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Resumo

O estudo analisa o desempenho da empresa FILKEMP - Industria de Filamentos SA, no seu
processo de Inovacdo através da elaboragdo de um Projeto de ID&T em co-promogdo com uma
entidade da comunidade cientifica, para desenvolver um novo polimero principalmente linear a partir
de residuos de madeira (incorporados quimicamente). O resultado é um produto diferenciado num
mercado em crescimento exponencial para aplicacdes técnicas industriais especificas, como tooling,
engenharia e robotica, e para aplicagdes menos técnicas, como arquitetura, design e educacdo. O
polimero sintetizado sera utilizado diretamente, mas também quando misturado com PLA. A
estratégia de inovacdo e desenvolvimento consiste na reducdo da funcionalidade média da madeira
liquefeita com recurso a acetilacdes e poliesterificagdes com matérias primas de origem natural. O
processo experimental consistird num processo iterativo em que se pretende que determinadas
propriedades do polimero a desenvolver sejam proximas da do PLA e/ou dos restantes polimeros
utilizados nas impressoras 3D.

O sucesso final do projeto, abrira as portas a um nicho de mercado para um produtor de
polimeros que, em parceria com este projeto entrara na producdo do produto a criar.

Podemos inferir, através deste estudo, que esta empresa tem preocupacbes ambientais e
ecologicas que se consubstanciaram em projetos de promocao, do qual este € um dos varios projetos
em curso e que se seguirdo, tendo optado pela via da inovacdo, qualidade e diferenciagdo. Uma
crescente dinamica de investimentos em I&DT em novos produtos e processos. Tem também a
preocupacdo de procedimentos organizacionais inovadores, suportados pelas novas tendéncias
mundiais a par da Teoria da Inovagdo. Foi possivel identificar um modelo de trabalho onde as
parcerias consubstanciam o objetivo de criacdo de valor e economias de escala ao longo da cadeia de
valor. O estudo de teor qualitativo, pretende observar igualmente aspetos relevantes para o
desempenho ao nivel da competitividade e exceléncia de produtos altamente inovadores e
internacionalizaveis. Num primeiro momento, foi realizada uma analise dos investimentos em 1&D
capazes de potenciar a inovacdo tecnoldgica e de processo. Simultanemente procedeu-se a analise
das parcerias estratégicas da empresa e das suas contribuicdes, através de entrevistas (reunides de
trabalho) com a Administracdo da empresa, Direccdo de Inovagdo conjuntamente com a Universidade
e visitas de observagdo ao “chdo de fabrica” acompanhados pela Direc¢do fabril e Financeira,

aquando das visitas as instalaces.

Palavras-chave: Competitividade, Inovacéo, Polimeros, Eco-inovacéo, Estratégia,

Competitividade, Monofilamentos, Polimeros, Projeto.
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Abstract

The study analyzes the performance of filkemp - industria de filamentos sa, in its innovation process
through the elaboration of an r&d project in co-promotion with an entity of the scientific community,
to develop a new polymer mainly from linear waste. Wood (chemically incorporated). The result is a
differentiated product in an exponentially growing market for specific industrial technical
applications such as tooling, engineering and robotics, and for less technical applications such as
architecture, design and education. The synthesized polymer will be used directly, but also when
mixed with pla. The innovation and development strategy is to reduce the average functionality of
liquefied wood through acetylation and polyesterification with raw materials of natural origin. The
experimental process will consist of an iterative process in which it is intended that certain properties
of the polymer to be developed are close to that of the pla and / or the other polymers used in 3d
printers.

the ultimate success of the project will open the door to a niche market for a polymer producer who,
in partnership with this project will enter into the production of the product to be created.

We can infer from this study that this company has environmental and ecological concerns that were
substantiated in promotion projects, of which this is one of several ongoing projects that will follow,
having chosen the path of innovation, quality and differentiation. A growing dynamic of r&d
investment in new products and processes. It is also concerned with innovative organizational
procedures, supported by new global trends alongside innovation theory. It was possible to identify
a working model where partnerships embody the goal of value creation and economies of scale along
the value chain. The qualitative study also aims to observe aspects relevant to the competitiveness
and excellence performance of highly innovative and internationalized products. Initially, an analysis
of r&d investments capable of enhancing technological and process innovation was carried out. At
the same time, the company's strategic partnerships and their contributions were analyzed through
interviews (working meetings) with the company's administration, innovation directorate together
with the university and observation visits to the “shop floor” accompanied by the management. And

financial, during the visits to the facilities.

Keywords: Competitiveness, Innovation, Copolymers, Eco-innovation, Strategy, Competitiveness,

Monofilaments, Polymers, Design.

Desafios Estratégicos em Eco-Inovagdo — Caso Filkemp 4



Agradecimentos

A realizacdo deste trabalho de projeto so foi possivel pelo facto de me ter sido facilitada a
entrada como Consultora, nesta empresa - FILKEMP SA, empresa de filamentos e cuja estratégia me
permitiu integrar um projeto de Investigacéo e Desenvolvimento. N&o fora o empenho e determinacéo
por parte da Administracdo da Filkemp nomeadamente da Enga Sofia Teles, Dr. Vitor Roquete e Dr.
José Inglés, pois deram-me a possibilidade de poder fazer parte desta excelente equipa, tendo como
pano de fundo a Filkemp, empresa que nasceu em 1998 de um spin-off do departamento de
monofilamentos da subsidiaria portuguesa da multinacional Hoechst.

Depois, mercé do trabalho inexcedivel efetuado pela equipa de Investigacdo composta pelos
Srs. Professores Doutores Eng®s Joao Moura Bordado e José Condesso do Instituto Superior Técnico
e por parte da equipa de laboratorio da Filkemp, Eng? Marlene Ribeiro que me autorizaram a partilhar
este projeto. Claro que ndo poderia esquecer o Sr. Eng® Luis Romaneiro com quem fago equipa que,
ndo sendo ele a proporcionar-me a entrada neste projeto por parte da Romeobra Consultoria de
Projetos, nada disto faria sentido. Um grande bem-haja também para si.

Esta extraordinaria experiéncia s0 fez sentido pelo apoio entreajuda desta equipa
pluridisciplinar, composta por este extraordinario conjunto de pessoas, pelo qual este percurso se
tornou possivel, mais facil, divertido e sobretudo menos solitario.

Ao Professor Doutor David Rosado, deixo um agradecimento do coracdo, pois foi a pessoa
gue mais me incentivou e ajudou de forma inexcedivel, por forma a que este projeto néo tivesse ficado
pela intencdo. Quero aqui agradecer de forma muito sincera e humilde todo o seu acompanhamento
e palavras de grande apoio e motivacao.

Depois, ndo menos importante, ao Professor Doutor Alvaro Lopes Dias que foi estando
presente, sempre que solicitado e me foi orientou e motivou para seguir com este trabalho. obrigada
pela ajuda, compreensdo e estimulo!

A alguns dos meus amigos, nomeadamente a grande “culpada” desta minha etapa de vida, a
Ana Nabeto, colega desta saga e ndo fora ela, nunca ousaria fazer um Mestrado nesta fase da vida.
Fico-lhe assim muito grata mesmo sabendo que néo Ihe passa pela cabeca o tdo bom incentivo e forca
de vida que me transmitiu pela sua coragem e forca. Obrigada Ana!

Aos meus pais que sdo a razdo da minha existéncia e responsaveis pelo que sou hoje.
Sobretudo a minha mée que estando ainda presente, sempre me motivou e motiva e tudo faz para que
eu va um passo mais longe. Sdo a minha fonte de determinacéo e orgulho! obrigada por tudo e isso é
pouco!

Um grande bem-haja a todos!

Desafios Estratégicos em Eco-Inovagdo — Caso Filkemp 5



Tabela de abreviaturas

NPD - Despoletadores de Inovagédo

EU - Unido Europeia

€ - Euro

USD - Dolar Americano

EACI - Agéncia de Execucdo para a Competitividade e a Inovagéo

EUA - Estados Unidos da América

PDMA - Product Development and Management Association
IST - |Instituto Superior Técnico

ID&T - Investigagdo e Desenvolvimento Tecnoldgico

IC&DT - Investigacdo Cientifica e Desenvolvimento Tecnoldgico
PLA - Polimero
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EACI - Agéncia de Execucdo para a Competitividade e a Inovagéo
SWOT - Strenghts, Weaknesses, Opportunities Threats
PET - Polietileno tereftalato

3D - 3 Dimencdes

R&D - Research & Development

B2B - Business to Business

B2C - Business to Consumer

PLA - Poliécido lactico

SDG - Sustainable Development Goals

FDM - Fused Deposition Modeling
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Epigrafe

“Escolha uma ideia. Faga dessa ideia a sua vida. Pense nela, sonhe com ela, viva pensando nela.
Deixe cérebro, musculos, nervos, todas as partes do seu corpo serem preenchidas com essa ideia.
Esse ¢ o caminho para o sucesso”

Swami Vivekananda, pensador hindu
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1. Introducéo

1.1.Tematica

O tema do trabalho desta investigacdo € a analise da contribuicdo da empresa Filkemp para
uma melhor utilizagdo de recursos para a producdo de Monofilamentos utilizando uma nova
tecnologia inovadora e ecologicamente sustentavel de acordo com as teorias da Eco-invagdo. A
Filkemp é uma empresa que esta associada a industria de filamentos, sendo reconhecida pela sua
notoria exigéncia em termos de qualidade.

Este estudo vai incidir sobretudo na contribuicdo dada através de um Investimento em
Investigacdo e Desenvolvimento Tecnologico- ID&T em co-promog¢do num contexto de
competitividade ao nivel mundial. Pretende-se analisar a Estrateégia de Inovacdo da Empresa, quando
comparada com o conceito de Shumputer, que nos diz que a Inovagdo € o resultado de todo um
conjunto que envolve empresas privadas, universidades e governo.

Ao longo dos tempos, a Filkemp tem demonstrado grandes preocupacées no elevado consumo
de energia elétrica que € necessaria para a producéo do seu portefélio de fios, em processos de fabrico
ndo menos exigentes e Ndo menos criteriosos.

Tratando-se de processos de producdo de longa duracao, a Filkemp tem desenvolvido esforgos
continuados no sentido de mitigar desperdicios de energia, entre outros desaproveitamentos, com
resultados que sdo importantes e que merecem ser destacados num trabalho de investigacéo,
nomeadamente a substituicdo de matérias primas poluentes em matérias primas sustentaveis cujo
valor acrescentado sera uma das suas preocupacées. Este procedimento vi ao encontro do que ficou
referido pelo tedrico Diaz Garcia, Gonzales-Moreno & Saez- Mrtinez,215).

Mas nem tudo esta feito e existem vérias estratégias de desenvolvimento quer de produto
quer de processo que podem ser acalentadas em ordem a se atingir melhores niveis de eficiéncia
operacional e organizacional.

Ao nivel da gestdo estratégica (ver por exemplo Stacey, 2010), a eficiéncia é sempre uma
preocupacdo permanente dos gestores de topo ao nivel organizacional. E crescente a procura de
solucdes estratégicas de investimento e de internacionalizacdo que, concomitantemente, associem
dindmicas de inovacdo que permitam ou no minimo visem progressos significativos que sejam
materializadores na prossecucdo de objetivos de desenvolvimento sustentdvel. E estes,
designadamente, através da atenuacdo de impactos ambientais e do aumento, em paralelo, da
resiliéncia as pressdes ambientais, onde a eco-inovagédo se liga com uma utilizacdo mais eficiente e

também mais responsavel dos recursos naturais.
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Notemos que “investigar, etimologicamente, significa procurar e investigagdo, procura’
(Coutinho, 2011, p. 5). A nossa investigacdo pretende identificar, em termos de vertente interna,
aquilo que sdo os pontos fortes e 0s pontos fracos adstritos a Filkemp em termos de eco-inovagéo de
processos organizacionais e resultados consequentes, bem assim como elencar as oportunidades e
ameagcas que, a titulo de vertente externa, podem ser relevantes para a Filkemp. Nesse compasso, sera
possivel, entdo, trabalhar aquelas que serdo as Estratégias de Desenvolvimento possiveis que, ao nivel
de eco-inovacdo, serdo possiveis de alinhavar em ordem a atingir niveis de eficiéncia superiores,
materializados numa perspetiva simétrica de relacdes, onde a proficiéncia empresarial também
contribui para o equilibrio ambiental e social na magistratura de influéncia atinente ao contexto em

causa.

