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RESUMO

Os Modelos de Open Innovation enquadram-se nas redes de inovagdo, estas em que, para
além da empresa lider do projecto (empresa cliente), podem estar envolvidas varias empresas
fornecedoras e outras entidades que se dedicam a investigacdo, como por exemplo os polos

tecnoldgicos das universidades, institui¢des estatais ou empresas.

Este conceito de trabalhar em rede de conhecimento aberto focado no desenvolvimento do
produto pode ser alargado a toda a cadeia de valor, nomeadamente na vertente industrial. E
nesta abordagem mais ampla que a presente dissertacao pretende investigar a utilizacio deste
conceito — a utilizacdo de redes colaborativas desde a investigacdo até a produgcdo de um

produto.

A investigacdo baseia-se no estudo de caso Brisa Inovag¢do que implementou o seu modelo de
desenvolvimento de produto assente na sua rede de parceiros: numa primeira fase com o
objectivo de ser detentora do conhecimento que alavanca todo o seu negdcio e, numa segunda
fase, como consequéncia natural de uma empresa de produto, o alargamento ao controlo do
processo industrial. O foco do “saber fazer” foi assim alargado ao “como fazer”, no que a
dinamizacdo da rede na vertente industrial considerando aspectos como a gestdo de
fornecedores e a sazonalidade da producdo “Lean Thinking” passou a ser determinante na

geracdo de valor.

Palavras-Chave: Open Innovation (inovagao aberta), redes de empresas, Lean thinking
(pensamento magro), cadeia de abastecimento, criagdo de valor



ABSTRACT

The Open Innovation models are framed in innovation networks, in which — in addition to the
project leading company (Client Company), there may be involved several supplier
companies and other entities engaged in the research, such as universities’ technology centres,

state institutions or companies.

This concept of working in open knowledge networks focused on the product’s development
can be extended to the whole value chain, particularly in the industrial component. It is in this
broader approach that this thesis aims to investigate the use of this concept — the use of

collaborative networks from research to the production of the product itself.

The research is based on a case study, Brisa Innovation, which implemented its product
development model based on its partners’ network: firstly, in order to be holding the
knowledge that leverages the business itself and, secondly, as a natural consequence of a
product company, extending the control of the industrial process. The focus of the "know-
how" was thus extended to the "how to", as the network’s dynamics in the industrial side have
become crucial in generating value, mostly when considering aspects such as vendor

management and the seasonality of the "Lean Thinking" production.

Key-words: Open Innovation, business networks, Lean thinking, supply chain, value adding
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1. INTRODUCAO

A relevancia deste trabalho prende-se com o tema dos processos de Inovagdo e a sua
consequente Industrializagdo e 6ébvia Producao pois, quer do ponto de vista econémico quer
do tecnoldgico, sdo processos de grande valor acrescentado. Falar ou investigar sobre estes
temas € aliciante. Hoje, mais do que no passado, desenvolver temas que abordam a
importancia da Inovacdo no desenvolvimento empresarial estd na ordem do dia. Nos media ou
na politica o tema € tratado no presente, mas para quem analisa o desenvolvimento da
economia nas ultimas décadas em Portugal percebe que a desaceleracio hd muito que
comegou. Um estudo publicado pela Augusto Mateus & Associados (2010), suportado por
dados estatisticos do INE e EUROSTAT, refere que na década 1996/2006 o VAB da
inddstria, assim como o emprego, cairam relativamente ao peso na economia portuguesa

aproximadamente 5%.

O tecido empresarial portugués € caracterizado por uma esmagadora maioria de empresas
definidas como microempresas focadas na economia regional (Instituto Nacional de
Estatistica [INE], 2014). Por um lado, segundo o IAPMEI, as PMEs, em que se inserem as
microempresas, t€m, apesar das suas dificuldades de financiamento, uma apeténcia natural
para a inovagdo (30 a 60%). Por outro lado, também referido no mesmo estudo, existe um
subgrupo de elevado crescimento que se caracteriza pela capacidade tecnoldgica e de
investigacao, no qual se inserem as startups ligadas aos pélos universitarios. Percebe-se assim
que existe um potencial natural para desenvolver conhecimento neste segmento, pelo que

importa perceber a melhor forma de o fazer acontecer.

Importa referir que, apesar do potencial, o IAPMEI refere no mesmo estudo que “menos de
metade das pequenas startup’s sobrevive mais de cinco anos e apenas uma frac¢do destas
evolui para o nicleo das empresas de elevado desempenho, motores da inovacdo e
dinamismo industriais”. E neste paradigma que as nossas empresas tém de sobreviver e para
isso o seu desafio ndo € s6 inovar — o que ja era importante hd 20 anos. No contexto da
realidade empresarial portuguesa as PMEs tém o desafio de inovar, mas partilhando, ou seja,
entender como poderdo juntas ultrapassar este desafio da globalizacdo. Olave e Neto
referenciam este valor acrescentado “de se complementarem umas as outras” quando referem

Ribault: “Cada uma das empresas de uma rede pode aprofundar uma especializacdo. E ao

1



nivel do conjunto de rede que se faz a perenidade de todo o know how das actividades.”, “As
empresas de uma rede podem deste modo tornar-se o reflexo da actividade economica dessa
rede. Esta é uma maneira de por em prdtica o modelo da cadeia de valor de Porter”

(conforme citado em Olave, 2001, p. 293).

1.1 Motivacao e Contexto

“Em Africa, todas as manhds uma gazela acorda.

Sabe que tem de correr mais depressa que o ledo mais veloz ou serd morta.

Em Africa, todas as manhds um ledo acorda.

Sabe que tem de correr mais depressa que a gazela mais lenta ou morrerd de fome.
Nao interessa se és um ledo ou uma gazela.

Quando o sol se levanta serd bom que corras!”

Provérbio africano

Este provérbio africano é um pensamento pertinente, actual e aplicdvel a cada um de nds que
pense que através de empresas e processos mais eficientes conseguimos ser reconhecidos
como uma escolha diferenciada. E essa a preocupagido do autor desta dissertagdo: correr atrés
da Inovagdo e consequentes processos, motores dinamizadores da produgdo nacional, gerando
independéncia tecnoldgica através do conhecimento adquirido, incrementando na economia

processos de maior valor acrescentado.

Estes processos geram independéncia tecnoldgica e saber produzir, estratégias vitais para a
afirmagdo de um sector de actividade ou de uma empresa no centro deste mundo cada vez
mais tecnoldgico/cientifico, pois projectam um pais para a vanguarda da tecnologia. Como
referido, temos em Portugal alguns exemplos de empresas e universidades que teimam em se

afirmar nesta comunidade.

Ser eficiente € ser competitivo ou, evocando o provérbio africano, é sem sombra de ddvida
correr mais que alguém. Nao interessa se na inovagdo ou nos servigos; temos € de ser
melhores, para o que os processos nas empresas t€ém de ser integrados, estruturados e focados

no Cliente, desde o Desenvolvimento aos Recursos Humanos, passando obviamente pela

2
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Cadeia de Abastecimento que €, nos dias de hoje, uma das dreas estratégicas para a
competitividade das empresas neste sector. Neste sentido, Beth refere: “ (...) a Cadeia de
Abastecimento tem-se tornado uma varidvel estratégica e competitiva muito importante”

(conforme citado em Carvalho, 2010, pp. 67).

A motivagdo para investigar este tema esta relacionada com a actualidade do mesmo e com a
proximidade desta temética ao contexto profissional do investigador. Obviamente ndo € este
apenas um problema de Portugal. Outros paises bem mais desenvolvidos reconhecem hoje
alguns erros que, apesar de ndo estarem directamente relacionados com o Open Innovation,
acabam por estar proximos na importancia da fixacao da tecnologia, isto é, no “Saber Fazer”
que ultrapassa em muito a Inovacdo e o Desenvolvimento — processos esses
reconhecidamente relevantes no desenvolvimento da economia e de grande valor
acrescentado. O melhor exemplo desta preocupagdo é-nos transmitido pelo Presidente dos
Estados Unidos, Barack Obama, num artigo denominado por “Go Go Gone” (Sales Gomes,
comunicacdo pessoal, 14 Junho, 2012) e também por Steve Denning num artigo no Forbes
denominado por “Why Amazon Can’t Make A Kindle In the USA” (Denning, 2011).
Igualmente Denning, citando Gary Pisano e Willy Shih no artigo “Restoring American
Competitiveness” publicado pela Harvard Business Review em Julho/Agosto de 2009,
apresenta um texto que de uma forma explicita demonstra o problema da perda de

conhecimento:

“So the decline of manufacturing in a region sets off a chain reaction. Once manufacturing is
outsourced, process-engineering expertise can’t be maintained, since it depends on daily
interactions with manufacturing. Without process-engineering capabilities, companies find it
increasingly difficult to conduct advanced research on next-generation process technologies.
Without the ability to develop such new processes, they find they can no longer develop new
products. In the long term, then, an economy that lacks an infrastructure for advanced

process engineering and manufacturing will lose its ability to innovate.”

E patente a preocupacio e a apologia de manter o Desenvolvimento e a Industrializacdo, dado

3

que juntos permitem um ciclo continuo de evolucdo do conhecimento retirado do “saber
fazer”, cendrio que possibilita incrementar novos produtos ou ideias. No seguimento do
artigo, entre os exemplos dados, é referenciado o caso entre a Dell e a ASUSTeK retirado da

obra The Innovator’s Prescription de Clayton Christensen, Jerome Grossman e Jason Hwang
3



sobre a perda de conhecimento e a consequente falta de competitividade — contextos que sao

paradigmaticos na explicacdo deste fendmeno (Denning, 2011).

Efectivamente o outsourcing (terceirizac@o) para regioes do planeta muito mais competitivas
em que, numa primeira fase, passou a producdo e, em fases posteriores, se seguiram oOs
processos de desenvolvimento, levou, numa visdo de curto prazo e estritamente economicista,
a assumir que se trata de uma decisdo de gestdo acertada, mas, numa visdo de médio / longo
prazo, compromete a independéncia cientifica e a consequente falta de competitividade,

muitas vezes também traduzida na falta de capacidade de negociacao (Denning, 2011).

Pretende-se assim com este trabalho explorar a importancia da fixacdo do conhecimento
através de processos complexos na relacdo entre empresas e instituicdes. A partilha de
conhecimentos que poderd ser iniciada sob a forma de Open Innovation sera transposta para
uma realidade mais industrial, ou seja, desde a concep¢ao até a produgdo. Este desafio é
também uma nova forma de estar, talvez um choque cultural para alguns, mesmo ja existindo
na nossa economia exemplos que demonstram que, para além de ser possivel, gera elevado

valor acrescentado para as empresas.

1.2 O Problema

Na realidade portuguesa existem vdarias dimensdes de empresas, desde logo as ligadas as
multinacionais. Neste segmento — e apesar de terem estratégias ligadas a investimentos na
area de inovacdo — tém o risco dessas subsididrias ndo terem a autonomia desejada.
Dependendo do modelo de gestdo, a centralizacdo da tomada de decisdo retira essa
capacidade de inovar, pelo que se limitam a adoptar directrizes centrais (Ghoshal; Bartlett,
1988; Ferreira et al., 2010) (conforme citado em Ferreira, Beltrdo & Almeida, 2013, p.15). Na
outra realidade, a das empresas portuguesas, a dimensdo é fundamental para determinar a
capacidade de investimento em I&D e as mais pequenas falta-lhes a capacidade financeira
(IAPMEI n.d.). O mesmo estudo refere que empresas de maior dimensdao e com mais
rentabilidade t€ém mais capacidade de investimento. Assim, quer seja por mudanga do
paradigma quer seja por pressdo do mercado, arriscam cada vez mais procurando investir em

1&D como forma de diferenciagao e de fixacdo do conhecimento.



Este trabalho pretende explorar efectivamente este segmento e por isso lanca uma questdao
orientadora: “Como utilizar um conceito de fdbrica virtual num processo de Open
Innovation?”. Esta pergunta, de aparente resposta fécil, carece de uma investigagdo que sera
mais facilmente compreendida se baseada num estudo de caso bem enraizado na economia

portuguesa, a Brisa Inovacdo e Tecnologia.

1.3 Objectivos do Estudo

No desenvolvimento do trabalho procura-se encontrar e justificar uma relacdo directa entre o
desenvolvimento e todo o controlo do processo industrial através de uma relacdo aberta em

rede de parceiros identificando a criacio de valor na empresa.

Identifica-se como problema de partida para as empresas o equilibrio entre partilha de
conhecimentos e o seu proprio know-how que, de uma forma sustentada, consiga defender os
interesses de todos intervenientes. A actuagdo das empresas passa pelos contributos
diferenciadores que promovam o enriquecimento cientifico em projectos ou estratégias de
actuacdo. A abordagem procura o aumento da competitividade com solugdes técnicas
nacionais em contrapartida de algumas solu¢des “chave-na-mao” disponiveis no mercado

internacional.

Nao se pretende reinventar a roda, mas compreender a sua concepg¢ao, customizar a utilizagao,
avaliar o verdadeiro valor do “bem”, fixar o conhecimento e ter, sequentemente, uma redu¢do
de custos. Esta abordagem tem em larga escala uma visdo muito ambiciosa e na vertente da

economia: contribuir para a geracao de bens transacciondveis produzidos em Portugal.

A melhor forma de compreender este modelo de trabalhar em rede € investigar sobre um caso
concreto (Yin, 2003). Particularizando o caso proposto, a Brisa Inovacdo e Tecnologia
apresenta varios projectos que envolvem a partilha de recursos numa rede de parceiros desde
a investigacao até a producgdo, sendo por isso considerada uma referéncia neste dominio. A
sua base solida de conhecimento made in Portugal teve como retorno um dominio completo
da tecnologia com retorno significativo no investimento efectuado. Optou-se, assim, por um

estudo de natureza qualitativa baseado num estudo de caso.



1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho é composto por seis capitulos.

O primeiro capitulo inclui a presente introdugdo, bem como o enquadramento, os objectivos e
a motivagao que levou a desenvolver este estudo, terminando com uma breve descri¢ao dos

capitulos.

O segundo capitulo define a metodologia seguida para o desenvolvimento do estudo,

incluindo os métodos de recolha de dados.

O terceiro capitulo desenvolve os fundamentos tedricos de suporte a dissertacido, aborda o
tema da inovacgdo e do open innovation, lean production, cadeia de valor e outras ferramentas

ou metodologias que suportam o estudo de caso.

O quarto capitulo apresenta o caso de estudo: a Brisa enquanto empresa, o que representa, as
vdrias dreas tecnoldgicas e os seus investimentos em inovagao e tecnologia. Aborda também
0s projectos emblemdticos que permitiram a Brisa uma independéncia tecnoldgica assente em
conhecimento portugués e que lhe deu o reconhecimento de case study no universo
académico, quer pelo sucesso empresarial quer pela sua ligacdo aos pdlos tecnoldgicos das

faculdades e das startups que daf resultam.

O quinto capitulo explora a andlise dos dados, quer resultantes da recolha de informacao do
projecto identificado para andlise (projecto Migrar) quer de entrevistas exploratérias aos

principais interlocutores deste caso de estudo.

O sexto e ultimo capitulo retira as conclusdes e 0s aspectos mais significativos da andlise
efectuada, sugerindo-se ainda o potencial identificado como modelo possivel de replicacdo

em outras empresas de caris tecnoldgico e realizando-se um balango final do mestrado.



2. ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

2.1 Fundamentacido do método de pesquisa

Este estudo, centrado na tematica Como utilizar um conceito de fdbrica virtual num processo
de Open Innovation, foi estruturado em termos metodoldgicos por uma abordagem qualitativa
e pelo método Estudo de Caso. Esta técnica permite ao investigador estudar num contexto real
a ocorréncia de um determinado fendémeno com a dindmica e a evolucdo da recolha e
tratamento de informac¢do (Yin, 2003). Neste sentido o autor refere seis fontes para a colecta

de evidéncias:

Documentacio;
Registos em Arquivos;
Entrevistas;
Observagoes directas;

Observagao participante;

YV V. V V V V

Artefactos fisicos.

Todas as fontes referidas pelo autor tém pontos fortes e fracos (Yin, 2003) pelo que a sua
complementaridade permite uma maior estruturagdo do estudo de caso. Segundo o autor, este
tipo de investigacdo baseia-se principalmente no trabalho de andlise na empresa / institui¢ao

ou no estudo de uma pessoa. A confiabilidade serd melhorada pela utilizacdo de vérias fontes

de evidéncias (Yin, 2003).

Segundo Hamel, a designacdo de caso permite considerar vérias situagdes, espagos fisicos,
pessoas, projectos ou mesmo um comportamento que se registe durante um periodo e numa
determinada realidade (Hamel, 1997), servindo como “um dispositivo através do qual o

objecto pode ser estudado” (Hamel, 1997, pp.91).

Na investigacdo deste estudo de caso opta-se assim por um projecto realizado pela Brisa.
Como ponto de partida para a investigacao foi realizada uma primeira entrevista, denominada
por entrevista preparatoria (Anexo 4), ao Eng.° Jorge Sales Gomes, Administrador da Brisa

Inovacdo e Tecnologia. O objectivo desta entrevista foi obter a validacdo para o estudo da



temdtica dentro da organizacdo BIT, assim como recolher os principais pressupostos para a

investigacao:

» Exposi¢do do tema em investigacdo e formaliza¢do do pedido para efectuar o estudo

de caso sobre a BIT:

“(...) parece-nos completamente interessante e oportuno poder-se fazer um trabalho desses e
teorizar acerca dele, porque nos parece que nos tempos actuais e no estado actual da

economia a... em que cada vez mais o trabalho em rede é muito mais importante.”

