Fernando Manuel Barbosa de Oliveira Nogueira Merino A inovagao tecnolégica como elemento de dinamizagcdo empresarial

UMinho|2011

Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Fernando Manuel Barbosa de Oliveira Nogueira Merino

A inovacao tecnolégica como elemento de
dinamizacao empresarial

Setembro de 2011



Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Fernando Manuel Barbosa de Oliveira Nogueira Merino

A inovacao tecnologica como elemento de
dinamizacao empresarial

Dissertacao de Mestrado
Mestrado em Marketing e Gestao Estratégica

Trabalho efectuado sob a orientacao da

Professora Doutora Ana Paula Rodrigues Pereira Faria
e do

Professor Doutor Vasco Eiriz

Setembro de 2011



Declaracao

Nome:
Fernando Manuel Barbosa de Oliveira Nogueira Merino

Endereco electrénico: fmerino@netcabo.pt
Telefone: 253 041 429 / 966 492 961

Numero do Bilhete de ldentidade: 6645158

Titulo da dissertacio:
A inovacgao tecnoldgica como elemento de dinamizacdo empresarial.

Orientadores:
- Professora Doutora Ana Paula Rodrigues Pereira Faria
- Professor Doutor Vasco Eiriz

Ano de conclusdo: 2011

Designacao do Mestrado:
Marketing e Gestao Estratégica

E AUTORIZADA A REPRODUCAO PARCIAL DESTA TESE/TRABALHO, APENAS
PARA EFEITOS DE INVESTIGACAO, MEDIANTE DECLARACAO ESCRITA DO
INTERESSADO, QUE A TAL SE COMPROMETE.

Universidade do Minho, __ /  /

Assinatura:




Agradecimentos

Aos orientadores deste trabalho, nomeadamente a Professora Ana Paula
Faria e o Professor Vasco Eiriz. A ambos agradego as sugestdes bibliograficas, a
leitura critica e a contribuicdo muito significativa que disponibilizaram para a
qualidade final da minha Tese.

Agradeco a empresa ERT Téxtil Portugal, S.A., na pessoa do seu
administrador, o Sr. Jodo Brandao, pelo contributo absolutamente necessario e
fundamental para este trabalho.

Destaco a importancia que a ATP teve como ponto de partida para o trabalho,
ao inspirar-me com o mote langcado pela necessidade de se discutir a inovacao
tecnoldgica. Real¢o também a importancia do CITEVE, por fazer parte da construgao
de uma carreira profissional que me permite pensar a inovagao.

Lembrando o Fellini, 0 meu companheiro de secretaria nas incontaveis horas
em frente ao computador, este trabalho é especialmente dedicado a pessoas muito
importantes para mim.

A Helena, a minha mulher, por todo o apoio, e ao meu filho Daniel por todas

as horas que nao passei com ele enquanto fazia “o trabalho até ao Verao”.






Resumo

Esta dissertacdo aborda a inovacdo tecnolégica como elemento de
dinamizagdo empresarial, num momento em que é crucial a discussao da capacidade
empreendedora, mas também a discussdo dos motores da diferenciacéo.

A dissertacdo analisa a complexidade na relacédo entre a inovagéo tecnoldgica
e a dinamizacao empresarial, através do estudo do caso de uma empresa téxtil.

A metodologia de investigacdo desenvolve-se segundo um protocolo e um
modelo de entrevistas que permitem construir um cenario sobre a evolugido da
empresa. Esta metodologia permite também, face aos conceitos teoricos
fundamentais sobre a inovagdo tecnologica como elemento de dinamizagao
empresarial, avaliar a evolugdo da empresa ao nivel dos modelos e das estratégias
de inovagdo e impactos na sua estrutura organizacional.

A dissertacéo conclui que todo o processo de inovagdo da empresa estudada
assenta numa relacao entre os principais factores externos (natureza industrial da
regido em que a empresa esta instalada, o impacto de politicas publicas e os
aspectos de globalizacdo associados ao sector automovel, que é o seu principal
cliente) e os factores internos (experiéncia acumulada, modernizagao organizacional
e tecnoldgica). Ao serem determinantes para o desempenho da empresa, esses
factores contribuiram para a sua dinamizacao e permitem perceber a importancia da
inovacgao tecnoldgica como factor decisivo para aumento da sua forga competitiva.

Este estudo permite realcar a complexidade na relacdo entre a variavel
inovacao tecnolodgica e a variavel dinamizagdo empresarial, mas incide apenas sobre
o0 caso de uma empresa. Assim, a extensdao a outras empresas, € a outros
enquadramentos empresariais, permitira recolher mais dados através dos quais se

podera generalizar as conclusdes obtidas.

Palavras-chave: tecnologia, modernizagdo tecnolégica, inovacdo tecnoldgica,
dinamizagdo empresarial, empreendedorismo, sectores de alta tecnologia, estudos

de caso.



Abstract

This thesis addresses technological innovation as an entrepreneurial boosting
element, at a time where entrepreneurial discussions, but also the discussions of
differentiation motors, are crucial.

The dissertation analysis the complexity of the relationship between
technological innovation and entrepreneurial dynamism, through the case study of a
textile company.

The methodology research is developed according to a protocol and a model
of interviews which allows one to view the scenario of the company's evolution. Given
the fundamental theoretical concepts on technological innovation as an element of
entrepreneurial dynamism, this methodology also allows the evaluation of the
company's evolution in terms of models and strategies for innovation and the impact
on its organizational structure.

The paper concludes, that the whole process of innovation of the company
which was studied, is based on the relationship between the major external factors
(the nature of the industrial region where the company is located, the impact of public
policies and associated globalization aspects of the automotive sector, which is its
main customer) and internal factors (accumulated experience, organizational and
technological modernization). As these are determine for the performance of the
company, these factors contribute to its dynamism and allow the realization of the
importance of technological innovation as a decisive factor for increasing its
competitive strength.

This study allows us to highlight the complexity of the relationship between
technological innovation and entrepreneurial boosting variables, but mainly focuses
only on the case of a company. Thus, the extension to other companies and other

business frameworks will collect more data in order to generalize these findings.

Keywords: technology, technological modernization, technological innovation,

entrepreneurial boosting, entrepreneurship, high-tech sectors, case studies.
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Capitulo 1 — Introducéao

1.1. Introducao

Esta dissertacdo analisa a inovagdo tecnolégica como elemento de
dinamizacdo empresarial, através do estudo do caso da empresa ERT Téxtil
Portugal, S.A.. Para o efeito procurou-se responder a pergunta:

- Como é que uma estratégia de inovagdo tecnolégica se afirma como
elemento de dinamizagdo empresarial?

Ha varios factores que motivam esta opcdo e que serdo explicados em
detalhe na secgdo sobre a contextualizagdo do estudo e relevancia do tema. Mas a
escolha deste tema deve-se ao facto de o autor deste trabalho, por motivos
profissionais, acompanhar de perto a tematica da inovagédo tecnoldgica e estar
envolvido na construgcdo de um Roadmap para a Inovacdo da Industria Téxtil
Portuguesa.’

A questao central de pesquisa vai desdobrar-se noutras questdes, conforme
veremos na metodologia de investigacdo, as quais permitem a construgdo de um
cenario sobre a evolugcao da empresa e a sua avaliagdo face aos conceitos tedricos
fundamentais descritos na revisdo da literatura sobre a inovagao tecnolégica como
elemento de dinamizagdo empresarial, ao nivel dos modelos e das estratégias de
inovacgao e impactos na empresa.

Na seccao seguinte é feita uma explicacdo da motivacado para aprofundar o
tema, contextualizando-o e explicando a sua relevancia. Na seccao 1.3 expdem-se
0os objectivos que este estudo pretende atingir e explica-se qual a metodologia
utilizada. Na seccéo 1.4 é apresentada a estrutura deste trabalho, de forma a permitir
uma viséo de conjunto do documento, bem como uma leitura mais direccionada de

cada capitulo ou seccgéo.

1.2. Contextualizacao do estudo e relevancia do tema

O Xl Férum da Industria Téxtil organizado em 2009 pela Associagao Téxtil e
Vestuario de Portugal (ATP) teve como tema o “Empreendedorismo: as

oportunidades depois da crise”, num cenario de crise econdmica extensa.

' O autor deste trabalho trabalha no CITEVE, entidade que conduz a execugdo do Roadmap, conforme apresentado
em 26 de Novembro de 2010 (Costa, 2010).



Conforme referia a organizacido, numa breve sintese as conclusdes do Férum
(ATP, 2009) ‘O Sector Téxtil e Vestuario portugués continuara a realizar a sua
reestruturacdo e os seus ajustamentos para baixo, o que significara menos
empresas, menos emprego, menos valor gerado e menos exportagdes, o que nao
depende apenas da situagdo econdmica do pais, mas do endurecimento da
concorréncia internacional e do modelo de desenvolvimento que ainda caracteriza a
actividade, muito dependente das compras internacionais, da subcontratacdo mais
ou menos sofisticada’.

A organizagdo do Férum elegeu nessa altura casos recentes de sucesso de
empreendedorismo, como forma de ‘discutir a capacidade de arriscar e de investir
em novos projectos, como motor de regeneragdo econdmica e de desenvolvimento
de todo um sector e mesmo de um pais’, e a orientacdo estratégica saida desse
Férum, foi a da aposta na ‘Inovagdo tecnolégica como um dos drivers da
diferenciacdo dos produtos téxteis e vestuario, concebidos e produzidos em
Portugal’.

Portugal € um pais que ocupa actualmente lugares pouco nobres nas
estatisticas da inovagao, da investigacdo e desenvolvimento, facto que evidencia o
quanto o conhecimento ndo é tido ainda em consideracdo como ferramenta
estratégica de competitividade, nem integralmente assumido como um factor de
producao. No entanto, algum esforgo tem sido observado, concretamente, segundo a
COTEC (2010), Portugal encontrava-se na 292 posicdo entre os 52 paises
analisados, com um indice de 3,52 muito proximo da meédia global dos paises
analisados (3,65) abaixo das médias dos paises da OCDE, Zona Euro e Unido
Europeia, sendo ainda assim o melhor posicionado dos paises da Europa do Sul,
superando a Espanha (3,45).

Em 2008, e segundo Vaz (2010) 37% das empresas Portuguesas da industria
téxtil, vestuario e calgado incorporavam actividades de inovagdo, com 13% a apostar
exclusivamente na inovagao tecnolégica, direccionada para produtos e processos,
6% na inovagao nao-tecnoldgica, sendo que 18% apostavam em ambas as facetas
da inovacéo (tecnoldgica e nao-tecnoldgica).

A inovagao nao-tecnolégica ganha também importancia, pela pelo potencial
de inovagao que existe para as empresas por outras vias como o design e os
modelos de negdcio. De facto, o conceito de inovagao ndo se esgota no dominio da
ciéncia e tecnologia, j4 que a inovagdo encerra outras dimensdes igualmente

importantes, tais como a inovagdo de marketing e organizacional, que constituem



instrumentos de inovacédo pelo menos tao relevantes como o langamento de novos
processos produtivos ou produtos.

As capacidades de inovagdo das empresas ndo dependem apenas da
quantidade ou da qualidade dos recursos que empregam, mas também de factores
da condigdo envolvente, como o sistema de governanca das politicas publicas,
qualidade da governagdo e um ambiente sociocultural favoravel ao risco. A
capacidade de inovar depende ainda da promogao de sistemas nacionais ou
regionais de inovacdo, onde interagem os diversos actores de inovacgao,
nomeadamente: instituicbes publicas e privadas de investigacado e transferéncia de
tecnologia, as empresas e o0 governo.

Num pais como Portugal, onde o Estado tem um peso particularmente
importante, condicionando positivamente ou negativamente o contexto em que as
empresas operam, interferindo inelutavelmente na sua capacidade concorrencial, as
politicas publicas sdo essenciais (Bessa et al., 2009). E as politicas publicas
necessitam de fundagdes com base em diagndsticos no terreno. A construgédo de
estudos de caso em matérias da inovagao, disseminaveis junto do tecido empresarial
e organizagdes na sua envolvente, assume por isso importancia crucial.

E neste contexto que este estudo se propde analisar o caso de uma
estratégia de inovacgao tecnolégica, como elemento de dinamizagao empresarial, no
ambito da industria téxtil em Portugal, que é uma area de estudo em que o corpo

tedrico é relativamente escasso.

1.3. Objectivos e metodologia

Este trabalho propde-se contribuir para o conhecimento sobre como a
inovacao tecnoldgica explica a dinamizagdo empresarial, através de um estudo
empirico.

A complexidade na relagéo entre a variavel inovagéo tecnoldgica e a variavel
dinamizacdo empresarial sera analisada através do estudo de caso, que permite,
como afirma Farhoomand (2004), reflectir sobre como as empresas avaliam opgdes e
tomam decisdes estratégicas, nos momentos criticos € nos momentos em que
enfrentam dilemas.

O estudo debruga-se sobre 0 caso de uma empresa téxtil que fornece outros
sectores industriais, nomeadamente o sector de componentes para o automovel, o
sector de componentes para o calgado e o préprio sector téxtil. Para além de gerar

conhecimento sobre o perfil organizacional, tecnolégico e de inovagao da empresa,



este estudo pretende também gerar conhecimento sobre o modelo e a relevancia das
suas relagdes no fornecimento as empresas desses sectores industriais, com
impacto na inovacgao tecnologica e na sua dinamizacdo empresarial.

Justifica-se utilizar um estudo de caso porque, como afirma Gummesson
(2007), um estudo de caso procura dar resposta a complexidade de uma estratégia,
proporcionando descrigdes multiplas e ricas da realidade; permite uma abordagem
holistica, sistémica baseada num numero ilimitado de variadveis e ligagoes; oferece
algum grau de liberdade na escolha dos métodos de recolha de dados; é inovador e
nao linear.

A construgdo de estudos de caso em matérias da inovagado, disseminaveis
junto do tecido empresarial e organiza¢gdes na sua envolvente, assume importancia
crucial, porque, por exemplo, permite partilhar experiéncias e permite fundamentar
politicas publicas.

Para dar resposta a complexidade da questao de pesquisa, preconiza-se uma
metodologia descritiva, assente no método de estudo de caso, conforme proposto
por Yin (2003). Em sintese, em torno de um protocolo de pesquisa e de entrevistas-
chave, com base em fontes de pesquisa e de uma revisdo bibliografica, as
evidéncias serdo apresentadas segundo o processo classico para um estudo de
caso, recorrendo a tabelas de dados, graficos e figuras, notas do entrevistado, dados

cronolégicos, questdes e respostas.

1.4. Organizacao da dissertacao

Para além do presente capitulo, a dissertacdo esta organizada em 5
capitulos, os quais estao divididos em secg¢des. Em cada capitulo, a primeira secgao
€ uma introducéo a esse capitulo e a ultima uma sintese.

O capitulo 2 faz uma revisdo da literatura sobre o tema em estudo, com a
apresentagcdo dos conceitos fundamentais de inovagao, dos modelos e impacto da
inovacao, das determinantes e estratégias de inovacdo e dos factores de
dinamizagdo empresarial.

O capitulo 3 contextualiza o estudo do ponto de vista empresarial,
caracterizando o sector industrial da empresa em estudo e os sectores industriais de
aplicagdo dos produtos da empresa, com o objectivo de enquadrar o estudo
empirico. Trata-se de um capitulo que recorre a dados de publicagcbes que

demonstram a relevancia da industria téxtil, da industria de calgado e da industria



automovel e seus componentes, focando-se particularmente em Portugal, mas
sempre num contexto de relevancia internacional.

O capitulo 4 apresenta a metodologia de investigacao, as fontes e métodos
de recolha e tratamento de dados para responder a questdo de pesquisa e
caracterizar a empresa estudada.

O capitulo 5 responde a questdo de pesquisa, através do estudo de caso da
empresa ERT Téxtil Portugal, S.A., analisando a evolugdo das suas tecnologias e
mercados, assim como dos seus processos de gestdo e de inovagdo, para tragar o
seu perfil de especializacao e de inovacao e identificar os momentos mais criticos na
sua evolugdo, analisando a forma como foram ultrapassados.

O capitulo 6 encerra a dissertacdo, com uma sintese das conclusdes,

identificando limitagées do estudo e propostas para investigacao futura.

1.5. Sintese

O capitulo destaca o empreendedorismo e a necessidade de se discutir a
capacidade de arriscar e de investir em novos projectos, como motor de regeneragao
econdémica e de desenvolvimento de todo um sector e mesmo de um pais’, para
depois se debrucar sobre a ‘inovagdo tecnolégica como um dos drivers da
diferenciacao dos produtos téxteis e vestuario, concebidos e produzidos em Portugal’
(ATP, 2009). O capitulo considera também relevante estudar a influéncia de factores
de contexto, nomeadamente o papel das politicas publicas, e é nestas circunstancias
gue nos direcciona para a proposta de um estudo que se propde analisar o caso de
uma estratégia de inovagdo tecnologica, como elemento de dinamizagao
empresarial, no &mbito da industria téxtil em Portugal, que é uma area de estudo em
que o corpo tedrico é relativamente escasso.

