvida é esse o caminho.
7.1- Na sua empresa existem programas de formac&o? Quais?

Sim, adaptados e ajustados a cada momento e as necessidades de cada departamento e

individuo em particular.

8- Para as diversas operacbes no manuseio de maquinaria e uso de software, existem
procedimentos e instru¢des de utilizagcdo ou o conhecimento esta apenas na mente dos individuos

gue o aplicam por rotina?
Existem procedimentos e instrugcdes.

9- Qual o nivel de autonomia dos individuos na Moldoeste, ou seja até que ponto os individuos

tém capacidade de decidir sem terem de depender das suas chefias?
O nivel é médio-alto, dependendo do departamento e da complexidade.
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10- Qual a sua opinido em relacdo as geracfes mais antigas de individuos e as novas geracgées,
relativamente ao conhecimento, sendo que as antigas detém a experiéncia e o conhecimento
tacito e por outro lado as novas tém novos conhecimentos relacionados com as tecnologias de
informacéo, sendo estas cada vez mais importantes para 0 manuseio de novos equipamentos e

softwares?

O caminho ¢ fundir o conhecimento dessas duas geracgdes, que ndo é um processo linear. E
preciso conjugar relagces comportamentais para que dai resulte um conhecimento global dos

processos, passivel de ser documentado para as geracdes vindouras.
11- A gestédo do conhecimento faz parte das praticas da empresa?
Sim, de forma direta ou em reunifes de trabalho.
11.1- Existem medidas que visem o incentivo dos recursos humanos? Pode apontar quais?

Sim. Estimulos ao conhecimento e a competitividade. Faculta-se para além da formacéao
definida anualmente, outras formacdes que cada individuo identifique ser uma mais valia na

sua carreira. Além disso, promovemos ainda mensalmente incentivos monetarios.

12- Sendo a saida de recursos humanos de uma empresa uma situacao inevitavel, como capta o

conhecimento existente nos individuos, como o regista e dissemina, tornando-o Gtil?

Ha uma passagem do conhecimento continua. A base da estrutura, onde se encontra grande
concentracdo do conhecimento tacito, tem mais de 15 anos de casa. E é a 22 geracado de
conhecimento. Isto ja nos permite dizer com alguma seguranca que a maior parte do
conhecimento desses individuos ja esta disseminado e com devido registo. Por outro lado,
tenho conhecimento profundo da industria, sobretudo ao nivel do conhecimento tacito, e
embora ndo sendo ja um trabalhador da producdo, sempre que necessario disponibilizo a
informacdo que me é solicitada, sempre que a equipa de topo ndo tenha alternativas ou
solucBes. Este legado, sendo finito, ainda € um garante para algumas geracdes em termos de
passagem do conhecimento, mesmo aquando da perda de alguns recursos humanos que

levam consigo inevitavelmente esse conhecimento tacito.

13- A empresa tem uma cultura de inovagdo? Ou seja, apresenta caracteristicas culturais que

fazem da organiza¢do uma organizacao inovadora? Pode dar exemplos?

Sim, procuramos sempre clientes que procuram tecnologias de ponta de elevado grau de
dificuldade, e isso permite-nos diferenciar-nos de alguma concorréncia, criar capacidades
tecnoldgicas para poder produzir moldes de grande complexidade tecnolégica, o que por sua

111



E.S.CE.

vez também é um estimulo aos trabalhadores que os produzem e uma necessidade de eles

proprios estarem em constante aprendizagem e permanente formagéo.

14- Considera que niveis de conhecimento superiores, resultantes do conhecimento técito,
qualificacdes ou de formacdo especifica, conduzem a novas ideias que podem dar origem a

inovacdes? Pode exemplificar com um caso concreto que tivesse experienciado?

Sim, temos varios processos de producédo que eram feitos ao nivel do conhecimento tacito, e
gue em conjugacdo com o conhecimento tecnoldgico deram origem a processos de fabrico
automatizados, reduzindo o nimero de horas de producdo, e em alguns casos, a intervencao
fisica do homem. Temos também, na conjugacédo destes dois conhecimentos, desenvolvido

produtos que fazem parte do nosso know-how e que ndo podem ser divulgados.

15- Na Moldoeste, a inovacao surge como uma necessidade ou é usual surgir de oportunidades?

Na Moldoeste surge como necessidade, embora em alguns casos também surja de
oportunidades ou desafios que nos sdo colocados por alguns clientes. Queremos estar sempre

a frente para diminuirmos a concorréncia e melhorar a nossa performance.

16- Para o processo de inovacdo sdo criadas equipas multifuncionais ou a inovagédo parte de

qualquer individuo?

Sao criadas equipas multifuncionais, embora também possa partir de um individuo em
particular, mas neste caso para a concretizacdo da mesma sdo criadas equipas

multifuncionais.

16.1- Acha que a inovacao praticada tem um papel importante para o crescimento da empresa e

do setor?

Claro que sim! Inovagéo é indissociavel do sucesso e do crescimento do setor dos moldes em

Portugal e no mundo.

17- Considera que atualmente as empresas conseguem inovar apenas com o conhecimento

interno, ou pelo contrario acha que estdo muito dependentes de outras?

Ambas. Conhecimento interno, mas também por via do benchmarking ao nivel dos clientes
internacionais, nos mais variados paises e setores de atividade, com principal foco no setor

automovel, aeronautico, eletrénico e médico-farmacéutico.
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18- Considera que os fornecedores de tecnologias, fornecedores de matérias-primas, clientes,
concorrentes e instituices de ensino superior constituem importantes fontes de conhecimento?

Destas fontes, quais séo utilizadas na Moldoeste?

Sim, todos constituem importantes fontes de conhecimento. Todas elas sdo utilizadas pela

Moldoeste.

19- Quais os tipos de inovacéo que considera que o Grupo Moldoeste pratica?

Pratica inovacao de produto, de processo e de marketing.

20- Qual a estratégia de inovacgdo praticada pela empresa? A de lideranca ou de seguimento

tecnolégico?

Ambas.

21- A convergéncia entre a indistria e os centros do saber intensificou-se através da constituicao
do polo de competitividade e tecnologia, Engineering and Tooling, que envolve as diversas
empresas, a propria associacdo setorial (CEFAMOL), o centro tecnologico (CENTIMFE), as
Instituicdes de Ensino Superior e outros centros do saber. Quais as vantagens e mais-valias que

se podem obter em termos estratégicos e de conhecimento com esta convergéncia?