“A virtude deste modelo da fdabrica virtual acho que é exactamente essa, nos desenvolvemos
parcerias, nos desenvolvemos fornecedores numa logica de parceria, e portanto o nosso

grande esforco tem sido ter aqui um... um relacionamento com... com 0s nossos parceiros,”

“Portanto, para nos, para além de ser muito importante, e a Brisa apoia completamente tudo
o que seja trabalhos de mestrado e doutoramento em cima da sua actividade e portanto,

temos todo o gosto em este, o apoio a este, este mestrado.”

(Sales Gomes, entrevista pessoal, 13 de Julho 2013)

» Perceber que projecto poderia ser avaliado como exemplo no processo de

investigacao:

“(...) temos o grande projecto que deu o pontapé de saida a esta viragem dentro da Brisa,
que é o projecto Migrar, no fundo foi um projecto em que nos desenvolvemos competéncias,
novas competéncias e novas dreas e portanto trouxemos universidades e tudo a estudar

connosco’”’

(Sales Gomes, entrevista pessoal, 13 de Julho 2013)

» Que interlocutores privilegiados poderiam contribuir para a investigagao:

“(...) a pessoa mais relevante nesses projectos tem sido o professor Luis Osorio do ISEL, é

com quem comegamos a trabalhar, e portanto tem tido aqui um papel importantissimo,



basicamente em todos estes projectos. Ele de algum modo foi o pai de uns conceitos teoricos
que viemos a aplicar no Migrar, (...) da parte do procurement, das especificacoes técnicas, e
tudo mais, fomos buscar o Eng°® Pedro Gordo, nosso consultor (...) jd na fase de fabrico, e
por tltimo temos o Eng® Jodo Seita que nos parece ser outro técnico que de algum modo estd

no terreno exactamente a manter as parcerias com 0s nossos parceiros a... das fdabricas

(...)".
(Sales Gomes, entrevista pessoal, 13 de Julho 2013)

Os dados recolhidos pelas entrevistas semi-directivas serdo analisados segundo a técnica da
andlise de contetiido, que € a forma de descrever e quantificar a informacgao recolhida com o

rigor e a cientificidade a que o processo obriga (Bardin, 2014).

2.2 Caracterizacao do Estudo

Segundo Barros (1994), o conhecimento cientifico € obtido através de métodos e
procedimentos que promovem com rigor explicagdes sobre o que se afirma num contexto de

um produto/objecto ou de uma realidade.

O estudo segue assim uma orientacdo definida pela metodologia atrds referenciada e

considera desde logo a definicdo dos seguintes pontos:

O objecto;
Os objectivos;
A questdo de investigacao;

A natureza do estudo;

vV V V VYV V

Instrumentos de recolha de dados.

Objecto:

O objecto de estudo € o projecto Migrar.



O objectivo geral:

O objectivo geral da investigacdo € analisar no objecto de estudo o processo que permite a
empresa sem cariz industrial efectuar a industrializacdo e producdo de produtos a partir de um

processo de open innovation.

Objectivos especificos:

Os objectivos especificos do trabalho sao:

- Perceber o potencial do conceito de Open Innovation;
- Perceber a aplicabilidade do conceito “open” (aberto) aplicado a rede na Rede Logistica;

- Perceber a aplicabilidade do conceito “open” aplicado a rede da industrializacao/producao

de Produtos como uma abordagem “lean thinking”;
- Perceber o valor acrescentado no processo de criacao do produto;

- Perceber a replicabilidade do modelo estudado.

A questao orientadora:

O trabalho serd orientado para a seguinte questdo orientadora: como utilizar um conceito de

fabrica virtual num processo de Open Innovation?

Nesta pergunta estd implicito o conceito “como ou porqué”, pois pretende-se saber como foi
aplicado este conceito de fabrica virtual ao processo e qual o seu valor acrescentado (Yin,

2003).

Natureza do estudo:

O trabalho ird desenvolver-se segundo a metodologia de um Estudo de Caso de Yin (2003). O
caso escolhido serd um projecto da Brisa Inovacdo que contempla toda a cadeia de valor do
produto. Pretende-se estudar um processo concreto € ndo obter um resultado generalizdvel
para todo o universo, ou seja, pretende-se dar evidéncia a um resultado de um caso relevante

na nossa economia e compreender €S8S€ SucCesso.
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Instrumentos de recolha de dados:

Os instrumentos de recolha de dados para este trabalho de investigacdo serdo trés das seis

fontes referenciadas por Yin (2003): a documentagao, o registo de arquivos e as entrevistas.

Considera-se que, incidindo o estudo sobre processos de I&D e de industrializacdo de
produtos, conforme referido (Yin, 2003) € provavel que as informacdes documentais sejam
relevantes para o estudo de caso. Na documentacdo encontramos como pontos fortes da
informacao a estabilidade dos dados recolhidos e a sua exactidao, que desempenham assim
um papel importante na colecta de dados. Nao obstante esta referéncia, o mesmo autor
evidencia no cuidado com que o investigador observa as provas documentais, pois reflectem

uma comunicagdo entre outras partes que tém objectivos diferentes da investigacao.

Por ultimo, as Entrevistas sdo uma fonte fundamental no estudo de caso (Yin 2003). A
entrevista pode assumir diversas formas, desde logo a espontidnea que permite ao inquirido
apresentar a sua interpretacao sobre certos eventos ou factos. Fundamental nesta abordagem e
para reduzir a dependéncia de um inquirido-chave € procurar outras fontes de evidéncias para

corroborar a interpretacao dada pelo inquirido.

A entrevista — a que o investigador ird seguir no desenrolar deste trabalho — é a mais
estruturada (Yin, 1994), apresenta-se como a mais formal, tem uma duracao limitada segundo
um guido que o investigador preparou previamente (ANEXO 1), contendo perguntas-guia
relativamente abertas que permitem ao entrevistado expor todo o seu conhecimento. Pretende-
-se obter dos vérios interlocutores privilegiados, intervenientes nas varias fases do processo,
um padrio que permita ao investigador retirar conclusdes sobre a convergéncia da informagao
recolhida. A andlise do conteddo serd assim o procedimento metodolégico de sistematizacdo e
de anélise da entrevista, utilizando para o efeito os quadros de sintese que permitiram centrar
a atengdo nos aspectos mais pertinentes a investigacdo. Citando Bertaux, “ndo se trata de

analisar toda a riqueza do discurso, de retirar do conteiido todos os significados possiveis,

mas apenas os significados que sdo pertinentes para o objecto de estudo” (como citado em

Cavaco, 2002, p. 47).
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3. ENQUADRAMENTO TEORICO

3.1 Cadeia de Valor

O modelo desenvolvido por Porter (1980) permite-nos compreender as actividades especificas
através das quais se gera valor na empresa, isto €, a sua relacdo entre o custo e o valor gerado

para o cliente.

Infra-estrutura
Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnologico

Actividadesde apoio

Aquisicdo/Compras
h o b

Logistica Marketing
de Saida e Vendas

Logistica

Operacgoes
de Entrada Gaaie

Servigos

Actividades Primarias

Fig. 1 Cadeia de Valor

Fonte: Adaptado de Porter

Porter define assim dois grandes grupos de actividades, em que as primdrias se relacionam
directamente com a criagdo fisica, venda, manutencdo e suporte de um produto ou servigo.

Essas actividades genéricas primdrias sdo as seguintes:

» Logistica Interna: Todos os processos relacionados com a recepg¢do, controlo de
inventdrio e marcagdo de transporte. Nesta actividade é fundamental a relagdo com os
fornecedores, pois sdo determinantes para a criagdo de valor.

» Operacoes: Sao as actividades relacionadas com a transformagdo e culminam no
produto final a ser vendido aos clientes, ou seja, maquinas, embalagens, montagem,
manuten¢do dos equipamentos, testes € ensaios.

» Logistica externa: Sao os servicos relacionados com a entrega do produto ou servico
ao cliente. Muitas vezes considerado como externo, € em muitos produtos

determinante para a acessibilidade dos consumidores ao bem pretendido, pelo que é
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desta forma também fundamental no valor acrescentado. Inclui sistemas de recolha,
armazenamento central ou regional e a distribuigdo.

» Marketing e Vendas: Sdo os processos que a empresa utiliza para criar a espectativa
da diferenciagdo na dptica do cliente e, desta fora, levd-lo a comprar os seus produtos
ou servicos. As fontes de criacdo de valor aqui identificadas sdo os beneficios que
oferece e 0 modo como os transmite aos consumidores.

» Servico: Sdo as actividades que mant€ém e amplificam o valor dos produtos ou
servicos apds a compra. Determinante para produtos de uso permanente, podera incidir
na responsabilidade de, para além de garantir a satisfacdo pessoal do cliente, também
evitar em caso de insatisfacdo a publicidade negativa. Aqui incluem-se o apoio ao

cliente, servicos de reparacdo e/ou instalacdo, formagao, entre outros.

Para além destas, transversalmente se definem como actividades de suporte as seguintes:

» Infra-estrutura: Sao todos os processos de apoio que a empresa necessita para manter
as actividades didrias. Inclui a gestdo geral, administrativa, juridica, financeira,
contabilistica, de qualidade, entre outras.

» Gestao de Recursos Humanos: A gestio e o desenvolvimento do capital humano sio
a fonte de valor significativa e determinante para a diferenciacdo. Enquadram-se aqui
as actividades associadas ao recrutamento, desenvolvimento, reten¢do e compensagao
de colaboradores.

» Desenvolvimento Tecnolégico: Como o proprio nome refere, compreende o
desenvolvimento tecnoldgico de apoio as actividades da cadeia de valor, como
Investigacdo e Desenvolvimento (1&D), automacdo de processos, design, entre outros.
A capacidade da empresa investir nesta drea € determinante para procurar estar a
frente ou na primeira linha dos “Star Products”, pelos quais os clientes estao dispostos
a pagar mais, e com o potencial de negdcio que esses produtos t€m a passar para o
quadrante seguinte, os “ Cash Cows”, conforme referido por Bruce Henderson (1970)
na sua andlise grafica da matriz BCG.

» Aquisicao/Compra: Sao aqueles os processos que a empresa necessita para adquirir
0s recursos, sejam eles materiais ou servigos necessarios para o desenvolvimento da
sua actividade: aquisicdo de matérias-primas, servicos, edificios, mdaquinas, entre

outros. Esta actividade € relevante para todo o processo, desde logo nos custos directos
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da aquisicdo que influenciam as margens finais, mas também na relacio com os
fornecedores, ou melhor, com os parceiros que em alguns casos passam a ser

determinantes ou mesmo estratégicos para o sucesso e para a vida ttil de um produto.

Porter refere assim que para estudar estas actividades € determinante identificar as
subactividades tendo em conta actividades directas que criam valor por si proprias,
actividades indirectas que permitem que as actividades directas funcionem sem problemas e,
por ultimo, as actividades de garantia da qualidade que asseguram o cumprimento dos padrdes

necessarios na realizacao das actividades.

De igual modo para as actividades de suporte é importante determinar as subactividades que

criam valor dentro de cada actividade priméria.

Ap6s esta fase € necessdrio identificar todas as ligagdes entre as actividades e, por dltimo,
avaliar e rever todas as ligacdes das subactividades por forma a melhord-las de modo a

maximizar o valor oferecido aos clientes.

Para finalizar este desenvolvimento sobre a Cadeia de Valor destacamos a relevancia entre o
Desenvolvimento de Tecnologia e a Aquisi¢do / Procurement, ambas actividades de suporte,
com as actividades primérias (Carvalho et al., 2010). E neste dominio do desenvolvimento
que podemos considerar uma actividade em rede aberta de conhecimento como a primeira
pedra de um processo da cadeia de valor, em que a forma de o realizar poderd influenciar a
optimizacdo de recursos € o acesso rdpido ao conhecimento com consequentes ganhos de
competitividade. Neste contexto importa referenciar o artigo de Steve Denning referido no
inicio deste trabalho nao como exemplo positivo, mas como preocupagao de quem sente que
se optou na direccdo oposta com consequéncias a médio e longo prazo na redugdo do

conhecimento e na capacidade de desenvolvimento na cadeia de valor.
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3.2 Inovacao

“Inovagdo é a ac¢do que dota os recursos de uma nova capacidade de criar riqueza”

Peter Drucker

Na muita literatura disponivel sobre o assunto, a inovacdo define-se desde logo como uma
fonte de vantagens competitiva (Kelley, 2001) e abrangem-se varios temas interrelacionados,
tais como modelos de adopcao e difusdo tecnoldgica, aprendizagem das organizacdes, gestao
do conhecimento, entre outros (Correlo, 2003), citando Hamel, *“ Num mundo caracterizado

por descontinuidades, a estratégia de inovagcdo é a chave para a criacdo de valor... o

imperativo da inovagcdo tornou-se incontorndvel.” (como citado em Correlo, 2003, p.3).

Numa referéncia ao Manual de Oslo (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econémico [OCDE], 1997) s6 poderemos considerar uma inovagdo introduzida no mercado
apods a sua implementacao ou, no caso da inovacao de processo, quando a mesma € usada num
processo produtivo. Desta forma, as empresas assumem um papel relevante como principais
responsaveis do processo de inovagdo. Assim, investir preferencialmente em actividades que
gerem conhecimento € hoje universalmente aceite: das universidades aos empresdrios, assim
como 0s governos, se reconhece essa vantagem sobre os projectos mais tradicionais, como por
exemplo os fabris, geradores de menor valor (Cavalcanti, 2001; Audretsh, 2000; Lastres,

2003).

z

Inovar € assim uma forma de reduzir custos, aumentar a eficiéncia, aumentar o leque de
produtos/servicos ou diversificar mercados, devendo por isso estar enraizada nas empresas
como forma de criagdo de valor e, a semelhanca de outras dreas como o planeamento
estratégico ou o controlo orcamental, deve fazer parte do seu normal funcionamento. Segundo
Schumpeter (1934) — um dos autores mais referenciados sobre a temdtica da inovacdo —
inovar define-se pela capacidade de introduzir no mercado um produto novo ou uma melhoria
significativa; pela inser¢do de um novo método produtivo e/ou forma comercial de lidar com
um produto; e, por ultimo, pela abertura de um novo mercado para uma determinada empresa.
Importante referenciar que, ao inovar nos servicos, o enfoque na orientagdo para o mercado €
ainda mais um factor determinante para o sucesso do desenvolvimento do novo servigo

(Dantas, 2011).
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Também o manual de Oslo (OCDE, 1997) refere os quatro tipos de inovagao:

» No produto temos como input a alteracdo significativa das caracteristicas oferecidas
aos consumidores;

» No processo envolve alteragdes significativas aos métodos, equipamentos ou
habilidades como se atingem as caracteristicas do produto;

» No marketing incluem alteracdes de novos métodos, design de produto ou embalagens
e diferentes abordagens ao mercado;

» Na organizagdo referem-se as mudancas em praticas de negdcio, na organizacido dos

locais de trabalho e relagdes externas.

Os tipos de inovacdo dependem assim da natureza da empresa e do mercado, podendo ser
tratadas isoladamente ou em conjunto. Por um lado, por exemplo, num sector estavel o foco
na inovacao do marketing para uma abordagem diferenciadora no mercado, quer através do
preco quer através de um melhor apelo ao consumo da marca, pode ser determinante um
aumento das vendas, mas se inovarmos também no processo da cadeia de abastecimento
através de um melhor desempenho da cadeia logistica podemos incrementar ainda mais a
penetracdo no mercado pela rdpida disponibilidade do produto. Por outro lado, em ambientes
mais volateis de tecnologia em permanente alteracdo é fundamental associar a inovagdo do
produto com as restantes inovagdes, nomeadamente a velocidade de chegada ao mercado,
novos processos de producio mais dindmicos e organizacdes mais flexiveis. E nesta dindmica
que se percebe a capacidade da empresa responder ao seu ambiente do negdcio, sendo hoje
reconhecido que esta dindmica na inovagao e no conhecimento é cada vez mais um elemento

central para o crescimento ndo sé das empresas, mas das regides e nac¢des (Lastres, 2003).

Também Porter “definiu a inovagdo como sendo um processo que engloba melhorias
tecnologicas e melhorias de método de realizacdo de tarefas que se podem manifestar de
diversas formas: mudanca de produtos, processos e modelos organizacionais” (como citado

em Pinheiro, 2009, p. 11).

Neste contexto interessa-nos desenvolver o conhecimento da inovagdo na drea do produto e
do processo. O Manual de Oslo (OCDE, 1997) refere trés formas de colecta de dados no

processo de inovagao:
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» Fontes Abertas, informacdes disponiveis que ndo exigem compra da tecnologia ou
direitos de propriedade intelectual, muitas vezes denominado no ambiente informatico
COMO open source;

» Aquisicdo de conhecimentos / tecnologia, acesso a conhecimento externo a empresa
para poderem usar equipamentos, soffware ou Servigos;

» Inovacdo cooperativa, cooperacdo entre empresas ou instituicdes, nomeadamente
universidades, para pesquisa de actividades de inovagdo, uma actividade hoje

reconhecida como o open innovation que nos interessa aprofundar.

