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Resumo

O estudo contextualiza o papel da Companhia de Equipamentos Industriais (CEI) como
agente mobilizador do Cluster da Pedra, tendo em conta o nivel de contributo de outros

setores, nomeadamente, do Calcado, para a sua aprendizagem.

A implementacdo das tecnologias Lean Thinking, que se traduziram no movimento
leanstone, tém contribuido para a melhoria da eficiéncia coletiva, para o incremento da
inovacao e para a qualificacdo e modernizacdo do agregado econdémico das empresas que

integram o cluster.

A interagdo entre empresas e instituicdes, criando bases mais consistentes, tende a
promover a convergéncia de estratégias que, por sua vez, promovem o desenvolvimento

sustentado das empresas, do setor, e das suas regides.

As empresa envolvidas dinamizam “projetos em consorcio”, o que se afigura como uma
mais valia na medida que introduzem e difundem a inovacao tecnologica, e, desta forma,

aumentam a competitividade.

Estas “Redes Colaborativas” sdo consideradas uma fonte de desenvolvimento do
conhecimento e uma ferramenta fundamental para os envolvidos se distinguirem e

melhorarem o seu posicionamento no mercado.

Através deste estudo, conseguimos avaliar o modelo estratégico utilizado pela CEI como
“agente mobilizador” no processo de fertilizacdo cruzada e transferéncia de tecnologia
entre o Cluster dos Recursos Minerais e do Calgado, na regido de Alcanede, Santarém,

em Portugal.

A empresa tem contribuido para a concecao de novas oportunidades, criando os fatores e
as condicdes que facilitam os seus interesses comerciais e de todos os intervenientes no
Cluster dos Recursos Minerais, transferindo conhecimento e tecnologia a partir das suas
relacGes com outros Clusters, Centros de Investigacdo e desenvolvimento do Sistema de
Ciéncia e Tecnologia (SCT), e da interacdo com outras empresas, clientes e fornecedores
de maquinas e equipamentos. A aposta em investigacdo e inovacdo, tem potenciado o
surgimento de solucBes tecnoldgicas que tém contribuido vivamente para o aumento da

criacdo de valor e, consequentemente, da competitividade do setor.

Palavras-chave: Cluster, Fertilizacdo cruzada, inovacgao, agente mobilizador



Abstract

The contextualized study the paper of the firm Companhia de Equipamentos Industriais
(CEI) as a mobilizing agent of the Stone Cluster, considering the mount of contribution
of other sectors, as the footwear, to is learning.

The implementation of Lean Thinking technologies, which express in leanstone
movement, is contributing to improve collective efficiency, to increase the innovation
level and is contributing to improve the upgrading of cluster company’s economics

aggregate.

The interaction between companies and organizations, getting basis more consistent,
promote the strategy’s convergence, which in turn, promotes the sustainable development

of the sector and the regions.

The companies involved energize "consortium projects”, which is seen as an added value

as they introduce and diffuse technological innovation, and thus increase competitiveness.

These "Collaborative Networks" are considered a source of knowledge development and
a fundamental tool for those involved to distinguish themselves and improve their

position in the market.

Through this study, we were able to evaluate the strategic model used by the CEI as a
mobilizing agent in the process of cross fertilization and technology transfer between the

Cluster of Mineral Resources and Footwear in Portugal.

The company has contributed to the design of new opportunities, creating the factors and
conditions that facilitate its commercial interests and all those involved in the Mineral
Resources Cluster, transferring knowledge and technology from its relations with other
Clusters, Research Centers and development of the Science and Technology System
(STS), and interaction with other companies, customers and suppliers of machinery and

equipment.

The focus on research and innovation has boosted the emergence of technological
solutions that have contributed strongly to the increase of value creation and,

consequently, the competitiveness of the sector.

Keywords: Cluster, Cross fertilization, innovation, mobilizing agent
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1. Introdugéo

Na Era da Economia Digital, novos paradigmas levam as empresas a necessitarem de

adotar modelos estratégicos que sejam capazes de as tornar mais atrativas e competitivas.

A cooperagdo em rede (Carvalho, 2011) permite o desenvolvimento sustentado dos
envolvidos, melhorando a sua capacidade competitiva e promovendo as suas

potencialidades.

Este trabalho de investigacdo analisa o processo de internalizacdo de competéncias, tal
como o papel da Companhia de Equipamentos Industriais (CEI) como agente mobilizador
do Cluster dos Recursos Minerais.

Neste contexto, o papel da CEI no processo de “fertilizacdo cruzada” (Silva, 2013) entre
0s Setores do Calcado e das Rochas Ornamentais, em particular em Alcanena, regido de
curtumes e pedreiras, tem contribuido para o estreitar e “teres e saberes” de todos 0s

intervenientes.

Cada empresa especializa-se numa fase do processo de producéo da fileira dominante na
regido ou de uma serie de industrias complementares pelo que o0s processos produtivos
tendem a ser partilhados entre as empresas do distrito promovendo uma rede local de

transacdes especializadas em diferentes fases de producdo (Becattini, Pereira, 2017).

Numa primeira fase, o setor das rochas ornamentais ia buscar experiéncias e
equipamentos ao Setor do Calcado, isto é, houve um processo inicial que foi numa

direcdo. Hoje, os dois contribuem para almejar novos objetivos.

O Setor das Rochas Ornamentais tem vindo a ter desafios cada vez maiores (Frazéo,
2016). A crise de 2008 nas obras publicas e no mercado da construcdo em Portugal,
obrigou as empresas a novos e diferentes modelos de negécio, suportados por mercados
externos mais exigentes, pelo que se tornou fundamental a adocdo de estratégias de

cooperacdo e de investimento em Investigacdo & Desenvolvimento (1&D).

Consequentemente, a inovagdo em produtos, processos e mercados ofereceram pistas e

mercados que comegam a oferecer resultados.

A CEI, com a sua experiéncia no setor do calcado tem sido um impulsionador de
referéncia do crescimento do Cluster e, consequentemente, no Setor da Pedra. Tem sido
um os principais lideres nos “projetos mobilizadores” dos Gltimos anos, caraterizados pela

colaboracéo de varias entidades empresariais e da area cientifica (Fraz&o, 2016), movidos



pela ideologia lean thinking.

A “fertilizacdo cruzada” surgiu porque houve uma necessidade por parte do Setor das
Rochas Ornamentais de adotar praticas de inovagdo ja intrinsecas no Setor do Calgado
(Silva, 2018).

Neste sentido, importa estudar o modelo estratégico utilizado pela CElI como Agente
Mobilizador no processo de Fertilizagdo Cruzada entre os setores do Calcado e das

Rochas Ornamentais em Portugal.

Desde 2004, a CEI tem sido parceiro ativo no crescimento e na colaboracdo entre os
Clusters, através da sua participagdo como lider em diversos projetos em consércio que
tém por base a adocdo de métodos e estratégias que tém contribuido para os bons
resultados economicos, financeiros e sociais do Setor das Rochas Ornamentais, e da

empresa, em particular. Dai o interesse pelo tema desta investigacao.

Neste sentido, foram sugeridas as seguintes perguntas de partida:

Q1: Que vantagens competitivas levam a CEI a ser um Agente Mobilizador no processo

de Fertilizacdo Cruzada?

Para Carvalho (2012), um agente mobilizador eficaz deve oferecer credibilidade e
conhecimentos especializados, confiabilidade e um sentido de neutralidade. O
mobilizador deve ter acesso a influéncia, as fontes de financiamento, ao impacto

regulatorio, promovendo, nomeadamente, foruns para a promocao de colaboracéo.

Q2: Quais as praticas utilizadas pela CEl no processo de mobilizacdo de redes de

conhecimento?

Para Carvalho (2011), o conhecimento resulta do produto de tratamento e aproveitamento
de dados e de informacdo disponivel. Os dados sdo tratados e transformados em

informacao que, por sua vez, da mesma forma, revelam-se em conhecimento.

Q3: Que vantagens competitivas tém resultado nos dois clusters nos processos de

fertilizacdo cruzada?

Para Porter (1985), entende-se como vantagem competitiva a capacidade da empresa
alcancar a liderancga de custos, a diferenciacéo e o foco. Para isso, a cultura corporativa e

os valores dos funcionarios devem encontrar-se devidamente alinhados com esses
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mesmos objetivos.

Assim, pretendeu-se, em primeiro lugar identificar os eixos tecnolégicos que foram

utilizados no Modelo Estratégico da CEI.

Em segundo lugar, intenta-se identificar a operacionalizagdo de cada um destes eixos
tecnoldgicos no processo de fertilizagcdo cruzada.

E por Jdltimo, nomearam-se o0s elementos mobilizadores que levaram ao

comprometimento das diversas entidades no processo de fertilizagéo cruzada.

As ligdes da evolucéo tecnoldgica das empresas ajudam a gerir a mudanca. Para comecar,
precisamos de nos concentrar nos conjuntos de competéncias necessarias, desiderato
possivel através da formacdo e treino da forcga de trabalho humana para alavancar todas as

novas oportunidades que a tecnologia cria.
Para Costa (2018), o sucesso passa pelo investimento na educagédo, no acesso ao ensino
superior, numa aposta cada vez maior na ciéncia, na inovacao e na transferéncia de

conhecimento para as empresas.

1.1 Estrutura do Trabalho

A investigacdo encontra-se repartida em seis capitulos. O primeiro dedica-se a

introducdo, e ao modelo concetual adotado para o desenvolvimento deste trabalho.

O segundo capitulo focaliza-se na Revisdo da Biografia, onde sdo desenvolvidos o0s
conceitos do (i) Sistema de Ciéncia e Tecnologia, das (ii) Tecnologias Lean thinking e

das (iii) Redes de Empresas, que estdo intimamente ligados a problematica deste estudo.

O Cluster dos Recursos Minerais e 0s projetos mobilizadores que impulsionaram o

crescimento do setor sdo apresentados no terceiro capitulo.
No capitulo 4 é exposto 0 método de investigacao.

No quinto capitulo, a empresa CEl, é retratada e analisada. No mesmo, sdo expostos 0s
pilares de competitividade da CEI, que contribuem para reforcar o seu papel como agente

mobilizador.

Por fim, sdo introduzidas as conclusdes, as limitagcbes e as sugestdes para futuras

investigacoes.



2. Revisdo da Literatura

Este trabalho de investigacdo tem como objetivo estudar a tematica do papel da CEl como
“Agente Mobilizador” do Cluster da Pedra.

A revisdo bibliografica, permite enquadrar as bases tedricas com o propoésito do estudo,
de forma a dar cobertura cientifica a investigacéo.

Neste sentido, vamos, primeiramente, dissecar os conceitos de (i) Sistema de Ciéncias e
Tecnologia, (i) Tecnologias Lean Thinking e (iii) Redes de Empresas.

Ambos 0s conceitos estdo relacionados com o desenvolvimento, competitividade e

prosperidade da empresa e, consequentemente, do cluster que integra.

2.1. Sistema de Ciéncia e Tecnologia

Nos ultimos anos Portugal tem aumentado consideravelmente o seu investimento em

Investigacao e Desenvolvimento (1&D).