Somos associados de todos eles e sdcio fundadores do polo Engineering and Tooling. Quanto
as vantagens, posso salientar que num s centro permite-nos agrupar conhecimento e saber,
divulgacdo da marca e do setor no mundo, discutir conhecimentos adquiridos ao longo dos
anos, fortalecer mais as instituicbes na projecao internacional, em proximidade aos centros de
saber e instituices governamentais, tanto nacionais como internacionais. Além disto, estar

proximo e ter acesso aos projetos europeus.

22- Quais as competéncias centrais ou pontos fortes que considera que a Moldoeste tem e que a

diferencia de outras empresas na satisfacdo das necessidades dos clientes?

A Moldoeste tem uma equipa relativamente jovem, mas madura, bem preparada, motivada,
onde permanentemente é dada formacéo, e tal como ja referi, ha ja uma passagem significativa
do conhecimento tacito ao explicito, que nos permite realizar projetos de grande complexidade,
passando conhecimento e confianca aos nossos clientes, num espaco temporal bastante curto,
face ao setor em geral, tendo flexibilidade e dindmica na adaptacdo as grandes e constantes

mudancas dos clientes e dos mercados.
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23- Gostou de participar neste estudo? Acha que esta experiéncia |he permitiu adquirir outros
conhecimentos, ou lhe permitiu ver os assuntos em analise de outra perspetiva, trazendo-lhe desta

forma beneficios futuros?

Sim gostei. Penso que este trabalho pode ser uma ferramenta muito Gtil para quem tem
experiéncia no setor mas ndo pensa diariamente no assunto, podendo ter de uma forma

sintética uma visdo macro das problematicas, virtudes e perspetivas futuras.

24- Tem alguma sugestéo a fazer, ou gostaria de acrescentar algo?

Gostaria que no futuro este trabalho fosse facultado a escolas politécnicas, especialmente
naquelas implantadas nos dois centros da industria de moldes em Portugal, e que pudesse ser
de acesso facil a todas as pessoas que no setor estdo a iniciar a sua aproximacao a inddstria,
para que tenham uma visdo mais proficua do setor, contribuindo como agentes de mudanca

para as geracdes futuras.
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Apéndice 5 — Sinopses das entrevistas

Probleméticas
(categorias)

Subcategorias

Excerto entrevista 1

Excerto entrevista 2

Excerto entrevista 3

Excerto entrevista 4

Cluster

(P. 2) Razbes para a
localizagéo e
aglomeracéo do setor?

(P. 2.1) Que vantagens

advieram dai?

“[...] a histéria da industria dos
moldes esté intimamente ligada
a histéria da industria de vidro
e cristalaria...[...] A abundancia
de madeira e as caracteristicas
particulares das suas areias,
foram um fator decisivo para a
criacdo da industria
vidreira...[...]Dos moldes para
vidro nasceram mais tarde os
moldes para pléstico, algo que
é encarado como uma

evolugéo natural...” (P. 2)

“ O estilo de vida do cidad@o
Marinhense é desde ha muito
altamente marcado pelo cariz
industrial da cidade, ha uma
filosofia de vida particular.]...]
algo que s6 se consegue com
imensa dedicagédo ao setor, e
dedicagéo implica tempo
disponivel para. Ha hora para
entrar, mas tipicamente ndo ha

hora para sair [...]." (P. 2.1)

“A industria dos moldes de
plastico desenvolveu-se a
partir dos moldes de vidro.
[...] A aglomerac&o manteve-
se pois a propria industria
vidreira estava aglomerada, e
as novas empresas que se
foram criando nasceram de
operarios que sairam das
empresas existentes [...]." (P.
2)

“[...] a grande vantagem da
industria se ter aglomerado, é
a de partilha de
conhecimentos entre as
empresas e também pelo
intercambio de
conhecimentos originado
pelas mudancas dos
operérios que levam o
conhecimento e experiéncias
das empresas onde
trabalhavam.” (P. 2.1)

“[...] araz&o para a
aglomeragéo e
concentragdo massiva
em polos densos de
empresas da mesma
area de atividade
reside na complexidade
dos produtos que o
setor fornece...” (P. 2)

“[...] as 6bvias
sinergias economicas e
comerciais que se
podem criar, de uma
inddstria complexa e de
alto valor acrescentado,
alavancadas por todos
os seus fornecedores a
ndo mais de 5 minutos
decarro”. (P.2.1)

“[...]localizag&o do setor de
moldes tém a sua histéria
ligada

a industria vidreira. No caso
da Marinha Grande tem
sinergias acrescidas, sendo
uma terra de imigracéo,
pois mais de 80% da
populagao nos anos de
crescimento da indistria de
moldes, década de 60 a 90,
eram pessoas de diversos
locais do pais, o que fez
desta cidade um lugar sui
generis pelas rivalidades,
competi¢céo e pela
necessidade de afirmagéo
e estabilidade das familias
.7 (P.2)

“[...] a aglomeracéo na
Marinha Grande deu
origem a moldes de maior
preciséo e menor
dimenséo, pois havia

competigéo pelo
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conhecimento tacito.”
(P.2.1)

Conhecimento

(P. 1) Conhecimento
n&o formal ou técito foi
determinante na
afirmacao inicial do
setor?

(P.3) Qual o
conhecimento que mais
predomina na
Moldoeste, o tacito ou
explicito?

(P. 4) Quais as formas
de passagem do
conhecimento tacito
para explicito?

(P. 4.1) Quais as suas
vantagens?

(P. 5) O conhecimento
técito dos individuos é
uma mais valia,
proporcionando uma
vantagem que resulta
em protegcao e
blindagem do mesmo?
(P. 6) Disseminagao do
conhecimento e
implicac6es face a um
setor que nasceu com
forte componente de

conhecimento tacito.

“[...] aindustria de moldes é
um caso exemplar que
demonstra o quanto o
conhecimento tacito constituiu
um fator determinante no
sucesso deste setor, tanto
numa fase inicial como ao
longo dos anos. De notar que
atualmente os engenheiros
representam ainda uma
pequena percentagem dentro
dos recursos humanos da

inddstria de moldes.” (P.1)

“O conhecimento mais tacito,
sem divida. E ndo sera s6 na
Moldoeste, pois creio que este
é um valor comum e
caracteristico nesta industria.
Porque n&o é uma industria de
produgédo em série, cada molde
é um projeto protétipo, e o que
funciona num caso, néo
funciona necessariamente

noutro semelhante [...].” (P. 3)

“Faz-se muita formagé&o
interna, o que alias é algo

dindmico e permanente...[...]