Assim, este capitulo de introdugdo comecga por abordar a relevancia do
estudo da inovagao tecnoldgica, propondo um estudo de caso como forma de dar
resposta a complexidade de uma estratégia empresarial (Gummesson, 2007), com a
expectativa de permitir reflectir sobre como uma empresa avalia opgbes e toma
decisbes estratégicas, nos momentos criticos € nos momentos em que enfrenta
dilemas (Farhoomand, 2004). Espera-se que permita assim conhecer o perfil
organizacional, tecnoldgico e de inovagcao da empresa, bem como o modelo e
relevancia das suas relagdes com os clientes, com impacto na inovagao tecnoldgica

e na sua dinamizagao empresarial.



Desta forma, a dissertacao propde-se contribuir para o conhecimento sobre
como a inovagao tecnoldgica explica a dinamizacdo empresarial, através de um
estudo empirico de analise da complexidade na relagdo entre as variaveis inovagao

tecnoldgica e variavel dinamizagdo empresarial.



Capitulo 2 — A inovagao tecnoldégica como elemento de

dinamizagao empresarial

2.1. Introducao

Este capitulo faz uma revisao da literatura sobre o tema em estudo, com a
apresentacdo dos conceitos fundamentais que permitem entender de que forma a
inovacgao tecnoldgica explica a dinamizagdo empresarial.

O capitulo esta organizado por secgdes da seguinte forma: na secgao 2.2
apresentam-se conceitos fundamentais sobre inovacgao, na sec¢ao 2.3 descrevem-se
modelos de inovagdo, na secgdo 2.4 abordam-se as actividades com impactos na
inovacao, na secgao 2.5 apresentam-se factores determinantes para a inovagao, a
secgdo 2.6 apresenta distintas estratégias de inovagao, na secg¢do 2.7 é feita uma
descricao de diversas interpretagcdes sobre os factores que se supde serem mais
determinantes para a dinamizacdo empresarial e, por ultimo, na secgcao 2.8 faz-se

uma sintese dos principais aspectos abordados no capitulo.

2.2. Conceitos fundamentais de inovacao

Existem na literatura diferentes contributos para o entendimento do que é
inovacao, mas o conceito adoptado neste trabalho refere-se ao apresentado pelo
Manual de Oslo (OCDE, 2005), a mais avancada fonte internacional de linhas de
orientagdo, para a recolha e utilizacdo de dados de inovagdo sobre actividades
industriais. Segundo esta fonte, inovar é utilizar conhecimento, ou produzi-lo se
necessario, para criar produtos, servicos ou processos que Sao novos para a
empresa, ou para melhorar os ja existentes, conseguindo desta forma ter éxito no
mercado.

Para a OCDE (2005) as inovagbes podem classificar-se em inovagao de
produto, inovagdo de processo, inovacdo de marketing e inovagdo organizacional.
Sao por isso quatro tipos, os tipos de inovagcdo, mas apenas dois, as inovagdes de
produto e as inovagdes de processo, estio relacionadas com o conceito de inovagao
tecnolégica, respectivamente de produto e de processo. O grau de inovagao € que
pode ser de natureza radical ou incremental, considerando-se radical ou disruptivo
quando a inovagao tem um impacto significativo num determinado mercado e na

actividade econdmica das empresas desse mercado; trata-se de um conceito que se



foca no impacto das inovacbes por oposicao a sua novidade. Por outro lado, as
inovacdes incrementais surgem mais frequentemente em sectores estaveis e
maduros, € tendem a focar nas receitas da actividade (volume de negdcios) e nos
custos de factores de producdo, prestando atencdo a sinais que possam vir do
mercado (clientes e fornecedores).

Para a OCDE (2005) a tipologia de actividades de inovagdo de uma empresa
depende ainda das suas ligagdes com as fontes de informag¢do, conhecimento,
tecnologias, praticas e recursos financeiros e humanos, mas também das suas
ligagbes a outros actores, nomeadamente: laboratorios de estado, universidades,
administragéo publica, entidades reguladoras, concorrentes e clientes.

O processo de inovagao tecnoldgica envolve todo um ciclo que compreende a
investigacdo basica ou fundamental que consiste num trabalho experimental ou
tedrico realizado exclusivamente para a aquisicao de novos conhecimentos sobre a
origem de fendmenos ou eventos, sem obedecer a objectivos concretos ou aplicagao
especifica. Compreende também a investigacdo aplicada, que visa obter novos
conhecimentos, direccionada para um objectivo especifico, o do desenvolvimento,
que consiste num trabalho baseado em conhecimento existente, obtido quer pela
investigacao quer pela experiéncia pratica, com vista a produgdo de novos materiais,

produtos, processos, ou melhoramento dos ja existentes (Grupp, 1998).

2.3. Modelos de inovacao

Entre os varios modelos de inovagido encontrados na literatura, podem citar-
se os modelos linear, em cadeia e funcional, pelo que este trabalho propde-se aqui
demonstrar como estes modelos explicam o processo de inovagao.

O modelo linear esta associado a ideia de um processo que ocorre em etapas
sequenciais, hierarquicas e estanques, e que transita de forma sucessiva da
investigacao fundamental (base cientifica) para a investigagao aplicada e desta para
o desenvolvimento e posterior difusdo (comercializagéo), sendo assim transformada
em inovagdo tecnoldgica. Embora ultrapassada, esta teoria de Schumpeter (1942),
foi a que prevaleceu desde a década de 1950 até a década de 1980,

Para Kline e Rosenberg (1986) este modelo apresenta uma visao limitada da
realidade do processo de inovagao, porque considera que a inovagao é despoletada

pela investigacdo fundamental (base cientifica), ou seja, pela criagdo da ciéncia.



Para Mateus (2007), a concepg¢ao linear da inovagao, € um modelo de ciclos
de vida longos, em que a modernizacdo tecnoldgica esta centrada nos

equipamentos. A figura 1 ilustra este conceito.

Figura 1 - Modelo de inovacgéao linear

Base Cientifica Investigagdo Desenvalvimento Difusdo

Fonte — Tratamento do autor

Kline e Rosenberg (1986) ndo deixam de considerar que a ciéncia é
importante, mas sustentam que a maioria das inovag¢des surge da utilizagdo e
recombinacdo de conhecimento disponivel e que quando este nao é suficiente, ai
sim, ha necessidade de investigagdo. E claro que a investigacdo despoleta a
inovacdo e mesmo esta, para ter sucesso comercial, tem que ser conjugada com as
necessidades de mercado. Em suma, os autores desvalorizam uma perspectiva mais
orientada pela tecnologia (technology- push) e valorizam uma outra perspectiva que
considera que o mercado é o elemento que vai despoletar a procura de inovagao
tecnolégica em que as etapas do modelo linear de inovagdo acontecem como
resposta a uma necessidade de mercado previamente detectada (market-pull).

Kline e Rosenberg (1986) consideram que este modelo ignora o facto de que
0 conhecimento tecnolégico também pode preceder o conhecimento cientifico e que
as interacgdes entre ciéncia e tecnologia sao muito fortes, ndo podendo aceitar-se a
ideia de que o a tecnologia € mera aplicagcédo da ciéncia. Por ultimo, consideram que
€ um modelo de etapas estanques que nao articulam feedback.

Assim, o modelo de inovagdo em cadeia proposto por Kline e Rosenberg
(1986) considera a inovacao tecnologica como o resultado de interacgbes entre
oportunidades de mercado e as competéncias da empresa, nhomeadamente em
capacidade de invengao (concepgdo de projecto), teste (detalhe de projecto),
producgao (desenvolvimento) e distribuicdo (comercializagdo). O modelo fundamenta-
se no facto de que a interacgao entre estas competéncias nao é sequencial, podendo
ocorrer contributos entre fases, como por exemplo que a fase de produgido dé

contributos para a de inovacgéao e vice-versa. A figura 2 ilustra este conceito.



Figura 2 - Modelo de inovacdo em cadeia
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Neste modelo a empresa posiciona-se entre o processo de inovagao tecnoldgica e a
investigacdo. A investigacdo é vista como uma fonte de solu¢do de problemas
tecnoldgicos surgidos durante as etapas do processo e a base de conhecimento da
empresa alimenta, sempre que necessario, cada uma das fases do processo de
inovacdo tecnoldgica. Quando esta base de conhecimento ndo é suficiente, ai a
empresa recorre a investigagao. Para Mateus (2007), o desenvolvimento tecnoldgico
esta centrado no conhecimento e a concepcéo integrada e interactiva da inovagéo,
na cadeia de valor, € um modelo de ciclos de vida (tecnologias, produtos,
qualificagdes, outros).

Ha um terceiro modelo, designado por modelo funcional, que se baseia num
conceito misto entre os dois anteriores. Trata-se de um modelo de inovacéo
tecnoldgica que considera partes funcionais distintas, com etapas interdependente e
interactivas, com canais de comunicacdo interna e externa as organizacbes
envolvidas no processo de inovacao, desde o mercado a comunidade cientifica,

conforme ilustra a figura 3.
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Figura 3 - Modelo de inovagéo funcional
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Fonte: Grupp (1998)

Embora os modelos sejam apenas representagdes tedricas da realidade, sdo
conceitos importantes para o entendimento do processo de inovacao tecnoldgica,
contudo, o seu estudo deve considerar a utilizacdo de ferramentas que permitam
uma avaliagdo concisa deste processo, utilizando indicadores de inovagao

tecnoldgica.

2.4. Impactos dainovacao

As actividades relacionadas com inovagdo numa empresa podem incluir
investigacao e desenvolvimento, aquisicdo de equipamentos e de outras tecnologias,
design industrial, formacédo e marketing tecnoldgico. As actividades s&o varias e a
quantificagado dos custos inerentes é a principal dificuldade com que se deparam os
estudos de inovagdo. Cada uma dessas actividades tem o seu impacto no
crescimento das empresas, mas o efeito de cada uma per si € cumulativo e de dificil
quantificagéo (Coad e Rao, 2008).

Uma grande parte dos estudos sobre inovagéo identifica a tendéncia para
uma relagdo muito estreita entre os investimentos em |&D e as diferengas de
crescimento (Hall, 1987; Piekkola, 2007) e produtividade (Vivero, 2002; Hall et al.,
2008) entre as empresas. Mas também existe uma relacdo estreita entre o
investimento em conhecimento de base universitaria (cientifica) e o crescimento das
empresas (Audretsch e Lehmann, 2005; Cassia et al, 2009) porque geram
externalidades que por sua vez induzem actividades de inovacgao, aplicada, as
empresas. As empresas mais pequenas apresentam tendéncia para crescimentos
mais rapidos, ao passo que as empresas que nao praticam I&D crescem mais

devagar (Hall, 1987) e a fraca respostas das empresas para a inovagao tem impactos
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no decréscimo da produtividade (Hall et al., 2008). Genericamente, as empresas
inovadoras sao mais susceptiveis de crescer, mas nao necessariamente de serem
rentaveis (Koellinger, 2008).

E sobretudo nos sectores tradicionais, em que as praticas de gestdo se tém
mantido inalteradas ha mais tempo, que a relevancia da inovacdo é ainda pouco
reconhecida. Por isso é precisamente nestes sectores que as empresas inovadoras
mais depressa se destacam da concorréncia e conquistam o mercado (Freire, 2000).

Pérez et al. (2004) observaram que as empresas mais pequenas, mas
também as mais recentes e maduras, as exportadoras e aquelas que praticam I&D,
tém mais possibilidades de sobreviver. Apesar do papel atribuido a inovagao nas
empresas, € no entanto escassa a evidéncia empirica sobre a relagcdo entre as
actividades de inovacao e a sobrevivéncia das empresas (Cefis e Marsili, 2005).

A grande maioria dos estudos que avaliam os factores que influenciam a
possibilidade de as empresas sobreviverem no mercado focam-se em caracteristicas
estruturais das empresas, como a sua dimensdo e antiguidade, ou entdo nas
diferencas de ambiente externo, como a dimensdo do mercado e crescimento,
caracteristicas tecnolégicas e ciclo de vida, mas ndo se focam tanto na inovacao
(Cefis e Marsili, 2006).

2.5. Determinantes da inovacao

O modelo de economia em que o conhecimento assume o papel de elemento
dinamizador e que vem influenciar também todo o processo de inovagao, tem vindo a
afirmar-se.

O conceito de que a economia do conhecimento se baseia directamente na
producdo, distribuicido e utilizagdo desse conhecimento, mas que apenas alimenta as
relacbes entre todos os agentes envolvidos, assim como o conceito de que a
inovacdo se baseia apenas em investigagdo, neste caso segundo um modelo
technology-push de interaccédo entre empresas e outros actores, sdo conceitos que
estdo a ser substituidos pelo de rede social para a inovagao, onde o conhecimento
desempenha um papel mais crucial, por ser o dinamizador da inovagéao (European
Commission, 2004).

Os novos desafios impostos pelos mercados que estdo a tornar-se cada vez
mais globais, com novos concorrentes e ciclos de vida de produtos mais curtos, os
clientes que sdo cada vez mais exigentes e a complexidade tecnolégica que esta

também a aumentar, sdo todo um conjunto de factores de contexto que as empresas
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devem considerar como fazendo parte do seu processo de vigilancia tecnoldgica e
competitiva dos mercados, porque sao determinantes para a inovagao.

Deixou de fazer sentido o modelo de inovagdo em que as empresas dominam
todas as competéncias necessarias para conduzir e por em pratica todo o processo
e, como afirma Gassman (in Huizingh, 2011), ha uma tendéncia crescente para que
as empresas reconsiderem as suas estratégias de inovagéo, procurando cada vez
mais o outsourcing, com o objectivo de agilizar e flexibilizar a gestdo da inovagéo.

Nesta nova era do conhecimento, em que as empresas interagem a escala
global, a inovacédo é cada vez mais central e o contexto de ambiente favoravel e
determinante para a inovacao deve ser visto num plano mais amplo, porque estao a
emergir novos conceitos de inovagdo em rede, como 0 open innovation que se
baseia em partilha conhecimento que acelera o processo de inovacgao interna,
permitindo expandir mercados onde é possivel inovar com vantagens para a
empresa (Chesbrough in Huizingh, 2011).

De facto, e no plano daqueles que sao os factores determinantes para a
inovacao, para além das instituicdes de ciéncia e tecnologia e de transferéncia de
tecnologia, do conhecimento e das competéncias, as oportunidades de inovagao das
empresas sao determinadas também por um outro conjunto de factores que as
envolve, nomeadamente: o ambiente institucional, legal e macroeconémico.

Todas as organizagbes operam num meio envolvente bastante abrangente
que condiciona, a longo prazo, as suas actividades nesse contexto. O contexto
tecnoldgico, em particular, que traduz o progresso técnico da sociedade, contempla
factores como as inovagdes tecnoldgicas, as inovagdes de processo, a proteccao de
patentes, os incentivos do governo e as normas de qualidade (Freire, 2000). Por isso
a inovacao é determinada por factores intrinsecos a natureza das empresas e, por
conseguinte, das suas capacidade para interpretarem os factores de contexto como o
mercado, as oportunidades tecnoldgicas e as formas de apropriagdo da inovagao.

Porém, as inovagbes sao também influenciadas pelo regime tecnoldgico, que
em cada sector industrial molda as oportunidades de mudanca, e pela estratégia
especifica que caracteriza esse sector (Pianta e Vaona, 2006). A inovagao é também
condicionada pelo ambiente de inovacao (I&D interna / externa e cooperagao) e o
perfil inovador das empresas condiciona o seu desempenho inovador (mix de
produtos, participagdo nos mercados), assim como a inovagdo condiciona o

desempenho econdémico, em termos de receitas e valor acrescentado, entre outros
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indicadores econdémicos de rentabilizacdo dos negdcios (Malachias e Meirelles,
2009).

Para Hinloopen (2003) o desempenho das empresas é determinado em
primeiro lugar pelas suas actividades de inovagédo, mas também pela interacgdo com
0 seu ambiente relacionado com a inovagdo. Hinloopen (2003) avaliou
empiricamente a influéncia nas empresas, dos ambientes relacionados com a
inovacdo, em diferentes paises, capazes de transformar inputs de inovacdo em
outputs comerciais e concluiu que um ambiente economicamente dindmico favorece
o retorno econdmico das actividades de inovagdo. Em paises como a Alemanha,
Italia e Espanha a transformacao de inputs de inovagao em outputs comerciais era
mais favoravel, ao passo que para as empresas localizadas em paises como a
Dinamarca e Suécia era menos favoravel.

Num estudo referente a década de 1990, Hinloopen (2003) sugeria que
Portugal ndo despendia muito em actividades de inovagcdo e a percentagem de
empresas inovadoras era baixa, mas, ainda assim, o retorno das actividades de
inovacao era superior ao que seria esperado e que na Alemanha a absorgédo e
disseminagao de conhecimento acontecia muito mais rapido do que noutros paises;
por outro lado, embora as despesas de inovagdo como percentagem do volume de
negocios nao fossem particularmente elevadas na Alemanha, era a percentagem do
volume de negdcios atribuida a novos e/ou melhoria de produtos que se destacava.