A nocdo de desenvolvimento esta intimamente ligada ao processo de evolucdo e
utilizacdo de tecnologia. Esta suporta o progresso das sociedades, culturas e civilizacbes
(White & Lenski, Santos, 2013).

A dependéncia de fatores externos subalterniza a economia, ou seja, relativiza a vontade
de todos os decisores, quer sejam gestores quer sejam governantes (Carvalho & Pereira,
2017). A aplicacdo da Ciéncia e da Tecnologia (C&T), atraves do conhecimento, pode

permitir mudancgas estruturais com efeitos poderosos sobre 0 mercado.
Estamos perante uma economia do conhecimento fundamentada na tecnologia,

robotizacéo, hi-tech, integracdo de pessoas e de software inteligentes (Banha, 2016).

A Ciéncia e a tecnologia estdo diretamente relacionadas. “O conhecimento cientifico
permite-nos desenvolver novas tecnologias que, muitas vezes, nos permitem fazer novas
observacGes sobre o mundo que, por sua vez, nos permitem construir ainda mais
conhecimento cientifico, que, em seguida, vai inspirar outra tecnologia (...)”
(http://saberciencia.tecnico.ulisboa.pt/artigos/realizacoes-da-ciencia-03.php).

Para que haja progresso na ciéncia, é essencial que estejam, ao dispor 0s instrumentos

adequados que resultam da capacidade tecnoldgica intrinseca a época (Pereira, 2016).

Segundo Toffler (1980), existem trés grandes fases que determinam a histéria da
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Humanidade, as quais chamamos as Trés Vagas de Toffler: Civilizacdo Agricola;
Civilizagdo Industrial e Civilizagcdo do Conhecimento.

A terceira grande vaga fomentou a “Era do Conhecimento”, da qual surgiu uma nova

civilizagdo, onde se sobrepdem a inovacgéo, a criatividade e a informacao.

A inovag&o é o principal motor do crescimento econdmico em economia global. Tem em
vista, a aplicacéo e difusdo do conhecimento e pressupde processos de comunicacdo com
estratégias bem definidas para cada mercado, visto que usamos instrumentos

vocacionados para cada um deles, suportado pelas novas tecnologias.

De acordo com Carvalho (2011), para conduzirmos a inovacdo € fundamental
centralizarmos quatro competéncias base, nomeadamente: gestdo de projetos, gestdo

funcional, gestdo de mudanca e, por fim, gestéo estratégica.

Para este autor, a inovacao, enquanto elemento dinamizador da atividade economica, tem
de ser entendida, e aceite, como um processo sistémico, sequencial e dindAmico. Neste
intervém, correlativamente, as organizacdes, as necessidades — mercado — e as politicas
institucionais, publicas e privadas, de uma forma organizada e motivada, denominada de
Sistema Nacional de Inovacdo (SNI). Este sistema comporta como intervenientes o
sistema produtivo, o sistema cientifico e tecnolégico, o sistema bancario (financiador) e
0 sistema administrativo (regulador). Estes ultimos relacionam-se através de

“informacdes” num ambiente em que o elo comum ¢ a “cultura”.

Neste contexto, naturalmente, existe a necessidade de adaptacdo sob pena de ndo

acompanhar os novos vencedores.

As organizacdes perecem devido as mudancas tecnoldgicas € de mercado(..)”. As
“inovagdes disruptivas”, de acordo com o Christensen (2011), “sdo aquelas que criam
mercados pela introducdo de novos produtos ou servigos que atraem um novo grupo de
clientes”. (O’reilly III & Tushman, 2018).

Tratam-se de mudancas revolucionarias, inéditas que podem ocorrer no desenvolvimento
de uma nova plataforma que propiciam o lancamento de novos produtos, servicos,
experiéncias. (Kotler, 2013) sendo que estas alteracdes conduzem a mudancas de habitos

e a rotura de modelos de negdcios existentes dos diferentes setores.

Para Kotler (2013), as inovacgdes tecnoldgicas sdo conduzidas, praticamente, todas da
mesma forma. Iniciam-se com uma incrementacdo cientifica, tecnoldgica ou
organizacional, que ndo é imediata, mas sim vai-se aplicando de forma gradual,
acompanhando a evolugcdo da inovacdo. Os colaboradores desenvolvem novas
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capacidades operacionais, sdo concebidos novos produtos e servigcos e 0s métodos de

producédo tornam-se mais especializados e eficientes em diversos setores da economia.

As empresas, em todas 0s setores, devem procurar encontrar novas maneiras de inovar e
de se reinventar, para conseguirem sobreviver, nesta Era dominada pela Economia
Digital.

Portugal tem um sistema de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) completo, e
complexo, no entanto, ainda carece ao nivel de transferéncia de conhecimento para
atividade econdmica .(http://newsletter.fct.pt/o-diagnostico-do-sistema-nacional-de-
investigacao-e-inovacao/) sob pena de ficar retido de profissionais de subsidios
(Carvalho, 2015).

As relagdes entre as empresas e 0 Sistema de Ciéncia e Tecnologia nem sempre foram

aceites pelos investigadores das areas da gestdo e economia (Percival & Cozzarin, 2008)

No entanto, a situacdo tem vindo a alterar-se, visto que a aproximacgdo entre o setor
empresarial, as instituicbes de ensino superior e o sistema cientifico e tecnologico
nacional e a sociedade, atraves de uma colaboragéo estreita, num verdadeiro trabalho em
parceria, podera garantir mais inovagdo, mais crescimento e desenvolvimento e, que
consequentemente, o sucesso empresarial e académico dos seus intervenientes de modo

a assegurar as suas atividades com dignidade e mérito.

2.2. Tecnologias Lean

Sistemas de Producéo lean thinking

O desenvolvimento do setor industrial é parte fulcral no desenvolvimento econémico de
alguns paises (Mountjoy, 2017).

Atualmente, o mercado exige que as organizacbes fornecam produtos e servicos
personalizados, com melhor qualidade e a precos mais competitivos e que a resposta, por
parte das mesmas, seja efetuada just-in-time, no entanto, para isso é necessario que
existam as condi¢c6es 6timas ao nivel de producéo e de fornecimento atempado por parte
do fabricante (Sheng&Wang, 2015).

De acordo com Azevedo (2008), é necessario garantir a criacdo de valor para o acionista
e para a sociedade de forma sustentada, correndo riscos, através do desafio permanente,
de forma a superar a indiferenca. Manter uma visdo estratégica ambiciosa, com objetivos
bem definidos, e sustentada em valores de integridade, transparéncia e assungdo ao risco
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empresarial num mundo cada vez mais global e competitivo.

Ainda segundo Azevedo (2008), uma empresa para ter criatividade e competitividade,
tem de ser capaz de gerir 0 caos, isto é, de estar preparado para mudangas permanentes.

Apos a Segunda Guerra Mundial, de forma a dar resposta as necessidades e expetativas
do cliente final, a empresa japonesa Toyota, sobre as diretrizes de Taiichi Ohno (1912-
1990),, desenvolveu e implementou trés grandes metodologias: (Hino, Silva, 2017): (1)
Sistema de Producdo, TPS — Toyota Production System; (2) Gestéo total da qualidade,
TQM — Total Quality Management; e (3) Manutencdo produtiva total, TPM — Total
Productive Maintenance (conhecido hoje como gestdo produtiva total), TPM — TOTAL
Productive Management

No decorrer do desenvolvimento do TPS, Ohno identificou sete tipos de ‘muda’,
presentes na organizagdo (womack & Jones 2003):
Excesso de Producéo — Identificada como a categoria mais penalizante, visto que implica

o0 desperdicio de tempo, recursos, carga de trabalho e reflete-se no aumento de stocks.

Tempo de Espera — Pecgas, materiais, pessoas ou instalagdes estdo “paradas” a aguardar

que um ciclo de trabalho seja realizado. Tempo em que a produtividade registada é nula.

Transporte — Movimentacao ou transferéncia desnecessaria (sem acréscimo de valor) de
pecas, materiais, pessoas ou informacdes, que podem ter impacto nos custos, no tempo
de fabrico e podem levar a que os materiais/produtos se danifiguem durante essa

deslocacéo.

Stock — Armazenamento de matérias-primas e produtos acabados que ndo geram valor.
Desperdicio do Proprio Processo — Processos e operaces desnecessarios, que podem
incidir em outro tipo de desperdicios, nomeadamente, no aumento de defeitos.

Defeitos — Ineficiéncias operacionais na producéo, no produto e matéria-prima.
Processamento inapropriado — Realizacdo de trabalho desnecessario.

Para este autor, o desperdicio ¢é tudo aquilo que ndo acresce valor, que nos faz consumir

recursos e tempo.

Os japoneses dao o nome de ‘Muda’ e pode ser classificado da seguinte forma (Pinto,
2014): (i) Puro desperdicio — Atividades que ndo acrescem valor e sdo completamente
desnecessarias, tais como, reunides infrutuosas, deslocagdes, paragens e avarias. As
organizagdes tém a obrigacdo de eliminar totalmente este tipo de muda. Representa mais

de metade do desperdicio presente nas empresas; e (ii) Desperdicio necessario —Apesar
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de ndo acrescentarem valor, sdo estritamente necessarias, como é o caso da inspecao da
matéria-prima comprada, realizacdo de setups. No entanto, as empresas devem encontrar

estratégias para reduzirem este tipo de muda.

Ohno (1988) pretendia a eliminacdo total do desperdicio, sustentada por dois pilares

fundamentais, nomeadamente, o sistema just-in-time e a autonomagéo.

O conceito just-in-time, provém do modelo originario do Sistema de Producdo Toyota,
que integrou, com base no modelo ja implementado por Henry Ford, os contributos dos
funcionarios em solucdes de melhoria respeitantes a qualidade da producéo resultando a
implementacdo de um conjunto de procedimentos que reduziram o tempo de instalacdo e

troca e, consequentemente, o nivel de desperdicio (Murray, 2016).

O JIT pressupde a disponibilizacdo do produto/servico certo, no local certo, na quantidade
certa e no momento certo (Pinto, 2014). Este envolve, segundo Ohno (1988) duas

componentes: Sistema Kaban (producdo pull) e o nivelamento da producdo (heijunka).

A “autonomacéo” consiste, segundo Ohno (1988), na automagédo com interacdo humana,
isto &, intercalar as atividades praticadas pelos trabalhadores com as das maquinas, de

forma a aumentar a produtividade e a evitar que 0s erros sejam produzidos em série.

O objetivo da Toyota era a implementacdo de uma filosofia direcionada para a reducao
continua e sistematica de custos, desenvolvimento de pessoas, implementacdo e
perpetuacdo de organizagdes lean, enraizadas com o conceito de melhoria continua
(Meier, Like, 2007).

Para fazer face ao desperdicio existente na producédo em massa, surgiu 0 movimento lean.

A Toyota, através do TPS (Toyota Production System), foi a grande pioneira da

implementacao da manufatura lean.

Consoante Womack e Jones (2003), os criadores do conceito Lean Thinking, podemos
“fazer cada vez mais com menos ¢ menos - menos esforco humano, menos equipamento,
menos tempo e menos espaco, aproximando-se cada vez mais de fornecer aos clientes
exatamente 0 que eles querem”
Este permite, retrair feedback imediato, sobre os esforcos realizados, de maneira a

converter o ‘muda’ em valor.