“[...] o conhecimento tacito foi
fundamental. Na fase inicial
da industria de moldes, esta
caracterizou-se pela
habilidade de quem neles
trabalhava, pois as formas
bésicas eram definidas por
maquinas convencionais,
dependiam da habilidade dos
operadores [...]." (P.1)

“Na Moldoeste predomina o
conhecimento tacito.” (P. 3)

“De modo a que o
conhecimento se torne mais
explicito, além dos
procedimentos de trabalho é
promovida a formagéo
interna, criando equipas de
trabalho onde se coloca um
operério mais experiente com
um menos experiente de
modo a que 0 menos
experiente consiga obter
conhecimentos e formas de
trabalhar [...]."” (P. 4)

“[...] existem vantagens para

“[...] eram fabricados
artesanalmente a meio
seculo atras, e foram
os primoérdios da
industria de moldes em
Portugal, quer pela
concentragéo de
semelhantes préticas
industriais, que
concentraram “o saber
fazer...[...] Durante
bastantes anos esta
inddstria afirmou-se
sem engenheiros.
Alias, inicialmente, e na
sua maioria, 0s
fabricantes de moldes
para plastico eram
constituidos por
operarios artesaos, que
nao tinham mais do
que a42classe[...]."
(P.2)

“[...] a Moldoeste néo é
excegao, e que na sua
maioria, os fabricantes
de moldes
multifacetados, quero

“ Sim, néo foi s6
determinante mas também
a base soélida do setor. As
diferentes capacidades
individuais e a disputa entre
elas fez com que esse
conhecimento se tornasse
mais rico, com mais valor e
passasse de geracao em
geracdo.” (P.1)

“Tacito, seguramente. A
base do conhecimento da
Moldoeste vem da arte do
setor por via do
conhecimento tacito, e
embora hoje tenhamos
engenheiros, continuamos
com a base do
conhecimento acumulado.”
(P.3)

“Na Moldoeste, o
conhecimento passa de
uma forma direta sem
restricdes ou tabus, o que
faz com que as pessoas
que aqui trabalham

rapidamente atinjam
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(P. 7) Niveis superiores
de conhecimento
(resultantes de
conhecimento tacito,
de qualificagdes ou
formacao especifica) e
niveis de desempenho.
(P. 7.1) Existem
programas de
formacao? Quais?

(P. 8) Procedimentos e
instrugcfes ou
conhecimento para
realizar operacdes
manuseio maquinaria e
software?

(P. 9) Autonomia e
tomada de decis&o.

(P. 10) Conhecimento
tacito e tecnologias de
informac&o (anteriores
e novas geragdes).
(P.11) A gestao do
conhecimento faz parte
das préticas da
empresa?

(P. 11.1) H& medidas
de incentivo para
recursos humanos?
Quais?

(P. 12) Captacéo de

Sempre que temos que
aumentar 0s recursos temos
que ir captar jovens ao
mercado e forméa-los de
raiz.[...] O conhecimento

explicito é na maioria dos

casos rapidamente apreendido.

Estes jovens sé&o
acompanhados por um tutor

durante bastante tempo.” (P. 4)

“[...] constituira sempre uma
vantagem a passagem do
conhecimento tacito para o
explicito, gerando-se mais
autonomia e menos
dependéncia do detentor do
conhecimento tacito.
Aumentaria a eficiéncia,
reduzindo timings e
consequentemente aumentaria

a competitividade.” (P. 4.1)

“N&o tenho a menor duvida! E
visto como mais valia e estes
individuos inclusivamente
fazem questé@o de mostrar que
tém poder dentro da
organizagéo...[...] nem sempre
colaboram quando tal é

esperado e necessario, como

a empresa, pois permite o
desenvolvimento e aumento
das capacidades dos seus
trabalhadores.” (P. 4.1)

“Naindustria de moldes, o
conhecimento tacito
claramente que é uma
vantagem. Existem dois
setores onde 0 mesmo se
torna evidente, no projeto e
bancada, por serem os
setores onde a experiéncia e
os conhecimentos individuais
sobressaem e se valorizam.”
(P.5)

“A disseminagéo do
conhecimento leva a que a
experiéncia e conhecimentos
obtidos pelos anos na
inddstria, ndo sejam
aplicados nem possam ser
aprendidos pelas novas
geracdes. A experiéncia
neste setor € muito
importante, pois apesar de
ser uma industria de
protétipos, as ideias e
conhecimentos de projetos

anteriores podem ser

eu dizer com isto, cujo
espectro comercial € de
uma vasta gama de
moldes, tem como
predominante o
conhecimento tacito.”
(P.3)

“No nosso setor, é
bastante complicado
existir um sistema
funcional e formal de
transmissé&o de
conhecimento tacito,
pois este reside num
cédigo que se torna
pouco acessivel de
transmitir aos
individuos, ou seja,
guem mais sabe, na
maioria das vezes ndo
comunica no mesmo
idioma técnico com
guem mais precisa de
saber. No entanto, a
formacé&o técnica no
posto de trabalho...[...]
na Moldoeste,
fomentamos e
promovemos a

iniciativa e

patamares de
conhecimento, que em
algumas empresas é
mantido, guardado ou
passado de forma protegida
e muito gradual, o que no
meu entender limita a
evolucdo...[...] os jovens
nos dias de hoje estdo mais
sedentos de conhecimentos
e tém menos paciéncia
para ensinamentos longos
e lentos...” (P. 4)

“Claro que sim. Até pela
necessidade da
aprendizagem e da rotagédo
que houve no setor, além
da necessidade de rever
métodos. Documentando o
conhecimento, a mesma
informagéo disponivel para
todos de forma igual
resultara em maior
competigcéo pelo melhor
desempenho.” (P. 4.1)
“Alguns individuos ainda
sentem esse conhecimento
como mais valia, no entanto

quem n&o ensina o que
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conhecimento, registo e
disseminagéo.

(P. 18) Fontes de
conhecimento. Quais

as utilizadas?

que para demonstrar a sua
supremacia. Costumam ser
designados de “doutores”,
estes individuos muito
relutantes em partilhar o
conhecimento adquirido.” (P.5)

“Ao nivel deste setor em
particular, ndo tao disseminado
que possa constituir uma
viragem no setor ao nivel da
aquisicdo de conhecimento. E
um setor de ponta que regista
répidas e constantes evolugdes
tecnologicas, o que implica
formacao constante. [...] no
que respeita a fase de
acabamento e montagem de
moldes, o conhecimento tacito
continua a dominar, ja que séo
operacdes que dependem
quase exclusivamente da
sensibilidade, experiéncia e
know-how de cada individuo

[..]1” (P. 6)

“[...]O ideal é conjugar
conhecimento resultante das
qualificagdes, que disponibiliza
uma série de ferramentas, com

conhecimento tacito e

moldadas e aproveitadas

[..]1” (P.6)