Este estudo é particularmente importante para entender, por exemplo, o
cenario de desempenho de Portugal na década de 1990, enquanto pais com
condicdes favoraveis ao clima de inovagao e de desenvolvimento empresarial. Nesse
momento Portugal beneficiava dos Fundos Estruturais do 1° Quadro Comunitario de
Apoio (QCA) que decorreu de 1989 a 1993 e, como refere Ribeiro (2003), a estrutura
produtiva de Portugal experimentou transformagbes significativas de que se
destacam, entre outros, ‘a ascensdo na cadeia de valor de algumas industrias
transformadoras fortemente exportadoras (...) como os téxteis e vestuario (...); o
desenvolvimento do sistema universitario nas areas da ciéncia e da engenharia, o
esfor¢co realizado no sentido de fortalecer as capacidades de I&D do Pais; a
constituicdo de instituicdes de interface entre Universidades e empresas, a criagao
de uma rede de centros tecnolégicos de ambito sectorial, criaram bases para a
multiplicacdo de PME em novas actividades ou com novos produtos e processos em

actividades tradicionais’.
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Este papel das politicas de promog¢ao da inovagao pode n&o conduzir a uma
inovacao persistente, mas produz mudancas comportamentais e efeitos de
aprendizagem, os quais contribuem para a rentabilizacdo dos negdcios no longo-
prazo (Love et al.,, 2008). Por isso, o objectivo das politicas publicas de apoio a
inovacao, baseadas no subsidio, é o de incentivar a execugéo de projectos que nao
se realizariam sem o apoio publico (L66f e Hesmati, 2005). Como afirma Mateus
(2007), a inovacédo é, em primeiro lugar, um assunto do mercado e das empresas e
nao pode ser prosseguida com éxito sem o contributo de politicas publicas eficazes.

As oportunidades de inovacdo das empresas sao também determinadas por
um outro conjunto de factores, como os processos de gestdo das empresas, e 0
sucesso empresarial, a longo prazo, é dinamizado também pela inovagcdo nos
processos de gestado (Jaruzelski e Dehoff, 2010).

Para Jaruzelski e Dehoff (2010) é muito importante a combinagao de factores
como talento, conhecimento, estrutura de equipa, ferramentas e processos
(capacidades) que as empresas combinam com sucesso para facilitar esforgcos de
inovacao e dessa forma criar produtos e servigcos que possam trazer com sucesso
para o mercado

Um outro factor determinante da inovacdo centra-se na relagado entre a
inovacao, a criagcao (conquista) de novos mercados e a acg¢ao de empreendedor esta
claramente descrita por Schumpeter (Opie, 1997): ‘E, contudo, o produtor que, via de
regra, inicia a mudanga econdémica, e os consumidores, se necessario, sao por ele
“‘educados”; eles sdo ensinados a desejar novas coisas, ou coisas que diferem de
alguma forma daquelas que tém o habito de consumir’. Dai a prescrever a destruigdo
criadora, ou seja, a substituicdo de antigos produtos e habitos de consumir por
novos, foi um passo que Schumpeter rapidamente deu ao descrever o processo do
desenvolvimento econdmico’. Para Schumpeter (1942), o precursor da teoria dos
ciclos econdmicos, o empresario inovador € o agente econédmico que traz novos
produtos para o mercado por meio de combinagbes mais eficientes dos factores de
producao, ou pela aplicagao pratica de alguma invencgéo ou inovagao tecnolégica.

Sadler-Smith et al. (2003) distinguem os perfis de gestor e de empreendedor
e considera que embora a cultura de gestdo e visdo de gestdo estejam associados
ao estilo empreendedor, o desempenho da gestao esta associado exclusivamente ao
estilo do gestor. O empreendedor € um agente de inovacéo, agregador de valor,
organizador da produgdo, responsavel pelos novos processos de producdo e de

produtos, criador de empregos, de novos mercados, de lucros e de riquezas.
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A inovacdo e empreendedorismo sido elementos essenciais para o
crescimento econdmico e para o desenvolvimento tecnoldgico das empresas. Para
Allman et al. (2011), o empreendedorismo é a atitude face ao risco de negdcio
falhado e a capacidade das empresas para inovar reflecte-se no nivel do
empreendedorismo que apresentam no ambiente de negdcio, mas acima de tudo no

seu capital humano.

2.6. Estratégias de inovacao

Em funcido da andlise das condicbes do mercado, da empresa e do novo
produto, servigo processo a criar, uma estratégia de inovacao deve reflectir as areas
em que a empresa pretende assumir uma posigao de lideranga face a concorréncia e
as modalidades que melhor se adequam a sua gestdo estratégica da inovagdo. Da
mesma forma que novos produtos, servicos ou processos podem reforcar a
competitividade da empresa, também podem contribuir para melhorar a posi¢céo dos
concorrentes, potenciar o poder negocial dos fornecedores, facilitar a entrada no
sector por entidades externas ou até aumentar a pressao de produtos substitutos. A
organizagao pode assim enveredar por uma orientagdo mais pro-activa em que a
inovacao visa antecipar, para se colocar numa posi¢cdo competitiva mais favoravel,
ou entdo decidir por uma orientagdo reactiva, em que a inovagdo serve para a
defender de pressdes externas e assim preservar o seu nivel relativo de
competitividade (Freire, 2000).

Uma empresa sO6 deve liderar a inovagdo se estiver em condicbes de
sustentar essa lideranca, sem que 0s seus concorrentes copiem a inovagao, e se for
capaz de inovar a um ritmo igual ou superior ao ritmo de inovagao dos concorrentes.
Mas também se estiver em condigbes de beneficiar das vantagens da iniciativa, i.e.,
da imagem de lider, da capacidade de impor barreiras a entrada, das economias de
escala com efeitos nos custos e na imposicdo de standards, Mas como a inovagao
também apresenta alguns inconvenientes, nomeadamente custos de entrada,
incerteza da procura e imitagéo por seguidores mais fortes, as empresas devem ser
capazes de se defender das desvantagens que dai advém. Em industrias
emergentes faz mais sentido tentar assumir a lideranga, para explorar antes da
concorréncia as vantagens da iniciativa, mas em industrias maduras, a conquista da
lideranga da inovagao é bastante mais onerosa e demorada, pelo que posi¢cbdes de

seguidor ou de especialista sdo mais adequadas (Freire, 2000).
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Para Rothaermel e Hess (2010), a questao sobre que estratégia de inovagao
prosseguir é uma questdo critica porque existem multiplas estratégias,
nomeadamente: recrutar capital humano, investir em |&D interna, envolver-se em
aliancas estratégicas, utilizar capital de risco especializado na compra de
participacdo de empresas nascentes de alta tecnologia e/ou de inovagdo. A
combinagdo de algumas estratégias tém tendéncia para criar sinergias que melhoram
o desempenho da inovagédo e sdo disto exemplo as sinergias entre I&D interna e
aliancas, j4 que uma capacidade de I&D interna robusta permite as empresas
seleccionar e perseguir as aliangas mais promissoras e, por outro lado, ha aliangas e
aquisicdes que se reforcam frequentemente. Ha, porém, outras estratégias que
quando combinadas interagem negativamente, de que é exemplo a redundancia
entre o conhecimento que se obtém quando se promove aliangas e o0 conhecimento
de base que pode ser fornecido pelos préprios colaboradores.

Para Jaruzelski e Dehoff (2010) existem trés estratégias de inovagao
fundamentais: identificar necessidades de utilizadores e afirmar essa capacidade
como ponto forte para desenhar rapidamente novos produtos e servigos, esforcando-
se por ser pioneiros no mercado (need seekers); analisar cuidadosamente os clientes
e concorrentes, mas também as tendéncias de mercado, focando-se na criacdo de
valor através de mudangas incrementais (market readers); apostar nas suas
capacidades tecnoldgicas, alavancando os investimentos em I&D para conduzir
inovacao radical e mudancgas incrementais (technology drivers). Para Jaruzelski e
Dehoff (2010) nenhuma das trés estratégias € mais eficaz do que as outras e o
sucesso de cada uma depende de como as empresas se focam nas capacidades
que geram vantagem e nas capacidades de as alinhar com decisbes de natureza
estratégica, em particular nas capacidades de inovacdo que s&o mais criticas, da
seguinte forma: adquirindo profundo conhecimento das necessidades de mercado e
compreender a relevancia de tecnologias emergentes no estadio de ideation
(geracao de ideias); envolver clientes na validagdo da prova de conceito durante o
desenvolvimento; trabalhar com utilizadores piloto para langar produtos durante a
fase de comercializagao.

Na mesma linha de preocupacdes aparecem as teorias sobre a estratégia de
implementacao da prépria estratégia de inovagao. Birkinshaw et al. (2011) referem
qgue nao estando uma gestao de topo tao préximo quanto desejavel do terreno, para
ser capaz de gerar novas ideias, geralmente essa responsabilidade € induzida a um

nivel inferior da organizacao (top down). Quando esse é o paradigma, os esfor¢os
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para a implementagdo de uma inovagao bottom-up beneficiam do envolvimento dos
colaboradores e por isso as ideias sdo mais ricas porque ha maior envolvimento dos
colaboradores, ao passo que as abordagens top-down estdo mais alinhadas com os
objectivos da empresa. As empresas mais inteligentes usam ambas as abordagens e
sdo especialistas em garantir que os projectos de inovagao bottom-up recebem os

apoios necessarios.

2.7. Factores de dinamizac¢dao empresarial

Existem diversas interpretacdes sobre os factores que se supde serem
aqueles que mais influenciam o crescimento das empresas como, por exemplo, o
crescimento de emprego, da facturagdo, da rentabilidade, da percentagem de
mercado, para além de varias medidas de produtividade, relacionando-os com a
antiguidade e dimensao das empresas. Porém, o crescimento pode também ser
medido através de factores como o desenvolvimento de gestdo, a reputagdo e a
inovacao tecnolégica (Robson e Bennett, 2000). Ghosal e Nair-Reichart (2009)
defendem que as empresas que investem na modernizagdo sdo as que obtém
maiores ganhos de produtividade através de estratégias de modernizacao e de up-
grading dos processos de producdo, inovagdes incrementais que resultam de
aprender-fazer, de fusbes e de aquisicobes. Também Berggren (2001) explora as
consequéncias das fusbes sobre a inovacao, considerando no entanto que nem
sempre existem vantagens do ponto de vista da inovacéo, a ndo ser as vantagens
econdmicas e financeiras que resultam de economias de escala e de reducédo de
riscos financeiros.

Por isso e regressando ao tema que motiva esta dissertacdo, analisados que
estdo os conceitos de inovagao tecnoldgica, importa agora apresentar o que a
literatura diz sobre os principais factores que determinam o desempenho das
empresas, na linha daquilo que se entende efectivamente por dinamizacao
empresarial, para a partir dai perceber a importancia do factor inovagéo tecnoldgica,
como factor decisivo nesse processo.

Um tema ao qual faz sentido dedicar atencdo especial € o de como
sobrevivem as empresas, de que forma fazem face a alteragbes tecnoldgicas e
novos desafios, mas também como aproveitam oportunidades e enfrentam situagdes
dificeis, para a partir dai dinamizar toda a sua actividade empresarial. A dinamizacao
empresarial em tempos de turbuléncia parece ser um factor de sobrevivéncia dos

negocios. Como diz Rivoli (2005), a turbuléncia dos mercados é tao actual, que é um
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tema que chega a ser comparado com processos biolégicos, do tipo sobrevivéncia
dos mais aptos.

A forma como as alteragdes tecnoldgicas afectam as organizagdoes é
explicada por Van de Ven e Pole (1995) segundo quatro teorias: ciclos-de-vida,
teleoldgica, dialéctica e evolucionista. Sdo quatro teorias baseadas em diferentes
principios, nomeadamente:

- a teoria do ciclo-de-vida das organizagcbes explica o desenvolvimento em termos
sequenciais, balizado por regras institucionais, de que é exemplo a regulamentacgéo
exercida por organismos regulamentadores e certificadores, para as empresas
desenvolverem e comercializarem produtos;

- a teoria teleolégica defende o desenvolvimento como uma sequéncia repetitiva de
formulagdo de objectivos, implementagcdo, avaliagdo e alteragdo de objectivos; os
seus defensores acreditam ser baseada em criatividade, sem regras rigidas e por
isso mais fundamentada no bom senso;

- a teoria dialéctica considera que a estabilidade e a mudanga numa organizacao é
explicada através do balanco de acontecimentos, forcas ou valores que competem
uns com os outros, com o objectivo de dominar e controlar posigoes;

- a teoria evolucionista considera a evolugdo das organizagdes como uma
progressao de variacado, seleccao e retencao, também comparado com processos
biolégicos, do tipo sobrevivéncia das espécies mais aptas, mas neste caso das
organizagdes.

Ainda assim, para Van de Ven e Pole (1995) o ciclo-de-vida é a forma mais
explorada para explicar como as alteragdes tecnolégicas afectam as organizagdes.

Também Lavi (2006) estudou de que forma uma alteragdo ou mudancga
tecnolégica afecta as capacidades organizacionais necessarias para manter as
vantagens competitivas das empresas e de que forma as empresas reconfiguram as
suas capacidades, como resposta a essa alteragdo. Lavi (2006) identificou trés
mecanismos de reconfiguragdo tecnolégica, nomeadamente, o0 mecanismo de
substituicdo de capacidades, o mecanismo de evolugdo de capacidades e o
mecanismo de transformacdo de capacidades, estabelecendo que a escolha do
mecanismo de reconfiguracdo depende da natureza da alteragcado tecnolégica e dos
atributos das capacidades existentes nas empresas.

Carree e Thurik (2003) vao mais além, considerando que uma estrutura

industrial se adapta por acgdo nao sé da mudanga tecnoldgica, mas também devido
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a factores relacionados com a globalizacdo, a liberalizagdo, as leis laborais, a
elasticidade da procura e a incerteza.

Como consequéncia da passagem de um modelo de economia baseado em
grandes empresas, para um modelo de empresas mais pequenas, nas décadas de
1970 e 1980, observou-se um crescimento econdémico em larga escala nas décadas
imediatas (1980 e 1990) que ficou a dever-se ao aumento da concorréncia global, ao
aumento da incerteza e a fragmentagdo do mercado, mas também ao progresso
tecnoldgico, de que é exemplo a automatizagdo de processos industriais (Carree e
Thurik, 2003).

A grande revolugédo tecnoldgica dessa altura trouxe novas tecnologias para os
processos industriais. Em muitos casos os avangos tecnoldgicos vierem revolucionar
o mercado, fazendo desaparecer empresas, forcando a reconversdo de outras,
conduzindo até ao surgimento de uma nova geracao de empresas, como aconteceu,
por exemplo, com as tecnologias multimédia emergentes que mudaram os habitos de
leitura e de informagao (Bellace et al., 1996).

A tecnologia nao foi, porém, a unica forca a agitar o mercado. A
competitividade tornou-se tanto numa batalha de recursos, como de estratégias,
onde a imaginacio dos gestores e a inovagao estratégica foram capazes de ampliar
os limites dos mercados existentes. Os gestores passaram a desempenhar multiplos
papéis, distintos e relacionados entre si, como o de dirigir, liderar, definir a estratégia,
desenvolver capacidades variadas, orquestrar todos os recursos com o objectivo de
maxima eficiéncia, assegurar um rejuvenescimento continuo da empresa e gerir
relagdes internacionais (Bellace et al., 1996).

Houve portanto, também, uma revolugdo ao nivel dos processos de gestéo e
da influéncia da gestdo nos processos de inovagdo. Como afirmam Stopford e
Baden-Fuller (1990), muitas vezes é a decisdo do empresario baseada na sua
sensibilidade para aproveitar determinadas oportunidades, que vai impulsionar a
inovagdo, introduzindo mudangas que afectam toda a organizagdo. Empresas
maduras que passaram por dificuldades passaram a encetar processos de
dinamizagéo (rejuvenescimento) introduzindo mudancas ao nivel da estrutura, da
estratégia, dos sistemas, da tecnologia e do comportamento individual.

Desta forma a actividade empreendedora dos dirigentes esta também
positivamente relacionada com o crescimento das empresas. O empreendedorismo
teve um papel fundamental no estimulo do crescimento econémico nas décadas de

1980 e 1990 e existe uma atencdo muito especial para o papel do
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empreendedorismo no desenvolvimento econdmico e o seu impacto no crescimento
do PIB e do emprego, mas também da inovagao nas empresas (Carree e Thurik,
2003). As PME, em particular, contribuem em larga medida para o crescimento de
emprego e como muitas delas estdo envolvidas em actividades de inovagao, pode
afirmar-se que a actividade das PME gera beneficios que contribuem para o
crescimento da economia (Oliveira e Fortunato, 2006). Por outro lado, o papel das
PME, esta intimamente relacionado com o papel de empreendedor do
dono/accionista e gestor (Carree e Thurik, 2003).