O Lean Manufacturing busca, assim, “(...) uma melhor eficiéncia para todo o sistema:
Reducdo do desperdicio, custo, do prazo de entrega e atendimento ao cliente” (Rodrigues,
2014)
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Figura 1. Principios Lean Thinking
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Adaptado Livro Lean Thinking, Womack&Jones (1996)

Na figura estdo apresentados os principios lean thinking (Pinto, 2014): Conhecer bem 0s
stakeholders e focalizar a atencéo no cliente final; definir os valores, tendo em conta cada
cadeia de valor (stakeholders); definir as cadeias de valor; otimizar o fluxo de materiais,
pessoas de informacéo, de forma a criar valor para todas as partes envolvidas; se possivel,
implementar o sistema pull; procurar a perfeicdo, indo ao encontro das necessidades,

interesses e expetativas das partes interessas e, por ultimo, inovar.

A esséncia destes principios sdo intrinsecos na esséncia do &mbito da Gestdo Toyota
(Hino, 2009).

Tratando-se de principios faceis de elencar, porém dificeis de implementar, foram
surgindo subcategorias no sentido de facilitar a ado¢do da gestdo lean nas organizacgdes,
nomeadamente, a partir da publicacdo, por varios autores do modelo de gestdo de
operacdes Toyota Production System (TPS) (Suzaki, 2010) a saber: (i) Supply Chain
Management (SCM) — a cadeia de fornecimento envolve todas as organiza¢des que estao
empenhadas no fabrico ou prestacdo de servicos e é através de cada uma que o valor é
criado e transferido para o cliente final; e (ii) Client Service (CS) —o cliente final é a razéo
de viver de cada organizacdo, € para ela que toda a cadeia se coordena e cria valor, onde
cada vez mais, o servico é valorizado pela sua 6tica. O servico é, portanto, um fator de

diferenciacdo critico nas organizacdes.

A interligacdo entre os principios lean e 0 movimento kaizen conduzem ao progresso e
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mudanca empresarial. Enquanto que o primeiro se foca na eliminacgéo de desperdicio e no
aumento da produtividade e valor agregado para o consumidor, o segundo prevé a
melhoria continua (Haun, Mothersell & Motwani (2015).

O ciclo kaizen baseia-se em 7 fases (isixsigma.com): Identificar uma oportunidade;
analisar o Processo; desenvolver uma solucdo 6tima; implementar a solucdo; estudar o

Resultado; Estandardizar a Solucéo e Planear o Futuro.

O conceito de Melhoria Continua, € um processo sem fim, visto que podemos sempre

fazer melhor.

Segundo Yan (2011), é fundamental no processo de gestdo da inovacdo, na medida que
auxilia no desenvolvimento de novos produtos, promovendo melhorias incrementais, de
facil execucdo e baixo custos, nos processos que, por sua vez, melhoram o desempenho

a cada etapa da producéo.

Figura 2. Grafico Modelo de Manutencéo, Inovacdo e Melhoria Continua
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Adaptado Afonseca&Santos (2017)

A melhoria continua deve envolver todos os colaboradores da empresa,
independentemente, do seu grau hierarquico (Rapp, Afonseca & Santos, 2017),
aproveitando o conhecimento de cada um. As pessoas devem falar, ouvir e aprender umas

com as outras.

Segundo Grupta (2012), para garantirmos a implementacdo deste conceito nas
organizagdes, devem seguir-se as seguintes linhas de orientagdo: (i) N&o deixar os

colaboradores se derrotar por desempenhos insatisfatorios, incentivando-os a perceberem
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por que motivo erraram e qual a estratégia para melhorar e ndo voltar a acontecer; @
incentivar a identificacdo dos problemas existentes e da aplicacdo de ideias que
prossuponham a melhoria.

Para clarificar e facilitar os processos envolvidos na gestdo e execuc¢ao da melhoria numa
organizacdo, focalizamos no ciclo PDCA e alinham-se os niveis de desempenho através
da aprendizagem e adaptacdo (Afonseca & Santos, 2017).

Figura 3. Ciclo de Desenvolvimento PDCA

e NP
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Adaptado livro Pensamento Lean, Pinto (2013)
O ciclo deve ser repetido continuamente até que a perfei¢éo seja alcancada (Pinto, 2013).

De acordo com John W. Davis (2016), a implementacdo de um plano Kaizen numa
organizacao ¢, sem duvida, uma “arma formidavel de competitividade (..)”, que contribui
para a normalizacdo e otimizacdo dos processos para conseguir maiores niveis de
eficiéncia e produtividade em todas as areas, reforcando e desenvolvendo uma cultura de
melhoria continua, capacitando e desenvolvendo competéncias, e, consequentemente,

acelerando a mudanca, para deste modo a empresa concretizar os seus objetivos.

2.3. Redes de Empresas

O mundo apresenta-se, cada vez, mais complexo, global, cruzado por comunicacao
instantanea, mergulhado em inovacdo tecnoldgica permanente, onde a interacdo é
constante, com empresas cada vez mais capazes e organizadas, de consumidores e grupos

de interesses crescentemente mais exigentes (Banha, 2015).

Com a constante necessidade de aceder a novos mercados e de apostar fortemente na
inovacdo de produtos, servicos e processos, a alianca estratégica pode ser fundamental,

particularmente, quando uma empresa pretende exercer a sua atividade no estrangeiro
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(Carvalho, 2011). Esta pode fazé-lo, apenas, através da exportacdo de produtos e/ou

servicos, ouinserindo-se presencialmente e fisicamente no mercado que pretende operar.

Para Bankwall & Dubois & Lind (2016), as empresas modernas deveriam se integrar em
modelos de negdcio incorporados em rede.

O termo genérico de “rede”, define-se como um conjunto de entidades que estdo
interligadas entre si, com a fungdo de partilharem elementos materiais e imateriais umas
com as outras. No entanto, quando nos referimos concretamente as redes que integram
empresas, € consolidada uma estratégia compartilhada, pensada, desenhada e
implementada com a finalidade de dar uma resposta eficaz as necessidades do negdcio,
criando oportunidades de matua cooperagéo.

“A Teoria das Redes surgiu na década de 1980, e aborda o papel da cooperagao, da
complementaridade e da interdependéncia entre atores econdmicos no processo de

criacao de valor” (Pereira, 2017)

Segundo Lindgreen & Benedetto (2013), a rede é um processo que auxilia no
desenvolvimento das atividades, recursos e atores das empresas. Contribui para a criagdo

de novos produtos e relacionamentos.

Os relacionamentos inter-organizacionais sao potenciais geradores de competéncias
organizacionais para as empresas, proporcionando vantagens competitivas sustentadas
para as mesmas (Junior, 2007). Através destas relacdes, as organizacdes tém acesso direto

e indireto a recursos incorporados (Persson & Mattsson & Oberg, 2014).

De acordo com Carvalho (2014), “a procura da criagdo de valor para o acionista obriga a
concentracdo de competéncias, a selecdo de negocios essenciais, a adocdo de medidasde
otimizacdo de recursos, de downsizing e a eliminacdo de niveis hierarquicos, visando

tornar-se mais ageis e produtivas e focalizando-se no que melhor sabem fazer”.

Segundo Carvalho (2014), “ha um reconhecimento crescente de que as tecnologias
periféricas de uma empresa sdo, geralmente, as atividades-chave de outras”. Para que haja
cooperacdo efetiva, os atores devem compartilhar os mesmos valores e terem objetivos
finais comuns. Estes ultimos devem ser explicitos, coerentes e motivadores, tal como,

realistas, consistentes, hierarquizados e quantificaveis.

Facilita o processo de inovacdo, visto que integrar pessoas de diferentes campos, contribui

para o surgimento de novas ideias (managementmania.com/en/).

Dentro de uma rede, a vantagem competitiva de uma empresa € mensurada consoante 0s
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recursos que detém e/ou pela sua capacidade de mobilizar e coordenar recursos que
pertencem a outros, nomeadamente, aos stakeholders (Silva, 2014), isto €, quantos mais
a organizacdo conseguir aceder, através da rede, mais poder e influéncia esta detém
(Persson & Mattsson & Oberg, 2014).

Apresentados 0s principais conceitos tedricos que suportam este trabalho, vamos

introduzir o Cluster dos Recursos Naturais.
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3. Cluster dos Recursos Minerais

De acordo com Porter (1990, em “The competitive Advantage of Nations” (Porter, 1990),
existe uma correlacdo positiva entre a existéncia de clusters industriais e 0 sucesso da

economia.

Assim, para Porter (1998), os Clusters comportam grupos de entidades (empresas e
instituicdes), geograficamente localizadas, cujas interligagdes desenvolvem, sustém e
reforcam a vantagem competitiva, que se deve essencialmente a trés fatores: (1) as inter-
relacdes entre os diferentes intervenientes; (2) a velocidade e a facilidade de circulacao
de informac&o e conhecimento e (3) a sua acessibilidade.

Os clusters comportam um conjunto de empresas e entidades, interligadas em torno de
uma determinada industria, acompanhadas de suporte tecnologico relevante (Todo Bom,
2013) e baseiam-se na forma como os intervenientes conseguem beneficiar das relagdes

com os stakeholders.

Estas relacdes s@o focalizadas e organizadas, aumentando o desempenho das empresas,
elevando a vantagem competitiva dos membros, promovendo a inovacgdo e atraindo o

conhecimento baseado em investimento interno (Botham & Downes, 2013).

Desta forma, os clusters facilitam a criacdo de uma rede de interacdo entre empresas e
outros agentes da indastria, tais como entidades publicas, centros tecnoldgicos,
instituicbes de ensino e associacdes sectoriais que, colaboram entre si, partilhando
experiéncias e potenciando desenvolvimentos no seu interior (Sousa, 2017), sendo que
normalmente, localizam-se na mesma area geografica e estdo ligadas por caracteristicas
comuns e complementares (Martins, 2013) que sdo fundamentais para a inter-relacdo dos

envolvidos.

Segundo Pereira (2016), a proximidade territorial de um mesmo setor e a sua imersao
num meio social comum e integrador, desencadeia mecanismos de informacdo e de
comunicacdo, de imitacdo e de demonstracdo que favorecem a inovacgdo incremental e
facilitam a sedimentacdo das tecnologias. Esta situacdo é potenciada se o grau de
desintegracéo vertical do processo produtivo for elevado, proporcionando uma interacéo

entre os produtores dos produtos de fase e 0s seus clientes.

A concentracdo das varias entidades numa determinada area geogréafica, resulta numa
troca de sinergias muito positiva e vantajosa, isto €, onde todos os envolvidos tendem a
beneficiar dos seus vizinhos. Desta forma, o processo de evolucdo de um distrito baseia-

se numa relacdo complexa entre concorréncia e cooperagédo (Pereira, 2017).
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Frazdo (2016a) evidéncia o facto do conceito Cluster ser originario do conceito rede de
empresas. No entanto, diferem pelo facto do Cluster ser formado, apenas, quando 0s

aspetos setoriais e/ou geogréaficos estdo concentrados (Pereira, 2017).