Fontes abertas Fontes para compras Parceires para

de infarmacse de conhecimenteos coaperagso
& tecnologia
Fontes no interior da empresa: ]
PED ¥
Frodugao o
Marzeting ]
Distribuigac -
Outras empresas no grupo empresarial o = =
Mercado externo e fontes comerciais:
Concorrentes = = =
Outras emoresas na inddstris . . .
Clientes ou consumidores . .
Consultores’empresas de consultaris - -
Fornecedores de equipamentos, materiais,
componentes
Softwares ou servigos . . .
Labaratdrios comerciais . . .
Fomtes do setor publico:
Universidades e outras instituigbes
de ensing supericr . . .
nstitutos de pesquisa gowernamentsis’plblicos - . -
nstitutos de pesquisa privados e sem fins lucratvos * ¥ -
Servigos especializados pdblicos/semipdblicos
de suporte & inowagso - - -
Fortes de informagBes gerais:
Divulgaséo de patentes
Conferéncias profissionais, encantros,
publicagtes especizlizadas g jOmais s
Feiras g exibigdes .
Associagbes orofssionais, sindicatos trabslhistas =
DOutras sssocisgoes locais s
Contatos informais ou redes .
Fadrdes = agénoias de padronizagdo -
Regulagbes ouolicas (smbients, seguranga) s

Fig. 2 Fontes para transferéncia de conhecimento e tecnologia

Fonte: Manual Oslo
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3.2.1 Open Innovation

Estes processos de inovagao aberta enquadram-se nas redes de inovagao, nas quais, para além
da empresa lider do projecto (empresa cliente), podem estar envolvidas varias empresas
fornecedoras e outras entidades que se dedicam a investigacdo, como por exemplo os polos
tecnoldgicos das universidades ou instituicoes estatais e/ou empresariais. S30 assim
caracterizados pela abertura do conhecimento em rede, podendo incluir relacdes empresa —
empresa ou empresa — universidade. Luis Pinheiro na sua investigacdo refere que este ultimo

modelo E-U é o menos explorado, pelo que o detalha com maior relevancia (Pinheiro, 2009).

Referenciando o mesmo autor, a inovagdo aberta é uma resposta a globalizacio e diversidade
tecnoldgica oferecida por fornecedores, investigadores e pela crescente mobilidade de mao-
-de-obra que permitiu o surgimento de centros de formacao de exceléncia em todo o mundo.
A inovacdo aberta assume, assim, que o conhecimento estd amplamente distribuido. Ideias
que anteriormente eram geradas nas grandes organizacdes podem agora surgir em startups ou
numa investigacdo académica. Referenciando Gann e Chesbrough, o referido autor define
“Open Innovation como sendo o uso intencional de fluxos de entradas e saidas de
conhecimento para acelerar a inovagdo interna e expandir os mercados para o uso da
inovagdo” (como citado em Pinheiro, 2009, p. 12). Desta relacdo aberta resultam fortes
ligacdes externas numa rede de partilha de conhecimento que procura gerar e/ou captar valor
estruturado por parcerias de co-desenvolvimento, licenciamento de propriedade ou compra de
tecnologia. Importante referenciar que este trabalho em rede € um processo complexo e requer

aprendizagem para se obter um ganho e confiang¢a mutuas (Canas, 2007).

Entende-se na literatura cientifica uma grande variedade de modelos e configuracdes em rede
(Oliver, 1998), dependendo do tipo de produtos que se pretende desenvolver. Todavia, uma
das tipologias mais utilizadas no desenvolvimento de produtos e processos é o modelo em que
a empresa cliente assume o papel lider e aglutinador de todo o projecto, sendo ela o motor de
toda a dindmica e envolvéncia dos vdrios participantes, sejam eles investigadores ou

fornecedores de solucdes tecnoldgicas (Ritter, 2004).
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* Financial, legal and insurance services ket acceptance developments of competitors

+ Reference function

Fig. 3 Empresa Cliente como motor de desenvolvimento em rede

Fonte: Journal of Business Research [JBR] (2004)

Importante referir que apesar de existir uma empresa lider é importante ter a consciéncia que
o trabalhar em rede de inovacdo implica alguns cuidados. A parceria para ser ganhadora e
equilibrada obriga a uma garantia win-win para todos os participantes, ou seja, temos de
garantir um modelo de gestdo que permita a todos obter resultados positivos. Desta forma,
varios autores referem alguns factores que podem provocar a perda de eficicia do modelo
colaborativo, desde logo a partilha dos direitos de propriedade Industrial ou intelectual é um
dos primeiros conflitos que t€ém de estar salvaguardados (Arias, 1995). A disparidade ou a
simultaneidade de conhecimentos podem provocar dificuldades de comunicacdo (Cohen,
1990) e colocar em causa as mais-valias que um parceiro possa retirar da rede. Por dltimo — e
considerando apenas 3 dos diversos aspectos que podem ser relevantes nesta cooperagdo entre
empresas — refere-se a importancia de uma estratégia de colaboracao para que a competicao
entre parceiros assuma regras bem definidas e orientadas para um resultado comum (Tang,
2004), Mcdermott (1999) refere que a gestdo desta rede pode ser gerida através das
ferramentas habituais de gestdo, com procedimentos, fluxos, instrug¢des, especificacdes que

permitam de uma forma mais formal ou informal definir as regras entre os parceiros.

Estas limitagdes ndo retiram todo o potencial que as redes colaborativas possuem. O
alinhamento com a estratégia da empresa na partilha de conhecimentos € muito importante
(Lincoln, 1998) e ndo deve ser entendida como um tnico caminho. E mais complexo
organizacionalmente e retira alguma autonomia as empresas no desenvolvimento de produtos.

De facto, em caso algum se podem considerar dividas relativas a propriedade intelectual
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(Arias, 1995), pois s6 ultrapassadas estas dificuldades € que se obterdo os verdadeiros ganhos
da parceria entre empresas ou institutos onde o conhecimento é ampliado face ao binémio

tempo/custo.

Esta relacao empresa — empresa passa muitas das vezes nao sé por desenvolver ideias em
conjunto, mas também por alterar ou adaptar produtos que sdo colocados no mercado OEM
(Original Equipment Manufacturer). Estes “utilizadores” dindmicos ou melhor criativos nio
totalmente satisfeitos com a sua utilizacdo primdria procuram promover ou explorar novas
funcionalidades ou aplicacdes (Von Hippel, 1988). Esta necessidade acaba por promover no
fabricante original um novo potencial de negdcio que lhe permitird avaliar novos cendrios
para expandir o produto a novos clientes. A forma de desenvolvimento colaborativo, que
acaba por realimentar um produto ja comercializado que entrard por si num ciclo de inovagao
proprio, € hoje uma forma de trabalho comum, mas cada vez mais dindmica tendo em conta a
facilidade e o acesso a ferramentas de desenvolvimento, esse que anteriormente seria mais
restrito ao universo das grandes empresas. Esta escuta activa da criatividade dos clientes é
fundamental no desenvolvimento e customizagdo dos produtos que permitem aproximar os
mesmos das reais necessidades dos clientes (Boutin, 2006). Na inddstria do software é
comum identificarmos os clientes envolvidos na inova¢do baseada na melhoria significativa

dos produtos.

Interessa assim perceber como € que este conceito de trabalhar em rede aberta de inovagao
pode ser aplicado quer na Inovagdo do produto quer na inovagdo do processo, isto €, a
utiliza¢do do conceito de Open Innovation a industrializagao e/ou fabricagcao serd assim uma

forma conjunta de abordar o produto e o processo.

3.3 Industrializacao de produtos

A consequéncia natural de um desenvolvimento bem-sucedido é a passagem para producao do
produto ou servico, essa actividade denominada por industrializacao fica na transicao entre a
concepcdo e a producdo, tendo por missdo a andlise e o processamento dos documentos e

dados técnicos gerados no seio das equipas de desenvolvimento (Courtois, 2005).
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Para além dos dados técnicos recebidos da concepcdo que descrevem os produtos, os seus
componentes, desenhos e especificacdes de matérias-primas, sdo gerados na cadeia de fabrico
mais dados, sendo eles: os dados referentes ao controlo da actividade de producdo, instru¢des
de fabrico, estudo dos métodos, encomendam a fornecedores, planos de qualidade, definicao
de maquinas e ferramentas, entre outros. Todos estes dados técnicos sdo fundamentais, dado
que constituem o know-how e a memodria da empresa (Courtois, 2005). Conforme ja
referenciado anteriormente, traduzem-se no “’saber fazer” vital para a realimentac¢do do inicio
da cadeia de valor. Paralelamente, os mesmos autores referem que a proximidade entre as
equipas de concepcdo, métodos e producdo consegue reduzir o ciclo de estudo e de
aperfeicoamento de um produto (Courtois, 2005), este que ¢é fundamental para a
competitividade de uma empresa no novo paradigma tecnoldgico onde os ciclos de vida dos

produtos encurtam cada vez mais.

A fase de Industrializac@o caracteriza-se por estudar o produto e o processo para se poder
produzir facilmente, de forma econémica e repetidamente um produto explicitando a maneira
de como o conseguir, quer na componente material quer na dimensdo social. Esta funcao de
Métodos passa de uma actividade de preparacao técnica do trabalho da produg¢do num curto
prazo para, num longo prazo, definir os meios necessarios para a realizacdo dos novos

produtos ou introduzir inovagdes nos processos existentes (Courtois, 2005).

3.4 Gestao da Producao

Passada a fase de producdo importa pois garantir que todo o processo definido pelo
desenvolvimento e materializado pela industrializacdo do produto € garantido e seguido para
que o produto acabado seja controlado na forma e com a qualidade definida. Assim, a gestdao
da producdo estd intrinsecamente ligada as funcdes bdasicas da gestdo: planear, organizar,
dirigir e controlar (Teixeira, 1998), pretendendo-se através destas fungdes promover com
éxito as actividades inerentes a empresa. Segundo Slack (1996), a produgdo € a func¢ao central
das organizagdes visto ser ela que se vai incumbir de alcancar o objectivo principal da
empresa, ou seja, fornecer o produto que o cliente pretende adquirir na qualidade, no prazo e

com o prego acordado.
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3.4.1 Enquadramento historico

Numa pequena retrospectiva histérica podemos referenciar alguns dos maiores pensadores
que contribuiram para a evolucdo da organizacdo do trabalho no ambiente industrial,
nomeadamente figuras como Adam Smith, Frederick Taylor, Henry Ford ou Elton Mayo que

estruturaram principios determinantes no dominio da organizacgdo.

Mentor Contributo Accoes

Adam Smith Economia da Producao Especializacdo do trabalho, economia de tempos,

maquinas e ferramentas para auxiliar

Frederick Taylor Gestao Cientifica Estudo dos Tempos, andlise de métodos
Henry Ford Linha de Montagem Divisao do trabalho, mdquinas dispostas em linha
Elton Mayo Mudanga desejavel Motivagdo dos trabalhadores

Fig. 4 Contribuicdo dos principais pensadores sobre organizag¢do do trabalho

Fonte: Courtois (2007)

Este pensamento estruturado levou que em meados do século XX com o culminar da
revolucdo industrial fosse possivel alterar completamente o conceito de producdo. Henry
Ford, ap6s a introdugdo da organizacao cientifica do trabalho por Frederick Taylor que esta na
base do estudo da “producdo em massa” (Dennis, 2007) (Womack, 2004), conseguiu com a
sua concep¢do de produgdo em linha encontrar resposta para aumentar o volume de producao
reduzindo drasticamente os custos. Esta medida permitiu responder a primeira fase
sustentando o crescimento com um produto mais acessivel (inatingivel naquela data ao
comum operdrio) e provocando um aumento na procura (Courtois, 2007). Neste periodo com
o mercado carente o principal objectivo era produzir mais para vender mais. Estes dois

contributos revolucionaram a industria, nomeadamente no sector automoével, e rapidamente se

espalharam a todos os bens de consumo. O principal foco era:

» Standardizar as operacdes;
» Orientar para o processo;

» Eliminar de desperdicios.
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As metodologias taylorianas e forbianas foram rapidamente copiadas e a Europa entra nesta
competicdo. Apesar das duas guerras mundiais, em pleno século XX apareceram novas
marcas (empresas) igualmente competitivas € o mundo industrial mudou; a oferta sobe
exponencialmente provocando um maior equilibrio entre a oferta e a procura; entrou-se na
fase de produzir o que podia ser vendido (Courtois, 2007); e, em poucas dezenas de anos,
evoluiu-se para um novo paradigma em que a oferta passa excedentdria. Nessa terceira fase,
os clientes ficaram exigentes e as empresas obrigaram-se a implementar estratégias para
reducdo de custos, qualidade irrepreensivel, prazos de entrega apertados, lotes de produgao
reduzidos e ciclos de vida de produtos cada vez mais curtos, caminhando-se francamente para

a preocupagdo de produzir o que ja estd vendido.

Estas trés fases foram acompanhadas primeiro por uma lideranca forte entre os americanos e
os europeus, estes que definiram os primeiros passos que revolucionaram o mundo industrial
(Marques 2012) e que, a partir da segunda metade do séc. XX, competiram com o Japao que,
muito carenciado, entra nesta competicdo cientifica — a sua inddstria inicialmente muito
improdutiva cria novos conceitos que desafiam o mundo para novas abordagens, estando
figuras como Sakichi Toyota e Taiichi Ohno ligados a novas formas de organizagdo
(Womack, 2004). E esta a era do Just in Time, do Lean Production, da Quality Total, politicas
que reinventaram toda a metodologia industrial e nos conduziram a actual realidade (Courtois,

2007).

3.4.2 Tipologia de Producdo

A diversidade de produtos que se fabricam leva-nos a classificar as empresas em funcao da
quantidade, da repetitividade dos fluxos produtivos e do seu relacionamento com os clientes
(Courties, 2007). Estes factores sdo determinantes, pois influenciam os métodos de gestdo
mais adequados ao processo. Desta forma, pode-se definir que no que respeita ao volume

temos uma producgdo:

» Unitéria;
» Pequenas Séries;
> Meédias séries;

» Grandes Séries.
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Para esta classificacdo de volume consideramos o conceito de pequeno, médio ou grande
como relativo, mas tomando o exemplo de Alan Courtois (2007) de 100 a 100 000 que nos
parece uma métrica adequada. Definido o volume, a grandeza seguinte € a repetitividade pelo

que podemos ilustrar o seguinte exemplo do autor:

Producdes repetitivas Producoes nao repetitivas
Producao Unitaria Barco, Bomba para Moldes para prensas, Obra
equipamento nuclear publica
Pequenas e médias Ferramentas, Maquinas Pré-séries, Subcontratacdo
séries (mecanica electrénica)
Grandes Séries Electrodomésticos, Jornais, Artigos de moda
Automoveis

Fig. 5 Classificagcao Quantidade/repetitividade

Fonte: Courtois (2007)

Quanto a determina¢@o dos fluxos de produgdo definem-se trés grandes tipos: a producgdo

continua, a producdo descontinua e a produgdo por projecto.

Na producdo continua o produto € processado em grandes quantidades em fluxo linear com
maquinas e equipamentos dedicados, as instalacdes normalmente menos flexiveis e com um
processo balanceamento elaborado até ao infimo pormenor. Na produgdo descontinua a
organizacdo ¢ baseada em células funcionais com grande flexibilidade, logo considerando
uma adaptabilidade a vérios produtos, e o fluxo depende do encadeamento das tarefas, o que,
por comparacdo com o anterior, se paga com perda de eficicia significativa. Por ultimo, a
producdo por projecto adequa-se a produtos unicos que, devido as suas dimensdes ou
especificidades, sdo produzidos no préprio local da instalacdio, como sdo exemplo a
constru¢do de uma ponte ou de um barco especifico. A produgdo neste caso assemelha-se a
gestdo do projecto propriamente dita, logo mais exposta a perturbacdes externas (Courtois

2007).

No quadro seguinte resume-se a tipologia de produgao:
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Factores Producio Continua Producio Descontinua Producao por
Flow Shop Job Shop Projecto

Fluxo de Producao Continuo e tnico Discreto e varidvel Sem fluxo

Unidades Produzidas | Muitas (grandes séries) Poucas (médias séries) Uma (unitaria)

de cada

produto/Familia

Diversidade de Um Produto ou familia Produtos diversificados Produtos tnicos

Produtos

Implantacao (layout) | Linha de produgdo ou de Secc¢des do tipo funcional | Junto a cada obra
montagem

Grau de Elevado Baixo Nenhum

especializacao do

equipamento

Equipamento Dedicado, complexo e Flexivel Transportavel

padronizado

Processamento em

cada momento

Todas ou quase todas as

operagdes para 0 mesmo

Poucas operagdes sobre o

mesmo produto

Poucas operagdes sobre

0 mesmo produto

produto
Condicoes de Elevada standardizagdo do Frequentemente varidveis Mais imprevisiveis
trabalho método devido a factores
externos
Planeamento Estavel e facil Variavel e dificil Dificil
Exemplos Petroquimica, cimenteira, Industria de injecg¢ao, Ponte, barco, barragem,

linha de montagem,

fabricag@o continua de pecgas

tornearias

fabrica

Fig. 6 Relagdo entre os factores da tipologia de producdo

Fonte: Adaptado de Alain Courtois

O ultimo factor para determinar a tipologia de producao refere-se a relacdo com o cliente que
desta forma regulamenta a relacdo entre a producdo e a venda. Neste factor encontramos trés

modelos de actuacio:

» Produgdo para stock, para producdes genéricas com procura imediata e prazos de

fabrico superiores aos prazos de entrega;
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» Producdo por encomenda, para producdes especificas ou customizadas, com elevado
custo de stock em que o cliente firma primeiro a encomenda;

» Montagem por encomenda, para produgdes onde existem subprodutos standards com
producdo para stock, mas o produto acabado é customizado ao cliente, pelo que obriga
a uma encomenda prévia. Esta organizacdo permite reduzir os stocks de produto

acabado e melhora em muito o prazo de entrega.