Numa empresa pequena existe geralmente uma pessoa (empreendedor) ou
um reduzido grupo de pessoas (empreendedoras) que controlam a empresa,
decidindo o seu futuro e que assumem trés papéis: o de inovador, baseado no
conceito de “empreendedor inovador” concebido por Schumpeter; o daquele que tem
sensibilidade para as oportunidades rentaveis, baseado no conceito de
empreendedor Kirznerian; e o daquele que assume o risco associado a incerteza,
baseado no conceito de empreendedor Knightian (Carree e Thurik, 2003). Como
afirmam Allman et al. (2011), os empreendedores sdo os ingredientes chave para
estimular novas actividades econdmicas, ja que sao eles que tiram partido de
oportunidades comerciais ou tecnoldégicas e uma economia dindmica baseia-se na

sua capacidade de gerar novas fontes de actividade econémica e de valor.

2.8. Sintese

Este capitulo aborda do ponto de vista tedrico, com base em revisdo
bibliografica, os conceitos fundamentais que vao permitir associar o estudo de caso
ao contexto tedrico, procurando considerar os principais factores que ao serem
determinantes para o desempenho da empresa, contribuem para a sua dinamizacéao
e permitem perceber a importancia da inovagao tecnoldgica como factor decisivo
para aumento da forgca competitiva da empresa.

O conceito de inovagao adoptado neste estudo é o apresentado pelo Manual
de Oslo (OCDE, 2005) que considera que as inovagbes podem classificar-se em
inovacado de produto, inovacdo de processo, inovagdo de marketing e inovagao
organizacional, porém, apenas as inovagdes de produto e as inovagdes de processo,
estdo relacionadas com o conceito de inovagao tecnolégica. O grau de inovagao €
que pode ser de natureza radical ou incremental.

Este capitulo sintetiza os mais relevantes modelos de inovagao: o modelo

linear de Schumpeter (1942) que concebe um processo incremental, por etapas,
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desde a investigacdo cientifica a comercializagdo, passando pela investigacao
aplicada e desenvolvimento que prevaleceu desde a década de 1950 até 1980; o
modelo de inovagdo em cadeia (Kline e Rosenberg, 1986) que considera a inovagao
tecnolégica como o resultado de interac¢des entre oportunidades de mercado e as
competéncias da empresa em inventar, testar, produzir e distribuir; o0 modelo de
inovacao funcional que € um modelo misto porque considera partes funcionais
distintas, mas interactivas, com canais de comunicacdo interna e externa as
organizagdes, desde o mercado a comunidade cientifica (Grupp, 1998).

Quanto ao impacto da inovacao nas empresas, ha estudos que relacionam os
investimentos em 1&D com o crescimento das empresas (Hall, 1987; Piekkola, 2007)
e com o0 aumento da a produtividade (Vivero, 2002: Hall et al., 2008). Outros estudos
relacionam os investimentos em conhecimento cientifico com o crescimento das
empresas (Audretsch e Lehmann, 2005; Cassia et al., 2009) porque geram
externalidades que induzem actividades de inovagao aplicada, a essas empresas.

Encontra-se na literatura uma certa tendéncia que sugere, genericamente,
gque as empresas inovadoras crescem mais, ainda que na opinido de Koellinger
(2008) nao sejam necessariamente mais rentaveis, assim como é escassa a
evidéncia empirica sobre a relacdo entre as actividades de inovacdo e a
sobrevivéncia das empresas (Cefis e Marsili, 2005).

No plano dos factores determinantes para a inovagdo, o conhecimento
assume cada vez mais um papel de elemento dinamizador (European Commission,
2004) o qual esta a ser alvo de novas formas de incorporagéo pelas empresas, nas
suas estratégias de inovacgao, procurando-se cada vez mais o outsourcing, com 0
objectivo de agilizar e flexibilizar a gestdo da inovagao (Gassman in Huizingh, 2011),
porque estdo a emergir também novos conceitos de inovagdo em rede, como o open
innovation (Chesbrough in Huizingh, 2011).

Ha um conjunto de outros factores, designados por factores de contexto, que
sdo determinantes para a inovacdo, com destaque para o regime tecnoldgico
sectorial (Pianta e Vaona, 2006) e as politicas publicas de apoio a inovagao (Love et
al., 2008). A capacidade das empresas para interpretar esses factores externos é
determinante para a inovagdo e essa capacidade € condicionada por factores
intrinsecos a natureza das empresas. Sao exemplo o seu ambiente de inovagao
(Malachias e Meirelles, 2009), os processos de gestdo inovadores nos quais € muito
importante o empreendedor como agente de inovagao (Sadler-Smith et al., 2003;

Allman et al., 2011) e a combinagdo de factores como o talento, conhecimento,
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estrutura de equipa, ferramentas e processos que as empresas combinam
(Jaruzelski e Dehoff, 2010).

Na literatura encontram-se também referéncias a factores considerados como
dinamizadores das empresas. Robson e Bennett (2000) realgam o papel da gestéo, a
reputacdo e a inovacdo tecnoldgica, enquanto Ghosal e Nair-Reichart (2009)
defendem que sao os investimentos na modernizagéo tecnolégica que conduzem a
maiores ganhos de produtividade. No entanto, a modernizagao tecnolégica produz
alteragbes organizacionais nas empresas (Van de Ven e Pole, 1995; Lavi, 2006), as
quais tém que saber adaptar-se em fungdo do tipo de up-grade tecnoldgico e das
capacidades existentes nas empresas (Lavi, 2006) mas também devido a factores
externos (Carree e Thurik, 2003).

Para além da inovacdo tecnologica como factor decisivo na dinamizagao
empresarial, € o papel da gestao e em particular do gestor empreendedor (Carree e
Thurik, 2003), que muitas vezes baseia a decisdo na sua sensibilidade para
aproveitar determinadas oportunidades, que vai impulsionar a inovacgao, introduzindo
mudancgas que afectam toda a organizacao (Stopford e Baden-Fuller, 1990; Allman et
al., 2011).

Este capitulo aborda também o tema das estratégias de inovagao porque uma
estratégia de inovacao deve reflectir as areas em que a empresa pretende ser lider e
as modalidades que melhor se adequam & sua gestdo estratégica para ganhar
posicao competitiva, ou entdo para defender-se de pressdes e preservar o seu nivel
de competitividade (Freire, 2000). Existem estratégias baseadas em recrutar capital
humano, outras de investimentos em I&D interna, mas também de aliancas
estratégicas e de utilizagdao de capital de risco (Rothaermel e Hess, 2010). Para
Jaruzelski e Dehoff (2010) o sucesso de uma estratégia depende de como as
empresas se focam nas capacidades que geram vantagem e nas capacidades de as
alinhar com decisbes de natureza estratégica, em particular nas capacidades de

inovagao que sdo mais criticas.

23



24



Capitulo 3 — Enquadramento empresarial do estudo

3.1. Introducao

Este capitulo contextualiza o estudo do ponto de vista empresarial,
caracterizando o sector industrial da empresa em estudo e os sectores industriais de
aplicagdo dos seus produtos, com o objectivo de enquadrar o estudo empirico. Trata-
se de um capitulo que recorre a dados de publicagbes que demonstram a relevancia
da industria téxtil, da industria de calgado e da industria automoével e seus
componentes, focando-se particularmente em Portugal, mas sempre num contexto
de relevancia internacional.

O actual padrao de especializagao da industria téxtil & fruto de modernizacao
e de dindmicas empresariais que este estudo ajuda a compreender, tipicamente
tradicional, mas maduro e tecnologicamente avangado. O sector automével é crucial
neste estudo, por ser considerado um sector lider na incorporacdo de tecnologia
avangada e um grande dinamizador industrial. Como afirma Hatzichronoglou (1997),
no contexto da globalizacdo econdmica, a tecnologia € um factor chave para a
melhoria do crescimento e competitividade do negécio e os sectores de alta
tecnologia, que se expandem de forma mais robusta no comércio internacional, com
o seu dinamismo ajudam a melhorar o desempenho de outros sectores (spillover).

Assim, este capitulo esta organizado da seguinte forma: a secgcdo 3.2
caracteriza o sector téxtil, a seccdo 3.3 caracteriza o sector do calgado e a secgao
3.4 caracteriza o sector automovel, a secgao 3.5 da uma perspectiva integrada sobre
a importancia destes sectores no panorama nacional, a secgao 3.6 apresenta as
tendéncias de desenvolvimento tecnoldgico dos principais sectores industriais alvo

do estudo e a secgao 3.7 sintetiza este capitulo.

3.2. O sector téxtil

A industria téxtil caracteriza-se por uma grande complexidade de actores
envolvidos na cadeia de valor (Apéndice 1), desde a industria quimica a reciclagem
de produtos, passando pela inovagdo em tecnologia, processo e produto, incluindo a
inovagado na criagdo de moda e outras formas de inovagao nao tecnoldgica, mas
também no processamento de téxteis para aplicagdes nao convencionais, também

designadas por técnicas (Euratex, 2004).
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Os dados mais recentes indicam que a industria téxtil e de vestuario Europeia
tem um volume de facturacao superior a 172 bilibes de Euros, gerados por 127.000
empresas que empregam 1,9 milhées de trabalhadores. Por outro lado, com um
consumo de cerca de 500 bilides de Euros, a EU-27 é o maior mercado mundial para
os produtos de téxtil e vestuario, a segunda maior exportadora mundial de téxteis e a
terceira de vestuario (Euratex, 2010).

A industria téxtil em Portugal gera no seu conjunto um volume de negdcio de
6.120 milhdes de Euros (3,5% do valor Europeu) com cerca de 7.000 empresas a
laborar em todos os sub-sectores da industria téxtil e do vestuario, algumas das
quais sao unidades verticais, embora na sua maioria sejam pequenas e médias
empresas. Deve entender-se por sub-sector cada uma das areas de actividade
industrial que contribui para o processamento de materiais que se transformam em
produtos téxteis intermédios e/ou finais e que sao transaccionados. No capitulo 5 e
nos Apéndices relacionados, ilustra-se e desenvolve-se uma analise sobre a
complexidade de operagbes de transformagao. No panorama nacional as empresas
localizam-se maioritariamente no Norte de Portugal, na regido do Porto, Braga,
Guimaraes e Famalicdo, mas também se encontra um numero significativo de
empresas na regiao centro, fundamentalmente na regiao de Lisboa e Vale do Tejo
(ATP, 2010)

A China é hoje o maior exportador mundial da industria téxtil e do vestuario,
mas estdo a emergir outros paises como a Turquia, India, Paquistéo e Tailandia, aos
quais se juntam, no caso do vestuario, paises de menor dimensdo na Asia, como o
Vietham e Bangladesh, Marrocos e Tunisia na Africa do Norte e a Roménia na
Europa de Leste. N&o incluindo a Turquia, o peso deste conjunto de paises nas
exportagdes mundiais de produtos da industria téxtil cresceu de 15,7% para 43,8%,
considerando como exemplo o periodo entre 1980 e 2006, tendo este crescimento
sido ainda mais expressivo no caso dos produtos da industria de vestuario, dos
18,9% para os 50,7% das exportagdes mundiais em valor, entre 2000 e 2006 (Bessa
e Vaz, 2007).

De acordo com as estatisticas da ATP (2010) a taxa de cobertura da balanga
comercial Portuguesa € negativa (114%), resultado da entrada de produtos
provenientes dessas regides onde os factores de producédo permitem operar a mais
baixos custos e, consequentemente, coloca-los no mercado a pregos inferiores.

E nestas circunstancias que a indUstria téxtil e de vestuario portuguesa vem

perdendo quotas de mercado e que a China e a india sdo actualmente, e
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respectivamente, o 5° e 6°, paises fornecedores de téxtil e vestuario a Portugal (ATP,
2010). Estes paises sdo muito relevantes no fornecimento de téxteis a Portugal, o
gue se compreende devido a importacao de produtos de baixo custo de manufactura,
como resultado da abertura do comércio mundial para este tipo de produtos e com a
adesdo da China a Organizagdo Mundial do Comércio

Os principais paises da balanga comercial nacional, em 2010, sdo os que se

apresentam na tabela 1.

Tabela 1 - Distribuigdo geogréfica internacional do comércio téxtil portugués

Exportacdes Importages
Valor
Espanha 30 % | Espanha 37 %
Franca 14 % | Italia 13 %
Alemanha 10 % | Alemanha 8 %
Reino Unido 8 % | Franca 8 %
Italia 6 % | China 6 %
Estados Unidos 4 % | india 5%

Fonte: (ATP, 2010)

Embora ainda n&o exista um estudo exaustivo sobre o numero exacto
empresas de téxteis técnicos e, consequentemente, sobre a especificidade dos seus
produtos e representatividade para a economia nacional, um primeiro levantamento
efectuado em 2008 sugeria que as 70 empresas identificadas representavam cerca
de 400 milhdes de Euros de volume de negécios, o que corresponderia a cerca de
6% do volume de negdcios da produgao da industria téxtil e do vestuario de Portugal
(Merino e Neto, 2008).

Para o sector téxtil em geral, a area dos téxteis técnicos destaca-se pelas
oportunidades de inovagdo de base tecnolégica e por ser a que simultaneamente
apresenta maior potencial de crescimento, sobretudo quando cruzada com outras
fileiras de aplicagdo como as do automodvel, da saude, da seguranga e do habitat,
partindo do principio de que a moda, na qual se insere o calgado, € um mercado
competitivo, mas mais na linha da complementaridade natural do sector téxtil.

A caracterizacdo mais recente (Merino e Neto, 2010) sugere para as 77
empresas que disponibilizaram informacdo que a especializagdo da industria
portuguesa se encontra nas aplicagbes de desporto, componentes de vestuario e

calgado, lar, mobilidade (incluindo automével, protecgéo e saude (Apéndice 4).
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A industria nacional tem um bom nivel de sofisticagao de produtos como os
tecidos impregnados, revestidos e artigos para usos técnicos, assim como nos téxteis
para calgado, nas categorias 59 e 63 (ATP, 2010) e a balanga comercial é positiva
nessas categorias de produtos com aplicagdo técnica. Estas categorias
compreendem o que se designa por téxteis técnicos que s&o descritos nos
Apéndices 2 e 3 onde se faz uma apresentacdo mais detalhada sobre o que sédo e o

que representam no panorama nacional e internacional.

3.3. O sector de cal¢ado

O calgcado é, em termos industriais, o nucleo de um importante cluster da
economia nacional que inclui também as industrias de componentes para calgado e
de artigos de pele.

Portugal tem cerca de 1.750 empresas que empregam aproximadamente
38.000 pessoas, distribuidas por dois pélos principais, estando um mais distribuido
pela regido de Felgueiras e Guimaraes e outro em Oliveira de Azeméis, Feira e S.
Jodo da Madeira. A distribuicdo regional da industria de artigos de pele € mais
diversificada do que a do calgado e componentes, com um poélo em Alcobaca, na
regidao de Lisboa, Amadora e Sintra, na regiao de Oliveira de Azeméis, Feira e S.
Jodo da Madeira, na regido do Porto, Gondomar e Gaia e por ultimo em Braga

O saldo comercial positivo da industria de calgado concentra-se nos seus dois
principais tipos de produto: o calgado de homem e de senhora em couro. O calgado
de senhora atingiu, em 2009, um excedente da ordem dos 460 milhbes de euros e o
calgcado para homem ultrapassou os 300 milhdes (APICCAPS, 2010).

O saldo comercial é negativo apenas em calgado téxtil e em plastico e as
exportagdes portuguesas de calgado apresentam uma forte concentragéo geografica:
em 2009, 96% dirigiram-se ao continente europeu, fundamentalmente para cinco
mercados

A tabela 2 apresenta os principais paises da balanca comercial nacional.
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Tabela 2 - Distribuicdo geografica internacional do comércio de calgado portugués

Exportacoes Importagdes
Valor
Franca 29 % | Espanha 43 %
Alemanha 19 % | Bélgica 1%
Holanda 13 % | Italia 11 %
Espanha 10 % | Holanda 10 %
Reino Unido 8 % | China 8%

Fonte: (APICCAPS, 2010)

As importagcdes portuguesas de calgado apresentam, também, uma
consideravel concentragdo. Neste caso, um unico pais, a Espanha, representa 43%
do total. Saliente-se a presenca de um pais nao europeu, a China, entre as principais
origens das importacdes. A Asia e, dentro dela, sobretudo, a China aproveitaram o
processo de liberalizagao do comércio internacional para reforcar fortemente as suas
posicdes no mercado mundial: em 2008, a Asia devera ter produzido 83% de todos
os pares de sapatos fabricados no mundo, sendo a China, por si s6, responsavel por
63% do total (APICCAPS, 2007).

O sector do calcado sofreu nos ultimos cerca de 20 anos alteragdes
profundas ao nivel do niumero de empresas e do emprego (Apéndice 5), que foi
parcialmente compensado pelo crescimento da industria de componentes e a
tendéncia para a incorporagdo de maior valor, para ganhar mercados que valorizam
caracteristicas distintivas, gerando novas necessidades de materiais para responder

a requisitos mais especificos, criando novas oportunidades (APICCAPS, 2007).