De acordo com Shin & Chai (2015), a inovagdo surge quando existe uma estreita
proximidade entre os envolvidos, promovendo o fluxo de conhecimento e a troca de
ideias.

Os clusters, permitem o acesso a informacdo importante na area dos negocios, dando a
oportunidade as empresas de integrarem uma enorme organizacdo, onde podem

beneficiar de todas as capacidades e know-how dos membros que a compdem.

E fundamental a combinacdo de iniciativas de investigacdo de desenvolvimento das
empresas com a colaboracao das Universidades, as quais serdo tambem uma fonte natural
de talento (Kharmadarin, 2017). A busca conjunta de novas técnicas e processos de
gestdo, gerados coletivamente, acumulam conhecimento com “recursos partilhados”
(Pinto, 2007). Partilha esta, que reduz os custos dos recursos para o desenvolvimento da
tecnologia para ser implementadas nas diferentes vertentes que evoluem as empresas
(Kharmadarin, 2017).

E, em muitos casos, uma mais valia estabelecer aliancas onde se consiga desenvolver uma
vantagem cooperativa que tenha, também, efeitos positivos sobre o desempenho
individual (Carvalho, 2008).

Segundo Carvalho (2011), as aliangas sdo resultado de processos complexos e
abrangentes que criam ativos, geram novas oportunidades e fragilizam ameacas, hum

quadro de reforco de competéncias e de capacidades, envolvendo necessariamente riscos.

Para Juanior (2007), optar pela cooperacdo significa buscar relagdes em bases mais
estaveis. Para serem duradouras, exigem que todas as partes envolvidas estejam presentes

no palco.

Para Ketels (2013) os clusters sdo catalisadores da aceleracdo da transformacéo industrial
e do desenvolvimento de novas vantagens competitivas regionais, acelerando a criacdo de

empresas e empregos e contribuindo para o crescimento e prosperidade.

Porter (1995) identificou, em Portugal, um conjunto de clusters que indiciavam ter

potencial de crescimento (Todo Bom, 2013).

Em 2009, teve inicio a Criacdo do Cluster da Pedra Natural, como forma de reforgar a

visibilidade nacional e internacional do Sector das Rochas Ornamentais em Portugal e
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como ferramenta de posicionamento para um grupo de empresas que vao desde a
extragdo, transformacdo e producdo de maquinas e equipamentos, o projeto denominado
VALORPEDRA.

Em fevereiro de 2017, mudou a sua identidade, com o reconhecimento formal do Cluster
dos Recursos Minerais, aprovado com 12 Projetos inscritos, neste momento, tem 16 a
decorrer (Peres, 2018).

Tem como trés grandes projetos: Internacionalizacdo da Pedra Natural; InovStone 4.0 e
Design da Pedra.

O cluster dos Recursos Minerais, aposta fortemente numa dindmica de parceria e de rede
(Peres, 2018).

Figura 4. Estrutura do Cluster dos Recursos Minerais
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Universidades /

Fonte: LNEG (2014)

A figura apresenta as entidades que compdem o Cluster dos Recursos Minerais, tendo em
conta a sua atividade. Neste momento, conta com mais de 40 inscritos, estando presentes
empresas ligadas ao setor das rochas ornamentais, nomeadamente, pedreiras e empresas
de transformacdo e/ou extracgéo, tal como, empresas de equipamentos, universidades e as
mais diversas associacdes ligadas ao Sistema de Ciéncias e Tecnologia, que em conjunto,

tém apresentado resultados brilhantes (Peres, 2018).
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Iniciou-se na Pedra Natural, mais tarde, integrou os Recursos Industriais, posteriormente,
0s Recursos Metélicos, as empresas de equipamentos e ferramentas, que, atualmente,
abrangem 6% do cluster, as associagdes como a ASSIMAGRA que representam cerca de
4% e as Universidades, cuja importancia é refletida no seu peso, no cluster, com cerca de

12% da participacéo total de todos os envolvidos (Peres, 2018).
A presenca das universidades tem sido fundamental na organizacdo das ideias que
resultam em projetos inovadores e atrativos, para depois atrair as empresas (Peres, 2018).

Neste sentido, a criacdo de uma alianga com a finalidade de ultrapassar as dificuldades
sentidas no Setor da Pedra, implica que exista “(...) confianca mitua e grande empenho
das partes” (Silva, 2016).

Neste contexto, 0 cluster tem como principais objetivos

(www.clustermineralresources.pt):

e Produzir conhecimento e induzir a inovacao;

e Promover a criacdo de valor e internacionalizar;
e Promover a eficiéncia no uso dos recursos;

e Capacitar os atores do Cluster;

e Reforcar sinergias entre sectores de atividade.

Figura 5. Modelo de Organizacdo no Setor das RO em Portugal

{MERCADO
Fachadas Ladrilhos standard BIocos/Chapa
Modelo de organizagdo estado-da-arte
CLUSTER Pedra Natural no setor das RO em Portugal
Entidades ESCN
Setoriais
Empresas RO Empresas RO Empresas RO
Valor-pedra Cevalor extrativas Transformaga Imp/Exp
o
Associactes Univ/IP
empresariais f
Fornecedores Fornecedores Fornecedores Fornecedores
Centros d~e de de de de
Investigacéo Ferramentas EquipamentoS Software Servicos

Laboratorios

Fonte Conferéncia; ANIET, 2016

O modelo da figura, acima apresentado, é referente a forma como esta organizado, neste
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momento, o cluster no setor das rochas ornamentais a nivel nacional.

Podemos verificar, que o Cluster da Pedra é parte integrante da estrutura que compde o
setor.

As entidades setoriais, que comportam as associagdes e as instituicdes que pertencem ao
Sistema de Ciéncias e Tecnologia, dao suporte direto as diversas empresas. As empresas
de equipamentos, ferramentas, software e servigos, empresas de foro tecnologico que,
também, por sua vez, sdo um stakeholder importante das empresas que tém como
atividade principal o tratamento e comercializagéo da pedra nos mais diversos mercados

como os apresentados na figura.

Finalmente, o Cluster pretende, também, dinamizar acGes para promover o conhecimento

e a oportunidade de conhecimento e cooperacéo (Peres, 2018).

O setor das Rochas Ornamentais comegou a integrar o modelo da estratégia do setor do
Calcado que se baseia na adocéo de praticas e tecnologias lean thinking nas empresas,
que contribuem para o aumento da flexibilidade e aumentam a capacidade de resposta
produtiva (Silva, 2014). Esta pratica, conduziu a criacdo do Projeto JETSONE, que
impulsionou a adocdo do caminho leanstone e, por sua vez, traduziu-se no Projeto
INOVSTONE.

O movimento leanStone, implementado em 2004, tinha como objetivos principais (Silva,
2016): (i) A reducéo do desperdicio das Materias Primas; (ii) O aumento da flexibilidade
da Producdo; (iii) O aumento da Produtividade: (iv) O aumento do valor agregado as

Matérias Primas; (v) Proteger o Meio ambiente.

O objetivo nuclear dos promotores é o de desenvolver uma nova geracdo de tecnologia,
conceitos e praticas inovadoras, garantindo “o material certo, no momento certo, nas
condigdes certas, no local certo e no tempo certo” (http://www.poci-

compete2020.pt/noticias/detalhe/Proj6375 FlexStone).

O enquadramento das tecnologias lean, que contribuiram para a eliminacdo de
desperdicios que se verificavam na cadeia de abastecimento, tal como, permitiram
aumentar a flexibilidade do setor e, consequentemente, a sua produtividade (Silva,
Frazdo, 2016), conduziram a criacdo de varios projetos inovadores inerentes ao Setor das

Rochas Ornamentais.

A CEI como um dos membros mais ativos do Cluster dos Recursos Minerais integra

diversos projetos em consércio que decorreram e que estdo em vigor, neste momento.
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VVamos, de seguida, abordar alguns dos grandes projetos mobilizadores em que a empresa,
do estudo caso, integrou.

Projeto 1 | JETSTONE

O Projeto JETSTONE foi criado com base na colaboragdo entre dez entidades
empresariais e do sistema cientifico e tecnoldgico (Silva, 2014). A CEIl (Companhia de

Equipamentos Industriais) integrou o grupo dos principais parceiros do projeto.

Decorreu entre 2005 e 2008 com o objetivo de reforgar a flexibilidade da producéo e
diminuir o tempo de resposta aos apelos do mercado (Cevalor, 2010).

De acordo com o Diagnostico Tecnoldgico do Setor da Pedra Natural e Areas de
Intervencdo efetuado pela CEVALOR, em 2010, com a implementacdo deste projeto

mobilizador, foi possivel:
Desenvolvimento de novas e melhoradas solucdes de corte automatico;

Diferenciagdo e melhoria da qualidade dos produtos, com recurso a utilizacdo da
tecnologia a laser, que permitiu a criacdo de pisos antiderrapantes em marmores e

granitos;

Desenvolvimento de um sistema automatico de controlo de stocks de matéria-prima
integrando uma simulacdo virtual das capacidades das maquinas de corte existentes na
empresa gque, consequentemente, garantiu a otimizacdo das matérias-primas e qualidade

do produto final,

Segundo Silva (2014), “o resultado mais visivel deste projeto foi a concecao e
desenvolvimento de nove protétipos lean e seis equipamentos de teste e controlo de
qualidade, todos validados em ambiente fabril e utilizados, atualmente, por varias dezenas

de fabricas”.

O incremento das ideologias lean, tem conduzido ao aumento da criacdo de valor no setor
das rochas ornamentais, traduzindo-se num aumento das exportacdes dos produtos
inerentes ao mesmo (Pereira, 2017). Nomeadamente, prevé-se que, o Projeto Jetstone e 0
Projeto Inovstone, tenham contribuido positivamente para o aumento das exportacdes em
cerca de 180 e 240 milhdes de euros (Silva, 2014; Pereira, 2017).

Projeto 2 | InovStone

Projeto com vida Gtil entre junho de 2010 e dezembro de 2013, que surgiu de forma a dar
continuacdo a implementagcdo da ideologia leanstone, acompanhando a formacdo do
Cluster VALORPEDRA (Silva, 2014).
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Resultou em oito solucbes (PPS) e catorze prototipos (ValorPedra, Frazdo, 2016) e
envolveu um consorcio de 15 entidades, empresas de pedra natural, empresas de
equipamentos, associagdes e entidades do Sistema Cientifico e Tecnologico. Foi apoiado
pelo COMPETE no ambito do Sistema de Incentivos ao I&DT — Projetos Mobilizadores,
que decorreu entre 2010 e 2013 ((https://www.fravizel.com/pt/noticias/projecto-
mobilizador- inovstone--novas-tecnologias-para-a-competitividade-da-pedra-natural)..

Teve como intuito a conce¢do de solugdes inovadoras ao nivel de PPS, isto €, de Produto,
Processo e Servico, dotando as empresas que integram o cluster da Pedra Natural, de
beneficiaram e terem 0s meios necessdrios para inovarem nestas trés vertentes
(\ValorPedra, Frazdo, 2016).