1.2. Descrigdo do Problema ou Questéo de Partida

Para desenvolvermos este projeto alicercamos 0s contelidos tedricos na metodologia de
investigacdo em Ciéncias Sociais, com prevaléncia para o dominio empresarial e economico. Neste
contexto, seguimos o posicionamento axioldgico, pois que tivemos consideracdes ao nivel etico, ndo
s0 em termos de forma e de contetdo, atendemos ao posicionamento ontologico, pois que 0 NOsso
trabalho se situou entre uma vertente realista e relativista, apoiamo-nos ainda no posicionamento
epistemologico, pois que  respeitamos a componente  positivista e  também
interpretativista/construcionista e, finalmente, em termos de metodologia e métodos, consideramos
uma abordagem qualitativa e quantitativa (Rosado, 2017, pp. 117-118).

No que concerne a estratégia de investigacdo, sequimos uma estratégia mista e adotdmos o
raciocinio dedutivo. Em termos de tipos de observacéo, utilizamos a observacao direta, observacao
indireta, acompanhando as varias linhas do processo produtivo, assim como acompanhando e
aconselhando a estratégia global da empresa. Respeitdmos as diferentes fases e etapas do processo de

investigacdo, sendo que inferimos dos dados que a empresa nos foi cedendo.

Questao de Partida
De acordo com Rosado (2017, p. 122), uma Pergunta de Partida “deve ser clara, univoca,
concisa, direta, precisa, restrita, relevante, inovadora, exequivel e, finalmente, compreensiva ou
explicativa”. Tendo em linha de conta estes pressupostos, a nossa Pergunta de Partida foi a seguinte:
— Consegue a Filkemp encontrar uma solucdo sustentavel ambientalmente por forma a

reduzir os residuos os custos das matérias primas?

Questdes Derivadas

Conforme refere David Rosado (2017, p. 122), “as perguntas derivadas sdo, por seu turno,

questdes de cariz mais limitado, dispostas em setores de analise que estdo circunscritos no dominio
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da area da pergunta de partida e que atendem, consequentemente, aos objetivos especificos da
investigagcdo”. AS nossas perguntas derivadas foram as seguintes:

— Questdo Derivada 1: Qual € o produto a ser desenvolvido?

— Questdo Derivada 2: O produto a ser desenvolvido responde as exigéncias ambientais,

sustentaveis e ecoinovadoras?

Estas questBes assentam em alguns pressupostos que passarei a destacar: (i) Vontade inequivoca da
empresa em prosseguir uma politica de investimentos em estudos e ensaios com vista a encontrar um
produto de exceléncia através da cooperacdo entre empresas suas parceiras e comunidade cientifica;
(ii) Capacidade financeira da empresa demonstrada pela sua estratégia de investimento e atuacéo no
mercado nacional e sobretudo internacional em produtos sustentaveis de acordo com as “novas”
preocupacGes ambientais, ecolégicos e de elevado valor acrescentado; (iii) capacidade de
desenvolvimento de politicas de producéo assentes em principios de Economias de escala e politicas

de reciclagem e aproveitamento de residuos

1.3. Objetivos
Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Os Objetivos Geral e Objetivos Especificos ligam-se diretamente com as questfes de
investigacdo pelo que, assim sendo, enunciam-se 0s objetivos em causa:

— Objetivo Geral: Indagar se a Filkemp conseguira encontrar uma solugéo
sustentavel ambientalmente por forma a reduzir os residuos os custos das matérias
primas;

— Objetivo Especifico 1: Identificar qual serd o produto a ser desenvolvido;

— Objetivo Especifico 2: Perceber se o produto a ser desenvolvido responde as

exigéncias ambientais, sustentaveis e ecoinovadoras.

1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho de investigacdo estd organizado em cinco capitulos. No primeiro capitulo sdo
apresentados o sumario executivo, a identificacdo do problema de partida e as questfes definidas e
ainda o modelo de investigacdo adotado para o estudo. O segundo capitulo aborda a revisdo da
literatura onde sdo referenciados os principais conceitos de interesse para este trabalho, sendo estes:
(i) Inovacao (ii) Processo de desenvolvimento de Novos Produtos (PDNP) (iii) Despoletadores de
Inovacdo / NPD. No terceiro capitulo é realizado um breve enquadramento e caracterizacdo da
empresa e sua atividade em termos globais. O quarto capitulo é composto pela definicdo do modelo
de estudo adaptado ao projeto de Investimento a efetuar pela empresa e cujo nome ¢ “ 3D GREEN”

- No capitulo cinco foram apresentadas as conclusfes principais de um estudo estratégico e de
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marketing , bem como as conclusdes acerca das questfes de partida, as limitagdes de estudo e as

sugestdes para futuras investigagoes.

2. Revisdo da literatura, enquadramento tedrico e quadro de referéncia

Temos no¢do de que ‘“a investigacdo cientifica deve caracterizar-se por ser sistematica,
metodica, replicavel, racional, empirica, objetiva, comunicéavel e cumulativa” (Rosado, 2017, p.
118). Para definirmos uma abordagem a tematica em estudo, utilizdmos os artigos cientificos e outras
selecionadas, de acordo com a sua importancia para a tematica.

Defende Fortin (2009, p. 100) que os objetivos de uma investigacdo constituem “‘um
enunciado declarativo que precisa a orienta¢do da investigacdo segundo o nivel dos conhecimentos
estabelecidos no dominio em questdo”. E a verdade é que os objetivos apontam sempre a meta a
alcancar. Assim sendo, para elencar as estratégias de desenvolvimento para a Filkemp em termos de
eco-inovacao e de ecoeficiéncia, materializadas em propostas de melhoria de eficiéncia de processos
e de eficacia nos resultados alcancados, a nossa investigacao sera alicercada numa Pergunta de Partida
e em trés Perguntas Derivadas. Ao Objetivo Geral da nossa investigacdo acometeremos a nossa
Pergunta de Partida, sendo que aos Objetivos Especificos acometeremos, por seu turno, 0s n0ssos
Obijetivos Especificos.

Para melhor alicercarmos toda a nossa investigacdo, comegamos por identificar literatura
relevante que consubstancia a nossa Revisdo da Literatura adstrita a area de investigacdo em causa e
aos topicos aludidos. Recordemos que “uma revisdo da literatura é um sumdrio analitico de um
corpo de pesquisa existente em matéria de um assunto especifico de investigagdo” (Easterby-Smith,
Thorpe, Jackson & Jaspersen, 2018, p. 20). Sera com base nesse mapeamento em termos de fontes
bibliograficas que sera possivel identificar um Quadro de Referéncia conceptual que nos ajudara na
circunscricao do estudo e na escolha natural ao nivel de delimitacdo de espaco e de tempo, mas que
ao mesmo tempo nos possibilite 0 alinhamento com as mais emergentes perspetivas estratégicas
contemporaneas (ver por exemplo Grant, 2013) em termos de ecodesenvolvimento.

Para a elaboracdo do nosso Projeto Aplicado tomamos em linha de conta os posicionamentos
axioldgico, ontolégico, epistemoldgico e metodoldgico e respeitamos 0s trés atos do procedimento
cientifico: rutura, construcdo e verificacdo (Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 26). Seguimos o
raciocinio e o método indutivo, alicercados no paradigma sociocritico. Cumpriremos com as fases e
etapas do processo de investigacdo, prevendo-se eventuais “circuitos de retroag¢do, sempre que
necessario” (Rosado, 2017, p. 120) e apoiar-nos-emos, neste estudo de caso (ver por exemplo Yin,
2018) em fontes bibliograficas primarias, secundarias e terciarias, muitas delas obtidas através de
bases de dados cientificas e bases de dados estatisticas. Ao nivel de técnicas de recolha de dados,

utilizaremos técnicas documentais e ndo documentais, estando prevista a realizacdo de entrevistas
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exploratorias, inquéritos por entrevista, inquéritos por questionario e a utilizacdo de observacao

participante e ndo participante.

2.1. Inovacao

Ao falarmos de inovacao é importante demonstrar que é necessario fazer algumas pesquisas
e comparacdes as diferentes acepcdes sobre o tema. Para Schumpeter, no amadurecer de suas ideias,
passa a afirmar que a inovacgdo é o resultado de todo um conjunto que envolve as empresas privadas,
as universidades e o governo, denominando de: Sistema Nacional de Inovagles. Paises como
Portugal, estdo a dar os primeiros passos para conseguir construir um Sistema Nacional de Inovagdes,
ja que as empresas e 0 governo comecam a dedicar parte dos seus orcamentos em pesquisa e
desenvolvimento, além do ainda distanciamento entre as Universidades e o setor produtivo 1,29%
Despesa em 1&D no PIB em 2016 Po e GERD as percentage of GDP in 2016 Po 2 388 milhdes /
million € do PIB em despesas de ID (INE, 2018).

E claro que ao dizer que para se conseguir implementar uma politica de inovacao e tecnologia
é preciso ter-se em conta diversas variaveis economicas. Para Albagli & Maciel (2004), até a mao de
obra qualificada se torna uma variavel dentro da politica de inovacéo, ja que os setores industriais
precisam se adequar a um conjunto de previsdes e acordos institucionais, uma vez que € necessario
transformar conhecimento em riqueza e através disso ser notado no cenario mundial. Staub (2002)
afirma que os paises que tem o dominio sobre o conhecimento trabalnham com altos indices de
produtividade, o que significa altos niveis de rendimento, permitindo que a condicdo de vida da
populacdo melhore e seja condizente com o século XXI.

Diante do exposto acima, € que surgiu a necessidade de se aprofundar e discorrer sobre o tema
proposto nesse trabalho, tentando encontrar compreensdo de como se aplicam as experiéncias de
inovacao e quais as consequéncias que elas trazem. A metodologia utilizada trata-se de um estudo de
um caso pratico e compara-lo com a teoria, buscando através de bibliografias o que vem sendo
discutido referente a inovacao.

Contextualizando a Inovacéo e partindo de um dos conceitos de inovacdo, inovar é explorar
0 novo. Para Lastres, Cassiolato e Arroio (2005, p. 19) é necessario ter-se alguns conceitos presentes
ao nivel da economia, onde ndo ha restricdes a capacidade de utilizar novos equipamentos e
tecnologias. Ja para Schumpeter inovacdo é a introducdo comercial de um novo produto ou “uma
nova combinacdo de algo ja existente criados a partir de uma invencao que por sua vez pertence ao
campo da ciéncia e tecnologia (Varella et al., 2012, p. 3). Baldwin et al. (2008), assim como outros
autores, consideram que pode ser acrescentado ao conceito de “processos de inovagao com melhorias
continuas”, em cujo impacto no mercado a montante e jusante ha criacdo de valor ndo s6 na empresa

como para o produto como para 0 mercado.
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Atenda-se a que, as melhorias continuas no processo de inova¢do podem néo criar vantagens
competitivas de longo prazo, antes conseguem sim manter vantagens competitivas dos produtos em
termos de custo, o que considero redutor. Quijano (2007, p. 177), seguidor de Schumpeter, afirma
que a inovacgdo engloba a mudanca de um produto que ja existe, 0 surgimento de um novo, a
introdugdo de um processo novo e ou desconhecido no setor industrial, mudancas significativas na
organizacao industrial, além de novas fontes de matéria prima. O autor defende que a inovagdo tem
obrigatoriamente de ter um aproveitamento e acumular de conhecimentos e assim implicar um novo
produto no mercado. J& Andrade (2007), afirma que cada pais pode ter seu proprio sistema de
inovacdo, com base na sua evolucdo histérica, para além dos investimentos efetuados com esse
proposito.

Estas definigdes entre si poderéo ser complementares e de alguma forma muito ilustradoras
de um conceito alargado de inovacédo. Eu acrescentaria que, tendo presente estas linhas de raciocinio,
pode-se-a considerar que a inovacgéo é o resultado de diversos estudos académicos ou ndo, estudos de
opinido recolhidos aos fornecedores, aos concorrentes e clientes, em que, ao longo do tempo pode
implicar, motivar ou condicionar decisdes politicas, em articulacbes com o mercado, a sociedade e 0
Estado.

Podemos ainda classificar a inovagédo quanto a sua forma. E aqui temos varios tipos inovagao:
pequenas mudancas incrementais continuas; grandes mudancas generalizadas ou estruturais, em
novas utilizacbes de tecnologias existentes e inovacdes radicais em processos descontinuos. As
inovacOes sdo novas criacdes de importancia econdmica normalmente realizadas por departamentos
de inovacdo nas empresas, (ou por “spinoof’s” criadas dentro das empresas mée), inovacdes criadas
por particulares, que poderdo ou ndo se constituirem em “start-ups”. Podem criar-se produtos, mas
ao contrario do que tradicionalmente é defendido podem ser novas combinacGes de elementos
existentes.