3.4. O sector automovel

A producdo em massa de veiculos automéveis posicionou-se como um das
areas chave do desenvolvimento industrial e econdmico da segunda metade do
século 20 e, nos tempos mais recentes, as fortes pressodes, internas e externas, a
montante e a jusante, serviram de cenario para se desenhar uma nova ordem ao
nivel da orgéanica industrial e das linhas base do conceito do produto (Inteli, 2000).

As pressdes externas exercem-se desde logo por parte do consumidor, que é
hoje um actor fundamental para a industria automoével, com cada vez mais novas
exigéncias e novas expectativas em ambiente, seguranga e conforto, mas também o

fendmeno da globalizagéo, o excesso de capacidade instalada face as tendéncias de
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evolucao dos diferentes mercados. Outras pressdes podem ser encontradas também
nos novos actores globais, com a abertura de novos mercados a importacdo e ao
investimento estrangeiro. O enquadramento legal fortemente restritivo a que o
automovel esta actualmente sujeito, nomeadamente no que respeita a atributos como
a seguranga, o impacto ambiental, a redu¢cdo do consumo, a redugado do peso e os
combustiveis alternativos. Por ultimo, as questbes associadas a produtividade,
motivada pelas cada vez mais reduzidas margens impostas pelos fabricantes (Inteli,
2000).

Fruto dessas pressdes, resultam as pressbes internas sobre os OEM
(Original Equipment Manufacture), com a tendéncia actual a apontar no sentido da
reconfiguracdo no tipo de componentes e nas exigéncias em termos de preco, que
sao replicadas, em primeira mao pelos OEM, através da cadeia de valor da industria.
Os fornecedores directos dos fabricantes de automdveis estdo hoje sujeitos a
enormes pressodes, no sentido da reducédo dos custos dos componentes, e por isso
estdo mais agregados. Reagindo a estas pressodes, os fornecedores tém vindo a
reorganizar a matriz das empresas e produtos, procurando aumentar competéncias e
capacidades, nomeadamente através de fusdes, aquisicbes e presenca em mais
regides do globo, mas também ao nivel do fornecimento em 22 linha, onde as
pressdes incidem na reducdo de custos e na capacidade de resposta em qualidade e
prazo de entrega (Inteli, 2000).

As forgas no sistema industrial moveram-se do detentor das tecnologias para
os integradores de tecnologias. Os produtores de produtos téxteis intermédios, por
exemplo, estdo a ser pressionados pelos grandes fornecedores de fibras, polimeros,
quimicos, equipamentos, etc., e pelas grandes marcas e dos seus fornecedores de
primeira linha (Rigby, 2003). No Apéndice 6 ilustra-se esta sintese de pressdes sobre
a industria automovel.

Reagindo a estas pressoes, os fornecedores tém procurado o incremento de
competéncias levando a reorganizagdo da cadeia de valor do automovel,
nomeadamente através de fusdes e aquisicbes e uma presenca num numero
crescente de regides do globo. Por outro lado, os fornecedores tém vindo a acumular
responsabilidades (Figura 4), o que tem levado ao crescimento da industria de
fornecedores. A montagem tradicionalmente assegurada pelos OEM, passa a ser
cedida a fornecedores especializados. Detendo os direitos sobre as marcas, e
determinando o design de veiculos, os OEM estdo a evoluir 0 seu posicionamento

para uma configuracdo como VBO (Vehicle Brand Owners), assumindo as fases de
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marketing, distribuicdo, vendas e pds-venda, em busca do valor acrescentado da

actividade cedido aos seus fornecedores, conforme ilustra a figura 4.

Figura 4 - Reconfiguragcéo da cadeia de valor do automovel

Distribuigao = —
Componentes — Sist/Modulos - Montagem = — Imagem/Marca '—{ !— Servicos

— Vendas A

Fonte: Inteli (2000)

Estima-se que em 1988 existiriam cerca de 30.000 fornecedores € menos de
3.000 em 2010, com uma acentuada migracdo de paises desenvolvidos para paises
em desenvolvimento (Wilson et al., 2009). O Apéndice 7 ilustra, como exemplo, a
reconfiguracdo no espectro de fornecedores da industria automével entre 1970 e
2003.

A migracdo da Mercedes-Benz e da BMW para os Estados Unidos da
América e da Renault para o Brasil, por exemplo, levou a que um numero de
fornecedores acompanhasse o processo. Como resultado, os fornecedores
americanos e europeus procuram simultaneamente o estabelecimento de parcerias
ou a compra de empresas como forma de alargar a sua presenca nos dois
continentes. A expansdo dos fornecedores japoneses para a Europa foi mais
cautelosa, em particular em virtude do relativamente reduzido nimero de veiculos
japoneses produzidos neste na Europa. O outsorcing global que caracteriza esta
industria tem arrastado os fornecedores pelo globo e empresas americanas como a
Lear ou a Johson Controls que tém hoje uma forte posicdo na Europa, construida
sobre aquisicbes e joint-ventures com empresas locais. Outras, como a Valeo,
fizeram em o percurso contrario, em busca de um melhor posicionamento no

Continente Americano (Inteli, 2000).

A globalizacdo da industria automével tem conduzido a mudangas
estratégicas de fundo nas OEM e na estrutura de fornecedores de componentes, de

que sdo exemplo:
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N em paises como a China, india ou Brasil o investimento resulta da oportunidade
do mercado local e na Europa de Leste deve-se essencialmente ao fornecimento
a baixo custo ao mercado europeu;

N a atribuicdo de responsabilidades aos fornecedores no fornecimento de pecas
mais agregadas permite reduzir os tempos de montagem, aumentando a
produtividade e reduzindo os custos a ela associados, e proporcionando aos
fornecedores maior margem para exploragdo e inovagdes associadas ao
fornecimento de componentes agregados.

Estes e outros aspectos chave nas tendéncias s&o apresentados no Apéndice 8.

A producdo mundial de veiculos ligeiros sofreu em 2008 uma quebra sem
precedentes nos ultimos 30 anos, como resultado da crise internacional (Wilson et
al., 2009). Dos 56,3 milhées em 2001 para os 73,2 milhdes em 2007, cresceu entre 3
a 6 % ao ano, para cair abruptamente em 2008 e 2009, no entanto, os dados mais
recentes apontam para uma retoma acima da média dos ultimos nove anos (OICA,

2011), conforme ilustra a figura 5.

Figura 5 - Produgdo mundial de automoveis e veiculos ligeiros
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Fonte: OICA (2011); tratamento do autor

A industria automoével em Portugal tem importancia estratégica no contexto da
economia. As 5 linhas de montagem de veiculos automodveis produziram 126.015
unidades (Tabela 3), empregando cerca de 4.700 trabalhadores para um volume de

negocios de 1.700 milhdes Euros.
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Tabela 3 - Veiculos produzidos em Portugal (2009)

Localizagao PC LCV CV/IBUS Marcas
Mangualde 15672  18.848 - Peugeot, Citroen
Ovar - 1.728 239 Toyota by TOYOTA CAETANO PORTUGAL
Palmela 86.008 @ - Volkswagen, Seat by VOLKSWAGEN AUTOEUROPA
Tramagal ~  -—-- 1.404 1.446 Mitsubishi Fuso
V.N. Gaia ~ - 192 478 Caetano, Cobus
Total 101.680 22172 2.163
Legenda:

PC — Passenger Cars (veiculos de passageiros);

LCV - Light Commercial Vehicles + SUVs/Minibuses/Coaches < 3,5t (veiculos comerciais ligeiros e miniautocarros);
CV - Medium & Heavy Commercial Vehicles = 3,5t (veiculos comerciais médios e pesados);

BUS - Buses/Coaches = 3,5t (autocarros e camionetas de passageiros).

Fonte: (ACAP, 2010) e (ACEA, 2011).

A fileira integra também as empresas de componentes e, segundo a AFIA
(Associagao de Fabricantes para a Industria Automével), emprega actualmente cerca
de 39.000 trabalhadores, entre as cerca de 177 empresas de componentes e
unidades de montagem de veiculos, gerando um volume de negdcios de 6.127
milhdes de Euros.

Os principais paises de destino das exportagdes da industria automével
nacional, com base no numero de unidades exportadas (ACAP, 2010), sdo os
seguintes: Franga (37%), Alemanha (19%), Reino Unido (10%), Austria (4%),
Espanha (4%) e Italia (3%).

Para além do peso que assume na economia do pais, € um sector que, pelas
suas caracteristicas de fileira industrial, posiciona-se como um forte indutor de
desenvolvimento tecnoldgico e de praticas de gestdo das empresas, elementos em
que a industria automovel desde sempre assumiu um papel de vanguarda (Inteli,
2000).

A fase do Projecto AutoEuropa (1989-2002/04) é caracterizada por uma
politica sectorial de reabertura do mercado e contribuiu decisivamente para a
dinamizacdo do sector nacional de componentes, incutindo uma “cultura automoével”
nas empresas (Selada e Felizardo, 2005). O Apéndice 9 ilustra estas principais fases

de evolucdo da industria automovel em Portugal.
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3.5. Perspectiva integrada sobre os sectores

O padrao de especializagdo da industria transformadora em Portugal
modernizou-se nas Uultimas décadas, saindo da dependéncia de actividades
industriais tradicionais para uma situagdo em que novos sectores, de maior
incorporagdo tecnolégica, ganharam peso e uma dindmica de crescimento,
salientando-se o0 sector automovel e seus componentes, electronica, energia,
farmacéutico e novas tecnologias (AICEP, 2011).

Os sectores de téxtil, calgado e automdvel tém diferentes contribuicdes na
actividade econdémica do pais que registou em 2010 um PIB de 172.837 milhdes €.

Em 2010 as industrias téxtil e de calcado representavam respectivamente
7,4% e 3,6% do total do valor das exportag¢des nacionais (GEE e GPEARI, 2011).

O valor das exportagdes da industria téxtil e de vestuario representa,
respectivamente, 65% e 94% da producédo, (ATP, 2010 e APICCAPS, 2010) e no
sector automovel, as exportagdes representam em numero de veiculos produzidos,
97% das exportagdes (ACAP, 2010).

No Apéndice 10 ilustra-se a representatividade dos principais grupos de
produtos exportados em 2010, na qual se pode ver o diferente posicionamento dos
produtos téxtil (incluindo materiais téxteis e vestuario) que no seu conjunto
ultrapassam os 10%, dos produtos de calgado (incluindo peles e couros) que no
conjunto representam cerca de 4% e de componentes de automoével (neste caso
incluido em veiculos e outro material de transporte) que ultrapassam os 12%. Estes
ultimos com o segundo maior contributo, para o total das exporta¢des nacionais.

A tabela 4 apresenta a distribuicdo geografica do comércio internacional

portugués em 2010.
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Tabela 4 - Distribuicdo geografica do comércio internacional portugués

Exportacdes Importacbes
Valor
Espanha 27 % | Espanha 31 %
Alemanha 13 % | Bélgica 14 %
Franca 12 % | Franga 7 %
Reino Unido 5% | ltalia 6 %
Angola 5 % | Holanda 5%
Holanda 4 % | Reino Unido 4%

Fonte: AICEP (2010)

Quando confrontados estes dados do comércio internacional portugués, com
os da anadlise das distribuicbes geograficas do comércio internacional dos sectores
téxtil e do calgado, verifica-se que € grande a semelhanga entre o padrdo do
comércio internacional portugués e padréo do sector téxtil e também do sector do
calgado. No entanto, algumas diferencas podem ser destacadas, homeadamente no
sector téxtil, em que o 6° maior destino das exportacbes sdo os Estados Unidos da
América, fundamentalmente devido aos téxteis-lar. Por outro lado, tanto no téxtil
como no calgado, a China pesa mais no valor das importacdes, colocada como 5°
maior fornecedor de téxteis e de calcado e a india aparece como 6° maior fornecedor
de téxteis a Portugal, o que se compreende devido a importagdo de produtos de
baixo custo de manufactura, como resultado da abertura do comércio mundial para
este tipo de produtos e com a adesao da China a Organizacao Mundial do Comércio.

Os sectores alvo do estudo tém diferentes contribuicbes na actividade
econdmica do pais, como vimos, por outro lado, e para contextualizar o estudo de
caso desta dissertagdo, € importante observar como evoluiram estes sectores

industriais nos ultimos anos e como se perspectiva o desenvolvimento tecnoldgico.

3.6. Tendéncias de desenvolvimento tecnologico

Os sectores industriais de calgado e automdvel sdo o motor do negdcio para
a ERT e por isso os dois principais mercados de aplicagao da empresa em estudo,
que de acordo com a nomenclatura internacional de téxteis técnicos (Apéndice 3)
correspondem a Mobiltech e Clothtech. A seguir apresentam-se algumas tendéncias
do ponto de vista téxtil (Rigby, 2003).
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Desenvolvimento tecnolégico no Sector Téxtil

No mercado Mobiltech e em particular no automoével, a driving force da
inovacao era até ha algum tempo proveniente da tecnologia (technology-push), mas
actualmente assiste-se a uma tendéncia fortemente impulsionada pelo mercado
(market-pull), isto €, pelas inovagdes tecnolégicas necessarias para as empresas
atenderem a mercados futuros e ndo pela tecnologia em si mesma (technology-
push). Segundo Rigby (2003) e conforme foi descrito no capitulo 2, a inovagao
acontece como resposta a necessidades de mercado detectadas, nesta perspectiva
impulsionada pelo mercado (market-pull).

Um veiculo ligeiro que em 2000 continha em média 20 Kg de materiais téxteis
em variadas aplica¢des, contém actualmente 26 Kg de materiais téxteis e estima-se
que em 2020 atinja cerca de 36 Kg por veiculo (Wilson, 2009). A grande quantidade
de aplicacbes, conforme ilustra a tabela 5, tem vindo a incrementar o leque de
potenciais fornecedores, que por seu lado sao confrontados com a necessidade de
se organizarem em termos de cadeia de fornecimento, ja que os OEM procuram

confinar a sua relagdo comercial aos fornecedores de primeira linha (first tier).

Tabela 5 - Aplicagdes, componentes e fungdes de téxteis para automéveis

APLICAGOES COMPONENTES FUNCOES
Habitaculo e bagageira | | Revestimentos Decoracgao
Pneus, suspensao, Isolamentos Conforto
direccdo Airbags Seguranca
Motorizacao Cintos de seguranca Instrumentacéo
Carrocaria Telas para pneus
Chassi Filtros, tubos,

correias, componentes

de electrénica

Reforgos e suportes
Fonte: autor

Esta relacao mais estreita entre OEM e fornecedor de primeira linha veio
introduzir mudangas nas cadeias de fornecimento, a tenderem para organizagdes em
formas mais eficazes, como é o caso do fornecimento de assentos de automéveis. A
Johnson Controls, por exemplo, designer e fornecedora de assentos para
automoveis, organiza a montante o fornecimento dos tecidos, metais, espumas de

enchimento, controlos electronicos, etc., necessarios para a construcdo do assento,
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para que o0 seu papel consista em fornecer just-in-time a linha de producéo
automovel (Rigby, 2003).

As forgcas no sistema industrial moveram-se do detentor das tecnologias para
os integradores de tecnologias e os produtores de produtos téxteis intermédios, por
exemplo, estdo a ser pressionados pelos grandes fornecedores de fibras, polimeros,
quimicos, equipamentos, etc., e pelas grandes marcas e dos seus fornecedores de
primeira linha (Rigby, 2003).

As empresas de téxteis técnicos estdo também cada vez mais confrontadas
com a necessidade de escolher entre produzir pequenas séries de produtos standard
de baixo custo (Product Driving Force) ou em focar-se nas necessidades mais
amplas de nichos de mercado, procurando parceiras, outsourcing, novos modelos de
negocio, etc. As empresas com inovagcao nos seus produtos em dareas muito
especificas (Product Driving Force) podem sentir dificuldade em manter uma posigcao
confortavel em grandes cadeias de fornecimento, porque lhes é exigido um nivel alto
de inovagdo constante. Por isso é expectavel que empresas com estratégias de
Product Driving Force venham a ser adquiridas por empresas com estratégias Market
Driving Force, porque estas tendem a ser mais integradoras de tecnologias chave
para satisfazer os seus mercados e clientes (Rigby, 2003).

O consumo no segmento Clothtech deve ser visto como o de materiais téxteis
incorporados em produtos finais, nomeadamente em vestuario e calgado. Embora
muito influenciado ao longo dos ultimos anos pelas alteracbes geograficas nas
concentragdes industriais, resultantes por exemplo do Acordo Multifibras, levando as
producdes das regides ocidentais para as orientais, outro aspecto muito relevante é o
facto de que teve lugar também uma alteracdo muito significativa de padrdo quando
paises como a Coreia do Sul e Taiwan que estiveram na linha da frente desses
movimentos para a Asia, vieram mais tarde a constituir-se como as principais
referéncias naquela regido do globo, no que diz respeito a produ¢do de componentes

técnicos, exportando para os paises vizinhos (Rigby, 2003).

Desenvolvimento tecnoldgico no Sector do Calgado

A industria portuguesa, assim como outros produtores europeus de calgado,
tém procurado focar a sua actividade em segmentos de mercado de menor volume,
mas maior valor acrescentado, apostando na inovagao, no registo de modelos, no
design e na necessidade de preservar a vantagem competitiva que a criatividade e a

criacdo de marcas proéprias. A inovagao no produto tem que ser complementada e
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suportada pela inovagao tecnolégica e os materiais sdo um dos dominios onde
parecem existir oportunidades de inovacao tecnoldgica com perspectivas favoraveis
de exploracao comercial (APICAPPS, 2007).