O projeto teve por base os seguintes alicerces (Silva, 2014):
Envolvimento de mais empresas e entidades;
Atracgdo de massa critica para o setor, aumentando o valor de toda a cadeia;

Prossecucéo da criacdo de novas, modernas e diferenciadoras tecnologias de producéo
com uma forte vertente green que pudessem acrescentar valor e aumentar a qualidade e a

competitividade das empresas do setor;

Promover o aumento das exportac6es do cluster quer por via dos produtos em pedra e
tecnoldgicos, quer por via da mudanca de mentalidade e atitude, baseada nas empresas

que demonstravam niveis de sucesso consideraveis com a ado¢do do modelo em causa.

A implementacdo deste tipo de projetos mobilizadores de Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D) tais como, o JetStone e o Inovstone tém contribuido
positivamente para a promoc¢do da competitividade do setor da Pedra em Portugal
(Frazéo, 2016).

Projeto 3 | FlexStone

Liderado pela CEl, tendo por base a estratégia leanstone, surgiu o Projeto FlexStone com

dois novos prototipos inovadores (CEI, 2017).

A implementacdo deste projeto tinha como a finalidade a concretizacdo dos seguintes
objetivos a curto prazo (COMPETE, 2017):

Garantir a prossecucdo nos Mercados Tradicionais com potencial de crescimento;
Introdug@o em novos mercados
Incrementar a diferenciacdo e inovagdo de produtos com capacidade para dar resposta a

mercados mais exigentes
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(@]

(@]

Continuar a integracdo e evolucao tecnoldgica nas Empresas

Melhorar a politica comunicacional do Setor e das Empresas, e impulsionar a marca

portuguesa da Pedra Natural — Stone.PT,;

Apostar na certificacdo de produtos e na garantia sustentavel dos mesmos, de forma a
responder a mercados exigentes (principais mercados da Pedra Natural Portuguesa).

Projeto 4 | InovStone 4.0 e BIM

O projeto Inovstone 4.0, consiste no desenvolvimento tecnolégico em consoércio, que

engloba a participacdo de 24 Empresas, com a lideranga da CEI (Peres, 2018).

O seu objetivo é fomentar a Producdo Colaborativa INOVSTONE 4.0 em contexto de
procurement BIM na Inddstria de Construcéo (Silva, 2016).

O BIM é o software que permite representar as propriedades fisicas e intrinsecas de um
edificio como um modelo orientado, através de objetos vinculados a um banco de dados
(Bergin, 2011).

Esta nova forma de projetar edificios, esta a revolucionar a construcgéo civil e vai mudar
0 procurement, isto é, a forma como se compra na direcdo das coisas standardizadas.
(Silva, 2018).

De acordo com Silva (2018), o setor das rochas ornamentais em Portugal tem o seu “core

business” centrado na customizacdo dos produtos, ¢ onde esta a sua vantagem

competitiva.

Em BIM quem quer vender coisas para a arquitetura e construcédo civil, tem de aceder a
portais de internet de produtos BIM em existe, por exemplo, tijolos para vender, num

formato digital, em IFC (Industrial Foundation Class) que ja foi normalizado pela 1SO.

Nesta conjuntura, torna-se crucial a adocdo de estratégias e tecnologias que visam
reorientar as operacdes do modelo do setor das Rochas Ornamentais, com o intuito de dar
resposta ao novo modelo digital de compras (bibliotecas de objetos da IFC) no contexto
da BIM para o setor de AEC (Arquitetura, Engenharia e Construcdo) em Portugal (Peres
& Martins, 2017).

Dai a importancia do projeto mobilizador INOVSTONE 4.0 que criara, através da sua
rede colaborativa, condi¢cGes que permitirdo as Rochas Ornamentais aportar vantagens

competitivas com a implementag&o obrigatoria do BIM.

Segundo Simdes (2017), “O projeto mobilizador INOVSTONE 4.0 exemplifica esta

dindmica inovadora no cluster das RO”.
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A promogdo do desenvolvimento tecnoldgico, é o caminho que estimula economicamente
0 conhecimento, transforma ideias em produtos, incita a inovagéo, tornando as empresas

e 0 setor mais competitivos (Afonseca & Santos, 2017).

Portugal necessita de desenvolvimento tecnolégico que promova o crescimento
econémico. O desafio que nos falta, é inventar/conceber/projetar novos produtos,
desenvolvendo a sua tecnologia, fabricar e vendé-los através de marcas (Afonseca &
Santos, 2017), de forma a estar ao nivel de mercados como a Alemanha, Franga e

Inglaterra.
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4. Modelo de Investigacéo

O objetivo deste trabalho é aferir, a partir do estudo da empresa Companhia de
Equipamentos Industriais (CEI), localizada na Regi&o de S&o Jodo da Madeira, “como” e
“onde” ¢ que esta adquire o conhecimento necessario e detém os requisitos necessarios
para a realizacdo das suas atividades e desempenho, e que a tornam um agente
mobilizador eficaz, capaz de identificar, capturar, processar, armazenar, €, finalmente, difundir as
experiéncias que absorveu do setor predominante da regido que integra (o calcado).

Segundo Yin (2015), sdo diversas as formas utilizadas para fazer investigacdo na area das
ciéncias sociais, referindo-se, nomeadamente, a experiéncia, a pesquisa, ao relato

historico, a analise de arquivos e ao estudo de casos.

Ainvestigacdo é um estudo caso, do tipo exploratoria, com utilizacdo de processos

pragmaticos, com base em métodos qualitativos.

A metodologia qualitativa pressupde a analise, de modo intuitivo, de todas as informacoes
levantadas com base na recolha de dados efetuada (Santos & Candeloro, 2006).

O paradigma é a forma como o investigador, que € uma pessoa isenta, vai pegar num
tema, determinando qual a origem do problema de investigacéo e de onde é que ele surge
(Martins, 2016).

Para este autor, e pegar num problema real, ou seja, se identificar um problema na
realidade, ndo vou explica-lo, como ainda ndo foi avaliado pela ciéncia, o que vou fazer
é explora-lo”™.

Os meétodos exploratorios ndo sao vinculativos e permitem retirar tendéncias de pequenas

amostras.

As estratégias de pesquisa dependem quer do contexto, quer das ferramentas para o seu
desenvolvimento, nomeadamente: (1) do tipo de questdes de investigacédo; (2) do controlo
que o investigador tem sobre o desenrolar dos acontecimentos e (3) do enfoque em

fendbmenos contemporaneos em oposicdo aos historicos.
Esta investigacdo assenta sobre dois vetores, sendo estes: Como e Porqué?

O estudo de caso é um inquérito empirico que investiga fendmenos contemporaneos no
contexto real, especialmente quando as fronteiras entre o fendmeno que se pretende
estudar e o seu contexto ndo sdo evidentes, e é uma estratégia de investigacdo
compreensivel e ndo uma forma de recolha de dados, nem um mero método de

identificacdo de caracteristicas (Yin, 2015).
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Figura 6. Tipos de Desenho de Estudo de Caso

Caso simpies Casos multiplos

Fonte: Yin (2015)

Segundo a tipologia da Figura 2, existem quatro tipos de desenho de “estudo de caso”,
sendo que vamos optar pelo “tipo 1” tendo em conta que vamos realizar apenas a analise

de um Unico caso para uma unidade em analise, a organizacional.

Uma investigacdo procura encontrar respostas a perguntas ou solucées para problemas
(Ludwig & Johnston, 2016). Nesta Gtica, este estudo pretende determinar qual o0 “modelo
estratégico usado pela organizacao no sentido de adquirir o conhecimento necessario para

0 ganho de competéncias”.

Yin (2015) sugere a escolha do estudo de caso para a compreensdo profunda de

fendmenos da vida real, que sejam fortemente condicionados pelo seu contexto.

Assim como para qualquer investigacdo, as condigfes necessarias para 0 sucesso sdo uma
profunda revisdo da literatura e boas questdes de investigacdo de modo a se conseguir

uma adequada adaptacdo ao contexto em apreco.

4.1 Recolha de Informacéo

A componente empirica do presente trabalho, deveu-se a recolha, compilacdo e
tratamento de dados que constam em trabalhos cientificos, tal como através dos encontros
realizados com diferentes entidades representativas deste setor, nomeadamente ordens
profissionais, associacGes de profissionais, a prépria empresa do estudo caso e
particulares com intervencdo relevante no setor.

Os estudos de caso baseiam-se em seis fontes principais: documentacédo, registos de
arquivo, entrevista, observacdes diretas, observac@es participantes e factos fisicos (Yin,
2015).

Existe ainda a distincdo fundamental entre fontes primérias e fontes secundéarias. Os
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autores de fontes primarias relatam a sua propria investigacao e as suas ideias, enquanto

os autores de fontes secundarias relatam as investigacGes e ideias de outros (Perrin, 2011).

Na elaboragdo da questdo de investigacdo, seguiu-se Quivy e Campenhoudt (2011),
quando sugerem que “uma boa pergunta de partida deve exigir clareza, exequibilidade e
pertinéncia”.

Assim, o presente trabalho de investigacdo tem como perguntas de partidas que servem
de fio condutor. Na realidade cada dificuldade cria um desafio distinto para o projeto e a

gestéo das aliangas.
se inicie, aquilo que a estimula é o sucesso expectavel pelos parceiros (Carvalho, 2009).

Concluida a etapa de apresentacdo das questdes de pesquisa, vamos apresentar 0S
principais topicos do guido da entrevista que serviu de instrumento de apoio que permitir
alcancar a compreensdo para certos assuntos, através da recolha de informacao sobre as

motivacdes, 0s pensamentos e as opinides (Park & Park, 2016).

4.1.1 Topicos Principais do Guiéo - Instrumento

O instrumento para recolha de informacdo utilizado nesta investigacao foi um guido de

entrevista e analise documental.

A técnica da entrevista € essencial para explorar um fendmeno e neste caso especifico foi
adotada uma entrevista exploratoria, i.e., considerou-se o discurso enquanto fonte de
informacao.

Nesta tipologia a entrevista ndo tem como fungdo verificar hipoteses nem recolher ou
analisar dados especificos, mas sim abrir pistas de reflexdo, alargar e precisar o0s
horizontes de leitura, tomando consciéncia de dimensdes e aspetos de um dado problema,

nos quais os investigadores ndo teriam pensado a priori (Quivy e Campenhoudt, 2005).

Na prética, € raro as entrevistas exploratorias ndo serem acompanhadas por um trabalho
de observacdo ou de analise de documentos (Quivy e Campenhoudt, 2005) pelo que

adotamos a analise documental como segundo instrumento.

Analise documental é um processo sistematico para rever ou avaliar documentos, material

impresso ou eletrénico (em computador e transmitidos pela internet) (Bowen, 2009).

Para facilitar a recolha de informagdo, aquando da entrevista aberta com um dos
fundadores e responsavel pela empresa CEI, Agostinho da Silva, foi elaborado um guido

aberto com a seguinte estrutura: (1) identificacdo da empresa; (2) bases para o
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desenvolvimento de atividades de inovacgéo; (3) resultados da inovacdo; (4) atividades de
I&D para a inovagao; (5) recursos humanos e informacéo; (6) intervencdo publica e (7)
futuro.