3.4.3 Lean Production — Enquadramento historico

“ Se ndo adiciona valor, é desperdicio.”

Henry Ford

A designacio lean thinking foi utilizada pela primeira vez por Womack (1996) no livro com o
mesmo nome. No entanto, «pensar Lean» (magro) ndo é um termo recente, apenas a sua
percepg¢do enquanto conceito € que o é. Com uma pequena pesquisa logo identificamos alguns
dos principios desta metodologia, nomeadamente no estudo cientifico do trabalho realizado
por Taylor ou com a produc@o em linha de montagem realizado por Ford, que estdo em tudo
alinhados com as preocupacdes de base do conceito Lean e que se traduzem na eliminacao do

desperdicio que nao acrescenta valor ao produto.

O sistema de producdo em massa criado com base nos conceitos de Frederic Taylor ¢ Henry
Ford no inicio do século XX tinha como objectivo reduzir os custos através da producdo em
larga escala e com especializacdo e divisdo de trabalho. Com a producdo em linha e a
integracdo vertical conseguiram-se ganhos nos custos elevadissimos, o que levou a percep¢ao
do automével ja ndo como um bem de luxo, mas enquanto bem acessivel ao operdrio. Esta
mudanca que permitiu a massificacdo da produgdo levou em poucas décadas o volume de
producdo a passar de alguns milhares para alguns milhdes de viaturas. Exemplo desta
mudanga € a produc@o do modelo Ford T em 1920, modelo em que foram produzidas quase 2
milhdes de unidades com uma redugdo de preco para o consumidor final em mais de 2/3 do

custo (Womack 1992).
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Producao Produciao em Reduc¢io em
Tempo de montagem (minutos)

Artesanal 1913 Massa 1914 percentagem
Motor 594 226 62 %
Gerador 20 5 75%
Eixo 150 26,5 83%
Componentes Principais num

750 93 88%
Veiculo Completo

Fig. 7 Produg@o artesanal versus em Linha

Fonte: Womack (1992)

Em 1950, ap6s a II Guerra Mundial, verificava-se no Japdo um grande atraso tecnolégico. Por
comparacdo a Toyota produzia perto de 2700 veiculos/ano enquanto nos EUA se produziam
7000 veiculos/dia na fabrica de Rouge da Ford (Detroit). Eiji Toyota e Taiichi Ohno foram
levados a estudar e transpor o modelo para a realidade japonesa, mas aperceberam-se das
dificuldades, assim como do potencial de melhoria (Womack, 1990). Foi o inicio do
conhecido Sistema de Producdo Toyota, esse mais tarde mundialmente conhecido como Lean

Production.

3.44  Lean Production — Principios

“Qualquer coisa que ndo seja a quantidade minima de equipamento, materiais, pecas,
espaco e tempo, que sejam absolutamente necessdrios para adicionar valor ao produto é

desperdicio.”

Fujio Cho, Toyota

Este € um dos principais focos do lean production: eliminar os MUDA, palavra japonesa que
significa desperdicio. Apds anos de estudo, Taichi Ohnno concluiu que tinha de transformar
uma producdo em massa numa producdo mais flexivel e com lotes mais pequenos. Era
indiscutivel que o aumento da produtividade do seu sistema de producdo teria de ser
conseguido em primeira mao com a eliminag¢do de desperdicios que podem ocorrer na sua

fabrica, esses que classificou em sete tipos (Dennis, 2007) (Womack,1990) (Pinto, 2013):
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» Sobreproducio, producdo em quantidades superiores ao encomendado por seguranca,
risco de sucata ou stock;

» Tempos de espera, motivados por indisponibilidade de madaquinas/ferramentas, de
entrega de stocks, mau balanceamento de linhas;

» Transporte, de mercadorias ou produto em curso de fabrico que ndo sejam
estritamente necessdrios ao fluxo do processo produtivo;

» Processamento, trabalhos que ndo acrescentam valor ao produto, tais como
reparagdes, inspecgdes, armazenamento;

» Inventarios, armazenamento de materiais que ndo sejam estritamente necessarios ao
trabalho imediato — € a aplicacdo do conceito “puxar” introduzido pelo Just in time;

» Movimento, dos trabalhadores ou madquinas para contornar a ineficiéncia da
optimizagao do espago, por exemplo como a procura de ferramentas;

» Defeitos, eliminar a producido de produtos ou subprodutos com defeito que obriguem

ao retrabalho ou a sucata.

No que se refere a especializacio dos trabalhadores, Ohnno alterou também a super
especializacdo do trabalho definida no fordismo em que o trabalhador executava poucas
tarefas e se consideravam especialistas para todas as profissdes. O objectivo era simples:
nunca parar de produzir e no caso de existirem defeitos, detectados pelos inspectores, seriam
rectificados no final da linha. Ohnno alterou este conceito; considerou que a maioria das
tarefas poderiam ser feitas pelos operadores de montagem e fomentou o trabalho de equipa,
substituiu o supervisor pelo lider de equipa com flexibilidade para substituir algum
trabalhador que falte e mais tarde receberam tarefas de pequenas reparacdes e inspeccao de
qualidade. O novo objectivo passou para uma nova premissa: evitar que o produto avance
com erros € que os mesmos sejam eliminados na origem, evitando desta forma o retrabalho

(Womack, 1990).

Estes principios de melhoria continua passaram rapidamente de uma paragem quase
permanente para uma producdo sem paragens e sem dreas de reparacdo (Womack, 1990). O
sucesso deste modelo assenta na exceléncia operacional e baseia-se em ferramentas que
procuram a melhoria continua como o Kaizen, Kanban o Just In Time e os 5S. E, nio
obstante, de real¢ar que o modelo centrou o foco nas pessoas (Liker, 2005) promovendo: a

lideranca, o aumento de conhecimento (treino), a melhoria continua do processo produtivo
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com a envolvente de todos os trabalhadores (Suzaki, 1993). Jeffrey Liker (2005) refere esta
mesma importancia identificando o modelo dos “4 P’s da Toyota”: Philosophy, Process,

People and Partners e Problem Solving.

Philosophy (Filosofia — Pensamento a L.ongo Prazo)

» Decisdes de gestdo baseadas em filosofias de longo prazo e ndo nos objectivos

financeiros de curto prazo;

Process (Processos — Eliminacao de Desperdicios)

» Criar processos nos quais os produtos realmente fluam;

» Usar sistemas de produgdo de puxar, principio do Kanban, produzir o estritamente
necessario;

Ser possivel parar o sistema quando existir um problema de qualidade ;

Actividades padronizadas para promover a sua melhoria continua;

Controlo visual do processo para que os problemas sejam visiveis;

YV V V V

Usar tecnologia conhecida e de confiancga;

People and Partners (Pessoas e Parceiros — Respeito, desafios e Crescimento)

» Lideres que realmente vivam a filosofia Lean;
» Respeitar, desenvolver e desafiar seus colaboradores;

» Respeitar, desafiar e ajudar seus fornecedores;

Problem Solving (Solucao de Problemas — Melhoria e Aprendizagem Continuos)

» Aprendizagem continua na organizacio através do Kaizen;
» Tomar decisdes com cautela, considerando todas as alternativas e implementar as

decisdes tomadas rapidamente.

O Lean € assim uma metodologia que interfere na cultura da organiza¢do com um foco nas
operacdes quotidianas e na melhoria continua por forma a procurar a obtencdo de materiais
correctos, no local correto, na quantidade correta, minimizando o desperdicio, sendo flexivel e

aberto a mudancas.
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3.5 Gestao da Cadeia de Abastecimento

Para além de todas as politicas e estratégias identificadas nos capitulos anteriores € importante
revisitarmos os conceitos do Supply Chain (Gestao da Cadeia de Abastecimento) como factor
diferenciador para as empresas cada vez mais conseguirem responder as exigé€ncias dos
consumidores. Este principio esta orientado para uma visao global, pois vai do fornecedor do
fornecedor até ao cliente do cliente, ou seja, trabalha ao nivel dos elos da cadeia e também nas
diversas ligacdes de toda a cadeia (Courties 2007). Esta nova abordagem apenas foi possivel
pelas diversas inovagdes tecnoldgicas que nas ultimas décadas foram implementadas, sistemas
de informacdo mais eficazes, redes de informagdo acessiveis, infra-estruturas adequadas ao
transporte e meios mais rapidos e eficientes (Courties 2007). A actividade desenvolvida pelo
supply chain reduz assim o tempo de entrega do produto ao cliente final, pelo que aos dias de
hoje a sua crescente importancia € determinante na estratégia de um negdcio (Carvalho,

2010).

A maior organizacdo mundial de profissionais da area, o Council of Supply Chain
Management Professionals, define que a gestdo da cadeia de abastecimento envolve o
planeamento, a gestdo de todas as actividades de sourcing e procurement e todas as
actividades logisticas (Council of Supply Chain Management Professionals [CSCMP], n.d.).
Procura assim implementar uma politica global baseada no valor acrescentado desde a
producdo das matérias-primas a distribui¢do do produto acabado, obrigando todas as empresas
envolvidas na cadeia a um sincronismo entre os fluxos fisicos, os fluxos financeiros e os

fluxos de informagao (Courties 2007) (Carvalho 2010).

Carvalho, citando Christopher, sugere que a Gestao da Cadeia de Abastecimento consiste na
gestdo de relacdoes a montante e a jusante com os fornecedores e os clientes para entregar

valor superior ao cliente final a um custo menor para toda a cadeia de abastecimento

(como citado em Carvalho, 2010, p. 69). O objectivo dessa visao é:

Reduzir ineficiéncias;
Aumentar a visibilidade;
Reduzir o tempo de ciclo da cadeia;

Encurtar a Cadeia de Abastecimento;

YV V. V VYV V

Planear de forma integrada varias organizacoes;
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» Alinhar a produgio com a procura;

> Focar-se nos clientes finais.

(Carvalho, 2010)

A Gestao da Cadeia de Abastecimento € uma atitude que ultrapassa a visao focada nos
processos internos; €, entdo, uma visdo global focada no cliente final que avalia a totalidade
do processo de fornecimento. Com este pressuposto deduz-se que o modelo seja colaborativo,
sendo necessdrio eliminar ineficiéncias e sincronizar a informac¢@o reduzindo ao maximo as
operacdes redundantes sem valor acrescentado. Este modelo obriga a relacdes cliente —
fornecedor assentes em bases de médio longo prazo com uma rede logistica integrada e de

partilha de informacao (Carvalho, 2010).

Carvalho (2010) define como principais drivers operacionais:

Reduzir os custos da Supply Chain;
Melhorar a velocidade e eficiéncia;
Melhorar a qualidade de servigo;
Inovag@o do produto;

Expansao de mercados e canais;

Melhorar a qualidade do produto;

YV V V V V V VY

Inovagao no servigo.

Como podemos observar, € referido que na Gestdo da Cadeia de Abastecimento existem
varios conceitos fundamentais para o sucesso de um processo como o que estamos a estudar.
Em primeiro lugar, o procurement, fundamental na cadeia de valor e referido por Porter
(1985) como actividade de suporte ao desenvolvimento do produto e ao processo, assim como
actividade primdria na logistica de entrada e de saida. Considera-se por isso uma actividade
transversal a organizacdo, de natureza sistémica e estratégica para relacdes de elevado
beneficio técnico ou econdmico (Costa, 2010). Desta forma, evoluimos de um conceito
Logistico na 6ptica de Inventdrios e Gestdo de Stocks para uma Loégica de Cliente, ou seja,
passamos de uma légica de gestdo dos fluxos fisicos e informacionais dos sftocks que se
encontram estiticos ou em movimento para uma légica de responder a necessidade do cliente.

Carvalho (2010) refere-a como sendo os ““sete certos” da logistica:
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O produto certo;
Para o cliente certo;
Na quantidade certa;
Na condigao certa;
No lugar certo;

No tempo certo;

YV V. V V V V V

Ao custo certo.

Esta légica centrada no cliente ndo elimina o enfoque na gestdo dos fluxos fisicos e
informacionais; pelo contrdrio, intensifica a grandeza da gestdo da informag¢do como maior
valor acrescentado. Esta forma mais abrangente implica mais assertividade no planeamento e
no controlo de fluxos para os materiais desde as matérias-primas a entrega dos produtos
acabados. O principio pode ser aplicado quer em fluxos internos quer a fluxos externos. Em
ambos encontramos uma relagdo cliente-fornecedor em que se compreende sempre presente a
expectativa do cumprimento dos “sete certos” da logistica. Obviamente, orientar a gestdo
logistica focada no cliente serd possivel se existir um alinhamento em toda a cadeia logistica,
pelo que é fundamental prever esta relacdo entre todos os elementos inerentes ao processo
planeando e definindo o papel de cada um no mesmo, quer para o controlo dos tangiveis quer

para o controlo dos intangiveis (Carvalho, 2010).

A dimensdo da Logistica define-se assim em trés grandezas, um trindmio que resulta como
ferramenta de decisdo sobre o custo, o nivel de servigo e a qualidade de servico que definem
em cada momento os frade-offs entre elas (Carvalho, 2010). A sua andlise serd menos
elaborada se a efectuarmos em grupos de dois, objectivando compreender a Agilidade, a

Capacidade de Resposta e a Leveza com que a gestio logistica se posiciona.
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de Servico

Custo

Fig. 8 Trinémio das dimensdes da Gestdo Logistica

Fonte: Adaptado de Carvalho (2010)

A agilidade ¢ assim a capacidade demonstrada pela empresa que, perante um estimulo
externo, se consegue reposicionar ou mudar algo no seu processo (reposicionamento do
preco). A leveza estd muito relacionada com o Lean thinking, ou seja, gerir sem excedentes
mantendo a qualidade de servico. A capacidade de resposta estd em tudo ligada com a
capacidade da empresa responder a um estimulo em tempo ttil mantendo a qualidade do

Servico.

Importa também perceber a diferenca de conceitos entre a Gestdo logistica e a Gestdo da
Cadeia de Abastecimento. A principal diferenca estd na abrangéncia do segundo conceito que
envolve a procura e colaboragdo entre parceiros de todo o canal logistico, desde o primeiro
fornecedor, digamos primario, até ao cliente. A gestdo Logistica tem por definicdo a parte da
Cadeia de Abastecimento que se dedica ao planeamento e a implementacdo do fluxo directo e
inverso para actividades de armazenagem, incluiu a respectiva informagao deste a origem até
ao destino e de acordo com os niveis de servico definidos pelos clientes (Carvalho, 2010)
(CSCMP, 2012). Desta forma, a maior abrangéncia da cadeia proporciona a todos os actores
do canal acesso aos objectivos do cliente final, através de um planeamento/alinhamento
transversal que permita encurtar o tempo de ciclo, o menor desperdicio e a ébvia reducado de

custo, ou seja, mais valor para o cliente pelo menor custo possivel (Carvalho, 2010).
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3.5.1 Teoria das Redes Logisticas

As dificuldades que uma empresa pode sentir ao identificar uma actividade critica no seu
negocio e para a qual ndo encontra no mercado um parceiro ideal pode leva-la a uma decisao
de internalizar essa actividade. A repetitividade desta ac¢do provoca o débvio aumento
dimensional da empresa. Numa linguagem de Porter (1985), este crescimento pela via do
dominio do conhecimento torna a empresa mais pesada mas com maior dominio num sector,

nomeadamente na vertente industrial.

Paralelamente a esta visdo aparece um novo paradigma que é de todo pertinente: na oposi¢ao
a este crescimento na internalizacdo aparece uma teoria de funcionamento em Redes
(Carvalho, 2010), um modelo assente na criacdo de uma rede empresarial que € reconhecida
como o modelo ARA — Actores, Relagdes e Actividades (Hatteland, 2010) e teve
desenvolvimentos na Escandindvia, onde se encontra um grupo académico denominado como
Industrial Marketing and Purchasing Group. Este modelo explora parcerias de médio-longo
prazo entre empresas para actividades que sejam benéficas para o conjunto e ndo para o
individual. Desta forma, estudam-se as actividades interempresas que garantam um mindset

comum com ganhos win-win.

Esta complementaridade entre empresas permite um encadeamento de actividades para um
fluxo de processo unico, o que explora o core business individual de cada empresa, retira a
tendéncia de internalizar algumas dessas actividades, muitas das vezes executadas com mais
risco e falta do adequado conhecimento cientifico. Mais uma vez esta rede explora o Lean
Thinking, pois garantidamente os recursos gastos no encadeamento serdo oS minimos

possiveis para cada um dos intervenientes.

Com a Teoria de Redes aplicada a conceitos ndo s6 na logistica mas também na industria e
desenvolvimento conseguiu-se, em contraponto ao modelo tradicional das 5 Forcas de Porter
(Porter, 1980), criar uma rede colaborativa, na qual os parceiros se complementam em prol de
um objectivo comum. A ldégica deste processo permite que parceiros em alguns
projectos/parcerias possam em outras realidades ser competidores numa Optica de mercado
individual e na rede actores (clientes, fornecedores, concorrentes), assumindo assim VAarios

papeis ndo sé6 os de oponentes, mas também os de complementaridade.
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Fig. 9 As 5 Forgas de Porter

Fonte: Porter (1980)

Na Gestao Logistica o aparecimento de redes transformou uma visdo de logistica interna
focada na empresa e nos seus processos — em muitos casos fora do core business ou mesmo
do conhecimento técnico necessdrio, numa visdo de cadeia de abastecimento global. Este
aumento de dimensdo provocou o aparecimento de uma logistica externalizada mais
especializada, mas com elevado grau de conhecimento e meios que permitem incrementar

mais valor ao servico logistico (Carvalho, 2010).