Relativamente a inovagdo em materiais e a sua relagcdo com os téxteis no
sector do calgado, especificamente, o desenvolvimento de materiais biodegradaveis,
nomeadamente polimeros, adesivos e compodsitos termoplasticos, € uma das vias
para responder as preocupacdes ambientais que tém vindo a ganhar expressao no
mercado e vao sendo transformadas em exigéncias regulamentares.

Os nano materiais apresentam enormes potencialidades na resposta as
preocupacdes de conforto e saude. E possivel, por exemplo, conceber solas
multifuncionais com capacidade de regulacdo térmica, de humidade relativa, de
distribuicido de pressdao e de absorcdo de impactos, sintetizar e aplicar nano
particulas com fungdes antimicrobianas e anti-estaticas, ou desenvolver materiais
que, sob determinados estimulos, libertem substancias e agentes activos. O
desenvolvimento de micro sensores quimicos, por sua vez, apresenta grande
potencial ao viabilizar que o calgado possa controlar parametros fisiolégicos com
impacto na saude e bem-estar do seu utilizador. As tecnologias de tratamento de
superficies, por plasma, lazer ou revestimento, podem nomeadamente, permitir o
reforco da sua resisténcia ao fogo, melhorando as propriedades do calgcado em
termos de seguranga (APICCAPS, 2007).

Desenvolvimento tecnolégico no Sector Automovel

As grandes linhas de desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo associadas ao
automovel, e consequentemente aos seus componentes, decorrem de trés grandes
factores, que a seguir se descrevem, nomeadamente: a exigéncia do consumidor, a
seguranca e o ambiente (Inteli, 2000).

O crescente nivel de exigéncias do cliente final, traduzido na qualidade
percebida do produto, tem sido o principal motivador da sua evolu¢do. A exigéncia do
consumidor traduz-se em atributos como a imagem, conforto, desempenho, dindmico
ou fiabilidade, que no conjunto traduzem a “qualidade percebida” do produto e a
satisfacao dos clientes finais € um claro factor de diferenciacao no mercado. A BMW,
por exemplo, é reconhecida pelo desempenho dindmico dos seus veiculos, a Citroén
pelo conforto de rolamento e a Mercedes pela fiabilidade. O reconhecimento das
marcas por este tipo de atributos, tem associagao directa com os vectores

estratégicos de desenvolvimento de produto, envolvendo o OEM e os seus
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fornecedores, e determina a orientacdo dos esforgos conjuntos de investigacédo e
desenvolvimento e de inovacgao.

A introducdo de novos requisitos de seguranca activa e passiva, dos
passageiros e dos utentes da via, tem determinado a pesquisa de novas solugdes de
apoio a condugido (seguranga activa) como sistemas de controlo de travagem,
controlo de traccdo ou de estabilidade e de sistemas de proteccdo dos ocupantes
(seguranga passiva) que passam pela introducdo de sistemas como o airbag ou
cintos de seguranga de retengcdo programa da e pelo uso de novas tecnologias no
desenho da estrutura do veiculo e do habitaculo, no sentido de promover maior
absorcgao de energia e limitar a intrusdo no habitaculo e em caso de colisao.

A tendéncia vai no sentido da procura de menores consumos de combustivel
e a procura de materiais e tecnologias de fabrico que proporcionem um menor
impacto ambiental do veiculo em todo o seu ciclo de vida. O respeito pelas normas
ambientais tem conduzido ao desenvolvimento de novos sistemas motrizes e a
optimizacdo dos existentes, em conjunto com a procura da redug¢do do peso total do
veiculo, no entanto este esfor¢co tem tendéncia para entrar em conflito com a procura
da satisfagdo do cliente, que leva a introducao de mais elementos de conforto, com
consequéncias no aumento de peso.

De um modo geral, a introducado de solugdes tecnoldgicas, inovadoras, tem
sido alavancada pela fabricacdo de veiculos de tecnologias chave, mas o sucesso da
introducao de solugdes inovadoras depende, em ultima instancia, do consumidor, o
que leva tipicamente os fabricantes a introduzi-las no mercado por via dos
segmentos superiores, onde detém maiores margens, para depois alargarem a sua
aplicacdo aos restantes segmentos, atingindo economias de escala (exemplo:
sistemas de navegacgéao).

Nestas circunstancias, também, as tecnologias electrénicas (emergentes) séo
as que tém maiores perspectivas de crescimento, tal como ilustra a o potencial de
desenvolvimento de tecnologias na industria automovel representado na figura 6
onde as grandes areas de aplicacdo de téxteis no automovel estdo representadas

pelos sistemas de seguranga interiores (airbags), assentos, tabliers e revestimentos.
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Figura 6 - Potencial de desenvolvimento das tecnologias da industria automovel
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Fonte: Paribas in Inteli (2000)

As tecnologias associadas a componentes num estado de maturidade mais
desenvolvido tendem a constituir-se como commodities, produzidas em torno de
grandes fornecedores especializados, que tendem a concentrar todos os esforgos de
desenvolvimento tecnoldgico relacionado. Outras, associadas a componentes num
estado de maturidade menos desenvolvido, ou dependentes do design, continuam a
motivar a realizagdo de esforgos conjuntos de desenvolvimento tecnoldgico entre a

cadeia de fornecimentos e os OEM (Inteli, 2000).

3.7. Sintese

Os sectores alvo deste estudo, nomeadamente o téxtil, calcado e automdével
tém diferentes contribuicdes na actividade econémica do pais. Em 2010 as industrias
téxtil e de calgado representavam respectivamente 7,4% e 3,6% do total do valor das
exportagdes nacionais (GEE e GPEARI, 2011) e o valor das exportagbes da industria
téxtil e de calgado representava, respectivamente, 65% e 94% da produgédo, (ATP,
2010 e APICCAPS, 2010). No sector automovel as exportagdes representam em
numero de veiculos produzidos, 97% das exportagbées (ACAP, 2010).

Em Portugal a industria téxtil gera no seu conjunto um volume de negdcio de
6.120 milhdes de Euros (3,5% do valor Europeu) com cerca de 7.000 empresas e de
acordo com as estatisticas da ATP (2010) a taxa de cobertura da balanga comercial

Portuguesa é negativa (114%), resultado da entrada de produtos provenientes de
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regides onde os factores de producido permitem operar a mais baixos custos e,
consequentemente, coloca-los no mercado a precos inferiores.

Para o sector téxtil em geral, a area dos téxteis técnicos destaca-se pelas
oportunidades de inovagdo de base tecnoldgica e por ser a que simultaneamente
apresenta maior potencial de crescimento, sobretudo quando cruzada com outras
fileiras de aplicagcdo como as do automoével, da saude, da seguranga e do habitat,
partindo do principio de que a moda, na qual se insere o calgado, € um mercado
competitivo, mas mais na linha da complementaridade natural do sector téxtil.

O acentuado crescimento de consumo de téxteis na producdo de automoveis,
com a grande quantidade de aplicagcdes que tem sido desenvolvida, tem vindo a
incrementar o leque de oportunidades de negécios e de potenciais fornecedores.
Estes, por seu lado, tém vindo a ser confrontados com a necessidade de se
organizarem em termos de cadeia de fornecimento, ja que os OEM procuram
confinar a sua relacdo comercial aos fornecedores de primeira linha (first tier). Esta
relacdo mais estreita entre OEM e fornecedores de primeira linha veio introduzir
mudancgas nas cadeias de fornecimento, com impacto nas estratégias das empresas,
ao nivel das parcerias e das localizagbes geograficas para producéo.

No mercado de téxteis técnicos para automével, a driving force da inovagao
era até ha algum tempo proveniente da tecnologia (technology-push), mas
actualmente assiste-se a uma tendéncia fortemente impulsionada pelo mercado
(market-pull), isto €&, pelas inovagdes tecnolégicas necessarias para as empresas
atenderem a mercados futuros e nao pela tecnologia em si mesma (technology-
push). Segundo Rigby (2003) a tendéncia € a de a inovagao acontecer como
resposta a necessidades de mercado detectadas, numa perspectiva impulsionada
pelo mercado (market-pull).

O sector do calgado é também muito relevante enquanto fileira de aplicagao
de materiais téxteis transformados. Em Portugal este sector tem cerca de 1.750
empresas, com um saldo comercial positivo concentrado nos seus dois principais
tipos de produtos (homem e senhora, em couro), enquanto o saldo comercial é
negativo apenas em calgado téxtil e em plastico (APICCAPS, 2010). O sector sofreu
nos ultimos cerca de 20 anos alteracdes profundas ao nivel do nimero de empresas
e do emprego, mas tal foi parcialmente compensado pelo crescimento da industria de
componentes e pela tendéncia para a incorporagdo de maior valor, para ganhar
mercados que valorizassem caracteristicas distintivas, gerando novas necessidades

de materiais para responder a requisitos mais especificos, criando novas

41



oportunidades apar as empresas. A inovagdo no produto teve que ser
complementada e suportada pela inovacao tecnoldégica nos materiais (APICAPPS,
2007).

O sector automodvel é crucial para este estudo, por ser considerado um sector
lider na incorporacéo de tecnologia avangada e um grande dinamizador industrial e
que com o seu dinamismo ajuda a melhorar o desempenho de outros sectores
(Hatzichronoglou, 1997). A fase do Projecto AutoEuropa (1989-2002/04),
caracterizada por uma politica sectorial de reabertura do mercado, contribuiu
decisivamente para a dinamizagao do sector nacional de componentes, incutindo
uma “cultura automével” nas empresas (Selada e Felizardo, 2005) e contribuiu
também para dinamizar o sector téxtii de fornecimento para componentes de
automovel.

As grandes linhas de desenvolvimento tecnoldgico e inovacao associadas ao
automovel decorrem de trés grandes factores, nomeadamente a exigéncia do
consumidor, a segurangca e o ambiente (Inteli, 2000) e, de um modo geral a
introducdo de solugdes tecnoldgicas, inovadoras, tem sido alavancada pela
fabricacao de veiculos de tecnologias chave, onde as grandes areas de aplicacéo de
téxtii no automével sado representadas por sistemas de seguranga interiores
(airbags), assentos, tabliers e revestimentos. Neste caso, sao aplicagbes deste tipo,
associadas a componentes num estado de maturidade menos desenvolvido, ou
dependentes do design, que continuam a motivar a realizagao de esforgos conjuntos
de desenvolvimento tecnoldgico entre a cadeia de fornecimentos e os OEM (Inteli,
2000), nas quais as empresas téxteis podem ser integradas, para explorar
oportunidades de inovacao e de diferenciacao.

O padrao de especializagdo da industria transformadora em Portugal
modernizou-se nas Ultimas décadas, saindo da dependéncia de actividades
industriais tradicionais para uma situagdo em que novos sectores, de maior
incorporacdo tecnolégica, ganharam peso e uma dindmica de crescimento,

salientando-se, por exemplo, o sector automoével (AICEP, 2011).
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Capitulo 4 — Metodologia de investigacao

4.1. Introducao

Este capitulo apresenta a metodologia de investigacao, as fontes e métodos
de recolha e tratamento de dados para responder a questdo de pesquisa e
caracterizar a empresa estudada.

Assim, a pergunta central de pesquisa, j& apresentada no capitulo 1, vai
desdobrar-se noutras questbes, como veremos mais a frente neste capitulo,
alinhadas com os objectivos especificos da pesquisa.

Esta tarefa é facilitada pelo conhecimento introduzido com a descri¢ao feita
no capitulo 3, que contextualiza a industria téxtil, enquanto fornecedora de produtos
para outros sectores industriais que incorporam materiais e produtos téxteis nos seus
préprios produtos, nomeadamente os principais sectores alvo da empresa estudada:
componentes do sector automével e componentes de calgado.

Assim, na secgao 4.2 apresenta-se a pergunta central de pesquisa e a
metodologia de investigagao, na secgao 4.3 apresentam-se as fontes e métodos de
recolha de dados e na seccgéo 4.4 faz-se uma sintese do capitulo, focando-se os

pontos mais relevantes.

4.2. Pergunta central de pesquisa e metodologia de investigacao

A pergunta central de pesquisa, ja apresentada no capitulo 1, é a seguinte:

- Como é que uma estratégia de inovagdo tecnolégica se afirma como
elemento de dinamizagcdo empresarial?

Esta questao geral vai desdobrar-se noutras questdes, como veremos mais a
frente, alinhadas com os objectivos especificos da pesquisa e que permitem a
construgcdo de um cenario sobre a sua evolugdo e a avaliagdo, face aos conceitos
tedricos fundamentais descritos na revisado da literatura, quer ao nivel dos modelos e
estratégias de inovagao, como dos impactos na empresa

Para dar resposta a complexidade da questdo de pesquisa, preconizou-se
uma metodologia descritiva (Yin, 2003), em torno de uma reviséo bibliografica e de
um protocolo de pesquisa composto por recolha de dados e de informacdes sobre
um grupo bem definido de temas, com recurso a entrevistas. Preconizou-se também

que as evidéncias seriam apresentadas segundo o processo classico para um estudo

43



de caso, recorrendo a tabelas de dados, graficos e figuras, notas do entrevistado,
dados cronoldgicos, questdes e respostas.

A metodologia de investigacdo desenvolveu-se segundo um protocolo e um
modelo de entrevistas desenhados para esta investigacdo, que permitissem

descrever o caso a estudar. A figura 7 ilustra a metodologia de investigagao utilizada.

Figura 7 - Metodologia de investigagao

PROTOCOLO

* Definigdo do perfil de empresa a
estudar.

¢ Definigdo de temas de pesquisa
para recolha de dados.

* Recolha e andlise de dados
secundarios sobre a empresa.

* ClaboragHo do guido de uma
entrevista.

DESCRICKO DO CASO

* Contexto do estudo do caso.

¢ Enquadramento industrial.

¢ Historia da empresa.

¢ Diversificacdo e especializagdo.

* Situacdo actual.

¢ Inovagdo e exceléncia pela qualidade.

* Momento criticos na evolugdo da empresa.
* Associac8o do estudo do caso ao contexto.

Relato da
Entrevista

;

lt Momento 2

Relato da
Entrevista

Fonte: autor

O protocolo de pesquisa estabelece os principais pilares de preparagao
¢ Definigdo do perfil de empresa a estudar.

¢ Definicdo de temas de pesquisa para recolha de dados.

¢ Recolha e analise de dados secundarios sobre a empresa.

o Elaboracao do guido de uma entrevista.

e Entrevistas.
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Para o perfil de empresa a estudar, foram seguidas orientacées semelhantes
as utilizadas por Mata (2008). Assim, estabeleceram-se 6 critérios especificos para a
seleccdo da empresa alvo da investigagdo, conforme se apresentam na tabela

seguinte.

Tabela 6 - Critérios para a selec¢ao da empresa alvo de estudo

Critério Designagao

1 Estar enquadrada pela contextualizagdo do estudo

Ser detida por capital maioritariamente Portugués

Realizar actividades industriais de transformacéao

Fornecer mercados competitivos

Ser lider nacional no seu segmento de actuagéo

O O | WO DN

Aceitar a participacado na pesquisa concedendo entrevistas

Fonte: Mata (2008); tratamento do autor

A seguir apresentam-se os fundamentos de cada um desses critérios.

Critério 1 — Estar enquadrada pela contextualizagao do estudo

O estudo surge, como foi referido no capitulo 1, no contexto da importancia
da inovacao tecnolégica como um dos drivers da diferenciagdo dos produtos téxteis e
vestuario, concebidos e produzidos em Portugal. Neste contexto, o estudo propds-se
analisar o caso de uma estratégia de inovacédo tecnolégica, como elemento de
dinamizacdo empresarial, no ambito da industria téxtil em Portugal, que é uma area
de estudo em que o corpo tedrico é relativamente escasso.

A empresa analisada enquadra-se neste contexto pelo facto de ter sido capaz
de se adaptar aos tempos de crise no sector do calgado, poucos anos apds o inicio
da actividade, e de também ter conseguido aproveitar as oportunidades criadas, pelo
desenvolvimento da industria automével em Portugal, modernizando a empresa,
fazendo com que ela crescesse e se especializasse, inovando, estabelecendo

parcerias solidas com os seus clientes, criando reputagdo em torno da empresa.

Critério 2 — Ser detida por capital maioritariamente Portugués
O estudo propds-se analisar o caso de uma estratégia de inovagéao
tecnoldgica, como elemento de dinamizagdo empresarial, no d&mbito da industria téxtil

em Portugal, no entanto era importante utilizar esta condigdo, para garantir também
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que o estudo seria o tanto quanto possivel, retracto mais fiel de uma realidade
nacional.

A empresa analisada € uma empresa com sede em Portugal e enquadra-se
neste critério pelo facto de ser de capital nacional, embora tenha constituidas

parcerias no estrangeiro, com a participagao de capital estrangeiro.