“Claro que sim. Um nivel
superior de conhecimento
permite uma abordagem
diferente as situacdes,
permite que um individuo com
base na experiéncia ou
formac&o superior desenvolva
uma forma mais rapida e
eficaz para resolver as
situagdes que lhe séo
colocadas.” (P.7)

“Sim, existem, posso referir
que s&o na sua maioria
formacéo no local de
trabalho. Para além da
formagao dada para o
manuseamento basico de
maquinas ou software, é
através da formagé&o no local
de trabalho que se consegue
desenvolver as capacidades
dos operarios.[...] na industria
de moldes em particular,
existe pouca formagao
externa disponivel.” (P. 7.1)

“Na Moldoeste existem

disponibilidade dos
mais novos em
absorver conhecimento
técito, pois devo dizer
que estes facilmente o
convertem em explicito
por via das novas
tecnologias e por outro
lado tentamos
promover a abertura
dos mais velhos para
libertar esse mesmo
conhecimento aos

anteriores.” (P. 4)

“[...] n&o restam
davidas de que nesta
industria, a
componente humana
de conhecimento
individual e tacito tem
um enorme valor, desta
forma, cabe a
organizag&o encontrar
metodologias de o
converter o mais
possivel em suporte
consultavel. Penso que
da eficicia destas
metodologias pode
resultar o sucesso, ou

sabe, normalmente ou
quase sempre nao evolui,
tornando-se obsoleto e
perdendo competitividade.
[...] uma grande maioria de
individuos procuram novas
formas de desenvolver as
suas funcdes, delegando e
partilhando o
conhecimento.” (P. 5)

“E um risco inevitavel.
Temos o exemplo da China
gue cresceu e continua a
crescer e até esti a levar o
conhecimento dos diversos
paises que la compram
moldes.[...] é um setor com
muitas nuances, que face a
tipologia da zona onde esta
inserido em Portugal
beneficia de sinergias
coletivas e concentradas,
oferecendo estas,
vantagens aos construtores
de moldes o que é no
momento caso quase Unico

no mundo...” (P. 6)

“Sem duvida é esse o
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formacao especifica, este é o
futuro. Cada vez mais um
técnico de moldes, seja qual for
o departamento, tem que ser
um problem solver [...].” (P. 7)

“Sim, programas de formac&o
interna e externa, sobretudo

formacéo especifica.” (P. 7.1)

“[...] existem procedimentos e
instrugdes de manuseio,
embora a capacidade de
decidir quais as melhores
opcdes estratégicas para cada
caso continue a depender do
conhecimento tacito, face a
diversidade de casos [...].” (P.
8)

“O nivel de autonomia é
elevado, mas nao total, até
porque a presséo da rotina
assim o exige. Existe um forte
espirito de entreajuda entre os
colaboradores do mesmo
departamento e extra
departamental ...” (P. 9)

“As geracOes mais antigas

agem com desconfianca e em

procedimentos e instrucdes
de trabalho para o manuseio
de qualquer maquina. A
eficacia na aplicagao destes
procedimentos € que varia de
acordo com o conhecimento e
experiéncia dos operadores.”
(P.8)

“O nivel de autonomia
depende das situacgdes.
Quando as mesmas
dependem do seu trabalho,
conseguem decidir o que
fazer. Quando estéo
dependentes de operacdes
que envolvam outros
colaboradores e possam
interferir com os trabalhos em
produgéo, dependem entao
das chefias [...]." (P. 9)

“Na minha opiniéo,
conseguindo-se um
intercambio de
conhecimentos, torna-se
numa mais-valia para as
geracdes mais antigas e mais
novas, pois permite que com
as novas tecnologias, tendo

por base a experiéncia,

completo fracasso das
empresas.” (P. 4.1)

“Totalmente! Qualquer
funcionario qualificado
com conhecimento
tacito suficiente para
desempenhar
eficazmente uma
funcédo de um
determinado setor
numa empresa de
moldes sabe, que
nesse conhecimento
reside o seu
passaporte para uma
carreira profissional
idéntica ou melhor
...[...] naiindUstria de
moldes é bastante
frequente o negdcio ser
partilhado entre familia.
“(P.5)

“Na minha analise ao
setor, este tipo de
conhecimento é
tendencialmente algo
que vai desaparecer
no futuro...[...] o fator
de diferenciagéo

caminho.” (P. 7)

“Sim, adaptados e
ajustados a cada momento
e as necessidades de cada
departamento e individuo
em particular.” (P. 7.1)

“Existem procedimentos e

instrucdes.” (P. 8)

“O nivel é médio-alto,
dependendo do
departamento e da
complexidade.” (P. 9)

“O caminho é fundir o
conhecimento dessas duas
geracdes, que nao é um
processo linear. E preciso
conjugar relagdes
comportamentais para que
dai resulte um
conhecimento global dos
processos, passivel de ser
documentado para as
geragdes vindouras.” (P.
10)

“Sim, de forma direta ou em

reunides de trabalho.” (P.
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alguns casos até com
desprezo, pois vém as
geracOes mais jovens como
individuos detentores de
conhecimento que aqueles nédo
dominam, temendo que este
conhecimento aliado ao
conhecimento tacito que
possam entretanto adquirir
possa torna-los, refiro-me aos
mais antigos, dispensaveis.
Penso ser essa a principal
razdo porque blindam e
protegem o conhecimento as
novas geracodes, ndo
percebendo que o facto de se
aliarem os tornara também a

eles mais fortes [...].” (P. 10)

“Tenta-se que faca parte, mas
foram dados ainda pequenos
passos. N&o é propriamente
tarefa facil... dada a cultura do
conhecimento tacito imperar.”
(P. 11)

“Existem sim. S&o distinguidos
os colaboradores com mais
anos de casa...[...] Existe um
programa “A voz dos mais

novos”, que consiste em

consigam ambas as geragoes
lidar com os diferentes
desafios que lhes séo
propostos [...]."” (P. 10)

“Sim, tentamos com a
implementagéo da formacao
no local de trabalho. Alem
disso, a empresa tenta
manter os trabalhadores cuja
experiéncia e conhecimentos
sejam uma mais-valia.” (P.
11)

“[...] Além do incentivo
individual, financeiro e
promovendo o bem-estar dos
trabalhadores, temos
instituido um sistema, o qual
sorteia todos os meses 4
colaboradores, que
preenchendo alguns critérios
de assiduidade e
comportamento perante a
empresa e colegas, lhes
oferece um incentivo
monetério.” (P. 11.1)

“[...]tenta-se adquirir através
da criacdo de grupos de
trabalho, onde a entreajuda

competitiva deixara de
ser o saber executar
bem ainda presente e
muito vincado, dando
lugar ao saber
conceber bem. Os
avancgos tecnol6gicos
rapidamente se véo
sobrepor ao que ainda
aos dias de hoje é tido
como atingivel apenas
com anos de

experiéncia.” (P. 6)