3.5.2 Gestao das Compras

No seguimento deste trabalho, a referéncia ao processo da fungdo Compras é relevante, pois
estamos a estudar uma abordagem de trabalho em redes ou, conforme referido nos capitulos
iniciais, o caso especifico do Open Innovation. Neste contexto deveremos considerar que
estamos a falar de relacdes interempresariais e que o sucesso dessa parceria passard sempre
pela aquisicao de bens ou servicos, func¢do essa desempenhada pelas Compras (Purchasing).
Independente da dimensdo, estudos recentes mostram que a gestdo estratégica das compras

tem um impacto positivo na performance financeira das empresas (Carvalho, 2010) (Pearson,
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2002). Mais uma vez podemos recorrer a Cadeia de Valor de Porter (1985) para percebermos

que o valor acrescentado desta func¢do afecta transversalmente toda a organizagao.

A func¢do Compras € assim uma actividade estratégica para a performance da empresa, em
cuja acgdo € determinante a envolvéncia dos fornecedores para o sucesso da sua estratégia e

para a performance financeira da empresa.

Estudar assim esta funcdo é complexo e moroso. Nao sendo um objectivo primdrio para este
trabalho € no entanto importante fazer referéncia a relagcdo que esta fungdo tem com o

processo que estudamos, ou seja:

» As principais fungdes de um departamento de compras;
» A relacdo das Compras com os parceiros internos;

» A relagdo das compras com 0s parceiros externos.

3.5.2.1 As principais fungoes de um departamento de compras

Como principal input para compreendemos a fungcdo das compras recorremos de novo ao
modelo de Porter (1985), em que a actividade procurement estd identificada com destaque no
modelo. Sendo a sua intervencdo transversal a organizacdo, o suporte é dado as actividades
primdrias na procura para aquisi¢do de bens ou servi¢o necessarios para o core do negdcio,
e/ou, também na procura de bens ou servicos nas actividades de suporte ao negdcio

(Carvalho, 2010).

Esta abrangéncia de extrema importancia para os dois processos obriga a posicionamentos
diferentes. As actividades primdrias exigem uma maior intensidade e repetitividade de accodes,
enquanto para as actividades de suporte a variabilidade e a ndo repetitividade sdo os factores

determinantes, facto esse referido por Carvalho (2010, p. 164):

“Num estudo conduzido pelo Caps Research Center concluiu que a compra de bens/servigos
indirectos representam, em média 50% das despesas de compras nas organizacoes, sendo
parte muito significativa dessas compras efectuada sem recorrer aos processos formais dos

departamentos de compras.”
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De uma forma sintética podemos enumerar as seguintes etapas num processo de compras

(Carvalho 2010).

» Identificacdo da necessidade;

» Identificacdo da especificacio;

» Selec¢ao do fornecedor;

» Negociagao do preco e condi¢des de entrega;

» Colocacdo da encomenda e acompanhamento da entrega;
» Avaliacdo de fornecedores.

Esquematizando:

Sourcing Purchensing / ordering
(strategic procurement) |{operacionalprocurement)

Formaicar Selecconar

; = , , Encomencs , Monitorizacio )  Avaliscio
Especticagdes ./ Fornecedores

, Comtratecio

Buying

Procurement

Fig. 10 Etapas de um processo de Compras

Fonte: Carvalho (2010)

3.5.2.2 A relacao das Compras com os parceiros internos

Um departamento de compras relaciona-se com toda a organizacdo. No entanto, se
considerarmos uma empresa industrial, existem trés dreas de forte relacao: o 1&D, a Producédo
e a Logistica. Este alinhamento interdepartamental € determinante para o sucesso de compras
e, em empresas com elevado nivel de tecnologia, o mituo apoio € fundamental para o

desempenho global (Carvalho, 2010).

No 1&D a participagdo das compras passa pelo desenvolvimento de fornecedores e pela
relevancia de conseguir receber especificacdes adequadas e em tempo util, ou melhor, serem

exactas para o que se pretende adquirir. Nao é inédito que sejam atribuidos maus
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desempenhos a fornecedores pela deficiente especificacdo e que ndo seja avaliada a

verdadeira causa (Bonaccorsi, 1994).

Na producdo passa pela definicdo de estratégias de in ou outsourcing, capacidades,
competéncias e flexibilidade as variagdes da procura que os fornecedores possam trazer para a

cadeia produtiva (Narasimhan, 2001).

Por dltimo, na logistica hd a considerar toda a relacdo desde a localizacdo, entregas, lotes
econdmicos, planeamentos de curto prazo ou forecast de longo prazo aos stocks de seguranca
necessarios garantir para que os fornecedores respondam em conformidade com os requisitos

internos (Carvalho, 2010).

3.5.2.3 A relacao das compras com os parceiros externos

Na relacdo externa podemos extremar a andlise, ou seja, de uma relagdo fria e unitdria de
compra de um produto standard disponivel no mercado, em que a relagdo € estritamente um
acto comercial na concep¢cdo mais simples da palavra, ou evoluirmos para as redes de
parceiros, nas quais os fornecedores participam activamente no valor de toda a cadeia e
assumem uma quota-parte significativa no sucesso conjunto do projecto. Muitas dessas
relagdes sdo efectuadas em open bocks onde todos os intervenientes sabem a decomposi¢dao

do preco peca/servico.

E esta dltima condicdo que nos interessa explorar mais um pouco, nio obstante ji o0 que
pesquisamos sobre redes de parceiros. A relagdo em parceria € assim por exceléncia uma
relacdo de continuidade. A seleccdo de fornecedores deve ser por isso mais criteriosa €
perceber qual o método que deve ser utilizado para delinear toda a relagdo, o que na sua base
compreenderd os mesmos itens de uma relacdo mais simples, pelo que importa rever

(Carvalho 2010):

» Em que moldes € feita a transferéncia de tecnologia, quer seja dos bens quer dos
servicos (subcontratacio, aquisi¢do)?

» Existe variabilidade no pre¢o em fun¢ido do negécio?

38



Quais os critérios de seleccdo de fornecedores?

Existem mais fornecedores alternativos?

E um fornecedor de um produto estratégico para o negécio?

Estdo salvaguardados os direitos de propriedade industrial ou intelectual?
Conhecemos a organiza¢do do fornecedor?

Como serd avaliado o fornecedor?

Qual a condi¢ao financeira em que se encontra?

Se relevante para o processo, o fornecedor tem as certificacoes pretendidas?

YV V.V V V V V V V

A nossa organizacdo ja tem as especificacoes bem definidas do que precisa?

As questdes identificadas ndo estdo por qualquer ordem de prioridade, pelo que podemos
considerar que sdo doze das principais perguntas que devemos saber responder quando
iniciamos uma relagdo que se pretende ser duradoura. A falha de algumas leva em muitos
casos a dificuldades operacionais de diversa ordem dos compradores, essas que mais tarde se
traduzem em desperdicio organizacional. Entre os mais comuns temos as especificagdes
imprecisas, fornecedores inadequados, contratos mal elaborados, preco peca/servigo

excessivo, tempo de processo excessivo ou burocracia (Carvalho, 2010).

3.6 Fabrica Virtual

Se pensarmos um pouco nas abordagens lean poderemos perceber como estamos proximos
deste conceito. Na realidade, conforme referido por Womack (2005), foi inicialmente
aplicado as empresas industriais, mas esta filosofia rapidamente se espalhou por vérias dreas,

como os servicos ou comércio (Womack, 2005).

Este conceito € na realidade a continuagdo do trabalho em rede, neste caso nao de
desenvolvimento, mas na drea industrial, ou seja, retirar partido do conhecimento existente na
inddstria e da disponibilidade das infra-estruturas existentes no mercado, muitas das vezes
subaproveitadas em termos de capacidade. O exemplo referido por Tomé Canas na sua
dissertacdo € uma referéncia de trabalho colaborativo através da reutilizacdo de ferramentas
(Canas 2007). Poderd ser em parte confundido com o vulgar conceito de outsourcing, mas na

realidade nao o €, pois ndo subcontrata o conhecimento do processo.
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O conceito procura, de uma forma incessante, a flexibilidade e a optimizacdo de custos
através de uma rede de fébricas em que cada uma estd focada no seu core (Sequeira, 2012). O
foco desta fabrica virtual é unir empresas para criar valor para o cliente, em que “o todo é
mais que a soma das partes”. Pretende-se assim ter a capacidade de criar corporacdes
tempordrias para fazer face as necessidades de determinados clientes ou projectos, adequar-se
a negodcios sazonais ou de baixo volume de producdes, pois maximiza oS recursos existentes e

disponiveis no mercado.

Um dos factores criticos de sucesso € a gestdo do conhecimento do produto final, na qual o
gestor da fébrica virtual deve manter esta premissa como core da sua empresa. Este
compromisso € fundamental, pois permite o controlo do processo e promove a melhoria
continua do mesmo através do feedback dado as esquipas de desenvolvimento. Por outro lado,
entende-se também como critica a actividade do supply chain, em que o planeamento de
necessidades e a gestdo da cadeia de fornecedores, nomeadamente os estratégicos para o
desenvolvimento do produto, devem estar sob perfeita coordenagdo ou controlo, minimizando

o custo e o controlo das evolugdes tecnoldgicas.

Mediante uma coordenacdo eficaz e o desenvolvimento de rotinas que promovam a
cooperagdo entre empresas, o modelo apresenta-se como uma ferramenta 4gil para
implementar uma nova necessidade. Esta rede de fabricas permite tirar partido do core
business dos recursos/parceiros existentes (Carvalho, 2010) por forma a responder
eficazmente as necessidades dos clientes. Esta necessidade ainda mais importante para as
PMEs ¢ referida por Casaroto que evidencia a crescente complexidade das tarefas como um
factor motivador para implementagdo de redes fabris (conforme referido em Olave, 2001, p.
297). Desta forma, é possivel expandir ou contrair o processo ou produto, caso seja
necessario, nunca estando em causa a perda do conhecimento — “o saber fazer” — o que lhe
permitird também, em casos extremos e de uma forma simples, produzir virtualmente, noutra
regido ou pais, sendo necessario para isso o 6bvio desenvolvimento de novos fornecedores ou
parceiros. Gadde (2001) também referencia a teoria das redes como um modelo que se baseia
por parcerias de médio-longo prazo vantajosas para as empresas explorando o mindset

colaborativo e o core business individual de cada interveniente.
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4. O CASO DE ESTUDO

4.1 Brisa

4.1.1 Apresentacdo da Organizacdo

A Brisa Auto-estradas de Portugal foi fundada em 1972 e nos dltimos 40 anos transformou-se
numa das maiores empresas do mundo a trabalhar no sector das infra-estruturas de
transportes, com principal foco nas auto-estradas com portagens, sendo a maior empresa do

sector em Portugal.

Fig. 11 Desenvolvimento das redes rodovidrias

Fonte: Brisa

A principal area de negdcio da Brisa € a construcdo, desenvolvimento e exploracdo de auto-
-estradas com portagem, quer através de investimentos directos em Portugal quer através das
suas participadas nacionais e internacionais- E portanto uma actividade de capital intensivo
com forte preponderancia nos custos com elevados niveis de investimento e retornos a muito
longo prazo. Os restantes negdcios sao complementares e consistem na prestacdo de servicos
associados a seguranca ou a comodidade da circulagdo rodovidria, em auto-estrada e em

circuito urbano.
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Do ponto de vista internacional, a Brisa controla a concessdo Northwest Parkway nos EUA.
Na Holanda, detém parte do capital da Movenience e da BNV. Na India detém participacio na

Feedback Brisa.
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|NFRASTRLCTURES ! SERVICES

bo
@
or

Fig. 12 Grupo Brisa

Fonte: Brisa

O investimento forte da Brisa na inovagdo regista-se desde sempre, mas em 2002 decidiu
estrategicamente reduzir a sua dependéncia tecnoldgica na drea dos sistemas e equipamentos
de controlo de portagens. Nesse ano foi criada a Direc¢cdo de Inovacdo e Tecnologia com um
objectivo claro de ser um elemento catalisador do desenvolvimento tecnolégico a nivel
nacional. A colocagdo da tecnologia ao servico da operagdo também foi a forma que a
empresa considerou ser a mais eficiente na optimizag@o da sua estrutura de custos. Desde esse
momento que o investimento em [&D na Brisa tem sido significativo, o que a levou ao
dominio completo da tecnologia que efectiva o seu negdcio. Hoje a grande maioria dos

produtos e sistemas que integram as infra-estruturas € desenvolvida e produzida em Portugal
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sob o conhecimento nacional, o que, para além da perfeita adequacdo aos requisitos do

negdcio, garante a independéncia tecnoldgica e a maximizagdo do valor para a empresa.

2002 2003 2004 2005
Despesas em 778.950 2.039.226 2.741.504 5.358.911
I1&D (euros)
VAB (euros) 417.054.191 491.240.942 417.429.344 7T4B8.112.746
Despesas em 0,19% 0,42% 0,66% 0,68%
I1&D / VAB (%)

Fig. 13 Evoluc¢do do investimento em I&D em valores absolutos anos 2002/2005

Fonte: Brisa

4.1.2 A Brisa e a Tecnologia

A Brisa detém para além das concessdes rodovidrias um vasto conhecimento tecnoldgico

assente em trés principais dreas de actuagao.

A primeira, a Brisa Engenharia e Gestao (BEG), dedica-se ao projecto, constru¢do de infra-
-estruturas rodovidrias com larga experiéncia na gestdo de projectos de grande envergadura,
pelo que detém laboratorios acreditados (Norma EN ISO/IEC 17025) de ensaios de materiais
que garantem de uma forma continuada o estudo e andlise envolvendo materiais e trabalhos

realizados (Brisa, 2008).

A segunda frente tecnoldgica reconhecida por todos nds e uma referéncia a nivel mundial € a
Via Verde Portugal (VVP), a empresa que detém a gestdo de sistemas electrénicos de
cobranca por utilizacdo de infra-estruturas rodovidrias. Iniciado em 1991 este sistema
desenvolvido pela Brisa conhecido como o sistema de cobranca automético de portagens foi
rapidamente ampliado para outras funcionalidades, tendo em 2014 ultrapassado os 300
milhdes de transaccdes e sido considerado um servigo de grande valor acrescentado para o

cliente gerando conforto com um e levado nivel de servico.

A terceira frente de conhecimento cientifico é a Brisa Inovacao e Tecnologia (BIT), que
resulta de uma reestruturagdo estratégica para consolidar numa s6 empresa todo o
conhecimento técnico sobre a gestdo de sistemas e equipamentos para operacio e controlo de
infra-estruturas rodovidrias. Sendo a empresa sobre a qual desenvolvemos o caso de estudo, o

seu detalhe € apresentado no capitulo seguinte.
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4.2 Brisa Inovacao e Tecnologia

A Brisa', para suporte e controlo de toda a infra-estrutura tecnoldgica, detém uma empresa
responsavel pela operacdo, a Brisa Inovacdo e Tecnologia (BIT), que com o seu grande core
tecnoldgico € responsavel pelo desenvolvimento, producdo e manutencdo da tecnologia de

controlo de toda a infra-estrutura rodoviaria.

Esta unidade, em parceria com diversas universidades e outras entidades particulares,
desenvolveu e é detentora de um vasto conhecimento em sistemas de controlo, do
equipamento de explora¢do das infra-estruturas rodovidrias e dos sistemas inteligentes de

transportes (ITS), que garantem, de uma forma integrada, todo o sistema de gestao.

Este modelo assenta na materializacdo de projectos desenvolvidos e implementados para as
concessoes domésticas e, apds comprovado sucesso, transitam para as operagoes
internacionais. A base desta actividade € uma ampla rede de parceiros cientificos e

tecnoldgicos que partilham o conhecimento, chave decisiva para a criagdo de valor do Grupo.

Universidades e Centros Tecnoldgicos Fornecedores
INESC Univers.
INETI T s FEUP ST R NCP
1SQ ISR CENTIMFE ISCTE U Coimbra Cadash Poli-Poli
: ECOVIA
ISEL IPL U Minho AESE Glintt EID raEs
Reditus CEV Q-Free
InIR donze ANSR Ny ) Kapsch Efacec Observit
IMTT EP ADI Salemo ;
J TG Design
e Merca
APCAP He IBTTA BI'IS_O
Partners Inovacao Outsystems Roff ARH
OmniAir SIEV

Startups
aecw  wos BTG W S ae gm P
- usiness Angels
AssociagBes e el Mekewse  Softeture
Entidades Marinha Grande
Governamentais Financiadores -- --

Fig. 14 Rede de Inovacao

Fonte: Brisa Inovacao

A Brisa criou o seu Departamento de Investigagdo e Desenvolvimento (DID) em 2002 e em Novembro de 2010
decidiu agregar todo o conhecimento e experiéncia desta com a Brisa Access Electronica Rodovidria (BAER),
dando origem a nova denominagdo Brisa Inovagdo e Tecnologia (BIT).
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Esta rede de parceiros que envolve universidades, centros tecnoldgicos, associacgoes,
instituicdes governamentais e fornecedores, entre os quais algumas startups, permitiu a Brisa
Inovacdo adquirir o conhecimento cientifico que gerou uma independéncia tecnoldgica que
substitui as importagdes de tecnologia pela producdo nacional e a torna hoje uma das

empresas de referéncia a nivel mundial.