Para Kim (2005) nos seus estudos sobre a capacidade tecnoldgica, existem trés fatores
relacionados a este conceito: a capacidade de producdo; capacidade de inovacdo e capacidade de
investimento. Argumenta que a capacidade tecnoldgica é a capacidade de usar o conhecimento
tecnoldgico para adaptar, e/ou mudar as tecnologias existentes em prol da inovagdo. Ndo poderia estar
mais de acordo pois quanto maior é a capacidade e a predisposicdo para a inovacdo de cada ator

econdémico maior é o impacto gerado no seu todo.
2.2. Eco-inovacéo

Sabemos que € necessario um maior conhecimento sobre 0 que caracteriza e separa a inovagdo

ecoldgica incremental, até porque para comecar a avaliar os desafios futuros, e criar uma visao realista
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de como inovar ecologicamente, importa tecer consideragdes a varios niveis (Hellstrom, 2007, p.
158).

Talvez seja importante salientar que ao nivel macro, além de diferentes instrumentos de
politica, a literatura destaca a importancia relativa de fatores regionais como as chamadas ‘“regides
de transi¢ao” com governanca descentralizada em questdes de desenvolvimento econémico e
inovagdo e “distritos industriais” onde a densidade de inovagdo, 0 conhecimento transborda e as
externalidades estdo concentradas. Estes contextos particulares promovem o desenvolvimento,
implementacdo e difusdo de eco-inovacOes. Estes contextos especificos e os seus elementos
integradores devem ser observados pelos decisores politicos e outros agentes interessados dispostos
a aprender como o sucesso no desenvolvimento de eco-inovacgdes pode ser alcancado. Ja no nivel
médio, a dindmica de mercado, 0s grupos de pressao e as redes sdo elementos-chave na promocdo de
inovagdes que visam reduzir o impacto negativo da atividade economica sobre 0 meio ambiente.
Finalmente, ao nivel micro, uma gestao visionaria e preocupacao de gestdo sao considerados dois dos
fatores mais importantes no desenvolvimento de inovacgdes ecoldgicas, juntamente com os principais
recursos e capacidades, como pessoal qualificado, rede e capacidade de absorcdo e identidade
organizacional verde (Diaz-Garcia, Gonzalez-Moreno & Séaez-Martinez, 2015).

Definir a eco-inovacdo nao tem sido facil, segundo Carrillo-Hermosilla et el. (2010) a eco-
inovacao € a inovacao que resulta numa reducdo do impacto ambiental das atividades de consumo e
de producdo (OECD 2010). O foco no impacto ambiental real de eco-inovacdes tem pros e contras.
Um inconveniente € decidir quais inovagdes na pratica realmente reduzem impacto ambiental dos
produtos e processos produtivos. Desde que as preocupacfes com impacto ambiental se tornaram
preocupac0es reais, as eco-inovacdes foram discutidas para desempenhar um papel muito relevante
na busca para sociedades mais competitivas e ambientalmente sustentaveis na literatura (Machiba,
2010; Carrillo-Hermosilla et al., 2010), identificando os principais determinantes, as empresas que as
desenvolvem ou adoptam (i.e., “eco-inovadores”) podem ajudar os decisores politicos implementar
instrumentos eficazes e eficientes para promover a eco-inovacao.

Existem assim varios artigos, em que tentam encontrar os determinantes de nivel eco-
inovacdo. O nosso objetivo final é fornecer as principais no¢des e sugerir as principais vias de
investigacdo para os praticantes de eco-inovacao. Trata-se de uma literatura volumosa. Gostaria aqui,
de uma forma mais restrita encontrar algumas contribui¢cbes que analisam os condutores de nivel
firme com métodos economeétricos. O objetivo é mostrar o tipo de analise e as conclusdes que podem
ser extraidas da utilizacdo destes métodos, assim como seus preconceitos e limitacdes. Os métodos
economeétricos sdo gerais e geralmente usados por economistas. Uma vantagem principal de tais
métodos sobre outras alternativas (por exemplo, estudos de caso) € que eles nos permitem obter

algumas conclusdes gerais sobre o grau de relacdo (e causalidade) entre diferentes variaveis. Nao

Desafios Estratégicos em Eco-Inovacdo — Caso Filkemp 15



cabendo neste estudo avaliar as correlacbes e os impactos das diferentes variaveis, ainda que seja
reconhecida a sua utilidade em termos de estudos académicos ndo deixamos de fazé-lo e a sua devida
alusdo.

N&o podemos dizer que a eco-inovagdo tem usufruido de caminhos sem vicissitudes. A
literatura existente pede estudos empiricos para explorar como tornar os produtos mais verdes mais
bem-sucedidos no mercado. Novas atividades, como design para analise do ciclo de vida / ambiente
e envolvimento do fornecedor para a capacidade de resposta ambiental, s&o identificadas, de quando
em gquando, mas muito ainda ha a fazer (De Groote, 2006), e dai também a importancia e o contributo
deste Projeto.

A eco-inovacao pode ser definida como a inovacdo cujos beneficios tém impactos no ambiente
e na sustentabilidade ambiental (Rennings, 2000). Temos nogao que existe uma correlagdo entre eco-
inovacao e competitividade, de acordo com pressupostos que variam de caso para caso, mas que nao
impedem esta ligacdo que é premente (Daddi, Tessitore & Frey, 2012, p. 49). Também € verdade que
existem autores que identificam algumas das principais dimensdes da eco-inovacao (design, usuario,
servigo de produto e governanca), desenvolvendo ate um quadro para explorar aquelas dimensfes
chave, identificando as caracteristicas especificas das diferentes eco-inovacdes e analisando sua
variedade (Carrillo-Hermosilla, Javier, Rio, Pablo del & Koénnolg, 2010, p. 1082)

Na verdade, em relagdo aos motivadores e a motivacdo para a adocdo da eco-inovacgéo, a
regulacdo € o fator mais citado, juntamente com as pressées normativas e a necessidade de eficiéncia
(economia de custos, por exemplo). Ou seja, por outras palavras, embora as empresas estejam
comecando a desenvolver inovacGes ecologicas, a motivacdo ainda € muito orientada para o
cumprimento de padrbes, muito mais do que por metas verdadeiramente sustentaveis. Se houver um
incentivo governamental e de mercado para as empresas criarem e desenvolverem mais produtos eco-
inovadores, como 0 mercado verde, pode ser uma alternativa muito atraente para muitas empresas
(Bossle, Barcellos, Vieira & Sauvée, 2016).

Em termos de regulacdo, importa também dizer que séo requeridos instrumentos com rigor,
flexibilidade e prazos adequados que, além de fornecer incentivos econdémicos, que atuando em
conjunto, sdo baseados no planeamento estratégico e na formulacdo de objetivos, apoiando a eco-
inovacdo como um processo e levando assim em consideracdo as diferentes fases do processo
(Ryszko, 2017). Recordemos que a ligacdo entre a eco-inovacdo e a performance empresarial, com
destaque para a eficiéncia é, de facto, salientada por varios autores, como sao 0s casos, por exemplo,
de Cheng, Yang e Sheu (2014) que destacam trés tipos principais de eco-inovagdo (eco-processo,
eco-produto e eco-organizacionais), sugerindo que as inovagOes de eco-processo e de produtos
ecolégicos medeiam parcialmente os efeitos da inovagdo eco-organizacional, e a inovagdo de

produtos ecoldgicos medeia os efeitos das inovacGes dos processos ecoldgicos no desempenho dos
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negocios. Assim sendo, o desempenho dos negdcios é direta e indiretamente afetado por inovacdes
eco-organizacionais, de eco-processo e de produtos ecoldgicos.

2.3. Processos de Desenvolvimento de Novos Produtos (PDNP)

N&o é surpresa que o crescimento verde e a mitigacdo do clima vém rapidamente apresentar
um dos principais desafios societais, esperando-se que haja impactos generalizados sobre a economia
global. No entanto, € verdade que 0s impactos tedricos e empiricos sobre “o verde” da economia sdo
pobres. A pesquisa econémica neoclassica ndo conseguiu relevar que os mercados estdo a ficar
“verdes”, e como se ndo bastasse, também a economia evolucionista negligenciou o papel das
questbes ambientais na evolucdo econdmica. O novo conceito de eco-inovacao estd cada vez mais
ligado ao “crescimento verde”, mas precisa de mais abordagens (Andersen, 2010).

Aliés, torna-se relevante afirmar que o modo de inovacao aberta no dominio ambiental e que
investiga os efeitos que o conhecimento tem sobre as inovagfes ambientais, tende a conduzir-nos
para o impacto da profundidade e da amplitude da terceirizacdo do conhecimento, 0 que nos remete
para o papel moderador da capacidade de absorcdo das empresas. Assim sendo, 0 conhecimento tem
um impacto positivo nos tipos de desempenho de inovagdo ambiental. Ainda assim, existem restricdes
cognitivas no processamento de entradas de conhecimento que sd8o muito diversas e também é
verdade que a capacidade de absorcdo geralmente ajuda as empresas a transformar o conhecimento
externo de fonte ampla em inovacdo ambiental. No entanto, importa sublinhar que as capacidades
internas de inovacao e 0os mecanismos de socializacdo do conhecimento parecem diminuir o impacto
do conhecimento proveniente da inovacdo ambiental em interacdes externas profundas. Ou seja, a
possibilidade de desencontros entre a gestdo do conhecimento interno e externo, e de problemas na
distribuicdo da atencdo dos tomadores de decisdo entre os dois, pode explicar este cenario (Ghisetti,
Claudia, Marzucchi, Alberto & Montresor, 2015, p. 1080).

Existem estudos, ao nivel europeu, em que foram explorados os impulsionadores de diferentes
tipos de eco-inovacdo nas PME europeias. Baseando-se numa base de 27 paises europeus, evidéncias
empiricas foram encontradas para os diferentes papéis do lado da oferta, e fatores regulatérios no
incentivo a adocdo de diferentes tipos de eco-inovagdo. A estratégia empirica dos autores consistiu
na estimativa de um modelo proibitivo e os resultados mostraram que os empreendedores que dao
importancia a colaboracdo com institutos de pesquisa, agéncias e universidades, e ao aumento da
procura do mercado por produtos verdes sdo mais ativos em todos os tipos de inovacgdes ecoldgicas.
Os fatores do lado da oferta parecem ser mais importantes, em termos de driver para processos
ambientais e inovagdes organizacionais do que para inovagoes ambientais de produtos. De referir,
ainda, que os resultados também mostram que a participacdo de mercado so6 tem uma influéncia

positiva significativa sobre o produto ecoldgico e eco-organizacional, pelo que, é certo, a economia
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de custos é apenas significativa para as inovagdes de eco-processo. Finalmente, é sabido que
priorizando as regulamentacdes existentes moldam-se as inovagdes eco-organizacionais, enquanto 0s
regulamentos e subsidios e incentivos fiscais ndo tém qualquer efeito significativo na decisdo de

inovar ecologicamente na Europa ao nivel da empresa (Triguero, Moreno-Mondéjar & Davia, 2013).

2.4. Despoletadores de Inovacédo / NPD

Sem surpresa, cada vez mais o termo tecnologia ambiental é superado pelo conceito mais
amplo de eco-inovagdo, em reconhecimento da mudanca de atencdo para as mudancas nas
caracteristicas do produto, cadeias de produtos e processos. De forma transversal, questbes de
eficiéncia de recursos, o fechamento de loops de material e sistemas alternativos de consumo e de
provisdo sdo discutidos sob o novo rétulo de eco-inovagdo. A eco-inovacgdo é também o objetivo
declarado das politicas nacionais e da UE. Faz parte da estratégia de desenvolvimento sustentavel e
a estratégia de crescimento econémico da Comissdo acontece por causa do pressuposto de oferecer
uma “dupla vitoria”. Recordemos que em 2008, a Agéncia de Execugao para a Competitividade e a
Inovacdo (EACI) da Comissdo Europeia langou um programa dedicado a eco-inovagdo com o
objetivo de apoiar produtos, servigos e tecnologias que pudessem fazer melhor uso de nossos recursos
naturais e reduzir a pegada ecoldgica da Europa (Kemp & Oltra, 2011, p. 249).

Notemos que a literatura sobre economia ambiental enfatiza o papel fundamental que os
regulamentos ambientais desempenham na estimulacdo de eco-inovagdes. Por outro lado, sublinha
outras determinantes das eco-inovaces, principalmente os fatores do lado da oferta, tais como as
capacidades organizacionais das empresas e mecanismos do lado da procura como 0s requisitos do
cliente e os requisitos sociais em responsabilidade social (Kesidou & Pelin, 2012, p. 862).

Estamos conscientes que a inovacao ecoldgica do produto, a inovacao ecoldgica do processo,
a inovacdo ecoldgica organizacional e o0s investimentos ambientais em R&D parecem ser
impulsionados por factores comuns - incluindo regulamentacdes, fatores de atracdo de mercado, EMS
e reducdo de custos - bem como associados positivos ao tamanho da empresa (Hojnik & Ruzzier,
2016).