1. Identificacdo daempresa. Com este ponto, pretendeu fazer-se uma caracterizagéo geral

da empresa, bem como o seu historial;

2. Bases para o desenvolvimento de atividades de inovacgéo. Inicia-se coma determinacgéo
de qual o tipo de inovacédo: produto, processo ou mercado. Relativamente as inovagdes
de produto, sdo consideradas as melhorias dos produtos e, no que diz respeito as
inovacBes de processo, sdo consideradas as novas técnicas de fabricacdo ou de
transformagdo ou ainda a melhoria substancial das técnicas existentes através de
automatizacdo de novas estruturas organizacionais ou da gestao da qualidade. De seguida,
procuram-se as fontes de informacéo utilizadas pelas empresas para o desenvolvimento
das suas atividades de inovacdo. Finalmente, foram elaboradas questdes que permitissem
identificar barreiras a inovacdo, quer de natureza econdmica, quer inerentes a propria

empresa.

3. Resultados da inovacdo. Foram elaboradas questdes referentes ao impacto das

atividades de inovacao na empresa numa analise do tipo prospetivo.

4. Atividades de I&D para a inovacdo. Procurou-se saber que tipo de atividades de
inovacdo desenvolvidas pela organizacéo; se esta envolvida em projetos de 1&D e, se sim,
COM que parceiros.

. Recursos humanos e formacao.

6. Cooperacdo. Nesta parte pretendia-se auscultar a empresa relativamente ao papel
dentro do (s) cluster e qual a sua relacdo dentro da rede de empresas com gquem se

relacionava.

7. Futuro. Procedeu-se a uma analise prospetiva da organizacdo, abordando questdes

sobre o seu futuro, nomeadamente, quais 0s objetivos que pretendem alcancar.
As respostas serviram de suporte ao desenvolvimento da investigacao.

N&o foi elaborado nenhum tratamento especifico as respostas, sendo que as mesmas
serviram de apoio a leitura narrativa do trabalho como principal meio de compreensao

para diversas questdes em estudo.

A componente empirica do presente trabalho, deveu-se a recolha, compilacdo e

tratamento de dados que constam em trabalhos cientificos, tal como através dos encontros
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realizados com diferentes entidades representativas deste setor, nomeadamente ordens
profissionais, associacGes de profissionais, a propria empresa do estudo caso e

particulares com intervencdo relevante no setor.
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5. Caraterizagdo da CEI
A Companhia de Equipamentos Industriais (CEI) é uma empresa tecnoldgica de Capital
Portugués, fundada em 1995, com trés socios, e que, hoje, desenvolve equipamentos de

foro industrial para 57 paises.

Figura 7. Mercado Mundial CEI

Fonte: CEI (2018)

Posiciona-se no mercado, como uma marca associada a engenharia e fabrico de solucdes
industriais para corte e fresagem, nomeadamente, tecnologia a laser e tecnologia robética,
sendo um dos lideres mundiais no fabrico de tecnologias de corte por jato de agua

(http://portal.produtech.org/company/cei- companhia-de-equipamentos-industriais-Ida).

Oferece servicos de engenharia que a solucao fisica (equipamento) assim como a solugéo

de engenharia (concecdo e utilizacdo Lean) desse mesmo equipamento (Silva, 2018).

Figura 8. Instalagbes da CEI

Fonte: CEI (2018)
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A organizacéo foi fundada, em 1995, por Agostinho da Silva, Fernando Sousa e Alvaro
Gouveia com uma encomenda da Kyaia (Fernandes, 2017).

Neste momento, desenvolve solugdes customizadas para os mais diversificados setores
industriais, tais como a Metalomecénica, Ceramica, Pedra Natural, Vidro, fibra de vidro,
aeronautica, automével, mas principalmente para as Rochas Ornamentais e Calcado
(Silva, 2018).

Tem como principais clientes a Pou Chen, maior fabricante mundial de sapatos e a Harley

Davidson (Fernandes, 2017), marca iconica mundial de veiculos motorizados.

Figura 9. Clientes de referéncia da CEI

Fonte: CEI (2018)
Como clientes alvo, a CEI procura a nivel global, sobretudo clientes visionarios que
valorizem solugdes inovadoras e profissionais, aos quais disponibiliza o seu know-how
na logica “de parceria” (Silva, 2018).
Apresenta uma estratégia muito bem definida, apostando fortemente na inovacéo e no

ID&T, este Gltimo no qual investe cerca de 10% do seu volume de vendas anuais.

Durante as mais de 2 décadas de atividade, a CEI foi reconhecida pela sua exceléncia,
tendo-lhe por isso sido atribuidos varios prémios Internacionais de Inovacdo, sendo
membro da Rede de empresas inovadoras PME-COTEC desde 2005 (Silva, 2018)

Em 2014, recebeu o Prémio Empresa Inovacdo atribuido pela Venture Capital IT.

E detentora de varias certificacbes, nomeadamente, I1SO 9001, CAE (PT 2008):
Fabricacdo de outras maquinas diversas para uso especifico n.e. (28992), NACE Rev.2
(EU 2008): Manufacture of other special-purpose machinery n.e.c. (2899) e ISIC 4
(MUNDIAL) : Manufacture of other special-purpose machinery (2829).
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Tabela 1. Evolucéo das vendas e exportacdes entre 2010 e 2016
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Fonte: CEI (2018)

De acordo comatabela 1, concluimos que a empresa tem vindo a aumentar as suas vendas
e, consequentemente, as suas exportacdes em varios mercados a nivel europeu e mundial.
Podemos verificar, pela analise da tabela, que as vendas estdo na ordem dos 100%, o que
reflete os bons resultados que a empresa tem registado, que tém contribuido para o
aumento do seu posicionamento no mercado.
A empresa, neste momento, vende tudo o que produz, sendo a procura de equipamentos,
superior a sua capacidade de producdo (Silva, 2018).
Em termos percentuais, 0s cenarios mais favoraveis, em termos evolutivos, no periodo de
andlise, verificaram-se no mercado do Norte da Europa e EUA, com um aumento das
exportacoes em 98 pontos percentuais.

5.1. Pilares de Competitividade na CEI
A empresa, de acordo com o setor em que atua e as suas especificidades, requer distintos
componentes que sdo apoiados por pilares que, por sua vez, contribuem para a
competitividade empresarial (Neumann & Scallice, 2017).
Hoje com mais de 2.000 equipamentos em funcionamento em mais de 5 dezenas de
Paises.

A data da sua formacdo em 1995, a CEl definiu como Missdo e Valores, o

Desenvolvimento e producdo de equipamentos Tecnologicamente Avancados, a
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transparente relacdo com Clientes e Fornecedores, nunca negligenciando a preservagéo
do Meio Ambiente (Silva, 2018).

Para levar a cabo esta Missdo, foram estabelecidas as linhas Estratégicas as quais
assentaram desde sempre em 3 pilares, ainda hoje designados internamente por “Pilares
de Competitividade da CEI” (Silva, 2018).

Figura 10. Pilares de Competitividade na CEl

Pilar 1 Inovacdo Continua segundo Eixos Tecnoldgicos Estratégicos:
e Eixo Estratégico 1 — Fluidos de Alta Energia
e Eixo Estratégico 2 — Sistemas Robotizados de Alta Dindmica

e Eixo Estratégico 3 — Sistemas de Digitalizacdo dos Materiais a Cortar

Pilar 2 | Inovacdo Continua e Praticas Lean

Pilar 3 | Parcerias de Inovacdo Como Meio de Acesso a Novos Mercados e Tecnologias

Fonte: Silva (2018)
Pilar 1 [Inovacdo Continua seguindo Eixos Tecnoldgicos Estratégicos
Numa empresa inovadora, as pessoas gastam mais tempo e mais recursos em tarefas de
Investigacdo e Desenvolvimento de novos produtos (Afonseca & Santos, 2017, p.60).

Ao longo dos mais de 23 anos de atividade, a CEI foi adicionando Eixos Tecnologicos de
Inovacao aos quais dedica toda a sua capacidade de inovacdo para que a partir destes,
possa desenvolver aplicacGes industriais diferenciadoras e adaptadas as necessidades de

cada cliente.

Figura 11. Fabrica CEI
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Eixo Tecnoldgico Estratégico 1 | Fluidos De Alta Energia

Este Eixo de Inovacéo, adjudica as tecnologias por Jato de Agua, a qual tera dado grande
parte da visibilidade internacional que a CEI adquiriu. Esta tecnologia, tem sido aplicada
pela empresa em setores tdo transversais como a industria alimentar, militar ou

aeronautica.

Foi introduzida, inicialmente, na industria de calcado Portuguesa, a partir de 1995, sendo
uma importante ferramenta tecnoldgica que apoiou a reinvengdo do setor do calgado”

passando do estado de “morte anunciada” em 1995 para “setor sexy” (appicaps, 2016) em
2016.

O equipamento de corte por jato de agua, por faca ultrassonica e laser para a industria de
calcado, colocou a CEI na lideranca mundial. Tavares, E. (2017), CEIl Group: Maquinas
de Corte de Elite, Revista Exame.

Utilizando um fio de agua pura, acelerado a 2 vezes a velocidade do som e com 0,1mm
de diametro, esta tecnologia é utilizada pela CEl em variadissimas aplicacGes de corte de
materiais metalicos ou ndo metalicos, duros, como é o caso da pedra ou do aco, mas
também macios, nomeadamente, em tecidos ou curtumes.

Figura 12. Maquinas de jato de agua em materiais macios
A
cec
TECNOLOGIA JACTO DE AGUA EM MATERIAIS MACIOS

» »pCutterJET Linha de Corte de Peles por Jacto de Agua
Aplicagdos: Automdvel, Calcado, Asconauticn Malas, entro oulras

P SimpleJET TWIN Maquina de Corte de Peles por Jacto de Agua
Aplicagbos;: Automdvel. Calcado, Asrondutica Malas, entre outras.

P> SampleJET ONE Maquina de Corte por Jacto de Agua
Aplicagdes: Automdvel, Calcado, Aoronautica Malas, Borrachas, Plasticos, Fiben
de Vidro, Materiais Compdostos, Espumas, entre outras

Fonte: CEI (2018)
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Figura 13. Maquinas de jato de &gua em materiais duros

TECNOLOGIA JACTO DE AGUA EM MATERIAIS DUROS

PP PowerdET Jacto de Agua por abrasivo 3 ou 5 eixos, com Vislio
Aplicagdes: ACo InOX, AC0 CDONO dluminia, Bronze, video, mirmores, grantos
coerdmica entre outros

» p StoneJET Combinagdio de corte por disco e corte por Jacto de dgua

Aplicagdes: Ago carbond aluminio, mirmores, grandos entre outras

PP CoramJET Maquina de corte por jacto de dgua para Cerdmica

Apticagtos: Porcalana azulojos, ladrinos, mosaicos, podr naturad entro oulras

Fonte: CEI (2018)

Figura 14. Exemplificagdo de uma maquina de jato de agua a cortar

Fonte: CEI (2018)
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Ano Langamento: 1995

Evolugéo Ano
Setor Calgado 1995
Setor das RO 2004

Outros

Eixo Tecnoldgico Estratégico 2 | Sistemas Robotizados De Alta Dindmica

Em termos de estrutura mecénica, um equipamento robético produzido pela CEI é um
sistema formado por um conjunto de corpos ligados por intermédio de Juntas Ativas e

Passivas.