O modelo da BIT assenta numa posi¢do de orquestragdo em que todos os parceiros dao o seu
contributo para a rede, garantindo o controlo de toda a cadeia de valor do produto desde a
inovacdo a manutencdo. Conseguiu desta forma materializar projectos de grande dimensao
com riscos e custos mitigados. Conforme ja referido no estudo, esta rede também apresenta o
seu risco, pois o conhecimento estd disseminado por vdrias as empresas. A BIT combate esse
risco com a relagdo de confianca que estabelece com os parceiros. O objectivo € simples:
relacdes duradouras a custos controlados para aumentar a eficiéncia dos projectos e potenciar

o aumento do negdcio para todos os actores.

Neste modelo a BIT conta com mais de 30 investigadores, publicacdes de artigos cientificos
(Brisa, 2008) e diversos produtos/sistemas de know-how nacional entre os quais alguns
patenteados. Esta actividade permitiu potenciar a criacdo de valor na empresa calculado em
186 milhdes de euros, entre 2003 e 2009, para um investimento em R&D na ordem dos 11

milhdes de euros.

Para além do potencial interno, este modelo potencia o crescimento externo. Esta contribui¢do
para o desenvolvimento do tecido empresarial é relevante e merece destaque. Para além do
permanente insvestimento e apoio aos centros de investigacao das universidades — em que se
destaca o ISEL, o Instituto de Comunicagdes da Universidade de Aveiro e o Instituto de
Sistemas e Robdtica da Universidade de Coimbra. Na rede, nasceram nos ultimos 10 anos
diversas startups, hoje langcadas para o mercado. Do ponto de vista empresarial, na primeira
linha de fornecedores potenciou a aquisicao de produtos e servigos no mercado nacional em

detrimento das importacdes de cariz tecnoldgicas de elevado valor acrescentado.
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4.2.1 Principais Projectos

Segundo o Eng® Sales Gomes, administrador da Brisa Inovagao, sdo inimeros os projectos de
cariz tecnoldgico que a Brisa tem no seu portefélio. Para além do projecto Migrar como sendo
o mais relevante sobre a mudanca de todo o modelo de operagdo, realca mais alguns exemplos
que poderdo ser objecto de estudo, entre os quais o ALPR, o Etoll e o OBU MDR. Sales
Gomes refere, “(...) existem outros como o ALPR, portanto o sistema de leitura automdtica
de matriculas, como o Etoll o nosso operador automdtico de portagens ou o OBU que é no
Sfundo o dispositivo de leitura electronica dos veiculos.” (Sales Gomes, entrevista pessoal, 13
de Julho 2013). Efectua-se uma pequena sintese desses projectos e anexa-se mais detalhe no

ANEXO 3 desta investigacao.

4.2.1.1 Projecto Migrar

As operagdes de portagens fazem parte do grande conhecimento da Brisa. A complexidade da
operacdo levou a Brisa Inovacdo a integrar toda esta operagdo com varios subsistemas que
permitem o despiste das demais ocorréncias, sao exemplo a deteccdo automatica de veiculos,
video enforcement, ALPR’s, Via Verde, os novos sistemas Multilane Free Flow e, mais tarde,

as portagens semiautomaticas com a introdu¢do de um novo equipamento Etoll.

O projecto Migrar foi a rampa de lancamento para toda esta integracdo, cujo objectivo foi
unificar os sistemas automdticos e manuais de controlo de portagens, standardizar todas as
infra-estruturas tecnoldgicas e respectivos equipamentos que ao longo dos anos tinham vindo

a ser instaladas de acordo com os padrdoes do momento.

4.2.1.2 ALPR

O ALPR (Advanded License Plate Recognition), sistema de detec¢do e reconhecimento de
matriculas, € um sistema conhecido que utiliza camaras de infravermelhos para captaciao de
imagens em condi¢des adversas. A Brisa com a sua rede de parceiros desenvolveu um sistema
de baixo custo com elevado nivel de desempenho que permitiu de uma forma massiva

resolver o problema de perda de receita, integrando esta informacdo num sistema central.
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Fig. 15 ALPR Controler

Fonte: Brisa

4.2.1.3 Etoll

O Desenvolvimento do equipamento Etoll deve-se a uma necessidade permanente da Brisa de
continuar a incrementar o nivel de tecnologia e de automacdo nas suas infra-estruturas
rodovidrias, optimizando os custos operacionais resultantes da operacdo de portagens. Este
equipamento teve como objectivo de desenvolvimento a customizacdo ao modelo de
funcionamento Brisa com a maxima incorporacdo nacional e que garantisse o pagamento de

portagens em modo semiautomdtico com elevada disponibilidade das vias.

Fig. 16 Portagens semi-automaticas

Fonte: Brisa

4.2.1.4 OBU MDR

O projecto On Board Unit — Medium Data Rate OBU-MDR tem como objectivo desenvolver
e industrializar um novo identificador para o sistema Via Verde. Este novo identificador
implementa todas as aplicacdes especificas para os servicos de transacgdes electrénicas,
cumprindo todas as normas relativas ao sistema DSRC-MDR. Actualmente os identificadores
usados em Portugal foram adquiridos a empresas estrangeiras sem qualquer incorporacdo
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nacional. Ao ser um produto desenvolvido pela Brisa aumenta o know-how nacional sobre o

funcionamento deste tipo de dispositivos.

Fig. 17 Projecto OBU

Fonte: Brisa
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5. ANALISE DOS DADOS

Para a andlise dos dados foram consideradas duas fontes de informacgdo: a andlise da
documentagdo ao projecto referenciado como modelo, o Projecto Migrar, e a realizacdo de

entrevistas exploratdrias aos interlocutores privilegiados.

A selec¢do dos entrevistados teve em consideragdo a informacgdo recolhida na entrevista
preparatdria (Anexo 4). Quatro dos cinco interlocutores foram referidos na entrevista (Sales
Gomes, entrevista pessoal, 2013, p.3) como determinantes pelas competéncias que
incrementaram no processo da BIT, ou seja, desde a investigacdo nas universidades as
empresas parceiras que produzem o produto, Neste contexto foram realizadas cinco

entrevistas:

» Professor Luis Osoério, ISEL (Investigagio);
Eng.° Sales Gomes, Administrador da BIT (Desenvolvimento);
Eng.° Pedro Gordo, Consultor da g3p tecnologies (Cadeia Logistica);

Eng.° Jodo Seita, Consultor da Talent Minds (Industrializa¢do);

Y V VYV V

Carlos Almeida, Director da Me&You Innovate (Produgio).

5.1 . Anadlise do modelo do Projecto Migrar

Objectivo do Projecto:

O principal objectivo deste projecto foi efectuar uma migracdo de fundo a toda a tecnologia e
sistemas existentes nas diversas infra-estruturas rodovidrias. Um dos principais motivos deve-
-se a uma evolugdo ao longo de trés décadas, as instalacdes, aos equipamentos e aos sistemas
que se foram modificando e adaptando as novas exigéncias. Por um lado, ndo existia um
padrdo unico de equipamentos e sistemas unificados. Por outro lado, era imperioso agregar
todos os sistemas de informagdo road site por forma a consolidar toda a gestdo de suporte a
operacdo e controlo da receita e imperativo evoluir os centros de controlo de ferramentas
informadticas ficeis e dgeis para uma actuacio rdpida e precisa. O Migrar foi o projecto que

permitiu avangar.

49



5.1.1.1 Matriz de projecto

Area Equipa Objectivos macro de equipa

Investigacao ISEL; Brisa

Desenvolvimento Brisa; LTU; Living Data; | Desenvolvimento de novos equipamentos Brisa;

Whatever Soft migracdo para novas aplicacdes e sistemas Brisa
(integracdo manual com automdtico); projecto de
instalagdes integrado.

Industrializacio G3p; LTU Estudo do produto (projecto de desenvolvimento);
dossier de fabrico; controlo do processo produtivo,
procurar capacidade instalada

Supply Chain G3P Planeamento do projecto (pés desenvolvimento),
controlo de fornecedores, planeamento de
encomendas e da produ¢do (MRP), maximizacdo da
producdo nacional, redugdo de custo, redugdo de
stocks.

Producao Salemo e Merca; Pires de S4 | Planeamento de toda a actividade de cablagens

(transformacao) Lda.; Tecnocimp; Xanivor; | metalomecanica e placas electrénicas de acordo com

Produtos Brisa

Efacec; EID; Luis da Graca;
Centinfe; NCP; Jdomingues;
PoliPoli;

planeamento da G3P

Producao Crossline Controlo do processo e planos de produ¢do de acordo
(assemblagem) com o Planeamento e Controlo de Producdo G3P;
elaboragdo de encomendas para produgdo, de acordo
com supply chain G3P
Instalacio Brisa; Telcabo; Telic; BCI; | De acordo com a nova metodologia definida no
STE projecto de instalacdes da LTU
Manutencio Brisa Elaboracdo de nova documentagdo técnica / formagao

para técnicos

Fig. 18 Matriz Projecto Migrar

Fonte: Adaptado, dados g3p
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5.1.1.2 Resultados tangiveis:

>

Técnicos:

Todos os objectivos técnicos atingidos no prazo previsto, alteracdo de infra-estruturas,

nova geracdo de equipamentos e integracdo de novos sistemas.

Reestruturacao das infra-

estruturas técnicas

Integracao dos sistemas

Producio e instalacio de nova

geracio de equipamentos

Obra Civil Software Via Verde Via Verde

Projecto de Alimentacdo Software Via Manual Via Manual

Projecto de Comunicagdes Software do Edificio de | Via Mista
Portagem

Recondicionamento de canais | Software do Relatério de | TPMS

técnicos (tuneis)

Portageiro e Back Office

Recondicionamento de

Software do Sistema Central

Cabines
Fig. 19 Objectivos Técnicos
Fonte: Adaptado, dados g3p
Temporais:
O projecto decorreu dentro do plano previsto e foram cumpridas as datas iniciais do
projecto.

Task Name

ho3 |t 1, 2004

|atr 3, 2004

| catr 1, 2005 | catr 3, 2005 |t 1, 2

Sep Moy Jan Motar iy Jul Sep Moy

PROJECTO MIGRAR
Fase 1- Pré-Série
Infra-gstrituras
Sistemas de Portagem
Sistema Certral
Formagéo
Procug&o de Equipamentos
Instalacio de Pragas de Portagem
Testes - Validag8o da Solugio MIGRAR
Fase 2 - Produgdo
Infra-gstruturas
Procugéo de Equipamentos
Instalagéo de Pragas de Portagem
Catregado + Feira
Ponte de Lima + Almadovar + Grandola
Coina + Maia
Leitia + Mealhada + Carcavelos
“endas Movas + Estremoz

Jan Mar May Jul Sep Mo Jan

W

Fig. 20 Planeamento Projecto Migrar

Fonte: dados g3p
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» Financeiros:
Este projecto de grande envergadura uniformizou toda a rede tecnoldgica. A
reducgdo atingida sobre o or¢amento inicial foi significativa ficando cerca de 4 milhdes

abaixo do previsto inicialmente (aproximadamente 20%).

5.1.1.3 Resultados intangiveis:

O valor retirado deste projecto ultrapassou em muito os resultados tangiveis. Foi possivel

atingir um estado de maturidade tecnoldgica que a Brisa ja perseguia hé uns anos:

» Dominio da tecnologia: 0 modelo em rede seguido permitiu inovar, mas também fixar
o conhecimento nacional, quer na Brisa quer na rede de parceiros;

» Na rede, a Brisa procurou encontrar solugcdo para todos os dominios de competéncias,
sendo considerada toda a cadeia de valor, nomeadamente nas vertentes mais
industriais e a cadeia de abastecimento, a industrializacdo e producdo de equipamentos
salvaguardadas através de parceiros que prepararam todo o processo para que a Brisa
fixasse esse conhecimento;

» A relacio com todos os fornecedores de primeira ou segunda linha, desde os
estratégicos aos produtos standards, foi alterada para uma visdo agregada de todo o
projecto, sendo estes levados a participar activamente na rede — o que lhes permitiu

reduzir custos com ganhos para todos os pares.

@ Producdo

Fomecedores: Consumiveis

Fomecedores: Metalomecinica

lornecedores: Médules OEM BIT / Parceiros ;
Fomecedores: Electrénica i

E —= 2 | 1 ‘] Produgio
w:-e-nl_.‘q .’)',‘ _|"i Fn Maguina de Entrada
—_— Al dlyrd Maquina de Saida
Compras -

Fig. 21 Cadeia Logistica industrial — projecto Migrar

Fonte: dados g3p
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Desta forma, o produto produzido sob marca Brisa € garantido através do contributo de todos
os parceiros que cobrem as dreas da cadeia de valor do produto. As competéncias-chave neste
processo sdo, para além do Desenvolvimento, a Industrializacdo, a Cadeia de Abastecimento e
a Producdo, a instalagdo e manutencdo — estas que além de relevantes para a vida do produto
sdo core da prépria Brisa e razdo pela qual os parceiros apenas sdo determinantes na

sazonalidade da acc¢do.

A rede de empresas chamadas ao projecto é conduzida pela orquestragdo da BIT, garantindo
assim que “o maestro” seja detentor do conhecimento numa relacdo de proximidade com os
parceiros de primeira linha que promove o contacto preferencial com fornecedores nacionais
independentemente da sua dimensdo. O factor de chamada a rede € determinado pela sua

competéncia tecnoldgica no projecto/produto a processar.

O produtor final, a BIT, assume o produto produzido numa “fébrica virtual” desenvolvido,
produzido, instalado e mantido, pela rede de parceiros, em que se inclui a BIT, como

produtor.

A Propriedade Industrial e o controlo de toda a documentagdo de suporte — que inclui a
documentacdo necessdria ao controlo e certificacdo do produto, especificacdes, desenhos,
dossier técnico de fabrico, instru¢cdes de montagem, manuais de utilizadores — é propriedade

da BIT. De uma forma esquematica pode-se desenhar a cadeia de valor do produto BIT:

Brisa Inovacao e Tecnologia

Preduto
=TT T T T T e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e == - —— -
1 1
1 1
1 Investigagio Desenvolvi Industrializ e Producso Instalagoe Manuteng 1
" mento agio Logistica s a0 1
1 1

1

Parceiros de Parceiros de Produgio Parceiros de

Parceiros de R&D Industrializacio & Instalagao Manutengio

Rede de Parceiros

Fig. 22 Cadeia de Valor do Produto BIT
Fonte: Adaptado da BIT
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Do ponto de vista dos resultados o projecto gerou os seguintes outputs:

Fixa¢do do conhecimento nacional;

Dominio da tecnologia;

Desenvolvimento da rede de parceiros com elevado indice tecnoldgico;
Dominio de toda a cadeia de valor;

Reducao de importagdes promovendo o desenvolvimento da economia nacional;
Reducdo de custos operacionais através do trabalho em rede;

Reduciao de custo do produto;

YV V.V V V V V V

Geracao de Valor.

5.2 Analise das entrevistas

Como suporte a andlise efectuada sobre o modelo e os projectos foram realizadas entrevistas a
cinco elementos determinantes para o processo. Foram efectuadas 9 questdes a todos os
entrevistados sobre o tema em andlise, a BIT, todo o processo do Open Innovation e a

industrializagcdo dos seus produtos.

O resultado destas entrevistas foi transcrito e consta como anexo a esta dissertacao, intitulado

como “ANEXO 5 Entrevistas”. As citagcdes aqui transcritas referem-se a paginacdo do

referido anexo.

Para estruturar a anélise as nove perguntas foram agrupadas em tematicas dando origem a seis

grupos (blocos):

Identificacdo dos entrevistados;
Open Innovation;
Industrializacdo / Supply Chain;
Producio;

Rede de Parceiros / Criacao de Valor;

YV V.V V V VY

Replicacdo do Modelo.
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Bloco A - Identificagdo / Objectivo do Estudo

Entrevista 1 -
Luis Osorio

Entrevista 2 -
Joao Seita

Entrevista 3 -
Sales Gomes

Entrevista 4 -
Pedro Gordo

Entrevista 5 -
Carlos Almeida

Qual a formagdo
académica e
experiéncia

profissional?

- Professor ISEL

- Investigador

- Eng.2 Mecanico
- Curso REFA

- Responsavel

Engenharia Industrial

- Consultor/
formador

- Sécio-Gerente

- Eng.2 Mecanico

- Mestre

- Professor

- Industria ferroviaria
- Consultor

- IndUstria eq. ATM's

- Gestor

- Eng.2 Mecanico

- Mestre

- MBA

- Industria automovel
- Industria ferroviaria
- IndUstria eq. ATM's

- Gestor

- Director Industrial

- Socio-Gerente

O primeiro bloco é apenas identificativo da qualificacdo dos entrevistados que além de

ligados ao modelo da Brisa Inovagdo tém uma forte experi€éncia nas componentes

tecnoldgicas e/ou industriais.