E frequente fazer-se uma distincdo entre fatores internos e externos a ecoinovacio, onde
importa destacar que os primeiros se referem a recursos internos, pré-condi¢oes e caracteristicas das
empresas que facilitam uma atitude eco-inovadora. Em particular, o comprometimento do gerente de
alto nivel com as questbes ambientais, a competéncia tecnoldgica e os recursos financeiros sdo
altamente relevantes nesse sentido. Outras variaveis importantes podem incluir a propriedade da
empresa, a orientacdo a exportacdo da producdo e as caracteristicas dos setores aos quais a empresa

pertence (Del Rio, Pefiasco & Romero-Jordan, 2016).
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Em termos de teoria do capital social, é reconhecido que a abordagem baseada no
conhecimento e a perspetiva para estudar os antecedentes da eco-inovagdo nas empresas, é crucial. A
literatura recente mostra que a atencdo dada a sustentabilidade ambiental por parte de empresas
localizadas em aglomerados de turismo estdo a crescer. Especificamente, revelam heterogeneidade
significativa na eco-inovagdo. Existem estudos que permitem contrastar o efeito mediador da
estratégia de exploragdo do conhecimento sobre a relacdo entre o capital de transicdo e a eco-inovagao
das empresas. Existe uma relagdo entre capital de ligacdo e eco-inovacdo e 0 outro resultado
interessante € que empresas com um maior grau de capital de ligacdo tendem a desenvolver uma
exploracdo do conhecimento ao nivel da estratégia, o que, por sua vez, leva ao aumento da eco-
inovacdo, pelo que o papel da estratégia do conhecimento como varidvel que impulsiona a relagdo
entre capital de transicdo e eco-inovagdes (Martinez-Pérez, Garcia-Villaverde, & Elche, 2015, p. 51).

Estas regras de jogo em desenvolvimento de novos produtos tendem a alterar. Muitas
empresas descobriram que € preciso mais do que os principios aceites de alta qualidade, e elevado
custo na diferenciacdo no mercado competitivo. A velocidade e a flexibilidade sdo alavancas que tém
um efeito diferenciador. Esta mudanca é refletida nas empresas que déo énfase aos novos produtos
como uma fonte de novas vendas e lucros pois sendo inovadores podem ter um valor econémico
altamente diferenciado. Esta nova énfase na velocidade e flexibilidade exige uma abordagem
diferente e sobretudo mais inteligente na gestdo do portefélio novos produtos. A abordagem
tradicional sequencial ou “Relay Race” para o desenvolvimento de produtos exemplificada pelo
sistema de planeamento faseado (PPP) essencialmente utilizada na administracdo aeronautica e
espacial pode estar em conflito com os objetivos de velocidade maxima e flexibilidade. Em vez disso,
em estudos a empresas no Japéo e nos EUA, tomaram uma nova abordagem na gestdo do processo
de desenvolvimento de produtos.

Estes produtos foram selecionados com base em seu impacto, sua visibilidade dentro da
empresa como parte de um “Breakthrough” processo de desenvolvimento, a novidade das
caracteristicas do produto na época, o sucesso do mercado do produto, e 0 acesso e disponibilidade
de dados sobre cada produto.

Os Profissionais de desenvolvimento de produtos estdo sempre atentos a novas tendéncias e
novas formas de organizacdo do processo de desenvolvimento de produtos. No entanto, pesquisadores
tém dedicado esforco consideravel para ajudar e desenvolver quais ferramentas, técnicas e métodos
que oferecem vantagens competitivas. Desde ha 30 anos atras, os esfor¢os de pesquisa tém como
objetivo compreender as praticas de NPD e identificar aqueles que sdo considerados “melhores
praticas”. Durante os ultimos cinco anos, a busca deste objetivo produziu inimeros relatérios
disponiveis em particular e varias pesquisas patrocinados pelo Product Development and

Management Association (PDMA), donde poderemos intuir que consoante as equipas, produtos
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empresas e mercados poder-se-ao utilizar um conjunto de técnicas e ferramentas ja testadas e

estudadas que concomitantemente poderdo ser adaptadas a cada realidade.

3. Metodologia

Para desenvolvermos este projeto alicercamos os contetdos tedricos na metodologia de
investigacdo em Ciéncias Sociais, com prevaléncia para 0 dominio empresarial e econdmico. Neste
contexto, seguimos o posicionamento axioldgico, pois que tivemos consideracdes ao nivel ético, nao
s6 em termos de forma e de contetdo, atendemos ao posicionamento ontoldgico, pois que 0 NOSSO
trabalho se situou entre uma vertente realista e relativista, apoiamo-nos ainda no posicionamento
epistemoldgico, pois que  respeitimos a componente  positivista e  também
interpretativista/construcionista e, finalmente, em termos de metodologia e métodos, consideramos
uma abordagem qualitativa e quantitativa (Rosado, 2017, pp. 117-118)

No que concerne a estratégia de investigacdo, seguimos uma estratégia mista e adotdmos
raciocinio dedutivo. Em termos de tipos de observacéo, utilizamos a observacdo direta, observacgéo
indireta, acompanhando as varias linhas do processo produtivo, assim como acompanhando e
aconselhando a estratégia global da empresa. Respeitamos as diferentes fases e etapas do processo de
investigacdo, sendo que inferimos dos dados que a empresa nos foi cedendo.

Através do acompanhamento do projeto de desenvolvimento consubstanciado num projeto de
Investimento de caris tecnoldgico e de desenvolvimento cientifico, a relevancia que estes fatores
conjugados com a elaboracdo de parcerias ndo so ao nivel de empresas da fileira como da comunidade
cientifica, do Estado e Fundos Comunitarios na Inovagéo /Eco-inovagdo enquanto processo.

O presente trabalho de investigacdo, enquadra-se mais no processo Holistico, sendo este

caracterizado por uma Unica unidade de analise, caso simples.

3.1. Recolha de Informacéo e Pergunta de Partida
De acordo com Rosado (2017, p. 122), uma Pergunta de Partida “deve ser clara, univoca,
concisa, direta, precisa, restrita, relevante, inovadora, exequivel e, finalmente, compreensiva ou
explicativa”. Tendo em linha de conta estes pressupostos, a nossa Pergunta de Partida foi a seguinte:
— Consegue a Filkemp encontrar uma solucdo sustentavel ambientalmente por forma a

reduzir os residuos ambientais e 0s custos das matérias primas?
3.2. Questdes Derivadas

Conforme refere David Rosado (2017, p. 122), “as perguntas derivadas sdo, por seu turno,

questdes de cariz mais limitado, dispostas em setores de analise que estdo circunscritos no dominio
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da area da pergunta de partida e que atendem, consequentemente, aos objetivos especificos da
investigagcdo”. AS nossas perguntas derivadas foram as seguintes:

— Questdo Derivada 1: Qual € o produto a ser desenvolvido?

— Questdo Derivada 2: O produto a ser desenvolvido responde as exigéncias ambientais,

sustentaveis e eco-inovadoras?

3.3. Objetivo Geral e Objetivos Especificos
O Objetivo Geral e Objetivos Especificos ligam-se diretamente com as questdes de
investigacdo pelo que, assim sendo, enunciam-se 0s objetivos em causa:

— Objetivo Geral: Indagar se a Filkemp conseguird encontrar uma solucéo
sustentavel ambientalmente por forma a reduzir os residuos os custos das matérias
primas;

— Objetivo Especifico 1: Identificar qual serd o produto a ser desenvolvido;

— Objetivo Especifico 2: Perceber se o produto a ser desenvolvido responde as

exigéncias ambientais, sustentaveis e eco-inovadoras.

Estando concluia a estapa das questdes de pesquisa, definidos os objetivos gerais e
especificos das questdes de pesquisa, poderemos entao referencias os topicos do guido de entrevista
que serviram de apoio para alcancar a compreensdo dos assuntos aqui abordados e tal como

aconselhado pelas opinides do autor (Park&Park,2016).

3.4. Topicos Principais do Guido — Instrumento

O Instrumento utilizado para recolha de informacdo foi um guido de entrevista e analise
documental. A técnica de entrevista utilizada foi entrevista exploratoria, que se considera essencial
para estudar um caso tdo especifico como o presente. Considerou-se o discurso enquanto fonte de

informacdo para além das pecas contabilistas e planos estratégicos da empresa.

Aqui ndo houve lugar a abrir hipoteses nem recolher ou analisar dados especificos, mas sim abrir
hipbteses para reflexdo por forma a alargar horizontes de consciéncia de dados de problemas.
Segundo Yin (2015), os estudos de caso devem basear-se em seis fontes principais, como sejam
documentacao, registos de arquivo, entrevista, observacoes diretas, observacdes participantes e factos
fisicos.

A metodologia seguida na obtencdo de informagdo teve trés momentos distintos, dos quais
salientamos a utilizacdo do guido como peca de orientacdo ainda que com utilizagdo da técnica de

perguntas abertas e didlogo livre por forma a facilitar a recolha de informacdo qualitativa. Este
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procedimento, essencialmente dedicado ao conhecimento da empresa através dos seus
administradores, analise de documentos relevantes como sejam relatorios de gestdo entre outros,

proporcionou um conhecimento vasto conhecimento da empresa e sua histdria e evolucdo ressente.

Neste primeiro momento, a reunido teve como participantes, o Sr. Kampel, Presidente do
Conselho de Administragdo, o Administrador Financeiro, Dr. Victor Roquete, a Administradora
Operacional e de Investigacdo e Desenvolvimento Eng? Sofia Teles acompanhada da Diretora de
Investigacdo e Novos Projetos Enga® Marlene Ribeiro. Da parte da equipa de Gestdo de Projeto, O
Eng® Luis Romaneiro e por parte do Instituto Superior Técnico, O Professor Doutor Eng® Jodo
Bordado. Para além de tomarmos consciéncia da historia da empresa, foi-nos dada uma panoramica
da evolucgdo desde a sua génese até ao presente, assim como a estratégia a ser seguida para o presente
projeto.

Num segundo momento, para alem da visita a chdo de fabrica e laboratorio, participamos na
primeira reunido de projeto, com equipas de marketing e vendas e o parceiro da Comunidade
Cientifica, Professor Doutor Engo Jodo Bordado. Foram utilizados igualmente perguntas abertas, mas
ja com utilizacdo da técnica de perguntas fechadas e confrontadas com relatorios das equipas de
projeto junto da equipa técnica cientifica com base em autorizacGes dos chefes de projeto cientifico.
Utilizou-se também informacéo externa recolhida por diversas fontes entre as quais o site da empresa
no que toca ao mercado e prospetivas futuras.

Nos momentos subsequentes houve reunides de equipas de projeto, com um dos Investigadores
Professor Doutor Eng® José Condesso, do IST e por parte da empresa a Administradora Operacional
Eng? Sofia Teles e a Diretora de Investigacdo Eng? Marlene Guimaraes.

As QuestBes de base para o desenvolvimento de atividades de inovagdo iniciam-se com a
determinacéo de qual o tipo de inovacdo: produto, processo ou mercado ou ambas.

Foi utilizado um guido aberto adaptado, com a seguinte estrutura: (1) identificacdo da empresa;
(2) Evolucao, andlise e caracterizacdo dos stakoldesrs, (3) bases para o desenvolvimento de atividades
de inovacdo; (3) objetivos e resultados da inovacdo; (4) Andlise previsional; (5) Valor do

Investimento e Origem e aplicacdo de Fundos; (6) Divulgacdo ao Mercado; (7) Prospetivas futuras.

Na Identificacdo da empresa, damos uma panoramica global, onde se aborda as varias fases
da empresa. Caracterizamos a sua atividade no ultimo triénio e perspetivas para 0s proximos cinco
anos incluindo as conclusdes do pos-projeto. Na abordagem aos stkolders salientamos as vantagens
competitivas e comparativas relativamente aos parceiros a montante e ajusante deste processo.
Quanto ao tema Inovagdo/Ecoinovacao, tentamos abranger e caracterizar toda a cadeia de valor que

tal sendo uma preocupacdo estratégica da empresa, indo assim ao encontro da teoria defendida por
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Statcey, 2019. No que toca a inovagdes de produto, sdo consideradas as melhorias dos produtos e, no
que diz respeito as inovagdes de processo, foram considerada e refletidas no projeto as novas técnicas
de fabricacdo ou de transformagao ou ainda a melhoria substancial das técnicas existentes atraves de
automatizacdo de novas estruturas organizacionais, utilizacdo de novos recursos sustentaveis como
sejam residuos florestais e com recurso a utilizagdo dos principios da Economia Circular. Também
aqui foi verificado o que se defende sobre Eco-inovagéo, segundo Quijano (2007).