Critério 3 - Realizar actividades industriais de transformacao

O conceito de inovagdo encerra, para além da inovagédo tecnoldgica,
dimensdes igualmente importantes, tais como a inovagdo de marketing e
organizacional, que constituem instrumentos de inovac¢ao pelo menos tao relevantes
como o langcamento de novos processos produtivos ou produtos. Porém, este estudo
procurou focar-se na inovagao tecnoldgica como um dos drivers da diferenciagdo dos
produtos téxteis e vestuario, concebidos e produzidos em Portugal, pelo que seria
fundamental concentrar-se sobre um caso de diferenciagao pela actividade industrial
de transformacao de materiais téxteis.

Assim, a empresa analisada tem actividade industrial de transformacao de
téxteis, maioritariamente destinados a aplicagdo em componentes de calgado e de

automoveis.

Critério 4 - Fornecer mercados competitivos

O padrdao de especializagdo da industria transformadora em Portugal
modernizou-se nas Ultimas décadas, saindo da dependéncia de actividades
industriais tradicionais para uma situagdo em que novos sectores, de maior
incorporacgéo tecnoldgica, ganharam peso e uma dindmica de crescimento, onde se
salienta o sector automovel. Este sector, para além do peso que assume na
economia do pais, € um forte indutor de desenvolvimento tecnolégico e de praticas
de gestdo das empresas.

A empresa analisada tem no sector automoével a sua grande bandeira, sector

onde a empresa se tornou uma referéncia nacional da industria téxtil transformadora.

Critério 5 - Ser lider nacional no seu segmento de actuagao

Como a construgdo de estudos de caso em matérias da inovagéao,
disseminaveis junto do tecido empresarial e organizagdes na sua envolvente,
assume importancia crucial, entendeu-se que a escolha de uma empresa lider no seu

segmento de actuagao poderia contribuir com uma experiéncia de maior valor. Deste
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modo, assumiu-se também que a posicédo e as boas praticas de lider, poderiam ter
um caracter demonstrador.

A posicao de lider encontrada, para a empresa estudada, resulta em primeiro
lugar da analise das empresas nacionais que detém a tecnologia de laminagem
(Merino e Neto, 2010) e, em segundo lugar, da verificacdo do seu posicionamento no
ranking das 1000 melhores PME (Exame, 2008).

Critério 6 - Aceitar a participacao na pesquisa concedendo entrevistas
A metodologia de Yin (2003) ja referida, preconiza, entre outras, o recurso a

entrevistas, pelo que esta condi¢cao foi também tomada em consideragao.

Os critérios utilizados para a definicdo dos temas de pesquisa e recolha de
dados, tiveram presente como essencial que os temas permitissem identificar
aspectos chave para a caracterizacdo da empresa alvo do estudo, de natureza
genérica, mas também de natureza de gestao, tecnoldgica, inovagao, de reputacgao,
entre outros, que permitissem também caracterizar os momentos mais criticos e
dilemas da empresa.

A recolha e analise de dados secundarios sobre a empresa, foi planeada de
forma a incidir sobre dados disponiveis publicamente, nomeadamente:

a) clipping de noticias em jornais;

b) informacao do website da empresa.

Definiu-se que estes dados secundarios deveriam ser adicionados a outros, ja
existentes e organizados, a serem recolhidos na propria empresa, no momento da(s)
entrevista(s), nomeadamente:
c) apresentagdes institucionais da empresa;
d) consulta de inquéritos sobre inovagao aos quais a empresa tivesse
respondido (se existissem), para levantamento de indicadores de

inovacgao tecnoldgica.

O guiao da entrevista foi preparado para recolha de dados em entrevista com
o administrador da empresa, com o objectivo de incidir sobre assuntos que nao
estavam esclarecidos com a consulta dos dados secundarios sobre a empresa.
Houve necessidade de realizar duas entrevistas conforme se descreve na secgao

seguinte e os assuntos tratados nas entrevistas apresentam-se no Apéndice 11.
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As entrevistas serviram também para que o entrevistador (investigador)
construisse a sua opinido sobre as praticas de gestdo da empresa, o cenario de
evolucdo tecnolégica e caracterizacdo da empresa, face aos conceitos tedricos
fundamentais descritos na revisdo da literatura. Fundamentalmente também para

clarificar os momentos criticos da empresa e a forma como foram ultrapassados.

4.3. Dados e informacoes: fontes e métodos de recolha

Conforme explicado na introdu¢do, para o levantamento de dados por
inquérito foi consultado um inquérito de qualificacdo para a inovagao que permitia
caracterizar a empresa em estudo nesta dissertagdo. Por isso, o autor solicitou
autorizacdo ao administrador da ERT Téxtil Portugal, S.A., para disponibilizar parte
dos dados desse inquérito, para os propositos desta dissertacdo. O Apéndice 12
apresenta uma sinopse da consulta do inquérito para a qualificagao da inovacgao.

A recolha e analise de dados secundarios sobre a empresa, incidiu também
sobre dados ja existentes e organizados, nomeadamente:

a) clipping de noticias no Jornal Téxtil:

artigo publicado no Jornal Téxtil 84, Janeiro 2005;
artigo publicado no Jornal Téxtil 89, Junho 2005;
artigo publicado no Jornal Téxtil 90, Julho/Agosto 2005;

artigo publicado no Jornal Téxtil 131, Julho/Agosto 2009;

a.
b

c

d. artigo publicado no Jornal Téxtil 91, Setembro 2005;
e

f. artigo publicado no Jornal Téxtil 132, Setembro 2009;
g

artigo publicado no Jornal Téxtil 137, Fevereiro 2010;

b) informacgao do website da empresa (http:// www.ertgroup.com);
c) apresentagao power point da empresa;
d) consulta do inquérito para a qualificacdo da inovacao desenvolvido

pelo Citeve (Apéndice 12).

A recolha de dados primarios sobre a empresa aconteceu em dois momentos

(duas entrevistas), conforme ilustra a tabela 7:

Primeiro momento (primeira entrevista)

No dia 23 de Abril de 2011 em S. Jodo da Madeira, na ERT, na qual o investigador
entrevista Jodo Brandao, o administrador da ERT, ja na posse do clipping do Jornal

Téxtil, das informagdes do website da empresa e da consulta do inquérito para a
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qualificacdo da inovacdo desenvolvido pelo CITEVE. Nesta entrevista o
administrador fornece mais informagdo sobre a empresa, para consulta do

investigador em momento posterior.

Segundo momento (segunda entrevista) - no dia 19 de Maio de 2011, também em S.

Jodo da Madeira, na ERT, na qual o investigador entrevista novamente Jodo
Brandao, o administrador da ERT, que nesse momento ja tinha em sua posse um
texto com todo o argumento criado a partir da primeira entrevista e da informacgao

adicional entretanto consultada.

Tabela 7 - Perfil das entrevistas

12 entrevista 22 entrevista
Data 23.04.2011 19.05.2011
Local ERT - S. J. Madeira
Duracao 120 minutos 60 minutos
Entrevistado Jodo Brandéo
Funcéo Administrador
Idade 45
Formacéao 12° ano e frequéncia da Faculdade de Economia

Fonte: autor

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho do entrevistado. A
primeira entrevista foi mais longa, por ser a que recolheu maior parte da informagéo
no formato de entrevista, enquanto a segunda foi focada em aspectos que néo
ficaram bem esclarecidos na primeira.

A primeira entrevista teve dois objectivos:

e esclarecimento sobre dados consultados previamente;

e construgdo de um cenario de evolugao da empresa.

O guiao detalhado utilizado nesta entrevista pode ser consultado no Apéndice 11, no
entanto, os temas tratados nesta primeira entrevista foram, genericamente, os

seguintes:
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e caracterizagdo genérica da empresa;

o perfil de tecnoldgico da empresa;

o perfil de inovagdo da empresa;

e momentos criticos da empresa.
Assim, a primeira entrevista incidiu sobre assuntos que n&o estavam esclarecidos
com a consulta que o investigador fez aos dados secundarios sobre a empresa e que
por isso deveriam ser tratados pelo investigador em entrevista presencial. Esta
entrevista serviu também para a recolha de informacbes e a auscultacdo do
administrador quanto ao seu entendimento sobre dados que o investigador recolheu
sobre a empresa, mas também para construcdo por parte do investigador de um
cenario sobre a evolugado tecnolégica da empresa e avaliagdo face aos conceitos
tedricos fundamentais de inovagao descritos na revisao da literatura.

A segunda entrevista teve dois objectivos:
¢ validar a informagéo que entretanto o investigador tinha elaborado na
forma de texto e que previamente enviou para o administrador;
o aprofundar alguns aspectos relacionados com os dilemas que o
administrador enfrentou.
Assim, no momento da segunda entrevista o administrador ja tinha em sua posse um
texto com todo o argumento criado a partir da primeira entrevista, tendo o
investigador comegado a entrevista pela validacdo de aspectos que ndo estavam
correctos e/ou pouco claros no documento de relato da primeira entrevista. Por outro
lado, também, a segunda entrevista foi necessaria para esclarecer alguns aspectos
relacionados com os dilemas que o administrador enfrentou, nomeadamente:
e quando, e em que circunstancias, esteve perante momentos criticos de

decisao;

e que ajustamentos internos teve de realizar em consequéncia das decisdes

tomadas;
e quais os dilemas que enfrentou e como os resolveu;
e importancia de factores como a incerteza nesse processo;
e se a aposta na inovagao foi decisiva;

e quais os principais objectivos que levaram ao desenvolvimento e

introducéao e inovacgoes;

e se teve apoio externo para tomar as decisdes estratégicas.
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As entrevistas, efectuadas presencialmente, foram orientadas no sentido de
permitir ao administrador expor as suas opinides, sendo utilizando o método de
escrita de notas, o mais completas possivel, de forma a construir sinopses das
mesmas, procurando transcrever o mais fiel possivel as afirmacdes do administrador.
O guiao detalhado utilizado nas duas entrevistas pode ser consultado no Apéndice
11.

4.4. Sintese

Esta dissertacdo analisa a inovagdo tecnolégica como elemento de
dinamizacdo empresarial, através do estudo do caso da empresa ERT Téxtil
Portugal, S.A. utilizando como metodologia de investigacdo um processo organizado
em torno da resposta a uma pergunta que é o ponto de partida para toda a pesquisa:

- Como é que uma estratégia de inovagdo tecnoldgica, se afirma como
elemento de dinamiza¢cdo empresarial?

Para dar resposta a complexidade da questdo de pesquisa, preconizou-se
uma metodologia descritiva (Yin, 2003), em torno de uma revisao bibliografica e de
um protocolo de pesquisa composto por recolha de dados e de informacdes sobre
um grupo bem definido de temas, com recurso a entrevistas. Preconizou-se também
qgue as evidéncias seriam apresentadas segundo o processo classico para um estudo
de caso, recorrendo a tabelas de dados, graficos e figuras, notas do entrevistado,
dados cronologicos, questdes e respostas.

A metodologia de investigacdo desenvolveu-se segundo um protocolo e um
modelo de entrevistas desenhados para esta investigacdo, que permitissem
descrever o caso a estudar.

O protocolo de pesquisa estabeleceu como principais pilares de preparagao,
0s seguintes:

¢ Definigdo do perfil de empresa a estudar.

¢ Definicdo de temas de pesquisa para recolha de dados.

¢ Recolha e analise de dados secundarios sobre a empresa.

o Elaboragio do guido de uma entrevista.

e Entrevistas.

O perfil de empresa a estudar foi estabelecido segundo 6 critérios especificos

definidos para esta investigagdo, nomeadamente:
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Critério 1 - Estar enquadrada pela contextualizagao do estudo;
Critério 2 - Ser detida por capital maioritariamente Portugués;
Critério 3 - Realizar actividades industriais de transformacao;
Critério 4 - Fornecer mercados competitivos;

Critério 5 - Ser lider nacional no seu segmento de actuagao;

Critério 6 - Aceitar a participacao na pesquisa concedendo entrevistas.

Para a pesquisa definiram-se como essenciais temas que permitissem
identificar aspectos chave para a caracterizacdo da empresa alvo do estudo,
nomeadamente, de natureza genérica, mas também de natureza de gestéo,
tecnoldgica, inovacdo, de reputagdo, entre outros, que permitissem também
caracterizar os momentos mais criticos e dilemas que a empresa enfrentou.

A recolha e analise de dados secundarios sobre a empresa, foi planeada de
forma a incidir sobre dados disponiveis publicamente, como por exemplo os do
Jornal Téxtil e informacdo do website da empresa, sendo que estes dados
secundarios deveriam ser adicionados a outros, ja existentes e organizados, a serem
recolhidos na prépria empresa, no momento das entrevistas.

Para a caracterizacdo da empresa foi ainda utilizada informacdo de um
inquérito de qualificagdo para a inovagao, muito recente, enviado pelo CITEVE a
empresa, no ambito de um levantamento de dados que estava a ser executado num
universo de 100 empresas téxteis.

Realizaram-se duas entrevistas com o administrador da ERT, na prépria
empresa em S. J. da Madeira, nos dias 23.04.2011 e 19.05.2011, que serviram para
que o investigador construisse a sua opinido sobre as praticas de gestdo da
empresa, o0 cenario de evolucdo tecnoldgica e caracterizagdo da empresa, face aos
conceitos tedricos fundamentais descritos na reviséo da literatura. Estas entrevistas
serviram também para clarificar os momentos criticos da empresa e a forma como
foram ultrapassados.

A opgao pelas entrevistas revelou-se adequada pelo facto de que para um
estudo de caso, em que o modelo se desenvolve em torno da resposta a questao de
pesquisa, as entrevistas permitem construir também um fio condutor para uma
histéria. Essa histéria é alicercada pelo tratamento de dados, mas €& na primeira
pessoa que ha uma maior abertura e espago para que os entrevistados possam
expor opinides mais ricas da realidade em conteudo conforme defende Gummesson
(2007).
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Capitulo 5 - Estudo da empresa ERT Téxtil Portugal, S.A.

5.1. Introducao

Este capitulo responde a questao de pesquisa, através do estudo de caso da
empresa ERT Téxtil Portugal, S.A., analisando a evolugdo das suas tecnologias e
mercados, assim como dos seus processos de gestdo e de inovacdo, para tragar o
seu perfil de especializacédo e de inovagao e identificar os momentos mais criticos na
sua evolucgdo, analisando a forma como foram ultrapassados.

O capitulo introduz uma analise da cadeia de produgao industrial téxtil que
serve de enquadramento industrial para compreensdo do posicionamento da
empresa e trata o conceito particular de téxteis técnicos, por ser esta a natureza de
téxteis que sao transformados pela empresa para serem incorporados em
componentes do sector automoével e componentes de calgcado.

Assim, a seccdo 5.2 contextualiza o cenario de anadlise e identifica a
personagem central, a secgdo 5.3 serve de enquadramento industrial para
compreensdo do posicionamento da empresa, a seccdo 5.4 relata a historia da
empresa, a secgao 5.5 refere-se ao processo de diversificagdo da empresa para
novos mercados e de dinamizagao através da especializacédo, a seccéo 5.6 relata a
situacdo actual, a secgao 5.7 o perfil de inovagcdo e de qualidade da empresa, a
seccdo 5.8 os principais marcos de evolugdo da ERT com destaque para os
momentos criticos e correspondente tomada e decisdo na sua evolugdo, a secgao
5.9 associa os resultados do estudo de caso as teorias revistas para a dissertacao e,

por ultimo, a sec¢ao 5.10 sintetiza este capitulo.

5.2. Contexto do estudo de caso

Estamos em 2011 e Jodo Branddo, administrador executivo da ERT Téxtil
Portugal, S.A., esta sentado no seu gabinete. E um dia feriado, véspera de Pascoa.
Sente-se envolvido pelo siléncio da fabrica a sua volta e aproveita para reflectir sobre
todo o seu percurso de 19 anos a frente da empresa e esboga nos papéis de
secretaria a sua ideia sobre a nova estratégia de expansao internacional da ERT.

Jodo Brandao tem consciéncia de que foi capaz de se adaptar aos tempos de
crise no sector do calgado, poucos anos apos o inicio da actividade, e que também

conseguiu aproveitar as oportunidades entdo criadas, pelo desenvolvimento da
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industria automoével em Portugal, modernizando a empresa, fazendo com que ela
crescesse e se especializasse, estabelecendo parcerias solidas com os seus
clientes, criando reputagdo em torno da empresa.

Organizou a ERT segundo critérios muito rigorosos, certificando-a,
prestigiando a imagem da empresa e dotando-a de recursos humanos bem
preparados. De facto conseguiu profissionalizar a gestdo de uma empresa familiar e
sentia-se orgulhoso pelo facto de gerir recursos muito qualificados, ja que ainda novo
tinha decido abandonar a carreira universitaria que o poderia ter licenciado em
economia.

O sector automovel € hoje a sua grande bandeira, sector onde a empresa se
tornou uma referéncia nacional da industria téxtil transformadora, sendo lider
nacional na sua linha de produtos para os seus clientes que sao fabricantes de
componentes, fornecedores da Renault, PSA, BMW e Mercedes. Mas néo
abandonou aquele que é o DNA da empresa, nomeadamente o calgado, e por isso
apostou na producdo para gamas mais altas, fornecendo hoje para a Dolce &

Gabbana, River Woods, Chicco, Zara Home e El Corte Inglés.