No processo de Open Innovation que a Brisa Inovacdo conduz, o seu know-how estéd

canalizado para determinadas valéncias. Nao obstante este enfoque, o questiondrio efectuado

foi realizado sobre as mesmas questdes por forma a conseguirmos obter um contributo

consistente sobre o tema em analise.
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Bloco B - Open Innovation

Entrevista 1 -
Luis Osorio

Entrevista 2 -
Joao Seita

Entrevista 3 -
Sales Gomes

Entrevista 4 -
Pedro Gordo

Entrevista 5 -
Carlos Almeida

1- O processo de
Open Innovation é
hoje uma forma
avangada que
promove o
desenvolvimento
do conhecimento,
Como vé este
conceito aplicado
no processo da
BIT?

- Necessidade
multidisciplinar

- Partilha do
Conhecimento
aberto com a
comunidade
cientifica

- Gera independéncia

- Criou uma rede de
parceiros

- A geragdo de
conhecimento
promove o emprego

- Procura dos
melhores
trabalhadores

- Partilha do
Conhecimento
aberto a comunidade
cientifica

- Pos fase de geragdo
de conhecimento
procura-se a
industrializagdo no
mesmo conceito com

- Lidera na criagdo de
NoVOoS processos

-Procura vantagens
competitivas para a

rede

- Cria mais valor

- Criou uma rede de
parceiros

- Partilha do
conhecimento

gera uma Obvia
partilha de
conhecimentos.
Qual a sua opinido
sobre o que as
empresas/gestores
pensam desta
atitude?

gestores ndo estdo
receptivos, problema
cultural e financeiro

- Existiram sempre 2
visOes: redes versus
concentragdo

- As empresas estdo
a mudar, a BIT é um
exemplo

- E o caminho para a
eficiéncia

mais riqueza

- As empresas e
gestores ndo estao
receptivos, problema
cultural mas é
inevitavel

estdo receptivos,
problema cultural

- As empresas estao
a aperceber-se da
mudanga

- Complementa a
competéncia interna

tecnoldgica
as empresas
- O modelo valoriza o | - As empresas e
2- Este processo conhecimento e gera | gestores ainda ndo
- As empresas e - As empresas e

gestores ainda ndo
estdo receptivos,
problema cultural

- E o caminho para a
eficiéncia

A primeira temdtica em andlise € o tema Open Innovation propriamente dito. As duas
questdes levantadas focam-se na forma como a Brisa Inovacdo conduz o seu processo e,

também, sobre como as empresas/gestores encaram esta partilha de conhecimentos.

As afirmagdes de todos os entrevistados demonstram que a BIT efectivamente abriu o seu
conhecimento a uma rede de parceiros por forma a captar todo o conhecimento que nao tinha.

Sales Gomes, Administrador da Brisa Inovacao, refere-o de uma forma muito clara:

“(...) como temos recursos limitados muitas vezes nos precisamos de ir a procura desses
recursos noutras entidades (...) tinhamos lacunas fortes em termos de conhecimento,

tinhamos dependéncias graves,” (p. 27).

«

Também identificado por Pedro Gordo, “ (...) numa logica de win-win onde com todos os
parceiros envolvidos, ou seja, a BIT sem alargar a sua base de recursos humanos consegue ir

buscar valéncias que ndo sdo necessdrias para o seu core business” (p. 35)
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A rede de parceiros € assim criada para complementar o conhecimento necessdrio para o
desenvolvimento do produto, numa primeira fase numa O&ptica da investigacdo e
desenvolvimento, refere Sales Gomes, “ (...) o melhor sitio para conseguir encontrar esse
conhecimento ou desenvolver esse conhecimento? E exactamente nos grupos de investigacdo
que estdo nas universidades (...)” (p. 27), também referido por Luis Osério, “ (...) foi uma
questdo que felizmente a Brisa colocou-nos a vontade no sentido de podermos desenvolver e

fomos consolidando as competéncias (...)" (p. 3)

Desta forma e ultrapassado o primeiro ciclo de desenvolvimento chegamos a materializa¢ao
de um produto, ou seja, na sua componente de industrializacdo, esse novo desafio levou a BIT
a alargar a rede aos restantes parceiros envolvendo todo o ciclo do produto, do
desenvolvimento a instalagdo, conforme referido por Sales Gomes “ (...) pegamos naquelas
provas de conceito e transformam-nas em produto, também numa logica de rede, ou seja, no
fundo fazemos a passagem desse conhecimento e damos formagdo, a tanto aos nossos
engenheiros como aos engenheiros que trabalham connosco e, portanto, partimos dai para a

produgdo” (p. 27).

Esta forma de trabalhar em rede aberta leva a que todos os intervenientes tenham consciéncia
que a rede de parceiros tem a maxima amplitude, desde a investigacdo nas universidades as
empresas que na cadeia de valor estdo bem mais a frente do desenvolvimento do produto, ou
seja, empresas focadas na producdo, como referido por Jodo Seita “ (...) abrir o seu
conhecimento a outros parceiros e aproveitar o conhecimento dos outros parceiros para
desenvolver os seus produtos, quer, quer a nivel de parceiros de empresas, quer a nivel,

“«

também das universidades (...)” (p. 18) e por Carlos Almeida “ (...) ou seja, envolver

empresas, institutos e universidades a... como parceiros no desenvolvimento" (p. 41).

Quando a segunda questdo identifica-se que o mercado, ou melhor, as empresas e os gestores,
ainda t€m alguma dificuldade em trabalhar neste conceito de rede aberta ao conhecimento.
Essa dificuldade € claramente identificada por todos os inquiridos. Jodo Seita afirma ” (...)
nos em Portugal infelizmente temos uma mentalidade muito, muito fechada e a maioria de
todas as empresas ou de todos os gestores que estdo a frente nessas empresas tem, tem um
medo arrepiante de que o mercado lhes seja roubado (...)”" (p. 19), reforcado por Luis
Osério, “ o fechado é uma forma e em Portugal é uma cultura muito enraizada que é o

segredo é a alma do negocio, portanto historicamente, portanto a seguranca mesmo até do
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produto industrial é no fechado” (p. 8). Este receio que a partilha do conhecimento leve a
perda de negdcio ou a uma concorréncia desleal promove uma cultura do “fechado”. Podemos
mesmo evocar o provérbio referido por Luis Osério que ndo deixa de estar actualizado. A
questdo que se levanta € como partilhando poderemos ganhar mais negécio. Sales Gomes
clarifica essa questdo de uma forma pertinente, “ (...) porque quando nés temos uma boa
capacidade de geracdo conhecimento mesmo que alguém venha tentar copiar 0 nosso
conhecimento nos conseguimos estar alguns passos a frente e ir sempre ganhando o terreno a

frente" (p.28).

Como ultima referéncia sobre o tema também podemos afirmar que de uma forma geral os
entrevistados tém consciéncia que este modelo € fundamental no desenvolvimento do
negdcio, pois apresenta-se como um caminho para a eficiéncia, os ganhos sdo claros, o acesso
a informacao retira complexidade aos problemas; logo, gera valor, ou seja, o Open Innovation
¢ uma fonte de geracdo de maior riqueza, motivada pela velocidade de aquisi¢io de
conhecimento e inovagdo. Jodo Seita refere “ (...) estamos a caminhar nesse sentido, e acho
que as empresas estdo a melhorar nesse sentido para se abrirem mais (...)" (p. 19).

s

(...) mas acho que os gestores hoje também jd

13

Completando, Pedro Gordo refere
perceberam que so a... so o conhecimento pelo conhecimento ou, o que eu quero dizer é... é
um pouco, estar em locais com acesso a conhecimento ndo acrescenta valor,” (p. 35), ou
seja, depois de termos acesso ao conhecimento temos de materializar esse conhecimento em

produto, em negdcio.
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Bloco C - Industrializagdo / Supply Chain
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Neste segundo ponto em andlise o motivo da investigacdo prende-se com passagem do

modelo de Open Innovation para uma rede aberta na producdo, ou seja, industrializacdo de

produtos e respectiva cadeia de abastecimento. Neste contexto percebermos também como a

BIT assegura todo o controlo do processo.

Sobre a primeira questdo de como levar o conceito em rede para a industrializacdo Luis

Osério tem uma perspectiva diferente: foca-se na importancia do referencial normativo como

forma aberta de conhecimento do produto a produzir, ou seja, criar referenciais padronizados

que permitam trabalhar sobre um conhecimento aberto de "como fazer" e ndo de "o que

fazer". Desta forma refere:

” a industria duvido que seja aberto, aberto é o espaco aonde trabalhamos as oportunidades

para os produtos acho eu, obviamente, se eu estabelecer normas standard, padroes,

59




provavelmente as empresas tendem a contribuir nesse espaco mais padronizadas

provavelmente mais open porque ele naturalmente ocorre” (p. 24).

Assim, se a inddstria responder a normativos funcionais, estamos a falar de produzir sobre um
conhecimento aberto e, desse ponto de vista, a forma como se constrdi esse produto pode ser

segredo da empresa.

A abordagem defendida por Pedro Gordo vai um pouco mais ao processo, podendo o modelo
traduzir-se numa rede em que a soma das partes definem o processo produtivo, ou seja, existe

uma “fébrica virtual” que engloba todas fabricas que detém o ciclo do produto:

“hd empresas que tem Know-how e sabem fazer bem partes do seu processo e noutras tem
menos Know-how e portanto ndo serdo tdo eficientes a fazé-lo (...) num processo de
produgdo, por exemplo a empresa que é muito, pode ser muito boa a montar o seu processo
imaginem de montagem com operagoes eficientes mas, que ndo domina também o Know-how
da parte logistica, valerd apena por exemplo por um parceiro logistico exactamente nessa

operagdo de producdo para que possa melhorar a sua eficiéncia” (p. 35).

O principio € simples, cada interveniente contribui com a sua competéncia; a soma dessas
competéncias transforma-se num produto final que € detido apenas por uma das partes. No
entanto, o conhecimento do produto acaba por ser partilhado por todos. Prova disso € mesmo
o testemunho de Jodo Seita, “ (...) trabalho com a Brisa jd hd dez anos sempre dentro da
drea de industrializacdo, portanto eu partilho com a Brisa todos os conhecimento que tenho e
a Brisa partilha comigo todos os conhecimentos que tem (...)” (p. 19). Igualmente importante
¢ a participagdo permanente de toda a equipa de projecto, pois se considerarmos que temos
um produto transversal a vdrias empresas deveremos garantir a orientacdo por projecto € nao
por empresa. Neste sentido, todos devem participar no desenvolvimento de todo o processo, o
que ¢ referido por Carlos Almeida “(...) ao longo do tempo do projecto, é aferida, é
analisada, tem timings para andlise, agora é envolvida toda a gente, todos os parceiros,

sejam eles fornecedores directos ou indirectos” (p. 42).

Desta forma conseguimos ter na “rede de fabricas” acesso ao conhecimento core da industria,
partilhando o produto, mas conseguindo ter acesso aos conhecimentos cientificos que estas

areas produzem, quer no supply chain quer no fabrico e montagem, nos quais o conceito

60



“Lean Thinking” é fundamental para evitar o desperdicio. Jodo Seita refere isso mesmo: “ter
uma visdo ainda mais alargada de optimizacdo de processos que nos ligamos muito ao Lean

Manufacturing” (p.1), o que é refor¢ado pelo testemunho de Sales Gomes com o caso BIT.

“(...) outras empresas deste género que estiveram connosco no desenvolvimento e, portanto,
e tiveram na fase de... eu diria, de desenvolvimento para fabrico e montagem, porque tinham
o know-how que nds ndo tinhamos e, portanto permitiram-nos, mesmo durante a fase do

processo produtivo todo esse conhecimento foi interiorizado e introduzido” (p.28).

Sobre a segunda questdo, o controlo de todo o processo na BIT, todos os entrevistados sao
unanimes na resposta, considerando que o segredo passa pela lideranca e controlo dos dados
ao longo de toda a cadeia de valor do produto. Jodo Seita refere que “(...) qualquer empresa
que abre as suas portas, a receber e a dar o seu conhecimento a terceiros, tem que conseguir
assegurar através de uma boa gestdo de projecto, tem que haver um gestor de projecto,”
(p.20). Essa lideranca passa também por garantir que todo o repositério de documentagao de
suporte ao produto é garantido sempre na empresa, neste caso a BIT, que assume o papel de
fabricante e em caso algum fica depositado nas pessoas, sejam elas internas ou externas,
referéncia pertinente feita por Luis Osério: “(...) fica dependente de conhecimento especifico

de uma pessoa ou duas que quando saem da empresa é critico” (p.9).

Deste modo, toda a geracdo de conhecimento e controlo do processo industrial é garantido
pela rede, mas a informacgdo fica assente na empresa lider, a BIT. Pedro Gordo refere isso
mesmo com um exemplo “(...) as instrugoes de trabalho, as instrucdes de testes, a cadernos
de encargos para a consulta de fornecedores, portanto sdo as coisas replicdveis na BIT, a... e
onde de facto se passou Know-how” (p.36). Sales Gomes refor¢ca o modelo de uma forma
muito clara, afirmando que na realidade todos contribuem para o produto, mas a peca final é
sempre da BIT, cendrio que refor¢ca dando o exemplo de um puzzle em que a BIT coloca
sempre a ultima peca: “(...) vdrios dos nossos parceiros vao metendo as pecas no puzzle mas

o puzzle so fecha com os nossos engenheiros e com os parceiros e com o know-how da nossa

equipa” (p.29).
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Sobre os projectos que podem ser referenciados como exemplo do modelo seguido todos os
entrevistados assumem que o Projecto Migrar € o principal projecto: primeiro pela dimensdo
e, depois, porque foi o referencial para a implementacdo de toda a forma que a partir desse
momento passou a ser uma constante. Pedro Gordo refere que “ (...) todos os outros agora
seguem-se nisso, o reconhecimento de matricula... o reconhecimento automdtico de

matricula, o ALPR, é a sigla que a BIT utiliza, a... o Etoll,” (p.38).

N3ao podendo ser exaustivo na transcri¢do das evidéncias que as entrevistas nos transmitem €

importante referenciar alguns testemunhos.

O projecto Migrar foi o inicio da mudanga do paradigma. A Brisa passard a ser detentora da
tecnologia e para o efeito reuniu-se dos parceiros estratégicos, primeiro na fase de geracao de
conhecimento, mas depois foi necessério envolver toda a cadeia. Foram introduzidas as novas
competéncias na rede: para além do desenvolvimento aberto, a rede envolve o Supply Chain e
a industrializacdo do produto como forma de criar valor na fase industrial e na fase de

instalagdo, o que se traduziu em ganhos muito significativos.

Luis Osorio, no que respeita o desenvolvimento académico, introduziu a necessidade de

repensar o actual state of the art, referindo “ (...) foi na realidade o repensar da arquitectura
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tecnologica em termos de estruturar num quadro de modularidade a complexidade que é a

gestao do sistema de portagens(...)” (p.12)

Sales Gomes também da énfase a importancia do alargamento da rede “(...) a fase da
Geracdo do Conhecimento, na fase da Rede de Conhecimento e de Desenvolvimento, e
portanto foi um projecto que para mim permitiu mudarmos o paradigma tecnologico dentro
da Brisa" ... “Permitiu-nos introduzir novas prdticas um bocadinho mais abaixo na cadeia,
prdticas de compras, prdticas de negociacdo com fornecedores e tudo mais, coisas

completamente inovadoras,” (p.31)

E Pedro Gordo refere a importancia do supply chain na rede: “ (...) a equipa de R&D da
Brisa desenhou novos equipamentos de portagem, para equipar as pragas de portagem, (...)
também depois foi necessdrio montar um processo industrial para produzir esses
equipamentos, primeiro produzir o sourcing e depois produzir esses equipamentos e
finalmente instald-los, (...) num projecto que tinha dezasseis milhoes de euros de orcamento,

nesta parte de processo de sourcing compra e instalacdo se pouparam 25%” (p. 38)

Para além deste projecto e conforme referido outros se seguiram, todos eles segundo 0 mesmo
modelo de fixar conhecimento em Portugal, procurar a producio nacional e garantir precos e
prazos competitivos. Em sintese, ser produtor de uma tecnologia sem ter uma estrutura interna

industrial.

O exemplo do ALPR é mais um testemunho disso. Carlos Almeida, responsavel pela
producdo da metalomecanica, refere esse exemplo como uma participacdo em que foi
necessario atingir um objectivo de preco e melhoria de produto, o que foi atingido com a
participacdo da propria BIT: “(...) comseguimos a um preco alvo e significativamente
melhoramento do produto, isto porqué, porque se trabalhou com os outros pontos todos

acima, definiu-se um projecto, uma estratégia, envolveu-se a BIT" (p.44).

Mas também o Etoll, cuja complexidade do produto foi garantida através de uma equipa
multidisciplinar que no caso da metalomecénica, para além de desenvolver um produto
totalmente novo, se decidiu a sua produ¢@o procurando ao méximo a incorporagdo nacional,

conseguindo evitar a importagdo de cofres, criando na empresa de producdo essa competéncia

63



e de acordo com normativos de seguranca. Jodo Seita, responsdvel pela industrializagdo,

refere:

“(...) ndo existia nenhuma empresa em Portugal a produzir este tipo de cofres e com esta
equipa de trabalho que foi desenvolvida, que estudamos, estudamos o que é que tinha de ser
feito e passamos nos a produzir no Salemo e Merca cofres UL” (...) evitamos uma

importacdo sim, desenvolvemos em Portugal aquilo que ndo era desenvolvido em Portugal”

(p.23).