Ao nivel da gestdo da qualidade foi abordado todo o processo da cadeia de valor do produto.
Uma vez que estamos perante um projeto de ID&T, estéd inequivocamente comprovada utilizacao das
premissas de um processo de Inovacdo tal como defendido por Kim, (2005). Pois utiliza ndo sé o
conhecimento interno da empresa, como utiliza as parcerias tecnoldgicas e cientificas para o
desenvolvimento das suas atividades de inovacdo. Finalmente, foram elaboradas questdes que
permitissem identificar barreiras a inovacgdo, quer de natureza economica, quer inerentes a propria
empresa. Os resultados da inovacdo foram elaborados atraves de questdes referentes ao impacto das
atividades de inovagdo na empresa numa analise do tipo prospetivo. Incluimos na aplicacdo de fundos
ndo s6 os custos com desenvolvimento e estudos como formacéo e avaliacdo de desempenho dos
Recursos humanos afetos ao projeto e indicamos as origens dos fundos.
Relativamente aos itens referidos foram recolhidos ndo havendo lugar ao tratamento especial na
informacdo obtida. Parte da informacdo produzida foi retirada de processo de Candidatura a Fundos
Comunitarios ao abrigo do Programa Comunitario Portugal 2020, “Aviso N.°02/SAICT/2016 -
Projetos de Investigacdo Cientifica e Desenvolvimento Tecnoldgico (IC&DT) |PROJETOS EM
COPROMOGAOQ”.

4. Projeto

4.1 Caraterizacdo da empresa

A Filkemp nasceu em 1998 no seguimento de um spin off da fabrica de fios de pesca da
Hoechst Portuguesa, instalada em Portugal desde 1969. Os seus 3 Unicos accionistas sao originarios
da Hoechst Portuguesa, apesar do maioritario se apresentar na qualidade de pessoa coletiva, ele foi 0
seu Presidente. Sao pessoas profundamente conhecedoras da atividade e com amplas qualificacbes
que atestam a sua idoneidade.

Com base em informacdo apresentada em Candidatura para apoio comunitario ao abrigo do
Programa do Sistema de Incentivos a Investigacdo e Desenvolvimento Tecnolégico - Projetos de 1&D
em Co-promogao, em 1998, a Filkemp faturou 5,3M€. Em 2000 comecou a fornecer fios em PET-
politereftalato de etileno) para filtracdo industrial e bandas transportadoras aumentado as vendas para
9,9ME€. O sucesso comercial levou a aposta em 2002 no mercado mais sensivel e sofisticado do

mundo: os fios para maquinas de papel de alta velocidade. A Filkemp, gracas a tecnologia herdada
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da Hoechst, desenvolveu monofilamentos com propriedades e dimensdes aerodindmicas e em poucos
anos, assumiu-se como lider mundial na producdo de fio para a parte de secagem das maquinas de
papel. No final de 5 anos, as vendas atingiram 16,6 M€ (elevados investimentos em [&DT)
permitiram triplicar as vendas em 8 anos.

Entre 2008 e 2009 a Filkemp decidiu procurar produtos alternativos, decidindo investir em
monofilamentos abrasivos para polimentos muito especiais - producdo de escovas dedicadas a
indUstria automovel e aeroespacial. Neste nicho de mercado havia apenas 1 produtor na Europa, outro
nos EUA e poucos de menor dimens&o na China.

Em 2015 a Filkemp entra no negécio completamente, é no fio para impressoras 3D, numa
indUstria disruptiva e de elevado potencial tecnolégico que tem apostado até agora. Em 2016 atinge-
se um novo recorde de vendas com 18,7M€ logo superado em 2017 com 19,9M€. Com niveis de
exportacdo na ordem dos 97%, dos quais mais de 40% fora da UE.

Ao longo de 20 anos de vida, tem j& 167 trabalhadores. Em 2018, véo ser construidos 2 novos
armazéns e no pavilhdo principal uma nova linha de producdo implicando aumento de trabalhadores

e de negacio.
4.2. Aspetos a Implementar e/ou Melhorar

A FILKEMP relativamente a filamentos técnicos de polimeros, combina a recente aposta na
tecnologia de impressdéo 3D com uma consciéncia ambiental de sustentabilidade, e pretende
desenvolver um novo polimero principalmente linear a partir de residuos de madeira (incorporados
quimicamente). O resultado € um produto diferenciado num mercado em crescimento exponencial
para aplicacdes técnicas industriais especificas, como tooling, engenharia e robdtica, e para
aplicacGes menos técnicas, como arquitetura, design e educacdo. O polimero sintetizado sera utilizado
diretamente, mas também quando misturado com PLA. As formulacGes serdo otimizadas para
fornecerem propriedades especificas de acordo com os diferentes usos a que se destinam.

A estratégia de inovacdo e desenvolvimento consiste na reducdo da funcionalidade média da
madeira liquefeita com recurso a acetilacdes e poliesterificacbes com matérias primas de origem
natural. O processo experimental consistira num processo iterativo em que se pretende que
determinadas propriedades do polimero a desenvolver sejam proximas do PLA (polimero poliacido
lactico) e/ou dos restantes polimeros utilizados nas impressoras 3D.

A Qualidade dos produtos e do servico assim como a satisfacdo das exigéncias especificas
dos clientes sdo os fatores fundamentais para o sucesso internacional da Filkemp. Estes objetivos sdo
atingidos através do empenhamento global da equipa, competéncia / responsabilidade da equipa,
respeitando e aplicando as diretrizes e procedimentos dos Manuais. Em todas as areas, os diversos

trabalhos s&o executados por pessoal qualificado, alvo de formag&o continua.

Desafios Estratégicos em Eco-Inovacdo — Caso Filkemp 24



A qualidade dos produtos e servigos, € assegurada por planeamento e controlo sistematicos
em todo o processo, desde as compras a assisténcia apos venda, sempre atentos as questdes ambientais
e otimizacdo dos recursos naturais. Os conhecimentos e experiéncia de cerca de 40 anos, permitem
um aperfeicoamento sistematico do produto e servigco. A conquista do mercado assenta também na
cooperacdo com o cliente no recurso a ferramentas Lean, melhorando niveis de competitividade
global.

A Administracdo da Filkemp lidera as atividades necessérias a implementacéo e melhoria do
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), tomando as decisdes necessarias ao cumprimento dos
Processos e Requisitos da Norma NP 1SO 9001 e a legislacdo aplicavel. A missdo é assegurar a
satisfacdo total do cliente (100%). Para isso sera assegurado uma melhoria continua de qualidade do
produto e servi¢o; uma cooperacdo de longo prazo com cada cliente com vista a desenvolver o
produto e elevada produtividade de modo a oferecer uma competitividade elevada (melhor racio
preco/qualidade). A estratégia delineada passa assim por realizar um projeto absolutamente
determinante para entrar numa area de negdcio totalmente nova, dos monofilamentos para impresséo
3D e a nova abordagem de venda desses mesmos monofilamentos, que sera feita diretamente para o

consumidor final através de e-commerce.

4.3. Anélise SWOT e afericao da concorréncia: Objetivos, processo a implementar e a melhorar

Quanto aos objetivos SMART salienta-se: os 21M€ de vendas globais e atingir 500.000€ de

vendas de fio para impressoras 3 D em 20109.

Em contexto de Analise SWOT, ha a salientar, em termos genéricos, o seguinte:

— Forte estrutura de capitais proprios da Filkemp: A Filkemp dispde de uma situacédo
financeira extremamente solida, fruto de uma politica de distribuicao de dividendos muito
modesta, no seguimento da aposta que os accionistas tém efeito no futuro da empresa.
Assim conseguiu investir mais de 20M€ nos ultimos 20 anos e atingir quase 70% de
capitais proprios, e um EBITDA de cerca de 16%;

— Custo do pessoal mais competitivo em Portugal: A concorréncia do Centro da Europa, é
forte e principalmente na*- Alemanha, mas em caso de disputa de precos, a Filkemp tem
margens sustentaveis dado o custo de mao-de-obra mais competitivo, que permitem
continuar a conquistar quota de mercado, investir, e ter niveis de rentabilidade bastante

razoaveis, em relacdo a nossa concorrencia dentro e fora da EU;

— Estrutura técnica jovem e dindmica: A Filkemp tem uma idade media de cerca de 40 anos
e um tempo médio de permanencia na empresa de 14 anos 0 que permite o
desenvolvimento de know how especifico a par de uma estrutura ainda relativamente

jovem e dinamica com muito potencial de crescimento. Os concorrentes tém estruturas
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muito mais pesadas em termos de custo e de idade. Com esta equipa foi possivel entrar
em varias areas de neg6cio completamente novas para a empresa, sempre com grande
espirito de inovacdo a pregos competitivos, e mais do que quadruplicar as vendas nos
altimos 20 anos;

— Empresa pequena e dindmica: os accionistas ttm um elevado grau de envolvimento na
empresa, desempenhando funcbes de Gestdo Geral e também operacional. As decisbes
estratégicas e operacionais, sdo rapidas e oportunas. A relacdo com o cliente, parceiros e
trabalhadores é de grande proximidade, o que faz com que os parceiros e clientes se sintam
confortaveis a trabalhar com a Filkemp e tenhamos um nivel de cooperacdo que permite
uma importante estabilidade do neg6cio. A empresa é familiar, muito lean e a decisdo
rapida faz a diferenca entre assumir a lideranca, ou perder a oportunidade;

— Customer focus/product oriented: A Filkemp, é uma empresa portuguesa que soube
alicercar uma politica de grande flexibilidade e simpatia ao cliente, num produto de forte
tecnologia alema. A pouca flexibilidade dos maiores concorrentes, aliada a atitude
transparente e flexivel da Filkemp com o cliente final, tém permitido conquistar quotas
adicionais de mercado, desde que o0s pressupostos de qualidade estejam assegurados e 0s
precos sejam competitivos;

— Posicionamento Geogréafico: Portugal dista 2 dias dos mercados Europeus. A
competitividade de custos internos permite compensar o acréscimo de custos de transporte
e a maior produtividade dos concorrentes de Europa. A posicdo geogréafica de Portugal e
em particular da Filkemp, faz com que ndo existam praticamente custos de transporte
terrestre nas nossas exportacdes via maritima para fora da Europa. A posicéo de lider no
mercado chinés e o objetivo de querer aumentar a quota de mercado nos EUA nao sera
penalizada com o fator distancia ja que o custo de transporte por kg por frete maritimo €
bem inferior ao transporte terrestre;

— A Filkemp é desde a sua origem uma empresa B2B a produzir e vender bens industriais,
ou no caso da pesca industrial, bens finais, mas sempre a distribuidores e retalho e nunca
a cliente final. Este € o posicionamento atual na cadeia de valor para a quase totalidade do
negocio. Adquiriu com o passar dos anos algumas marcas, mas essas marcas Sao
exploradas por terceiros e ndo diretamente pela Filkemp. A ideia com a entrada no
mercado 3D com marca prépria registada nos principais mercados do mundo, € inaugurar
uma nova era no posicionamento da Filkemp na cadeia de valor, passando a vender por e-
commerce diretamente ao cliente final. O novo conceito B2C pretende ser também uma
rampa de lancamento para outros produtos de que a Filkemp dispde, mas que ndo é

possivel vender B2B pela concorréncia de precos e auséncia de margens;
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— Com a experiéncia do fio para 3D, é objetivo da Filkemp desmultiplicar esta experiéncia

para esses outros produtos, como por exemplo, cordas de ténis, AgroPet para estufas

secagem e fio de cortar relva. S&o produtos sem margem para vender na distribuigéo ou

mesmo no retalho, mas com margem para vender diretamente ao cliente final.

Em ermos de analise Swot temos:

— Pontos Fortes:

Custos de producdo mais baixos essencialmente pelo fator mé&o-de-obra
competitiva;

Equipa técnica jovem e muito experiente que possibilitou mais do que triplicar as
vendas nos ultimos 20 anos;

Competéncia técnica extraordinaria;

Forte comprometimento dos accionistas na Gestdo e tomada de decisdes facil e
tempo util;

Empresa extremamente focalizada nos clientes e nas suas necessidades
especificas, com excelente combinacao;

entre a melhor tecnologia alema e flexibilidade de servico e boa comunicagéo
portugueses;

Estrutura de capital mais solida, cobrindo os Capitais Proprios o Ativo Total
Liquido em 69%.

— Pontos Fracos:

Tecnologia necessitando de um update para alguns produtos especificos como o
mercado de espirais e forming para industria do papel;

Pouca ou nenhuma experiéncia a nivel de Marketing para vendas ao consumidor
final a nivel de design, imagem, embalagem, etiquetas, presenca em feiras como
expositor, etc.;

Nenhuma experiéncia a nivel de Marketing Digital, Vendas online e ferramentas

respetivas.