“Sim, um bom equilibrio
entre todos os niveis de
conhecimento € na
minha opinido a chave
do sucesso para um
excelente desempenho
dos individuos. Nao
obstante, depende da
maquinaria e dos
processos utilizados,
quanto mais estes
forem evoluidos, menor
seré a dependéncia do
conhecimento tacito.”
P.7)

11)

“Sim. Estimulos ao

conhecimento e a

competitividade. Faculta-se

para além da formagéo

definida anualmente, outras

formagdes que cada
individuo identifique ser
uma mais valia na sua
carreira. Além disso,
promovemos ainda
mensalmente incentivos

monetérios.” (P. 11.1)

“H& uma passagem do

conhecimento continua. A

base da estrutura, onde se

encontra grande
concentragéo do
conhecimento tacito, tem
mais de 15 anos de
casa...[...]Isto ja nos

permite dizer com alguma

seguranga que a maior
parte do conhecimento
desses individuos ja esta

disseminado e com devido

registo...[...] Este legado,
sendo finito, ainda é um

garante para algumas
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reunides de brainstorming
orientadas para tematicas
diversas, que permitem as
novas geracgodes identificar
pontos de bloqueio no dia a dia
da rotina e propor solugdes a
boa resolucédo dos
mesmos...[...] Neste programa,
os projetos desenvolvidos s&o
liderados pelas novas
geracdes, sublinhado o seu
valor perante as geragdes mais
antigas. Existe também um
programa mensal de incentivo
ao mérito, o “Totomolde”, que
para estarem elegiveis, os
individuos tém de cumprir uma
série de requisitos, que vao
desde o comportamento ao
desempenho...” (P. 11.1)

“Sendo um setor altamente
especializado, a perda de
recursos humanos abala
sempre a estrutura, sobretudo
porque é muito dificil registar e
disseminar o conhecimento
existente nesses individuos...”
(P. 12)

“Sem duvidas. Todas estas

entre os colaboradores ajuda
na partilha de conhecimentos.
Outra das formas é a
participacao dos
colaboradores nas instrugdes
de trabalho, onde todos
colaboram com um pouco da
sua experiéncia e
conhecimento.” (P. 12)

“Todos eles séo fontes de
conhecimento muito
importantes. A Moldoeste
utiliza todos eles, extraindo
novas ideias de modo a poder
melhorar os seus métodos.”
(P.18)

“Sim, bastantes, em
vérias areas, e com
diferentes alvos. Falo
de formagé&o no posto
de trabalho a nivel
interno e também de
alguma formagéo
tedrica, em sala com
recurso a empresas

externas.” (P. 7.1)

“Existem
procedimentos,
manuais de boas
praticas, como fazer o
qué e em que
circunstancias, mas na
sua maioria sao
desconsiderados pelos
operadores, porque
estes jatem
experiéncia no setor, e
nasua maioria, anos
de experiéncia em
como agir quando
solicitados.” (P. 8)

“Considero que o nivel

de autonomia geral dos

geracOes em termos de
passagem do
conhecimento, mesmo
aquando da perda de
alguns recursos humanos
gue levam consigo
inevitavelmente esse
conhecimento tacito.” (P.
12)

“Sim, todos constituem
importantes fontes de
conhecimento. Todas elas
séo utilizadas pela
Moldoeste.” (P. 18)
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fontes sé&o utilizadas.” (P. 18)

individuos é bastante
elevado...[...] No
entanto, existe claro,
uma linha condutora
com regras de limites
comerciais que é
definida por cada
responséavel de
departamento [...] .
(P.9)

“E inevitavel ter de
classificar como
bastante inferior a
capacidade dos
individuos de geragdes
mais antigas face as
tecnologias de
informac&o. Ainda
assim, considero que
na nossa indudstria as
geracdes mais antigas,
no seu nivel mais
reduzido de interagcao
com as novas
tecnologias ainda estéo
a ganhar.” (P. 10)

“Sim, mas de forma
pouco explicita e nada
formalizada. Apenas
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através do histérico
técnico de projetos
passados e da politica
de conservacéo de
recursos humanos
fortes em

conhecimento.” (P. 11)

“[...] posso referir as
diversas atividades
lidicas promovidas e
patrocinadas pela
empresa ... [...] e 0s
incentivos monetarios
mensais a
colaboradores que
resultam via sorteio
interno mensal,
regulamentado com
critérios de avaliagédo
individuais.
Chamamos-lhe o
TOTOMOLDE.” (P.
11.1)

“Normalmente o
conhecimento
individual que a
organizagao pretende
reter advém da

experiéncia de décadas
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dos individuos. E muito
dificil registar e
disseminar esse
conhecimento. A forma
gue encontramos para
reter o conhecimento é
através dos conceitos
bésicos de formagao
entre professor e
aluno.” (P. 12)

“Considero, claro. Na
Moldoeste estédo
presentes todas elas,
sublinhando em
especial os
fornecedores e os
clientes — o ensino vem
normalmente
fundamentar
cientificamente[...].” (P.
18)
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Inovagéo

(P. 13) Cultura de
inovacgéo e
caracteristicas
culturais. Exemplos.
(P. 14) Niveis
superiores de
conhecimento
(resultantes de
conhecimento tacito,
de qualificagdes ou
formacao especifica)
originam ideias e
inovagdes?
Exemplifique.

(P. 15) A inovacao
surge como
necessidade ou como
oportunidade?

(P. 16) O processo de
inovacgéo, equipas
multifuncionais ou
qualquer individuo?
(P.16.1) Inovagéo e o
seu papel para o
crescimento da
empresa e setor.
(P.17) Ainovacao na
empresa e a sua
dependéncia de outras
empresas.