As juntas ativas, sdo 0s pontos de entrada de energia controlada no sistema. Estas
permitem o comando da estrutura, fazendo-a seguir uma trajetoria no espago operacional
(cartesiano), com uma dada velocidade e aceleracéo, e, em certos casos, interagir com o

meio ambiente, exercendo as forcas de contacto desejadas.

De facto, na maioria dos casos 0s sistemas robotizados fabricados pela CEIl sdo
controlados no espaco das juntas, enquanto o planeamento e a definicdo das trajetorias
sdo, normalmente, efetuados no espaco operacional. Assim, métodos eficientes de
transformacéo entre os dois espacos assumem um papel relevante onde, nos ultimos anos,
tem sido levada a cabo muita investigacao.

Para que estes equipamentos adquirissem caracteristicas de alta dindmica, para que

pudessem tirar todas as potencialidades do corte por jato de agua, a CEIl criou uma

empresa dentro do grupo, a Inocam (www.inocam.com) a qual fabrica hoje os sistemas

de controlo mais avangados do mundo e que permitem as maquinas CEI cortarem alguns

materiais a velocidade de 3m por segundo.
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Figura 15. INnCONTROL: Sistemas de controlo desenvolvidos pela INOCAM
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Fonte: CEI (2018)

Eixo Tecnoldgico Estratégico 3 | Sistemas De Digitalizacdo E Otimizacdo Dos

Materiais A Cortar

A vetorizacdo e otimiza¢do dos materiais antes de serem cortados € uma das &reas

tecnoldgicas mais importantes dentro da CEIl

O software INONEST® é o software de otimizacdo das matérias-primas a cortar sendo

que as suas caracteristicas funcionais podem ser resumidas da seguinte forma:

e Distribuigdo das pecas a cortar sobre a superficie das chapas
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e Modo de funcionamento automatico ou interativo

e Otimizacdo das matérias-primas

Figura 16. Software INONEST®

Fonte: CEI (2018)

As principais funcionalidades deste sistema sdo as seguintes:
e Captura do contorno dos materiais
e Captura da posi¢cdo dos materiais

e Captura dos defeitos e tonalidades dos materiais

Figura 17. Mddulo INOALLOC®

Fonte: CEI (2018)

O modulo InoALLOC® permite gerir as entradas e saidas de materiais do armazém de

materiais, digitalizados previamente pelo InoDIGI®.
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Figura 18. Maquina de jato de &gua de corte de peles de alta produgédo

| CUTTERJET OPERATION |
CutterdET® miLLenium SIIEEER R

» Material saving between 3% and 10%

» Cutting dies not required

» Nesting results before cutting

» Less skill operators needed

» Automatic Nesting can be changed by operator

DigiOPTIC® - Leather Scanning

INONEST® - Automatic Nesting

Water jet cutting table

Fonte: CEI (2018)

Pilar 2 |Inovagdo Continua E Préticas Lean

A primeira fase deste processo na CEI consistiu na fase de conquista interna, isto &, no
sentido da aceitacd@o por todos os colaboradores da implementacéo de tecnologias Lean

Thinking nas operagdes, desde a comercializa¢ao a assisténcia técnica pds-venda.

O conceito push-pull, conhecido por SCMS, Supply Chain Management System,
(Carvalho, 2010) apresentava-se, a partida, como uma boa resposta ao velho paradigma
empresarial: push - empurrar a producdo; pull - puxar pela producéo.

A partir de 2012, a CEIl mudou o foco da melhoria continua para o conceito 2secondslean,
com o qual tem obtido muito bons resultados ndo apenas ao nivel da eficiéncia, mas

também da eficacia.

Para Rego (2006), a organizacao eficiente é aquela que realiza os objetivos com a menor
quantidade de recursos.

A eficécia pressupBe que o objetivo pretendido seja concretizado, isto €, a acdo produz o

efeito desejado (Nucleo de Negocio, 2016).

Na prética, a empresa percebeu atempadamente que seria a competitividade, tendo por
base a criacdo de valor junto do cliente final, a chave da sua sustentabilidade e, por isso
mesmo, uma das principais premissas a ter em conta.

Esta premissa encontra respaldo em Porter (1995), quando refere que criar valor é garantir

a qualidade e valor do produto entregue ao consumidor final, criando ainda uma vantagem
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competitiva para a empresa.

Figura 19. Kits de ferramentas 2secondslean

Fonte: CEI (2018)

Figura 20. Placards internos com Indicadores de eficiéncia (CEI)

Fonte: CEI (2018)

Figura 21. Ferramentas de software, para medicéo da eficiéncia em tempo real (CEI)
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Pilar 3 |Parcerias De Inovacdo Como Meio De Acesso A Novos Mercados E
Tecnologias

A CEI constitui um dos elos de ligacdo entre o Cluster dos Recursos Minerais e, outras
empresas e agéncias de outros clusters, nomeadamente, o Cluster do Calcado. Adota o
papel de Agente Mobilizador, promovendo o intercdmbio, isto é, a troca de sinergias e
experiéncias, incorporando tecnologias ja utilizadas (Pinto, 2014), e integrando projetos
e atividades que geram impactos significativos ao nivel da inovacdo, competitividade e

internacionalizag&o da industria nacional.

5.2 Agente mobilizador

Para Carvalho (2011), “um mobilizador eficaz deve oferecer credibilidade e
conhecimentos especializados, pessoais ou institucionais, confiabilidade e um sentido de

neutralidade”. Deve estabelecer a alianca com base no compromisso afetivo e formal.

Para se conduzir o processo de mobilizacdo de parcerias, é necessario que exista um

agente mobilizador, isto €, “uma instituicdo ou um individuo para iniciar o processo”

(Fernandes, Silva, 2016).

Optar pela cooperacao, significa buscar relagdes em bases mais estaveis, no entanto, nao
elimina a competicdo saudavel entre pessoas, grupos, comunidades e empresas (Junior,
2007).

De acordo com Janior (2007), o predominio da cooperacao, sem restringir a competicao,
pode ser estimulante para o desenvolvimento, tendo surgido o conceito de “coopeticdo”
(cooperacdo + competicdo). No entanto, tem de haver confianca entre os intervenientes,
de forma a definir a propriedade intelectual de cada empresa, para que cada uma possa

defender a confidencialidade e vantagem competitiva (Kharmadarin, 2017).

Sem dificultar, a “troca de “teres e saberes”, num periodo em que permanecem
desigualdades de teor relevante entre as partes integrantes no processo” (Silva, Carvalho,
2014).

Os empresarios adaptam-se para construir novas oportunidades, criando os fatores e as
condic@es para facilitar os seus interesses de negdcio. Estes sdo um elemento critico na
formacdo dos clusters, tendo como objetivo criar valor, ou seja, tudo aquilo que justifica

a atencéo, o tempo e o esforco que dedicamos a algo (Pinto, 2014).

Para Czarniawska e Joerges (1996), existem trés fases, para entender a dindmica dos
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empreendedores que institucionalizam clusters: Articulacdo do objetivo e formacéo e
selecdo de ideias, concluidas por mudanga para acdo determinada; Mobilizacdo de
recursos e de credibilidade, concluida por uma primeira apropriacdo e decisdo de
adiantamento; Realizacdo/materializacdo, incluindo as negociacdes e implementagdes

concretas;

A existéncia de recursos humanos com talento, proporciona a “fertilizagdo cruzada”,
facilitando a partilha de conhecimento (Kharmadarin, 2017). O conhecimento acumulado,
favorece a troca de experiéncias (Junior, 2007).

Segundo Kharmadarin (2017), pode ser mais interessante beneficiar de recursos comuns,
com o intuito de atingir um objetivo partilhado que seja benéfico para empresas que
integram diferentes areas. A negociacdo de grupo tem lugar quando os participantes tém
motivos mistos, ou seja, tém interesse tanto em cooperar como em competir. Engquanto,
por um lado, defendem os interesses globais do grupo, por outro procuram otimizar as

suas posicdes individuais (Carvalho, 2011)

Como forma de partilha de know-how e transferéncia de tecnologia, Silva (2014) afirma
que “existe uma verdadeira alianca entre o Setor do Calgado e o Setor das Rochas

Ornamentais em Portugal”.

O objetivo desta alianca, era a aplicacdo das tecnologias, conceitos e experiéncias ja
utilizadas no setor do calcado, desde 1997, para com base nas mesmas implementar o
modelo lean manufacturing nas empresas que constituem o setor das rochas ornamentais

em Portugal (Rodrigues, Silva, 2016).

5.3 Processo de Fertilizacdo Cruzada entre o Cluster da Pedra e do Cal¢ado desde
2000

A CEI beneficia de processos de fertilizacdo cruzada (Silva, 2014) e da partilha de know-
how, particularmente, entre o setor das rochas ornamentais e do calgado, com entidades
que permitiram a evolucdo de varias areas de competéncia, nomeadamente, do Sistema

Cientifico Nacional. (http://www.pofc.qren.pt/Media/Noticias/entity/CEI-no-
%E2%80%9CRoteiro-para-uma-Economia-Dinamica%E2%80%9D).

Desde 2000 que a CEI tem integrado todos os projetos em consércio, sendo lider em
muitos deles, nos setores do calgado e das RO em Portugal, o que deu origem ao
desenvolvimento de um processo de fertilizagdo cruzada entre estes dois importantes
setores da economia Portuguesa.
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Figura 22. Processo Fertilizagdo Cruzada entre a Fileira do Calcado e das Rochas
Ornamentais

Processo de Fertilizagdo-Cruzada/Transferéncia de Tecnologia
Calcado - Rochas Ornamentais

Movimento e T — Movimento
mobilizador Fileira do L':I-':dv +——Filging das Rochas Ornamentais mobilizador

LR
8

Fonte: CEI (2018)
Com a publicacdo do Relatorio Final do Estudo Estratégico Prospetivo, em janeiro de
2004 pelo CEVALOR, tornavam-se evidentes as necessidades de mudanga no modelo de

negocio das empresas da fileira das Rochas Ornamentais.

O setor das Rochas Ornamentais comecou por importar o modelo que estava a ser seguido
pelo setor do Calcado, que desde o Projeto FACAP, estava a adotar tecnologias lean
thinking nas empresas, e com isso a aportar flexibilidade e resposta rapida a sua
capacidade produtiva.

Alicercada em processos de fertilizacdo cruzada, existe desde 2004 em Portugal, uma
alianca estratégica, entre os setores do Calcado e das RO, da qual resultaram os projetos
I&DT em consorcio Jetstone e Inovstone e, no ambito dos quais foram desenvolvidas e
testadas Tecnologias e Praticas lean thinking.

A adocdo destas novas tecnologias e praticas de gestao € hoje conhecida no setor das RO
por leanstone e aparenta estar a funcionar como alavanca no seu desenvolvimento

inovador e potencial competitivo.
Figura 23. Evolucéo das Exportagdes do Setor do Calgado e das RO
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Fonte: CEI (2018)
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Através da anélise dos graficos podemos verificar que ambos os setores tém evoluido
bastante em matéria de exportacdes entre 2010 e 2016.