— Oportunidades:

- Contacto privilegiado com os maiores clientes globais, que em condicdes de igualdade

de qualidade e preco preferem trabalhar com Filkemp;

- Vendas da 12 linha para “Albany” Cliente referencia e a 22 linha de “duplo sem-fim”

tipo de produto especial para Heimbach e Voith.

- A 3% linha seria ocupada por fios de teia de alta resisténcia a Hidrélise para maquinas
High Speed.

Desafios Estratégicos em Eco-Inovacdo — Caso Filkemp 27



- A parceria s6lida nos EUA (WCS) permite 0 acesso ao centro de distribui¢do para as
Américas (Filadélfia).
- O negdcio por recurso ao e-commerce (essencialmente fios PET para impressao 3 D)

garantira a venda ao cliente final directo, com margens bem mais elevadas.

Ameacas:

— Perigo da revalorizagdo do € em relagdio ao USD pode afetar vendas
extracomunitéarias;

— Medidas protecionistas americanas podem afetar as vendas nos EUA,;

— Num contexto de decréscimo global do consumo de papel e margens, a
componente preco e de proximidade logistica pode levar a que os chineses
conquistem quota de mercado das empresas ocidentais, quer a nivel dos fabricantes
de telas quer de fios;

— Forte concorréncia de fabricantes de pequena dimensdo, que sendo tambem
flexiveis, podem constituir uma vantagem concorrencial forte para a Filkemp nesta

fase start up.

Abordando agora a concorréncia, é preciso dizer que os atuais clientes da empresa estéo
distribuidos entre grandes grupos industriais de tecelagem industrial para telas para industria de papel
e filtracdo no caso do PET, lojas de aprestos navais no caso da Pesca Industrial, bobinadores com a
sua marca no caso da Pesca Desportiva e especialidades FL/SP, empresas fabricantes de escovas
industriais no caso das cerdas, e fabricantes de maquinas no caso da impressdo 3D. No futuro os
clientes serdo 0s mesmos exceto no caso do 3D em que vamos ter clientes finais por meio da nossa
loja on-line.

As vendas atuais sdo feitas na Unido Europeia (55% - Portugal é apenas 2,7%), Asia (30%);
América do Norte (15%); América do Sul e Africa (5%). Em 2018 espera-se recuperar vendas na
China em especialidade de fios técnicos, aumentar as vendas na Alemanha, México, Canada, India e
Malasia.

No 3D, espera-se aumentar as vendas nos EUA, Europa em geral e mais para o final do projeto
China. Os clientes 3D sdo beneficiados com as tecnologias existentes, como a utilizacdo de
lubrificacdo, que permite diminuir o atrito e friccdo durante a impressdo, com menos aquecimento do
fio e menos ruturas. Permite também uma melhor insercdo do filamento na extrusora com
consequente aumento da sua vida atil. Em consequéncia é conseguido um aumento da velocidade de

impressao, que € hoje uma das grandes restrigdes das maquinas 3D.
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No futuro, a Filkemp quer desenvolver materiais especiais para aplicacfes essencialmente
industriais e ndo apenas tipo gadget e design como hoje. Principal foco de R&D no futuro por parte
da Filkemp: tooling, engenharia, robotica, arquitetura, design e educagdo. Com especial enfoque na
industria de moldes e injecdo, automdvel e aeroespacial.

No ambito da impressédo 3D vamos usar a tecnologia tradicional, para aplicagdo num mercado
completamente novo, pois podemos incorporar tecnologia da producédo industrial de que dispomos
com grande vantagem e valor acrescentado para a qualidade e velocidade de impressao na industria.
Desta forma, vamos estabelecer vendas B2C através de e-commerce e parcerias com empresa de
fulfilment, no 1° approach B2C de sempre na Filkemp. A ideia € pela primeira vez avancar para um
mercado altamente promissor com marca propria em vez de oferecer a margem aos canais de
distribuicdo, por isso € mais complicado conseguir estimar um mercado potencial da Filkemp.

O mercado do 3D a nivel mundial estima-se que venha a ser de 4 trilides de USD, mas engloba
toda a industria. A Filkemp quer focar-se no desenvolvimento de filamentos para aplicacfes
industriais porque é onde existe mais consumo de bobines grandes e possibilita maior escala na
producdo. As vendas deveriam ser repartidas de igual forma entre cliente final, retalho e grandes
clientes.

No 3D o ciclo de vida dos early adopters acabou e a industria esta agora em maturacao, até
entrada na rampa de langamento do ciclo de vida do consumo em massa, que dever estar perto do

auge em 2020.

4.4. Processo a implementar

Com este projeto a FILKEMP comprova, evidencia e dissemina a sua preocupacao pela
sustentabilidade através do desenvolvimento dum filamento de impressdo 3D, de origem
maioritariamente natural. V3o ao encontro de noutras inddstrias com a mesma politica de
preocupacdo ambiental. Gracas a este projeto consegue entrar num nicho de mercado completamente
novo para a FILKEMP B to C, constituido maioritariamente pelos chamados Millenials, que também
reconhecerdo as vantagens da aplicacdo de um material sustentavel.

No ambito da investigacdo e desenvolvimento, a Filkemp tem projetos internos que implicam a
realizacdo de diversos estudos, pesquisas e ensaios. Uns surgem a pedido de clientes individuais e
outros de carater mais geral, de modo a ir ao encontro das necessidades de varios clientes. O impacto
deste projeto, com os respetivos resultados pretendidos, vem realcar a importancia da inovagéo para
a empresa, numa area distinta e de elevado valor. Os recursos alocados a este projeto sdo 0s
necessarios e imprescindiveis, apresentando a equipa uma larga experiéncia em processos industriais
e de engenharia, que sdo a garantia de que no tempo de vigéncia do projeto sera possivel

desenvolver as tarefas previstas e atingir 0s objetivos a que a equipa se propde.
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Tal como defendido no Projeto de ID&T pelo IST (2019), na pessoa do Professor Doutor
Engenheiro Jodo Bordado, e do Professor Doutor Enheiro José Augusto Condeco, 0 processo da

investigagdo a fazer consiste, em termos sintéticos, no seguinte fluxograma :

Metodologia de Sintese de Polimeros Lineares baseados em mondmeros sustentaveis para substituicdo do
PLA e/ou incorporagdo no PLA

Madeira Liquida
Separagdo e Selecgdo de
Modificagdo de Mondémeros
Componentes Sustentaveis
N
Ensaios (Re)Design da
preliminares de e Estrutura _
sintese em reactor MacroMolecular
laboratorial
Controlo do peso
molecular médio,
comportamento
reoldgico e ponto
de amolecimento
Ensaios iterativos Anélise Critica /
i —> i
( ) de sintese Redesign

Formulagdo com Plastificante /
Compatibilizante Natural e com o
Polimero Linear Sustentdvel Sintetizado

| !

BenchMarking
* Peso Molecular Médio >

* Ponto de Amolecimento
e Comportamento Reoldgico

Ensaios Sisteméticos de Extrusdo:
produgdo de monofilamento para
impressora & impressdo 3D

Metodologia de Extrus3o e Validagdo I

Polimero Base para < J
—-—— . -
Teste

Compatibilizante
m

!

'é| Formulagdo de Pellets Filkemp, IST ‘
| Ensaios de extrusdo do Monofilamento Filkemp ‘

Redesign Ensaios de validagdo em
—> potenciais utilizadores e > Produto Final
clientes
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4.5. Recursos necessarios e constrangimentos

Como ja referenciado, o presente Projeto visa a aquisi¢do de conhecimentos e competéncias
técnicas de modo a desenvolver novos compostos poliméricos lineares, de base sustentavel, com
vista a sua aplicacdo em filamentos para impressoras 3D, misturado ou hdo com um dos polimeros
atualmente utilizado, o PLA.

Deste modo, e para que este projeto seja concretizado serdo necessarios recursos financeiros,
humanos e materiais que passaremos a indicar.

Atentos as competéncias e ao know-how da FILKEMP, foi efetuado um planeamento das
atividades, tarefas subjacentes ao Projeto tendo em conta 0s timings perspetivados para o
desenvolvimento do mesmo. Assim temos como principais etapas do Projeto.

1. Avaliacdo do Estado da Arte (atualizacéo);

2. ldentificagdo dos Componentes da Madeira Liquefeita & Escolha dos elementos
Sustentaveis Adequados;

Sintese de Novos Polimeros Lineares -NPL;

Producéo de Pellets, de Compounds, Extrusdes e Redesign;
Ensaios de Validagdo do Produto Final,;

Avaliacéo técnico-econdmica-ambiental;

Promocao e divulgacao (Atividades de pré-Marketing);

© N o o &~ w

. Gestdo do Projeto.

As atividades e tarefas supra definidas traduzem o ciclo normal de desenvolvimento do novo
produto, segundo informacdo do IST abrangem inicialmente a atualizacdo de desenvolvimentos
recentes e analise decisiva sobre quais as op¢des em que se irdo concentrar esforgos, e a esta fase
centra-se na avalia¢dao do “Estado de Arte”.

Segue-se uma fase experimental do “processo separativo dos compostos de interesse da
madeira liquefeita”. Sendo esta atividade finalizada com a caraterizacao quimica dos reagentes.

Posteriormente inicia-se um “trabalho laboratorial iterativo, em que o design da estrutura
macromolecular interatua com ensaios de sintese (preliminares ou repetitivos) e com a caraterizacao
reoldgica, térmica e mecénica dos produtos obtidos™.

A fase seguinte envolve um conjunto de ensaios que serdo finalizados com testes
preliminares de extrusdo. Ao acompanhar e conhecer o processo de fabricacdo entendemos que
processo de extrusao é um processo mecanico em que a matéria prima entra no processo produtivo
em forma de “pelllets” e sd3o sob a forma de fios, chamados filamentos com carateristicas e

espessuras definidas no processo.
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Na fase 4 desenvolvem-se as tarefas em ambiente industrial, realizando-se extrusao de pellets
de NPL e formulagdes de compounds de PLA/NPL, numa extrusora piloto, coincidindo estas tarefas
iterativas com uma tarefa de re-design apds uma avaliagdo rigorosa das propriedades obtidas, que
consiste na selecdo dos sistemas que melhores resultados demonstraram a escala laboratorial.

Apos uma validacdo da producdo a escala piloto, a empresa podera implementar a producdo
a uma escala superior em que a viabilidade da aplicagdo dos novos polimeros sustentaveis € avaliada,
podendo dessa forma estabelecer um contacto mais direto com potenciais utilizadores e clientes, e
mediante o seu feedback estabelecer métodos e critérios para posteriores melhorias futuras.

As atividades 6, 7 e 8 sdo atividades essenciais para o sucesso do projeto. A 6 é direcionada
na juncdo da tecnologia, sustentabilidade e economia de mercado. A 7 consiste em tarefas de pre-
comercializag&o.

Na tarefa 8, vai-se efetuar pela supervisdo da Romeobra, através da minha participagao, por
quem este projeto foi conduzido, sera acompanhado, apresentado e submetido aos 6rgéos oficiais

para avaliagdo do mesmo até a entrega do Gltimo documento comprovante deste projeto.

Os objetivos definidos para este projeto séo realistas tendo em conta a duracao do projeto e a
dimensdo, meios e know-how das equipas FILKEMP e IST sob a Gestdo e acompanhamento de
Projeto da Romeobra. Com 0 sucesso de todas ou mesmo que somente com 0 sucesso parcial de
algumas das tarefas, a FILKEMP estard em condicdes de oferecer aos seus clientes nacionais e

internacionais uma alternativa claramente inovadora.

Para que este projeto seja fazivel, vdo ser necessarios recusos financeiros, humanos e
materiais. A Filkemp vai envolver 28 pessoas das quais 3 sdo do IST, os restantes sdo quadros da
Filkemp, que terdo uma intervencéo parcial, salvo 1 técnico de laboratdrio que acompanhara o projeto
a 100%. Ira ser necessario recrutar 1 técnico estagiario. O Investimento global rondara os 916 289¢€,
a ser aplicados ao longo dos 2 anos. Como Origens dos Fundos, teremos duas proveniéncias, das
quais destacamos cerca de 366.515,49 provenientes de Fundos Comunitarios sob a forma de Incentivo

ndo reembolsavel e o restante sera financiado por Capitais Proprios e Autofinanciamento da empresa.