(P. 19) Tipos de

“A cultura de inovagao é
transversal neste setor, é 0 seu
core business, o seu valor
acrescentado. S6 uma
organizagao inovadora é
sustentavel... a concorréncia é
tao forte, que temos que
oferecer mais do que prego,
prazo e qualidade para captar
negocio...[...Jnunca um molde
de repeti¢céo é concebido
exatamente igual ao anterior...
cada molde é um protétipo,
permitindo testar se as
solugBes desenvolvidas séo as
mais vantajosas]...].” (P. 13)

“Sem duvida. Por diversas
vezes desenvolvemos
mecanismos que melhoraram
significativamente a cinematica
dos nossos moldes, em que
qualificagdes aliadas ao
conhecimento tacito foram
determinantes, e que per si ndo
teriam tido sucesso se néo
fossem complementadas uma

com a outra.” (P. 14)

“Ambos 0s casos coexistem, é

uma necessidade como fator

“[...1Sempre que possivel
procuramos envolver os
colaboradores nos objetivos
da empresa, procuramos o
trabalho em equipa e
envolvimento dos
colaboradores na escolha dos
melhores processos, e dentro
do possivel, clarificagcao aos
colaboradores nas diversas
envolvéncias da empresa em

relacdo ao mercado.” (P. 13)

“Considero que um maior
nivel de formacao especifica
ou superior, permite novas
ideias, pois permite adquirir
ideias e experiéncias criadas
fora da empresa. Os casos
gue tém surgido com mais
frequéncia é a utilizacéo de
novas ferramentas e
métodos, que advém do
conhecimento adquirido por
alguns colaboradores, uns
que estdo em formacéo
superior e outros por
frequentarem seminarios ou
formacao
especifica[...].”(P.14)

“Sim, faz parte da
esséncia do produto
que é vendido...[...]
N&o considero uma
cultura da empresa,
mas sim do setor em
geral. Cada molde novo
é singular na forma
como é concebido e
estruturado...[...]Quase
nada é repetido. Nesse
processo de concegéo,
frequentemente surgem
ideias novas e
brilhantes, que se vao
agregando ao know-
how da empresa e dos
individuos.” (P. 13)

“Sim, considero que o
conceito de inovagéo
constante é
caracteristica do
negoécio...[...] A
Moldoeste detém
projetos de moldes que
considero serem
detentores de
inovagdes técnicas no
setor. Um bom exemplo

de inovacéo é a

“Sim, procuramos
sempre clientes que
procuram tecnologias
de ponta de elevado
grau de dificuldade, e
isso permite-nos
diferenciar-nos de
alguma concorréncia,
criar capacidades
tecnologicas para
poder produzir moldes
de grande
complexidade
tecnologica, o que por
sua vez também é um
estimulo aos
trabalhadores que os
produzem e uma
necessidade de eles
proprios estarem em
constante
aprendizagem e
permanente

formacao.” (P. 13)

“Sim, temos varios
processos de
produgédo que eram
feitos ao nivel do
conhecimento tacito, e

que em conjugagéo
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inovagéo praticados.

competitivo e surge algumas
vezes de oportunidades. Ou
n&o dominassemos nés uma
série de tecnologias de ponta,
como [...]." (P. 15)

“Sao criadas equipas
multifuncionais. O molde é um
produto extremamente
complexo para que a inovagao
parta exclusivamente do
individuo. Mesmo que seja um
qualquer individuo o elemento
impulsionador da inovagéo, a
concretizagdo da mesma com
sucesso so se concretizara a
partir de equipas
multifuncionais [...].” (P. 16)

“Sim, acho que tem um papel
preponderante, fulcral.” (P.
16.1)

“O benchmarking pode ser
catalisador da inovacao, mas
dai até dependéncia...ndo
creio. Considero que o
conhecimento interno permite
inovar, até porque
tendencialmente as empresas

especializam-se em

“A inovagao na Moldoeste
tem surgido essencialmente
por necessidade, de modo a
criar formas de otimizar o
processo produtiva para
poder fazer face as
exigéncias do mercado.” (P.
15)

“A inovagao pode partir de
qualquer individuo, onde as
ideias vélidas sédo analisadas
mas séo postas em pratica na
empresa ndo apenas por
esse individuo, mas sim com

0 apoio de equipas.” (P. 16)

“Ainovacao é essencial.
Novas ideias e formas de
fazer para permitirem
melhorar e desenvolver a
empresa. Penso que sem
inovacgéo, as empresas
estagnam e ndo conseguem
acompanhar o mercado.” (P.
16.1)

“Considero que atualmente as
empresas também estéo
dependentes de outras. Ndo

conhecendo outros

sintetizagao de posticos
em ago com 0s canais
de refrigeracéo
integrados e com
capacidades de resistir
a centenas de milhares
deciclos.” (P. 14)

“Eu diria que 70%
advém da necessidade,
e 30% das
oportunidades.” (P. 15)

“Normalmente a
inovagéo reside nos
pensadores ou seja nos
departamentos
CAD/CAM. No entanto,
esta pode ainda assim
surgir fomentada por
outros departamentos
devido a necessidades
e desafios especificos
gue néo lhes permitam
executar a sua fungéo
sem modificar algo, no
processo ou na

concecao.” (P. 16)

“Claramente. No setor

dos moldes a inovagéo

com o conhecimento
tecnol6gico deram
origem a processos de
fabrico automatizados,
reduzindo o nimero de
horas de producéao, e
em alguns casos, a
intervengdo fisica do
homem. Temos
também, na
conjugacdo destes
dois conhecimentos,
desenvolvido produtos
que fazem parte do
nosso know-how e que
nao podem ser
divulgados.” (P. 14)

“Na Moldoeste surge
como necessidade,
embora em alguns
casos também surja
de oportunidades ou
desafios que nos séao
colocados por alguns
clientes...” (P. 15)

“Sao criadas equipas
multifuncionais,
embora também possa

partir de um individuo
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determinados produtos ..." (P.

17)

“Inovagao de produto, de

processo e de marketing.” (P.

19)

processos, a forma de fazer
de outras empresas, torna-se

mais dificil inovar.” (P. 17)

“A Moldoeste pratica a
inovagéo de processo, de
produto e de marketing.” (P.
19)

€ uma necessidade,
pois sem inovagéo,
rapidamente seremos
ultrapassados
comercialmente por
alguém que o faca.” (P.
16.1)

“O conhecimento
interno é importante, no
entanto estou seguro
de que devido a
complexidade e
quantidade de aspetos
que constituem o
produto, estamos
dependentes da
inovagéo global.” (P.
17)

“No que serefere a
maquinaria, inovagao
de processo e também
inovagéo de produto,
nos
moldes...[...]Também
praticamos a inovagao
de marketing.” (P. 19)

em particular, mas
neste caso para a
concretizagdo da
mesma séo criadas
equipas
multifuncionais.” (P.
16)

“Claro que sim!
Inovagao é
indissociavel do
sucesso e do
crescimento do setor
dos moldes em
Portugal € no mundo.”
(P.16.1)

“Ambas.
Conhecimento interno,
mas também por via
do benchmarking ao
nivel dos clientes
internacionais, nos
mais variados paises e
setores de atividade,
com principal foco no
setor [...].” (P. 17)

“Pratica inovagao de
produto, de processo e
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de marketing.” (P. 19)

Estratégias
empresariais e
estratégias de

inovagéo

(P. 20) Qual a
estratégia de inovagéo,
lideranca ou
seguimento
tecnologico?