Na fileira do calgado, entre 2010 e 2016, as exportacbes apresentaram uma evolucao
positiva.

No primeiro setor apresentado graficamente, o valor das exportacdes rondou sempre entre
0s 1.000 e os 2.000 milhdes de Euros, resultados muito superiores aos apresentados nas
Rochas Ornamentais.

Apesar do Setor do Calgado exceder em milhdes de euros as exportacdes das RO, entre
2010 e 2013, este Ultimo, apresentou um crescimento abruto de 40 milhdes de euros (cerca
de 6 pontos percentuais) nas suas exportacoes, o valor mais elevado destes 6 anos, periodo
este que coincide com o decorrer do Projeto Mobilizador InovStone.

Apos as exportacdes no setor das RO terem atingido o seu pico maximo no ano de 2013,
em 2014 verificamos, a primeira queda anual, com um decréscimo de cerda de 3 pontos

percentuais, em relacdo a 2013.
O crescimento mais ténue neste setor, averiguou-se entre o ano de 2015 e 2016.

Com a alianca entre os dois setores, que surgiu, inicialmente, com intuito das Rochas
Ornamentais absorverem os conhecimentos e as praticas do Calgado e que se traduziu,
posteriormente, numa troca de sinergias vantajosa para ambas as partes, tem beneficiado

positivamente o desempenho econdomico de ambos, no mercado nacional e internacional.
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6. Conclusdes

O objetivo deste trabalho foi identificar a importancia da empresa CEl como mobilizador
do Cluster da Pedra, ou seja, (i) determinar de que forma tem contribuido para a
prosperidade e inovacéo, seja ao nivel de servico, produto ou processo das empresas que
integram o cluster dos recursos minerais e todo o setor inerente; e (ii) como a empresa
adquiriu as competéncias necessarias que lhe permitem transferir conhecimento e

tecnologia.

Observou-se que as competéncias-chave da empresa suportam mais do que um produto-

chave, tendo intervencdo em diversas industrias, que vdo desde o calcado a pedra.

O empenho e a participagdo recorrente como impulsionador de diversos projetos
mobilizadores e a valorizacdo da colaboragdo com as mais diversas entidades, permitiu a
criacdo de uma rede de geografia movel, com capacidade para responder a mercados cada

vez mais exigentes em termos de inovacao, qualidade e valor.

A colaboracdo da empresa no Cluster atraves da co-lideranca de diversos projetos em
consdrcio, com base na experiéncia que aportou inicialmente do Calgado, facilitou a
interacdo entre as duas industrias que, por sua vez, tém contribuido positivamente com o

seu know-how e tecnologia para a agregacéo de valor das entidades que as compdem.

A CEI promove a cooperacgdo entre empresas, universidades e outras instituicdes de 1&D,
assumindo-se como agente de transferéncia do conhecimento e fornecedor de tecnologias

para o setor e para o mercado.

Este trabalho em ‘“rede” tem gerado resultados muito positivos para todos os

intervenientes.

A aposta em IDT e na inovacdo, com a colaboracdo, cada vez maior, do Sistema de
Ciéncias e Tecnologia tem refletido o acréscimo de valor da pedra no mercado e,

consequentemente, para a prosperidade da marca portuguesa internacionalmente.

A presenca, cada vez maior, das Universidades como membros ativos no Cluster dos
Recursos Minerais tem contribuido para o desenvolvimento de ideias inovadoras e

aliciantes para as empresas.

A CEI com base na experiéncia que aportou do Setor do Calcado, integrou o modelo
estratégico, ja utilizado pelo mesmo, no Setor da Pedra. Com este processo, algumas
empresas da fileira das Rochas Ornamentais passaram da “Era Industrial 2.0 para a Era
4.0.”
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O fomento da adocéo de préticas lean, em paralelo com a importacdo do modelo utilizado
na fileira do calgado, com o foco na melhoria continua, tem-se traduzido em aumentos de
eficiéncia e competitividade com resultados visiveis ao nivel da operagdo. Permitiu,
também, diminuir o enorme desperdicio (entre 10 a 20%) que se verificava na cadeia de
abastecimento do Setor das Rochas Ornamentais.

O Setor portugués passou a ter maior visibilidade nacional e internacional, tornando-se

maioritariamente exportador, com uma faturacéo anual de milhGes de euros.

Concluida a pesquisa, é possivel articular as respostas as questdes-chave deste estudo

Caso.

Q1: Que vantagens competitivas tém levado a CEIl a ser um Agente Mobilizador no
processo de Fertilizacdo Cruzada?

A CEI tem apostado na expanséo de mercado, encontrando mercados para operar noutros
setores, 0 que lhe permite obter margens comerciais superiores. Através da
operacionalizacdo numa diversidade de mercados, consegue mitigar o risco setorial do

ciclo de vida do produto oferecendo novos setores, mercados e geografias.

A empresa tem aumentado, de modo consistente, as suas exportacdes, vendendo para
dezenas de paises. Os bons resultados, também tém sido visiveis em territorio nacional,

0 que lhe permitiu consolidar a sua posicdo no mercado portugués.

Embora estas novas geracoes de empreendedores disruptivos, o rapido avanco das novas
tecnologias tende a ser, ela prépria, 0 motor dos modelos disruptivos que Christensen,
(1997) anunciou, e que Kotler (2015, 138) sugere que “pode operar uma mudanca

dramatica e tornar obsoleta uma velha tecnologia e forma de fazer neg6cios”.

Tem conseguido gerar negdcios e inovacdo win-win em longo prazo, que tém contribuido

para reforcar os seus trés pilares de competitividade.

Q2 Quais as praticas utilizadas pela CEI no processo de mobilizacdo de redes de

conhecimento?

O facto da CEI ter uma cultura impulsionada para a inovacdo, sendo orientada para eixos
tecnoldgicos inovadores, e ndo, para o produto final, diferencia a empresa de outras que

operam na mesma industria competitiva.

Através da lideranca de projetos de investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico

multissetoriais, indo buscando empresas de diversos setores e encontrando pontos de
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contato entre 0s mesmos, onde possa ser vidvel a utilizacdo da tecnologia base. Como 0s

resultados tém sido positivos, obtém privilégios como fornecedor.

Para Carvalho (2014), estes tipos de relagdes caracterizam-se por uma verdadeira
cooperagao em que as empresas se comprometem em orientacdes estratégicas duradouras
e em que o fornecedor € encarado pelo cliente como um parceiro especialista (Pereira,
2017).

As empresas que tém vindo a integrar os projetos mobilizadores, tém desenvolvido ou
melhorado significativamente os seus PPS’s e aumentado as suas exportagdes, através da
criacdo de novas e modernas tecnologias com uma vertente mais ecoldgica, fruto da
interacdo e partilha de recursos tangiveis e intangiveis entre empresas com capacidade

para agregar valor para a cadeia.

Tem permitido a evolucdo tecnoldgicas das empresas, que tém certificado 0s seus

produtos e impulsionando a marca portuguesa no mercado.

Os conhecimentos intrinsecos da empresa tém sido Uteis na realizacdo e lideranca dos

projetos em consorcio.

O sucesso da maioria das parcerias empresariais € contingente, ndo apenas por forca da
l6gica da sua criacé@o de valor e do nivel integracdo do projeto, mas também por forca da
natural assimetria dos conhecimentos e também natural diferencial em matéria de eficacia
da aprendizagem entre parceiros sobre 0 ambiente, a tarefa e 0s processos de cooperacdo
da alianga. Embora a minimizagdo de “hiatos” entre parceiros permita que a cooperagao

se inicie, aquilo que a estimula é o sucesso expectavel pelos parceiros (Carvalho, 2009).

A CEI adotou um modelo de operacionalizacdo que consiste na integracdo em grupos
internacionais de inovacdo, que se centram na partilha de informacéo e de know-how,

com o intuito de obter vantagens para todos os envolvidos.

Q3: Que vantagens competitivas tém resultado nos dois clusters nos processos de

fertilizacdo cruzada?

A fileira do calcado comecou a adotar tecnologias lean thinking nas empresas desde o
Projeto Mobilizador FACAP (Fabrica do Calcado Pedip), que tem sido fundamental na

prosperidade de um setor que exporta cerca de 90% da sua producao.

De forma. a acompanhar os bons resultados com a introdugéo da ideologia lean, o setor

das Rochas Ornamentais, importou o modelo de producdo utilizado pelo setor do calgado.
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Atualmente, os setores contribuem positivamente “um para o outro”, tendo como
intermediérios empresas, como a CEI, que d&o contributos para cluster do calgado e para

o cluster dos recursos minerais.

As trocas entre as empresas que fazem parte do tecido industrial local, a existéncia de
uma forca de trabalho qualificada localmente e a disponibilidade local dos servigos
necessarios para 0 aumento da produtividade e da competitividade das empresas do
distrito, conduzem a uma eficicia coletiva, que se transforma numa vantagem

comparativa (Melo, Pereira, 2017).

A proximidade geogréfica entre as empresas, proporcionou a partilha de experiéncias e
praticas, comecando a colaborar através de projetos inovadores em consércio (Frazao,
2016).

Segundo Afonseca & Santos (2017), mobilizar o conhecimento significa por o
conhecimento a circular. A partilha de know-how e de tecnologia dos intervenientes dos
clusters, tem proporcionado o desenvolvimento de projetos mobilizadores e de acbes que
tém posicionado a nivel nacional e mundial, a marca portuguesa de ambas as industrias,

como um simbolo de referéncia e de qualidade.

A pedra portuguesa e todo o setor que envolve as rochas ornamentais, encontra-se em
crescimento, tanto a nivel nacional como internacional, criando oportunidades de negocio
e desenvolvimento que podem ser aproveitadas pelas empresas que estdo ligadas de forma

direta ou indireta a este mercado.

Verificamos que o trabalho em parceria, seja integrando o cluster ou, até mesmo, atraves
da participacdo em projetos inovadores em consorcio com entidades fidelizadas a outros
clusters, no contexto deste estudo, melhorou visivelmente os resultados das empresas e 0

seu posicionamento no mercado.

Neste sentido, hd que saber aproveitar ndo sO os recursos disponiveis, mas também a

oportunidade de colaboracdo com diversas entidades que auxiliem na criacdo de valor.

Com base na resposta destas questbes especificas, depreende-se, neste trabalho de
investigacdo que o modelo estratégico da CEIl como agente mobilizador no processo de

fertilizacdo cruzada € por via da colaboracdo em rede.
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7. LimitagOes e Sugestdes

A principal limitagdo prende-se com o facto de ainda ser um tema que n&do se encontra
estudado pela ciéncia, isto €, a informacédo foi tratada com base em dados retirados da
observacdo e de algumas fontes, que permitiram extrair tendéncias que resultaram nas

conclusdes retratadas anteriormente.

A colaboracéo através do trabalho em parceria com entidades capazes de gerar valor,
independentemente, da area ou industria onde operam, pode constituir uma mais valia

para os envolvidos.

Seria interessante perceber a aplicabilidade deste modelo de cooperacdo e enraizado na
cultura lean, adaptado, a outros setores de atividade.
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