5. Analise e discusséo de resultados

No que concerne ao impacto do projeto na competitividade das empresas, 0 sucesso deste
projeto, trard grandes beneficios para a empresa aumentando o seu know-how e 0 seu
desenvolvimento na area de investigagdo, potenciando a conquista duma maior percentagem no
mercado nacional, mas principalmente do mercado internacional, com a criagcdo de um “filamento”

sustentavel que podera ser comercializado globalmente. A competitividade da empresa assente em
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fatores criticos que envolvem a fiabilidade da oferta, a qualidade do servigo, a inovacdo e a
internacionalizacdo.
O plano estratégico da empresa definiu os seguintes objetivos centrais para 0 médio prazo:
— Aumentar a rendibilidade das vendas;
— Alargar areas de intervengdo comercial para crescer nas vendas.
Para os atingir, foram selecionados os seguintes objetivos secundarios:
— Promover a inovagdo pela subida do valor acrescentado da oferta;
— Promover a inovagdo organizacional para aumentar a eficiéncia dos processos
internos;

— Melhorar o desempenho comercial com aumento da internacionalizag&o.

Assim, o projeto enquadra-se claramente nos objetivos estratégicos da empresa considerando

que combina a inovacao, valor acrescentado e internacionalizacdo pelos seguintes impactos:

— Promove nova gama na familia de polimeros de impressdo 3D de elevado valor
acrescentado pelo know how que incorpora, que pela especificidade, se enquadra na
oferta na gama técnica especializada;

— Promove a inovacdo organizacional de terceiros devido a introducdo de novas
potencialidades nos processos criativos de objetos tridimensionais;

— Permite alargar areas de intervencdo comercial na internacionalizacdo e captar novos
clientes em segmentos de mercado de grande importancia econémica e que potenciam
notoriedade para a marca FILKEMP junto dos mercados;

— Potencia, em simultaneo, a especializacdo, e a diversificacdo da oferta para melhorar

posicionamentos estratégicos junto dos clientes atuais e na captacao de novos clientes.

5.1. Resultados Esperados

O principal resultado do projeto consiste num bem material transacionavel e
internacionalizavel, inserido na area dos polimeros técnico especializados, que verifica um
crescimento exponencial e aplicacbes emergentes a nivel mundial quer nos paises desenvolvidos,
mas também nos paises em desenvolvimento.

O projeto preveé o uso de tecnologia avangada nos processos para producdo do produto que
promovem a inovagdo com base no conhecimento. O sistema sofisticado de producéo de produtos
técnicos especializados combina complementarmente engenharia quimica com engenharia dos
materiais.

Finalmente, este projeto pode ser integrado no ambito dos Sustainable Development Goals

(SDGs) das Nag¢des Unidas, pois tem como base a reducgdo de residuos de biomassa florestal, como
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descrito nos objetivos de I&D deste projeto, proporciona um crescimento de produtividade
sustentado, inclusivo e sustentdvel, uma vez que reduz substancialmente a producdo de residuos
através da prevencdo, reducdo, reciclagem e reutilizagdo, e permite uma gestdo sustentvel e um
aumento da eficiéncia no uso de recursos naturais globais.

A producdo de novos materiais terd em conta tecnologias e processos industriais limpos e
ambientais, nomeadamente com a possibilidade de produzir localmente pegas sobressalentes
especificamente produzidas em 3D. Em termos meramente académicos e ainda ndo partilhado com
a empresa, mas avaliados ao longo a execucdo deste trabalho poderiamos ainda acrescentar algumas
consideracgoes:

Analisada a politica estratégia desta empresa poder-se-ia ir um pouco mais longe em termos
de sustentabilidade, e entenda-se o sentido lato do termo envolvendo a jusante da fileira o
aproveitamento mais inteligente de residuos e eventualmente novas utilizacdes destes e a montante
novos projetos, estes sim ja pensados, mas ainda ndo concretizados, a utilizando fontes de energia
sustentaveis.

Em termos da sua contribuicdo na fileira, a Filkemp tem dado e continua a dar passos largos
ao nivel da igualdade de género, melhoria de condicdes de trabalho e na sustentabilidade, estando a
terminar um novo armazém que visa um aumento substancial da capacidade produtiva, mas
essencialmente € caraterizado por novo e mais sofisticado equipamento que cabe apenas a titulo
informativo no ambito deste trabalho. Tera também, no ano que entra e apos terminado este Gltimo
projeto de aumento da capacidade instalada, que acabamos de referir, um projeto altamente inovador

ao nivel da Gestdo e Avaliacdo de Pessoas enquadrado também na sua estratégia de Inovacao.

5.2. Resposta a Pergunta de Partida e as Perguntas Derivadas
A nossa Pergunta de Partida foi a seguinte:
— Consegue a Filkemp encontrar uma solucdo sustentavel ambientalmente por

forma a reduzir os residuos os custos das matérias primas?

Pelo que ficou explicado de forma sucinta neste projeto, a ser possivel encontrar a férmula certa
com as especificidades que se encontram no produto que se pretende, a Filkemp ndo s6 encontra
uma solucdo ambiental e economicamente sustentavel, como vai contribuir significativamente para
um ambiente econdmico social mais “limpo”. Com este projeto e segundo informacao da empresa
0 seu custo de producdo podera ter decréscimos assinalaveis, pois para além ao resolver o problema
da origem das matérias primas utilizadas até aqui (derivados do petr6leo), encontra um “amigo do
ambiente” e com um valor econdmico até aqui ndo valorizado e a ser utilizado em varias industrias.

O que vai implicar a partida economias de escala assinalaveis. Depois tal como definito no ambito
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deste projeto desenvolve-se um processo de producdo que ndo é de capital intensivo. A matéria
prima consiste no maior gasto (45%), e pelo que fica demonstrado com um valor econémico muito
mais baixo, depois com reducdo de custos de energia, com um peso de (17%) e que implicard um
ainda menor peso pela procura de utilizacdo de energias alternativas e sustentiveis. O impacto
estrutural do projeto € significativo e abrangente a utilizadores dum produto de alto valor
acrescentado. A industria de tooling que serve a indUstria de moldes e injegdo de polimeros, indUstria
automovel e industria aeroespacial, encontra beneficios econémicos na impressdo 3D por diversas
razdes: por um lado, o custo elevado de producdo de moldes, fica com este processo altamente
beneficiado, pois implicard uma certeza absoluta do design que se produz, possibilidade de producéo
de ferramentas personalizadas para determinadas operagdes industriais, 0 que até aqui é mais
dispendioso e com menor grau de certeza; utilizacdo da impressao 3D nas diversas engenharias com
inUmeras possibilidades de exploragdo como seja na robdtica, na construcdo de componentes, na
arquitetura e no design, para producdo de protétipos; e na educacdo, para aproveitamento e
desenvolvimento de mentes ndo formatadas e criativas. Por sustentabilidade entende-se, neste
projeto, que sera efetuada uma sele¢do do maior nimero possivel de matérias primas proveniente da
natureza para transformacdo num polimero, mas também que os processos de transformacdo tém
que obedecer a critérios de sustentabilidade: ndo originar materiais toxicos, desperdicios de energia,
etc. A nivel de desenvolvimento de produtos, a Filkemp efetua regularmente, com a colaboracéo de
clientes, parceiros tecnologicos e fabricantes de maquinas de extrusdo, um desenvolvimento
centrado com base nas necessidades do cliente, o que lhe confere vantagem competitiva. Ou seja, ja

se encontra na empresa uma mentalidade de desenvolvimento e inovagao/eco-inovagdo constante.

Em termos econdmicos, estamos a falar duma tecnologia que, segundo o IST comecou em 1988
com o fabrico da primeira impressora 3D, em 1997 atingiu o bilido ddlares, em 2015 passa 0s dois
bilides ddlares segundo informacdo da] [Global Engineering and Additive Manufacturing, Amit
Bandyopadhyay, Thomas PL. Gualtieri, and Susmita Bose, in Additive manufacturing, edited by
Amit Bandyopadhyay and Susmita Bose, CRC Press 2016, apresenta um crescimento previsto acima
dos 20% ao ano, e é expectavel alcancar um volume de negocios da ordem dos 30 bilides dolares
em 2020 [FILKEMP info].

As perguntas derivadas foram as seguintes:
— Questdo Derivada 1: Qual o produto a ser desenvolvido?
O produto a ser desenvolvido, ou melhor, A Producdo de Monofilamentos para Impresséo 3D
é inovador a nivel mundial, tendo a Filkemp beneficiado de uma parceria com uma "Startup"

localizada no Polo de Incubagéo da Universidade de Aveiro. Trata-se de um produto cujo mercado a
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nivel mundial esta estimado, segundo a Filkemp, em 4 trilides de USD, podendo esta retirar partido
com vantagens competitivas acrescidas pelo facto do vasto conhecimento tecnoldgico para a sua

producdo. Este projeto concentra os seus esfor¢os no desenvolvimento de materiais de construcao

(polimeros sustentaveis) a serem utilizados pela tecnologia de Fused Deposition Modeling- FDM,

para producdo de objetos tridimensionais. No processo de construgdo é utilizado um material
termoplastico, isto € um polimero que adquire fluidez suficiente ao ser aquecido para ser
estrategicamente colocado por agulhas de injeccdo numa plataforma, camada por camada, consoante
0 desenho técnico, verificando-se o endurecimento do termoplastico antes da colocacdo da camada
seguinte. O processo de impressao por camadas é repetido, sob controlo computorizado, até o objeto
estar completo.

Grande parte dos materiais que sao utilizados nas impressoras 3D ainda provém do petréleo, com
todas as desvantagens conhecidas. Estamos assim perante a necessidade de desenvolver materiais
sustentaveis que substituam os polimeros utilizados hoje em dia. A substituicdo tem que garantir
que a funcionalidade, propriedades fisicas e quimicas dos objetos produzidos s&o conforme o
pretendido.

— questdo Derivada 2: O produto a ser desenvolvido responde as exigéncias

ambientais, sustentaveis e eco-inovadoras?

A Filkemp comprova, evidencia e dissemina a sua preocupacao pela sustentabilidade através do
desenvolvimento dum filamento de impressdo 3D de origem maioritariamente natural, encontrando
aliados comerciais noutras industrias com a mesma politica de preocupacdo ambiental. Os clientes
privados, constituidos maioritariamente por pessoas relativamente jovens ou os chamados de
“Geragdo Milleniers”, também reconhecerdo as vantagens da aplicacdo dum material sustentavel.

O interesse neste tipo de processo € crescente advém do reconhecimento e do
desenvolvimento das potencialidades oferecidas por este conjunto de tecnologias: capacidade de
producdo de pecas complexas a um custo reduzido, e por vezes com geometrias que, utilizando as
técnicas tradicionais seriam mais dificeis de executar, sendo mesmo impensaveis de produzir.

Com estas carateristicas esta justificada a utilizacdo para inUmeras indUstrias a montante e
jusante, direta e indiretamente ligadas, que até aqui era impensavel. O impacto ambiental e de
sustentabilidade irdo traduzir-se num valor acrescentado, com valor econémico que até aqui era
inexistente, ndo s pela auséncia de conhecimentos cientificos aportados pelo consorcio, mas também
e sobretudo pela necessidade de fundos que possam garantir esta atividade.

A Producdo de Monofilamentos para Impressdo 3D é inovador a nivel mundial, tendo a
Filkemp beneficiado de uma parceria com uma "Startup” localizada no Polo de Incubagdo da

Universidade de Aveiro.
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Estd em avaliagcdo a nivel da Administracdo da Filkemp o desenvolvimento de um cluster
nacional com vista a melhorar a ligacéo fabricante do equipamento-produtor do consumivel (fio PET

para impressdo 3 D) para uma abordagem mais segura e sistematica para o negocio.

6. Conclustes e Recomendacdes
Com este trabalho de investigacdo pretendia analisar as medidas estratégicas no desempenho da
empresa Filkem relativamente ao Projeto de desenvolvimento de Polimeros Sustentaveis para

Substituicdo do Acido PoliLéactico em Impressdo 3D.

Observou-se que a FILKEMP pode aumentar a sua area de negécio com desenvolvimento de novos
produtos, crescimento esse que proporcionara um aumento da equipa técnica e da equipa de

operacionais da empresa, para além dos varios projetos em carteira dos quais ja demos alguma nota.

Estes factos aleados a estratégia e interesse em acompanhar as novas tecnologias sempre com uma
preocupacdo social , ambiental e ecoldgicas, coloca esta empresa num dominio Eco-inovador ao

nivel da fileira.

Ao aumentar do numero de postos de trabalho especializados encontra alinhamento com duas das
quatro areas focais, e que funcionardo como Plataformas de Inovacdo da RI1S3 do Centro de Portugal
e tal como defendido por Staub (2002) os paises que tem dominio sobre o conhecimento trabalham
com altos indices de produtividade, o que significa altos niveis de rendimento, permitindo assim

igualmente um melhor nivel de vida.