(P. 21) Convergéncia
entre a industria e
centros do saber,
vantagens e mais-
valias.

(P. 22) Competéncias
centrais ou pontos
fortes para satisfagcéo
de necessidades de

clientes?

“Ambas.” (P. 20)

“[...Juma maior divulgagéo do
setor no sentido de esta
divulgagao ser mais intensa,
sistemética e de maior
alcance, em termos de
conhecimento, beneficios para
o setor a diversos niveis, por
exemplo, negécio, recursos

humanos e marketing” (P. 21)

“Flexibilidade, disponibilidade,
know-how, servico, foco nas
necessidades do cliente.” (P.
22)

“A estratégia praticada na
empresa é essencialmente a
de seguimento tecnolégico
embora também se pratique a
de lideranca.” (P. 20)

“Penso que ao haver
convergéncia entre as
diversas entidades,
unificando o conhecimento
especifico de cada uma,
permite melhorar e
desenvolver os
conhecimentos, métodos e
processos na industria dos
moldes, que as empresas por
si s6 ndo tém capacidade.
Apbs a filtragem da
informac&o, a mesma é
divulgada a inddstria em
geral, para que a mesma
possa utilizar para se
desenvolver, criar, inovar e
melhorar os seus métodos e

processos.” (P. 21)

“[...] procuramos sempre

melhorar a nossa relagéo

“Ambas. Lideranga
quando surge a
oportunidade, e
seguimento por
necessidade pura.” (P.
20)

“Na minha opiniao as
mais-valias sao
comercialmente em
termos de imagem, um
polo tecnoldgico unido
que converge saber,
vende mais do que
empresas singulares.
Estas instituicdes
promovem a partilha de
noticias entre o setor
...[...] Outra vantagem
é 0 acesso a
tecnologias sem que
nenhuma empresa
singularmente tenha
que investir. Existe
também um centro de
formacgao para
associados que

disseminam pelas

“Ambas.” (P. 20)

“[...] Quanto as
vantagens, posso
salientar que num sé
centro permite-nos
agrupar conhecimento
e saber, divulgacao da
marca e do setor no
mundo, discutir
conhecimentos
adquiridos ao longo
dos anos, fortalecer
mais as instituicdes na
projecao
internacional...[...]
Além disto, estar
préximo e ter acesso
aos projetos
europeus.” (P. 21)

“[...] permanentemente
é dada formagao, e tal
como jareferi, haja
uma passagem
significativa do
conhecimento tcito ao

explicito, que nos
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com os clientes, de modo a
conhece-los melhor e superar
as suas expectativas,
aprendendo os seus métodos
para que possamos ser uma
extensédo das suas empresas.
Procuramos dar sempre
resposta as suas
necessidades [...]."” (P. 22)

empresas 0
conhecimento de forma
mais especifica e
menos dispendiosa.”
(P. 21)

“As pessoas,
transversalmente
desde a equipa de
Gestéo, ao jardineiro. A
equipa do Grupo
Moldoeste sofreu ao
longo dos anos uma
selecdo natural, que
aos dias de hoje se
diferencia de grande
parte da concorréncia
pela qualidade dos
individuos como

pessoas...” (P. 22)

permite realizar
projetos de grande
complexidade,
passando
conhecimento e
confianga aos N0ssos
clientes, num espaco
temporal bastante
curto, face ao setor em
geral, tendo
flexibilidade e
dindmica na
adaptacao as grandes
e constantes
mudangas dos clientes
e dos mercados.” (P.
22)

O entrevistado

(P. 23) Opinido da
participa¢éo no estudo,
aquisicdo de
conhecimentos e
beneficios futuros.

(P. 24) Sugestdes.

“[...] gostei de participar
porque serviu de “gatilho” a
uma reflex@o que no dia a dia
n&o é habitual fazermos, de
t&o absorvidos e envolvidos
que andamos na rotina
agressiva desta industria.” (P.
23)

“Gostei de participar, pois o
decorrer da entrevista fez-me
pensar na nossa forma
organizacional de um modo
natural. Confesso que as
perguntas me foram fazendo
questionar se conseguimos e
de que forma poderemos
melhorar os pontos referidos.”

“Claro, gostei bastante,
uma das principais
caracteristicas que
defendo como
condicao de sucesso e
que penso ter
evidenciado nesta
entrevista é que sou
um forte apoiante da
troca de

“Sim gostei. Penso
que este trabalho pode
ser uma ferramenta
muito atil para quem
tem experiéncia no
setor mas ndo pensa
diariamente no
assunto, podendo ter
de uma forma sintética

uma visdo macro das
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“Nada a acrescentar.” (P. 24)

(P. 23)

“A Unica sugestao ¢é a de que
possa haver divulgacdo do
mesmo tipo de entrevistas
realizadas a outras
empresas, dentro do mesmo
ambito, pois analisando
outras ideias e métodos de
organiza¢ao podemos
sempre melhorar.” (P. 24)

conhecimentos.
Acredito que s6 com
muita partilha de ideias
é possivel atingir niveis
elevados de saber.” (P.
23)

“Sim, gostaria de
agradecer a
oportunidade e a honra
em participar neste
estudo e claro, se
possivel, gostaria de
conhecer o0s
resultados, e de ter
feedback acerca da
participa¢do da nossa
empresa.” (P. 24)

problematicas, virtudes
e perspetivas futuras.”
(P.23)

“Gostaria que no futuro
este trabalho fosse
facultado a escolas
politécnicas,
especialmente
naquelas implantadas
nos dois centros da
industria de moldes
em Portugal, e que
pudesse ser de acesso
facil a todas as
pessoas que no setor
estdo a iniciar a sua
aproximacgéao a
industria, para que
tenham uma vis&o
mais proficua do setor,
contribuindo como
agentes de mudanca
para as geragdes
futuras.” (P. 24)
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Anexo 1 — Historial e apresentacdo do Grupo Moldoeste

o
yopd * -
mowdmaking £%

GRUPO MOLDOESTE  mouldmaking

SOBRE 0 GRUPD PRODUTOS & SERVICOS ~ PORTFOLID  EMPRESAS ~ CONTACTOS “;ﬂ

mudar idioma

HISTORIAL

0 Grupo Moldoeste & um grupo empresarial altamente especializado no desenvolvimento, design e producéo de moldes de injeccéo e pegas plasticas
de alta precisio.

highlights

'years

Esta organizacdo industrial resultou da necessidade de gestéo, rentabilizacdo e consolidacdo das sinergias de 4 empresas distintas, autonomas e com
identidade e especialidades proprias.