Mas no ultimo exemplo referido por Jodo Seita, o OBU, estd bem explicito na postura o que
esta rede aberta de conhecimento que envolve muitas empresas € capaz. O desafio foi
diferente: nao fixar apenas conhecimento completamente inovador em Portugal, mas, para
além disso, ter um produto produzido em grandes volumes com desenvolvimento nacional,
sendo assim produzido em Portugal a precos competitivos, mesmo se comparado com uma

producdo made in China, conforme testemunho do Joao Seita:

“(...) tiveram que ser envolvidas todas as redes de desenvolvimento e todas as redes de
parceiros e fornecedores para que se conseguisse atingir esse objectivo (...) para que seja
exequivel em Portugal é esse o objectivo é que o produto seja nacional, ndo so desenvolvido
em Portugal e também produzido em Portugal, como fizemos obviamente, ndo so para além
de sabermos o valor, o valor do produto final daqueles que temos ao dia de hoje, sabemos
também o quanto custa fazer noutros Paises ld fora que é o caso da China, em que a maioria
das pessoas se vira para a China quando quer ter um produto mais barato e efectivamente
nos comprovamos que ¢é possivel fazer em Portugal, produtos desenvolvidos em Portugal ao

mesmo pre¢o que é feito na China portanto vamos conseguir fazé-lo.” (p.24).
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Bloco E - Rede de parceiros / criagdo de valor
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Noutra vertente ndo menos importante importa perceber como 0s parceiros como se

relacionam em termos de sistemas de gestdo e que valores retiram desta rede.

Na primeira pergunta sobre os sistemas de gestdo os inquiridos evidenciaram que os sistemas
sdo abertos e permitem trabalhar desta forma, Jodo Seita refere “(...) os nossos sistemas de
gestdo deveriam ser o reflexo da nossa actividade ndo é, e portanto o desenhar de um sistema

de gestdo ndo faz sentido se ndo for o reflexo da nossa actividade” (p. 21).

65



No entanto, mais uma vez referenciaram alguma dificuldade nido nos sistemas, mas nas
pessoas; a cultura frequentemente torna fechado ou limitado o que pode estar aberto, criando
algumas dificuldades operacionais. Pedro Gordo refere isso mesmo: “onde existe mais
dificuldade e mais conservadorismo é no lado humano, portanto nos recursos humanos ndo é
porque os sistemas permitem-nos fazer o que nos quisermos, temos que cumprir determinado

tipo de normas” (p. 37).

Mais uma vez o resultado pode ser comprovado com o testemunho de Sales Gomes: “(...)
delega de tal maneira nesses nossos parceiros e interiorizaram tdo bem isso, que nos temos
situagoes (...) pegar num caso tipico Easytoll é pd, que em seis semanas a gente conseguiu

duma especificacdo fazer um produto em producgdo,” (p.30)

Sobre a questdo do valor que a empresa BIT retirou desta parceria identificam-se como
principais o valor acrescentado (incremento de eficiéncia), o conhecimento adquirido, a
fidelizacdo de parcerias. Sales Gomes traduz o ganho em valores materiais e imateriais. O
conhecimento partilhado, sendo um bem imaterial, deu a Brisa o acesso ao dominio da
tecnologia que controla o seu negécio, refere: “ (...) conseguimos ganhar lideranga neste tipo
de negdcios a conta disso, portanto conseguimos mostrar que é importante saber como é que
se transforma conhecimento em valor” (p.31). Sobre a materialidade, Sales Gomes refere que
medem o valor dos projectos e que o saldo é muito positivo: “ (...) valor actualizado liquido
eu diria que é a parte mais material, a cereja em cima do bolo porque mostra que de facto se

criou valor a com esta forma de trabalhar e ela estd medida e estd escrita e estd publicada.”

(p.32).

Esta criagdo de valor traduz-se assim no dominio da tecnologia, em melhor produto, melhor
prazo, preco mais competitivo — ou seja, o modelo em rede demonstra que o beneficio para a

Brisa é muito elevado. Pedro Gordo refor¢a isso mesmo, afirmando:

“(...) essencialmente e duas coisas, uma, muito conhecimento, portanto a BIT hoje embora
continue a ndo quer fazer tudo, nem tudo é core, hoje tem uma massa critica muitissimo
maior para discutir as coisas com os seus parceiros (...) outra coisa que a BIT conseguiu
retirar também de grande relevancia foi a eficiéncia, portanto a BIT conseguiu uma grande
reducdo de custos subindo e muito a qualidade dos produtos e servicos que desenvolveu”
(p.39).
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A ultima questdo sobre este tema leva-nos na mesma ao valor retirado da parceria, mas neste
caso por parte dos parceiros. Mais uma vez a resposta é unanime: os principais valores sio a
notoriedade, a relacdo de confiancga, o conhecimento adquirido, geracdo de valor. Isso mesmo
refere o testemunho de Carlos Almeida: “ (...) é conhecimento, fidelizacdo, a confianca que
os parceiros ganham todos uns nos outros, para novos projectos,” (p.45). Também Pedro
Gordo reforca a visibilidade da participagdo para o mercado: “(...) participar num projecto
desta envergadura com a BIT induz élan e portanto e tivemos outras empresas grandes a

olhar logicamente para uma empresa que na altura era uma startup (...)" (p.39).

Para além desta vertente directa, importa referenciar o testemunho do Prof. Luis Osério pois
referéncia outros valores, nomeadamente a criacdo de emprego qualificado com origem nas
universidades —“(...) ainda hoje grande parte ou uma parte significativa dos quadros foram
ex-alunos e ex-bolseiros (...)” (p.14) — e também o suporte financeiro que estas parcerias dao
a investigacdo, fundamental para o desenvolvimento de conhecimento em Portugal: “(...)
"Obviamente para nds é o financeiro que é extremamente importante e que tem permitido ndo

s0 publicagdo, idas a conferencias, financiamento de bolseiros,” (p.14).

Por ultimo, Sales Gomes faz uma referéncia muito relevante sobre a geracao de valor para a
economia, ou seja, a visdo de criar sustentabilidade para a Brisa € também uma preocupacado
sobre a economia portuguesa, a promoc¢do do made in Portugal é uma alternativa sauddvel

para a sustentabilidade das empresas e do pais, conforme referido:

“(...) conseguimos medir criacdo de empresas, (...) e quanto é que elas facturaram na nossa
rede (...) sabemos qual é o valor criado para a Brisa, e sabemos como é para as empresas jd
estabelecidas qual é o valor também que geramos,(...) e por fim como todas essas empresas
pagam impostos, quanto é que o estado também recupera em impostos num processo destes,

portanto quando se fala em sustentabilidade isto é sustentabilidade” (p.32).
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O ultimo bloco tem como questdo central se 0 modelo criado pela Brisa Inovagao € replicavel.
Para além dos varios projectos que na BIT seguiram o modelo implementado no projecto
Migrar, os inquiridos com base na sua vivéncia do caso Brisa e também por outras
experiéncias que ja podem testemunhar responderam que para além de ser replicavel € o

desejavel.

Luis Osorio refere que entre o meio académico também o é possivel, que é fundamental
mudar mentalidades e promover o modelo, pois a mudang¢a de mentalidade leva tempo: “ (...)
esse conceito de rede é fundamental também do lado da rede dos Institutos de Investigagcdo e
sistema cientifico e tecnologico, mas enfim a minha leitura que estd a ocorrer, as culturas
ndo mudam de um dia para o outro.” (p.16). D4 como exemplo o Ecossistema de Transportes
como ferramenta de divulgagdo: “(...) o Ecossistema de transportes que tem sido muito
importante e que a... enfim, tem sido um veiculo de divulgacdo destas, destas experiéncias

z

(...)". O mesmo exemplo é referido por Sales Gomes: “(...) criamos uma coisa a que
chamamos os Ecossistemas dos Transportes, onde nos hoje em dia juntamos vdrias das

Universidades que estdo no Pais, vdrias das empresas ligadas aos transportes (...)“ (p.33).

Também Pedro Gordo demonstra a replicabilidade do modelo com o seu proprio exemplo.

Hoje partilha outra rede com um modelo exactamente igual de Open Innovation em que a
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producdo do produto para uma empresa tecnoldgica € obtido na sua vertente industrial através

de uma fébrica virtual oriunda da sua rede primaria:

“(...) nos hoje temos o mesmo modelo de industrializacdo da Brisa, ou seja, ndo temos
produgdo propria, ou seja, industrializacdo propria, mas partilhada, portanto é um modelo
tal e qual como a BIT montou aqui hd dez anos atrds. (...) Estamos hoje a abordar em
mercados internacionais em conjunto, e do ponto de vista industrial a mesmissima coisa, ou

seja a tiramos partido da capacidade instalada de especialistas nessa drea de produgao (...)”

(p.40).
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6. CONSIDERA COES FINAIS

6.1 Conclusoes

O modelo de redes de inovagdo € reconhecido como agregador de vantagens potenciais. Na
andlise efectuada sobre o estudo de caso procurou-se identificar esse potencial em que a BIT
assume o papel de lider da rede. A tipologia utilizada é uma das mais comuns no
desenvolvimento de produtos e processos. A empresa cliente da rede assume a lideranca
“Top-Dow” aglutinando todo o projecto, assumindo-se como motor de toda a dindmica e
envolvéncia dos vdrios participantes, sejam eles investigadores ou fornecedores de solugdes

tecnoldgicas (Ritter, 2004).

6.1.1 Consideragoes para o Estudo de Caso

Podemos constatar nas observagdes e testemunhos a implementacdo de uma metodologia que
se iniciou num projecto, o Migrar. Esta metodologia passou de uma rede de inovacao
tradicional, que procura criar valor através da fixacdo do conhecimento com equipas de
investigagdo no meio académico, para uma a rede aberta a toda a cadeia de valor do produto,
na qual as actividades primdrias referidas por Porter (Porter 1985) foram partilhadas,

exceptuando-se pela natureza do negécio o Marketing e Vendas.

A rede de parceiros criada permitiu reunir todas as competéncias que garantem a qualidade do
produto e também todo o controlo do processo do produto a empresa cliente, esta que através

do modelo de orquestracdo mantém a lideranga de todo o processo.

Parceiros de R&D — Com esta rede foi gerado o conhecimento que permitiu eliminar a
dependéncia tecnoldgica. A abertura do conhecimento promoveu o desenvolvimento da
padronizacdo de sistemas/modelos que permitiram estandardizar requisitos para uma

abordagem multifornecedor e / ou de tecnologia prépria.

Parceiros de Industrializacio — A extensdo de rede a componente industrial trouxe para a
rede a componente da industrializacdo de produto. A componente da cadeia logistica
disponibilizou conhecimento no sourcing, compras, gestdo de fornecedores, stocks e
armazéns, assim como na engenharia de producdo focada no conceito Lean criou processos
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magros, mas fundamentalmente bem definidos para que todo o controlo de processo e de
montagem seja realizado por outro parceiro. Foi determinante para o sucesso do produto nas

vertentes preco, qualidade e prazo de producao.

Parceiros de Produciao — Introduziram na rede o conhecimento do desenvolvimento
adaptado aos meios produtivos, considerando que a produgdo é por projecto associado a
pequenas séries. O aproveitamento das tecnologias existentes € fundamental para o custo e

prazo do produto.

O modelo implementado para este projecto garantiu assim que na rede a transversalidade de
todo o conhecimento cobre a cadeia de valor referida por Porter. A flexibilidade da estrutura
assenta numa estrutura magra e flexivel centrada no seu core e sem recorrer a criacao de uma
estrutura industrial. Neste enquadramento os produtos industriais foram produzidos em
Portugal com tecnologia nacional, a menores custos, substituindo importac¢des tecnolégicas de

grande valor acrescentado.

Na realidade foram produzidos numa Fdbrica Virtual que comecou numa rede simples de

Open Innovation.

6.1.2 Consideracdes para outros Projectos

Nao sendo um objectivo principal deste trabalho, importa também referenciar algumas
evidéncias que poderdo influenciar projectos ou experiéncias futuras. Da andlise efectuada as

entrevistas e no que respeita as perguntas de ambito geral inferimos:

» Trabalhar em rede de inovacdo - Rodear-se de parceiros estratégicos cria
competéncia no produto e no processo que promove a independéncia tecnoldgica;

» Reaccdo das Empresas a partilha de conhecimento - Ainda ndo existe uma
consciéncia da dindmica do modelo, o que provoca resisténcia a mudanca do
paradigma do "fechado" para o "aberto";

» Aplicacao do modelo a indistria - A partilha na rede industrial procura materializar
o conhecimento da cadeia de abastecimento e da engenharia de produgdo, promove
sinergias na capacidade instalada e permite o acesso as melhores praticas lean

manufacturing, sourcing, logistica;
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» Sistemas de Gestdo, Qualidade - No sdao o problema e respondem ao modelo, é
necessario promover “open mind”’ sobre as pessoas;

» Projectos exemplificativos — Existem para servir de modelo, inclusive com trabalhos
académicos ja demostrativos do sucesso;

» Valores retirados da rede — Por definicdo a rede é win-win; logo, as parcerias sdo
duradouras com relacGes de confianca e elevado incremento de conhecimento, a
criacdo de valor € obtida por maximizar a qualidade do produto em toda a sua vertente
com 0 menor custo possivel;

» Prova de conceito — O modelo esta replicado, quer na BIT quer em outros parceiros, é
implementdavel com grandes ou pequenas empresas, sendo vital para o acesso rapido

ao conhecimento qualificado e promovendo sinergias disponiveis no mercado.
Se terminarmos esta consideracao final com dois pensamentos j4 anteriormente referidos,

“ Se ndo adiciona valor é desperdicio”

Henry Ford

“Inovagdo é a ac¢do que dota os recursos de uma nova capacidade de criar riqueza”

Peter Drucker

Percebemos o quanto estamos a inovar com base na reducao do desperdicio, estamos na

realidade a criar valor.

6.2 Limitacoes do Estudo

O trabalho, ao incidir sobre um estudo de caso, apenas permite concluir que no caso Brisa e
para o projecto analisado os principios do modelo de open innovation sao utilizados com
sucesso na restante rede, nomeadamente na rede industrial. Este modelo permite a BIT ser
produtora de equipamentos sem ser uma empresa industrial, tendo assim uma fébrica virtual

disseminada pela sua rede de parcerias.
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Por outro lado, € importante referir que as entrevistas exploratdrias apesar de incidirem sobre
os interlocutores privilegiados neste processo transmitem a sua opinido pessoal num
determinado contexto e espaco temporal. Carmen Cavaco refere isso mesmo quando afirma
“a narrativa é influenciada por um conjunto de circunstancias (...) que levam o entrevistado

a orientar o seu discurso” (2002, p.44).

Desta forma as conclusdes ndo podem ser generalizadas para outros casos ou contextos

idénticos, sendo por isso relevante a continuagao de estudos sobre este modelo colaborativo.

6.3 Trabalhos Futuros

O papel colaborativo através de redes abertas de inovacdo ou apenas em redes de empresas
podera ser determinante para uma economia em que a esmagadora maiorias de empresas sao

micro ou pequenas empresas.

Estudar a evolucdo de modelos colaborativos neste contexto ou seguir a evolucdo da rede de
empresas criadas a volta deste projecto podera ser objecto de estudo com particular relevancia
cientifica, pois permitird aumentar a amostra de casos de estudo, independentemente da
metodologia seguida, que poderd ser a de orquestracdo de uma empresa cliente ou com outro

modelo idéntico de colaboragao.

6.4 Reflexao final do Autor

No contexto pessoal, o investigador considera o estudo bastante enriquecedor. Para além do
estudo de caso que demonstra bem um sucesso, vale apenas como um exemplo. Foi
importante percepcionar as opinides dos entrevistados e ndo s6 para o caso de estudo.
Igualmente importante foi perceber na investigacdo efectuada que outros investigadores ja
referem estes modelos colaborativos como uma forma dinamizadora da economia e das
empresas. Considerando-me por exceléncia uma pessoa de fortes convicgdes, este estudo

reforcou mais alguns dos meus pensamentos e reflexoes.
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Hoje deparamo-nos com uma realidade socioecondémica dramatica, sem precedentes. Refiro-
-me a um passado recente pds 25 de Abril. Na consequéncia de uma estratégia, ou melhor, na
falta dela, e para aqueles que tiveram a oportunidade de nas dltimas trés décadas passar pela
inddstria, apercebemo-nos da agonia que € ver o pais a ser transformado num gigante dos
servicos. E indiscutivel o seu valor, mas garantidamente ndo poderemos viver todos 2 sombra
desse chapéu. Hoje lutamos por reactivar essa malha empresarial. Se ndo aumentarmos a
producdo de bens transacciondveis e o potencial que eles geram nas exportacdes, nunca
iremos deixar de ser um pais com défice e com este nunca deixaremos de estar mal. A ddvida

€ apenas quantificar a dimensao do mal em cada momento.

A relevancia deste trabalho prende-se assim como a demonstracdo de um exemplo e vale
como tal. Serd um em muitos modelos possiveis que permitem fixar o conhecimento e
transformar esse conhecimento em produto. Desta forma, reduzimos importacoes,
potenciamos as exportagdes e ganhamos massa critica cientifica para o tecido empresarial

“Made in Portugal”.

2

E com esta premissa que o autor desta obra acredita que o modelo do Open Innovation

associado a industria gera valor e demostra que € valido na nossa realidade.

Neste sentido, deixo um apelo ao Desconhecido, aquele que agradeci no inicio do trabalho.
Nao deixe de procurar solu¢des para encontrar novas formas de acrescentar valor na nossa

economia.

Luis Manuel Baptista

“Um dos Desconhecidos”
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