Observou-se que o projeto 3D GREEN tem enquadramento nos temas de “Estratégia de Investigagdo
¢ Inovagdo para uma Especializagdo Inteligente” a que estes Programas do Portugal2020 estdo
enquadrados e donde partem estratégias de indole nacional e europeia, indo assim ao encontro das
teorias da Inovacdo onde tal com definido por Albagi & Maciel (2004) transformando o

conhecimento em riqueza a médo de obra qualificada.

Ao observar-se ainda como vantagem competitiva a eficiente exploracdo e uso das matérias-primas
Com recurso a novos processos eco-eficientes e de re-engenharia de processos produtivos, tal como
defendido por Carrillo-Hermolilla (2010) vai contribuir para o conceito de “Eco-inovagdo” que é a
que resulta de uma reducdo do impacto ambiental das atividades de consumo e produgdo (OCDE
2010).
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Por outro lado, tendo a Filkemp preocupagfes com o impacto ambiental tornando-as reais, como o
demonstra neste projeto, podem ajudar os decisores politicos a implementar instrumentos eficazes

e eficientes para promover a eco-inovagéo tal como defende o mesmo Autor em 2010.

Ao observarmos como potencial de inovagdo, o potencial de exploracdo do vasto conhecimento
cientifico e tecnologico de materiais para o desenvolvimento de novos produtos, a Filkemp
demonstra uma preocupacgdo ambiental no projeto 3D GREEN, a saber:

— Producdo Sustentavel de Matérias-primas e Materiais Derivados da Floresta (Pasta de
Papel; Madeira; Cortica; Reducdo de Residuos e Aproveitamento de Biomassa,;
Monitorizacdo Ambiental; Reutilizacdo de Residuos);

— Aplicacdo de Novos Materiais as Industrias Tradicionais;

— Uso Eficiente, Seguro e Sustentavel da Producdo Industrial de Recursos (Alternativas
para Matérias-primas Criticas; Eficiéncia na Exploracdo e Uso de matérias-primas;
Exploragdo de Matérias-primas na Terra e no Mar; Exploragéo de Terras Raras).

Esta preocupagdes estratégicas e de politica ambiental, visam “reduzir a pegada ecolOgica da

Europa” tal como d (Kemp& Oltra, 2011, p249).

Com base no que observamos na descri¢ao apresentada torna-se evidente que o projeto SDGREEN
apresenta externalidades positivas, quer a montante quer a jusante do seu negécio. A montante, dado
o0 desenvolvimento dum novo polimero linear, o projeto cria um nicho de negocio para uma empresa
produtora de polimero; e a jusante, o projeto oferece a potencialidade, aos clientes dos filamentos
de impressdo 3D, de criacdo de valor acrescentado por permitir o desenvolvimento de novos

produtos.

A FILKEMP comprova, evidencia e dissemina a sua preocupacéo pela sustentabilidade através do
desenvolvimento dum filamento de impressdo 3D de origem maioritariamente natural, encontrando
aliados comerciais noutras industrias ao nivel mundial com a mesma politica de preocupacao
ambiental. Industrialmente, a empresa FILKEMP ja se encontra presentemente a produzir 0s
filamentos convencionais e possui canais de distribuicdo adequados, se bem que em constante
crescimento. A nivel de desenvolvimento de produtos, a Filkemp efetua regularmente, com a
colaboracdo de clientes, parceiros tecnoldgicos e fabricantes de maquinas de extrusdo, um
desenvolvimento centrado com base nas necessidades do cliente, o que Ihe confere vantagem
competitiva. Ou seja, ja se encontra na empresa uma mentalidade de desenvolvimento e inovacao

constante.
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Em termos de recomendagdes, e dado o acompanhamento tdo préximo deste projeto cumpre-me
enaltecer todas as partes envolvidas e a constante entrega e preocupacgdes quer ambientais quer de
impacto na fileira. Ainda assim, seria muito importante consolidar a estratégia de inovacao através
da implementacdo de processos de afericdo e controlo dos varios estadios dos projetos em curso por
forma a aferir a predisposicdo da empresa a Inovacdo enquanto Processo por forma a que a empresa
se possa focar nas prioridades que potenciam um aumento dréastico de uma cultura de inovag&o;
Medir o progresso da sua empresa quanto a existéncia e desenvolvimento de uma cultura de inovagéao

e antecipar-se a concorréncia na perce¢do de novas oportunidades da industria e sua gestéo eficiente.

6.1. ImplicagGes para a Gestao

Ao Continuar na execucado de politicas de desenvolvimento sustentado, a Gestdo da Filkemp
tera obrigatoriamente de continuar a contar cada vez mais com 0s Sseus parceiros, comunidade
cientifica, fornecedores, Clientes e sobretudo com a sua forga de trabalho motivada por forma a ser
0 barometro e fonte de novos contributos para encontrar solugdes para um melhor reaproveitamento
de residuos indo ao encontro de uma Economia Circular. Esta facto implicara também a continuacao
de novos investimentos nomeadamente na gestdo e avaliacdo do desempenho com ferramenta
sofisticadas que possam permitir a interatividade entre a gestdo das encomendas com a gestao

comercial, assim como a gestdo da producéo com a logistica.

6.2. LimitacOes e sugestdes para investigacoes futuras
Tendo presente as implicacGes na Gestdo da continuidade dos objetivos preconizados neste projeto,
3D GREEN, o resultado da prépria investigacdo como também na escolha do parceiro que ird
produzir o mesmo, em nossa opinido deveria fazer desde ja parte deste consorcio por forma a evitar
constrangimentos futuros. Relativamente a externalidades positivas, quer a montante quer a jusante
do seu negocio, constitui igualmente um desafio e por outro lado grandes oportunidades. A
montante, dado o desenvolvimento dum novo polimero vai criar um nicho de negdcio para uma
empresa produtora de polimero; e a jusante, o projeto oferece a potencialidade, aos clientes dos
filamentos de impressdo 3D, de criacdo de valor acrescentado por permitir o desenvolvimento de
novos produtos. Assim a nossa sugestdo vai no sentido de, como foi referido anteriormente
continuar numa politica de Investigacdo e Desenvolvimento de Processo e de Produto, em
consdrcios internacionais, ndo ficando confinados ao produto as indo um pouco mais além na cadeia

de valor nomeadamente na Logistica onde poderdo coexistir ganhos de eficiéncia assinalaveis.

A FILKEMP comprova, evidencia e dissemina a sua preocupacdo pela sustentabilidade através do

desenvolvimento dum filamento de impressao 3D de origem maioritariamente natural, ao encontrar
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aliados comerciais noutras industrias ao nivel mundial com a mesma politica de preocupacdo
ambiental. Industrialmente, a empresa FILKEMP j& se encontra presentemente a produzir os
filamentos convencionais e possui canais de distribuicdo adequados, se bem que em constante
crescimento e evolucdo. Ha agora que convidar estes stakolders para se estudarem outras formas
Inovadoras e “qui ¢a” disruptivas por forma a encontra um novo mercado ou outro processo.

A nivel de desenvolvimento de produtos, a Filkemp efetua regularmente, com a colaboragdo
de clientes, parceiros tecnoldgicos e fabricantes de maquinas de extrusdo, um desenvolvimento
centrado com base nas necessidades do cliente, o que lIhe confere vantagem competitiva. Ou seja, ja
se encontra na empresa uma mentalidade de desenvolvimento e inovacdo incremental, porque néo

partir para uma “Inovagao Disruptiva”?

Deixa-se assim mais um desafio, para juntar ao interessante trabalho de poder ter tido a
possibilidade de entrar no cerne de um tema tdo atual e urgente, que nos possibilita, em termos de
conhecimento pratico, embora numa acepg¢ao académica, ir um pouco mais além, com uma viséo
esclarecida e consciente, do que séo preocupacdes efetivas num mundo real, tendo com base uma

Estratégia Investimento e Internacionalizacdo, para um crescimento e desenvolvimento sustentado.
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Anexos:
Questionario 1

Histdria da Organizacao:

Quando foi fundada a sua organizagdo? Alteragdes
Qual a dimenséao da sua Empresa/Setor em termos de nimero de trabalhadores? E em termos de

volume de vendas?

Mercados e Parcerias da organizacao:

Em que mercados e setores a sua organizacao esta e quais as quotas?

Tem parceiros estratégicos? noutros paises? Pode identificar?

Considera a competitividade de sua Empresa/Setor na atual envolvente nacional forte? E
internacional?

Quais os modelos, valor tipo dos investimentode investimento (existéncia de parcerias)?
Promoveu parcerias? Nacionais e ou internacionais?

Quial foi a forma de entrada nos mercados onde esta atualmente?

Considera importante a existéncia de parceiros nos mercados onde atua? Se sim em que medida?

Questionario 2

Descricdo de acordos de Investigacdo Inovacao e Desenvolvimento

e Quando e como é que houve necessidade de acordos? O que conduziu ao acordo?

e Quais as expectativas iniciais (fundamentos) das varias partes envolvidas no acordo?

e Teve apoios para fazer o Laboratorio de Investigacdo?

e Qual o valor dos Investimentos em ID? Qual das empresas iniciou 0 acordo?

e Existiam ja algumas experiéncias prévias (exemplo, relaces de subcontratacdo) com
Parcerias com fornecedores e com clientes ?

e E com outros parceiros em outros investimentos nomeadamente Comunidade cientifica?

e Que critérios adotou para a selecdo do potencial parceiro? (ex: honestidade, intuicao,
Conhecimento do mercado, capacidade financeira, nivel de conhecimento tecnoldgico e/ou

organizacional.)

2: Questionario 3
Reunides de Projeto

(tecnologia e organizacdo) Quem lidera? Quem gere a parte do protdtipo?
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Quem fornece a informacdo técnica; e a de produto e a de processo?
Em que éreas funcionais da empresa (dominio) este acordo esta inserido? (Numa area ou

em vérias atividades simultaneamente?)

1. Elementos necessarios — portugal 2020
e IES de 2013 — 2014 — 2015
e Demonstragédo de Resultados e o Balango de 2015 — mais recente;
e Conta 62 — Discriminada - Fornecimentos e Servigos Externos a 31 Dezembro de 2015;
e Preparar Faturas Pré-Forma/Orgcamentos — caso existam despesas superiores a 20.000 euros
(S6 co-promocao)
e Mapa de Remuneragdes salariais e respetivos valores unitarios, Dezembro de 2015;
e Niveis de habilitacdes literarias dos trabalhadores (1-2-3-4-5-6-7-8), Dezembro de 2015;
e N.° de trabalhadores inscritos na Seguranca Social no ultimo ano — Folha Seguranca Social a
31 Dezembro do ultimo ano (2015);
e Mapa de servigos da Divida existente — Emprestimos Existentes — Dez 2015
e Mapa de amortizacOes e reintegracdes existente — 31 Dezembro 2015

e Mapa do Imobilizado existente — 31 Dezembro 2015

2. Dados para elaboragao de estudo de viabilidade Portugal 2020
e Demonstracdo de Resultados:
Evolucédo das Vendas por ano
Evolucéo dos custos por ano
Evolucédo dos Resultados Liquidos por ano
Impacto das Vendas no mercado externo) por ano
e Conta 62. Fornecimentos e Servigos Externos — Discriminacdo por itens (ver quadro em
anexo) — 31 de Dezembro de 2015
e Total do investimento por itens — Detalhado
e Definicdo dos postos de trabalho durante (a imputar ao projeto) e ap6s o projeto — (N° de
Trabalhadores — FuncGes — Habilitacdes/Niveis - Valores salariais — Taxas S Social — Seguros)
— A ver convosco.
e Financiamento do Projeto:
Autofinanciamento
Capital Proprio — Social, Prestaces Suplementares ou Outros;

Capital Alheio — Banca, Leasing’s, Socios, Outros
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e Mapa de servicos da Divida — (N° de Anos, Caréncia, Pagamentos, Taxa de Juro, Inicio e

Fim); Caso exista — a ver convosco.

Fornecimentos
e
Servicos Externos

Unidade:

Euros

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

Subcontratos

Electricidade

Combustiveis

Agua

Outros Fluidos

Ferramentas e utensilios desgate rapido
Livros e documentacéo técnica
Material de escritério

Artigos para oferta

Rendas e alugueres

Despesas de representacdo
Comunicagéo

Seguros

Royalties

Transporte de mercadorias
Transporte de pessoal
Deslocacdes e estadas
Comissdes

Honorérios

Contencioso e notariado
Conservacéo e reparagao
Publicidade e propaganda
Limpeza, higiene e conforto
Vigilancia e seguranga
Trabalhos especializados
Outros forn.e servicos externos

Fornecimentos e Servicos Externos
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