Tudo comecou em 1983 com uma pequena oficina de 12 funciondrios - MOLDOESTE - localizada na cidade da Marinha Grande, mais exactamente na
localidade Trutas, que iniciou a sua actividade a fabricar moldes para clientes locais.

1988-2013
Em 1998 a MOLDOESTE ¢ transferida para as suas novas instalacbes na zona industrial da Marinha Grande, altura em que realiza considerdveis

investimentos em equipamento diversos. E neste mesmo ano que t&m lugar os primeiros negdcios de exportagdo.

Desde entdo mais duas outras empresas foram adguiridas com o objectivo Unico de oferecer aos seus clientes um diversiiicado leque de servigos e de e
estar sempre 4 altura das suas diferentes necessidades.

add o favourites | © GRUPOMOLDOESTE

http://www.Grupomoldoeste.com/?lang=pt
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Anexo 2 — Engineering and Tooling from Portugal - Internacionalizacao
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FAKUMA 2011 Adicionar

Dando cumprimento ao plano de accies previstas no projecto de internacionalizacdo “Engineering
and Tooling from Portugal”, a CEFAMOL esta a promover uma vez mais a participacdo colectiva de
empresas nacionais na feira FAKUMA, que ira decorrer entre os dias 18 e 22 de QOutubro.

A FAKUMA, em Friedrichshafen, Alemanha, € um dos eventos mais prestigiados direcdonado para as industrias de
plastico e borracha, juntando no mesmo espaco empresas de todoe o mundo. Este ano, o recinto conta com 40,331
metros quadrados de exposicdo divididos por cerca de 1.500 expositores de mais de 30 paises. A organizac3o estd
a prever mais de 37.000 visitantes, 23% dos quais fora do mercado alemao,

A presenca nacional serd composta por B empresas de Enginerring & Tooling — Fozmoldes, Lismolde2, LN Moldes,
Moldes Catarine, Moldoeste, Moliporex, PMM, SET — com um total de 168 metros quadrados de exposicdo divididos
pelos varios stands no Hall A-1 do recinto.

Adesdo

A CEFAMOL prevé gue a forte presenca nacional neste certame sirva para 0 aumento da notoriedade e visibilidade
da presenca nacional nesta feira, que é cada vez mais tradicional nas agendas das empresas nacionais da Inddstria Repositorio Digital
de Engineering and Tooling.

http://www.toolingportugal.com/PT/noticias/a-cefamol-promove-engineering-and-tooling-

nacional-na-fakuma-2011
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Anexo 3 — Engineering and Tooling — Reconhecimento oficial

Engineering £ Tooling

Pélo de Competitividade e Tecnologia “"Engineering and =28
Tooling” reconhecido oficialmente

Foi formalmente reconhecido e aprovado pelo Governo Portugués
o Pélo de Competitividade e Tecnologia “Engi ing and Tooling”

m Ner:eiissuese por despacho conjunto dos Ministros da Economia e Inovacdo, do
Ambiente, do Ordenamento do Territdrio e do Desenvolvimento
Regional, e da Ciéndia, Tecnologia e Ensino Superior.

A candidatura apresentada 4 medida das Estratégias de Eficiéncia Colectiva promovida no dmbito do
Programa COMPETE — Plano Operacional Factores de Competitividade do QREN foi assim aprovada e o seu plano
de acgdo serd dinamizado pela recentemente constituida Associagdo Pool-net — Portuguese Tooling
Network.

Mo dmbite do Pélo de Competitividade serdo promovidos e dinamizados maltiplos projectos de dimensdo e
geometria variada (individuais, em consdrcio, redes, etc.), numa ldgica de implementagdo do Plano de Accdo
preconizade no Plano Estratégico da Industria de Moldes e Ferramentas Especiais, recentemente
concluido, tendo em vistza o desenvolvimento e a afirmacdo colectiva desta Comunidade Industrial, os guais
complementardo as intervengfes das empresas e de muitos outros stakeholders, nacionais e internacionais.

O Pdlo de Competitividade e Tecnologia "Engineering and Tooling” assume-se assim, como 2 plataforma
de exceléncia para 2 consolidagio, afirmacdo e crescimento desta Inddstria no contexto internacional, permitindo

Subscrever Newsletter
Email
Adicionar

Engineering £ Tocoiing|

xtted

Adesao

Repositorio Digital

ac mesmo tempo um efeito sinergético de arrasto e de desenvolvimento sistémico de outros segmentos da
economia nacional.

O "Engineering and Tooling” € um Pdlo de Competitividade e Tecnclogia, gue emerge por direito proprio e de
forma natural, no seio de uma Indistriz/Comunidade fortemente internacionalizada e “knowledge-based-
engineering”, afirmando-se assim no guadro das principais apostas para o desenvolvimento da economia
portuguesa.

O plano de accdo serd suportado através de dois projectos dncora (gue represemtam um conjunto de acches
colectivas em torno do reforco do processo de internacionalizacdo do Cluster e de afirmacdo da marca nacional,
bem como, uma estratégia conjunta de aceleracdo do incremento competitivo e da produtividade das empresas),
dois projectos mobilizadores (rasgando novos caminhos de desenvolvimento tecnoldgico e de zfirmacdo
diferenciadora, em tomo da maguinacdo de zlta velocidade e dos processos de micro fabricagdo), varios projectos
complementares (3o nivel da diversificacdo de mercados, da formacdo e qualificacdo dos recursos humanos e do
desenvolvimento sustentdvel), e de alguns projectos internacionais (de consolidacdo da sua Rede Internacional de
Inovagdo).

A Parceria do P6lo de Competitividade e Tecnologia "Engineering and Tooling”™

A implementacdo da estratégia do Polo de Competitividade e Tecnologia “Engineering and Tooling”
pressupde a interaccdo alargada de varios actores com diferentes tipologias de intervencdo, permitindo reunir
esforcos, rentabilizar recursos, integrar diferentes perspectivas e congregar competéncias de forma a conferir
maior eficdcia e eficiénda as intervengdes a realizar.

Com este objectivo o Pdlo redine, actualmente 41 entidades.

Este grupo de membros do Pdlo ndo é fechado, sendo em qualquer altura possivel integrar novos associados
que se revejam na estratégia e nos objectivos desta iniciativa conjunta.

Portuguese Tooling
Network

Enderaco
Edificio OPEN

Zona Industrial, Rus da Bélgica,
Lote 18

PO BOX 78

2431-503 Marinha Grande
Portugal

Telefone

+351,744,570420

Fax
+351.344.5704321

Email

Website

[ f]w]|=]o]+]

http://www.toolingportugal.com/PT/noticias/polo-de-competitividade-e-tecnologia-

201cengineering-and-tooling201d-reconhecido-oficialmente
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