5.3. Enquadramento industrial

A ERT esta implantada em Sao Jodo da Madeira, em pleno ambiente
industrial do sector automével, e também do calgado, mas fora da regido téxtil por
exceléncia que € o Vale do Ave, onde esta instalada a maior regido téxtil do pais.

A industria téxtil em Portugal, e também de uma forma global, é reconhecida
pela sua importancia no cluster da moda, em particular no vestuario, mas também no
calgcado e cada vez mais em fileiras industriais de aplicagdo como o automovel. E se
€ grande a complexidade de relagdes do sector téxtil com outros actores industriais e
comerciais, conforme ilustrado no capitulo 3, também o é na complexidade da
estrutura de processos industriais de fabricacdo de produtos téxteis.

De forma muito sucinta, a cadeia de producdo industrial téxtil pode ser
representada genericamente por um conjunto de operagbes de processamento de
materiais, que transformam esses materiais em produtos téxteis, sendo que estes
tém trés grandes aplicagbes: vestuario, lar e técnicos. A figura 8 ilustra esta

descrigao.
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Figura 8 - Exemplo da cadeia de producé&o industrial téxtil

MATERIAIS PROCESSOS PRODUTQS TEXTEIS
* Fibras * Operagdes de * Vestuario (casacos, calgas, etc.)
* Polimeros transformagdo * Lar (roupa de cama, banho, etc.)

(tecelagem, etc.) * Técnicos (téxteis automdveis, etc.)

Fonte: autor

A empresa em estudo € uma empresa que produz téxteis para aplicacbes
técnicas (téxteis técnicos), na figura 8 representados apenas por técnicos, pelo que
importa descrever o conceito de téxteis técnicos e a complexidade de operagdes de
transformacao que caracterizam as operagdes dessa natureza de téxteis. Dado que a
variedade de produtos é muito extensa, no Apéndice 2 desenvolve-se o conceito de
téxteis técnicos, descrevendo-o com referéncia a produtos, aplicagdes e mercados.

A figura 9 ilustra a complexidade de operagbes de processamento de
materiais, que transformam esses materiais em produtos téxteis com aplicacbes
técnicas (téxteis técnicos). O circulo azul situa o tipo de operacgao de transformacgao

da ERT na cadeia de operacgbes de processamento téxtil.
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Figura 9 - Operagdes produtivas na cadeia de produgéo de téxteis técnicos

Metais Minerais Polimeros Sintéticos | | Fibras Regeneradas Fibras Naturais
Ago Ashestos, PES, PA, PAN, PP, etc. Rayon, Acetato Algod3o, L4, luta, etc.
Vidro
Materiais ' ' I ‘ Cortada
\], \], \L,Fllamento \L
Fio Monofilamento|| Fita ||Multifilamento Cabo | — | Abertura
J ]
Polpa
' Spunbond Meltblown Carda [ ——>| Torce
Processos
Texturizagéo | l
M&o-tecidos Fiag3o:
Consolidac&o:
= Costura Anel
Torgdo
Térmica Rotor
Quimica Fricgéo
Agulhada Etc.
|
v v v v
Compdsitos Nés Tecelagem Tricotagem Tufting -
Entrangados f Operagdo
Estreita Teia _~ produtiva
Larga Trama e - ERT
T T
W% | Acabamentos H Revestimentu{e Colagem \;g
Produtos Cabos Redes Fios —=| Produtos transformados: < |Enchimentos | |
Cordas com fibras

téxteis para automdvel, etc.

Fonte: Rigby (2003)

A empresa dispde de processos de colagem que geralmente sdo conhecidos
por foamizagao, hot-melt, e spray, aplicados sobre tecidos, malhas e néo-tecidos que
sdo estruturas com construcdes diferentes, conforme pode ser observado no
Apéndice 13. Para além das estruturas téxteis de base, referidas anteriormente, um
outro tipo de téxteis que convém exemplificar, porque sdo muito utilizados como
estrutura a ser colada, sdo os téxteis revestidos que no caso do automével, por
exemplo, servem muitas das vezes de imitacdo de pele natural. Na realidade, nestes
casos, o téxtil revestido € uma malha, tecido, ou até um nao tecido, que é revestido
por uma camada fina de um polimero de poliuretano ou de polivinilcloreto, entre os
mais usados.

As operagdes de colagem de téxteis da ERT tém como objectivo produzir um
complexo compdsito (estrutura composta por dois ou mais materiais) para melhorar
as caracteristicas técnicas e a qualidade dos produtos, em funcio das aplicacdes a

gue se destinam e de que sdo exemplo as que se apresentam na tabela 8.
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Tabela 8 - Exemplos de aplicagbes de téxteis laminados da ERT

’ » Revestimentos de pilares, tetos, painéis de portas,
AUTOMOVEL assentos, encostos de cabeca e painéis de
instrumentos.

» Componentes de impermeabilizacdo a agua, mas

el também resistentes ao uso.

» Componentes respirdveis e de impermeabilizacdo a

VESTUARIO - ; .
agua e vento, mas também resistentes ao uso.

» Revestimentos de cadeiras de bebé para uso

PUERICULTURA . .
doméstico e automavel.

Fonte: ERT; tratamento do autor

Como foi referido, a empresa dispde de trés processos de colagem:
foamizacgéo, hot-melt e spray. As designag¢des dos processos tém sido adoptadas
pela industria nacional na versao inglesa, embora no primeiro caso foamizagao seja
uma adaptacao da expressao inglesa para o processo de aplicagdo de uma espuma
(foaming), embora a tecnologia consista em aplicar uma espuma de poliuretano para
acolchoar o téxtil, com uma maquina que através de chama funde a espuma no téxtil,
0 que em Inglés se designa por flame bonding.

A empresa dispbde ainda de colagem por hot-melt, que aplica polimeros em
estado sélido e funde-os para servirem de adesivo, O processo de hot-melt consiste
em aplicar polimeros termoplasticos, baseados em poliolefinas, poliamidas ou
poliésters, sobre os téxteis que se pretende colar, sendo o polimero o meio para
promover a adesao por acgao de calor e pressao de rolos (Kleiberit, 2011).

Uma outra possibilidade, ainda com hot-melt, € a de promover a adesao dos
téxteis com micro-membranas que sdo cada vez mais incorporadas no vestuario
exterior, porque impedem a passagem de gotas de agua e que por isso sdo
impermeaveis, mas permitem a passagem de moléculas de agua, quando esta esta
no estado de vapor (transpiragao). Nestes casos sao utilizados polimeros reactivos,
como por exemplo o poliuretano, para promover a adesido entre o téxtil e a
membrana, sendo de igual forma necessaria a acgdo de calor e presséo de rolos

para formar o complexo compésito (Kleiberit, 2011).
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A terceira tecnologia de laminagem da ERT é a de spray, também com
poliuretano, sobre os téxteis que se pretende colar, sendo o polimero o meio para
promover a adesao, por ac¢ao de calor e de pressao de rolos.

No Apéndice 14 ilustra-se os diferentes principios de funcionamento das
tecnologias utilizadas para colagem, na ERT, assim como diferentes tipos de
estruturas téxteis coladas para aplicacdo em vestuario, calcado e automovel.

A ERT é uma empresa de transformacgido de materiais téxteis que fornece a
produtores de componentes de automoéveis e calcado, mas também de puericultura e
vestuario, inserindo-se no dominio das empresas que dispdem de tecnologia de
colagem, ou laminagem, como também é vulgarmente conhecida esta operagéo

produtiva de colagem de téxteis (Figura 10).

Figura 10 - Principais operagdes produtivas e mercados da ERT

OPERAGOES PRODUTIVAS

Hot-Melt Spray Foamizagao
S ——
|
| |
75% 15% 10%
. Vestuario
Automovel Calcado

Puericultura

MERCADOS DE DESTINO

Fonte: ERT; tratamento do autor.

5.4. Historia da empresa

Em 1992, Lidio Branddo, um homem de negdcios e o seu filho Jodo Brandao,
um jovem estudante de Economia, decidem fundar a Empresa de Revestimentos
Téxteis Lda. (ERT) para produzir téxteis para componentes de calgado, como por
exemplo os forros. Lidio Branddo geria negocios da familia relacionados com o

calgcado, mas mais numa vertente de comércio, como o fornecimento de colas para a



industria de calcado e também a venda de calgado como grossista, enquanto o seu
filho Jodo Brandao sentia-se mais atraido pela industria. De facto, desde muito
jovem, Jodo Branddo sentia uma vontade enorme de lidar com maquinas que o
ajudassem a fazer coisas que lhe permitissem ser empresario e ganhar dinheiro. E
foi de facto por viver numa regido muito industrializada que o destino de Jodo
Branddo se moldou, quando ja frequentava a Faculdade de Economia. Decidiu
abandonar o curso para abracar o sonho de estar rodeado de maquinas industriais e
utiliza-las para construir projectos e criar riqueza e assim fundar com o pai a ERT.

A ERT era entdo uma pequena empresa para a prestagao de servicos de
colagem de téxteis para revestimentos e forros de componentes de calgado, num
processo industrial que se desenvolvia numa area relativamente pequena, com cerca
de 700 m2. No ano de inauguragéo produziram 100 000 metros, com recurso apenas
a uma maquina de colagem e os 7 colaboradores que iniciaram a actividade da
empresa geraram no ano de arranque.um volume de negdécios de 70.000 contos
(actualmente € 350.000).

No inicio da década de 1990 a industria do calgcado em Portugal estava no
auge e chegou a produzir mais de 100 milhdes de pares por ano, quando as
exportacdes portuguesas ja cresciam mais rapidamente do que as importacdes. As
oportunidades para as pequenas empresas de servicos eram imensas e as
oportunidades comegavam a surgir também no sector automovel.

A industria automovel ja tinha alguma tradicdo em Portugal e o investimento
directo estrangeiro feito pela Ford-VW, com a instalagdo do projecto AutoEuropa em
1995 e, em 1996, a instalagcdo da General Motors (GM), dinamizaram a expansao
nacional do sector em unidades industriais para a producao e fornecimento de pecgas
para motores, transmissédo e travdes, componentes eléctricos e componentes com
téxteis para o interior de veiculos. O facto de se ter criado a necessidade de fornecer
estes componentes com téxteis, assim como a tendéncia crescente para que esses
componentes sejam cada vez mais revestidos e/ou reforgados com téxteis, gerou
também maiores oportunidades para as empresas com a especializagédo tecnoldgica
da ERT.

A natureza acentuadamente industrial da regiao em que a empresa estava
instalada, na linha da Feira, Sdo Jodo da Madeira e Oliveira de Azeméis,
especialmente orientada para o fornecimento de componentes automoével e de

calgcado, levou Jodo Brandao a definir como estratégico aumentar o seu volume de
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negoécios para estes dois mercados, investindo em novas e mais modernas
tecnologias de producgéao.

Fruto dessa decisdo estratégica e do consequente crescimento, a ERT
expandiu-se para uma area actual de 16.000 m? distribuida por 3 unidades
industriais, com capacidade anual de produgao de 2.420.000 metros em foamizacao,
1.740.000 metros em hot-melt e 581.000 metros em spray, que se distribuem em
75% para o mercado automoével, 15% para o calgcado e 10% para outras aplicagdes
como o vestuario e puericultura.

A ERT é desde 2010 uma empresa de capital accionista com a designagao de
ERT Téxtil Portugal, S.A. e o seu crescimento até a data contribuiu para a expansao
de varios negocios que deram origem mais tarde a constituicdo do Grupo ERT. No
inicio de 2011 o grupo era constituido por 7 organizagbes empresariais, com
actividades industriais e comerciais, nhomeadamente na industria transformadora,
fornecendo o sector automdével, ferrovia, nautico e calgado, mas também nas

actividades comerciais, fornecendo o sector de retalho de téxteis e calgado.

5.5. Diversificagdo para novos mercados e expansao da
especializacao

A ERT estava implantada em Sao Jodo da Madeira, em pleno ambiente de
inovacao empresarial do sector automével, e também do calgado, mas fora da regiao
téxtil por exceléncia que é o Vale do Ave, onde estava instalada a maior rede de
competéncias empresariais, de ciéncia e tecnologia e de transferéncia de tecnologia
téxtil, focada nos téxteis e vestuario. Jodo Brandao sentia que estava afastado dessa
regiao téxtil, mas sabia que estava no coragao da regido do calcado e do automével,
e que este era o motor do negdécio que imaginava para a ERT. Dai que definiu como
posicionamento estratégico para o negécio, crescer na linha nestas duas areas
industriais e focar os investimentos em inovagao tecnoldgica que lhes permitisse
expandir a especializacdo.

A partir de 2002 a ERT fez avultados investimentos em modernizagao
tecnoldgica, o que € um indicativo das prioridades que nortearam a sua actividade
empresarial, constituindo-se 2004 e 2007 como dois dos momentos de referéncia
para o investimento, com € 800.000 e € 1.600.000 de investimento, respectivamente.
A crise internacional, fez no entanto abrandar esse investimento em 2008 e 2009,

para retomar em 2010, conforme ilustrado na figura 11.
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Figura 11 - Evolugao do volume de investimento da ERT

1.800.000€ -
1.600.000 €
1.400.000 €
1.200.000 €
1.000.000 €
800.000€
600.000€
400.000€
200.000€

- €

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fonte: ERT

O enfoque na modernizagao tecnoldgica, para up-grading dos processos de
producado, e na inovagao incremental dai resultante € a grande referéncia de Joao
Branddo enquanto administrador executivo da ERT e por isso dirige os seus
investimentos para a area da tecnologia, e assim aumentar a sua forga competitiva,
porque considera que o investimento faz parte do processo de crescimento do ponto
de vista econémico.

A par da integridade, da satisfacdo dos clientes e dos colaboradores e da
sustentabilidade, a inovagao € um dos pilares chave de relagdo da ERT com os seus
clientes. Neste contexto, os objectivos que tém conduzido a empresa ao
desenvolvimento e introducdo de inovacbdes sao fundamentalmente a melhoria da
qualidade e a necessidade de alargar a gama de produtos e aumentar a flexibilidade
de producéo, para entrar em novos mercados e aumentar a quota de mercado.

A par da inovagao tecnoldgica, a qualidade tornou-se como essencial na
estratégia da empresa, para cumprir com 0s exigentes requisitos da industria
automovel e a empresa ndo so diversificou mercados, como também passou a ser
uma empresa mais aberta ao fornecimento de mercados externos.

O sector automovel constituiu-se assim como elemento de dinamizagao
empresarial e € hoje a grande bandeira da ERT, representando 75% do seu volume
de negdcios, sector onde a empresa se tornou uma referéncia nacional da industria
téxtil transformadora, para os seus clientes que sao fabricantes de componentes,
fornecedores da Renault, PSA, BMW e Mercedes. Esta especializagdo permite que
hoje estejam também a produzir, embora em escala mais reduzida, téxteis para
componentes de comboios e barcos, o que lhes permite abordar também os

mercados da ferrovia e nautica.
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O posicionamento da ERT nas cadeias de valor dos diferentes sectores alvo
dos produtos e servigos, ndo € igual em todas elas. Nos sectores do automovel e
ferrovia fornecem a matéria-prima para os fabricantes de componentes (22 linha) que
por sua vez fornecem fabricantes e/ou integradores de sistemas (12 linha) que depois
fornecem os construtores designados por OEM. Na nautica e puericultura fornecem
directamente os construtores, enquanto no calgado posicionam-se de duas formas
distintas. No calcado fornecem produtos semiacabados para empresas que por sua
vez produzem calgado para grandes marcas internacionais, mas também fornecem
directamente para uma empresa do Grupo ERT que detém marca propria.

“Termos evoluido do calgado para o automovel deu-nos maior capacidade de
inovacao e também maior capacidade de penetrar noutros mercados” comenta Joao

Brandéao.

5.6. Situacgao actual

Ao longo dos anos a ERT foi inovando no processo, investindo em sofisticada
e avangada tecnologia que possibilitou expandir o leque de servigos. A colagem, ou
laminagem, como é vulgarmente conhecida esta operagao produtiva, consistia no
inicio da actividade da empresa em fazer aderir uma espuma de poliuretano para
acolchoar o téxtil, com uma maquina de foamizagao que através de chama funde a
espuma no téxtil. Actualmente a empresa dispde de novos processos de colagem de
téxteis, nomeadamente por hot-melt, que aplica polimeros em estado sélido e funde-
os para servirem de adesivo, mas também pelo processo de spray com poliuretano,
para além de ter investido em tecnologias de calandragem, alta-frequéncia, corte,
termo-moldagem e montagem de pegas por costura. O Apéndice 15 ilustra as actuais
instalacdes e principais equipamentos do processo produtivo da ERT.

A ERT ocupa actualmente uma 4area total de 16.000 m? distribuida por 3
unidades industriais, com capacidade anual de producédo de 2.420.000 metros em
foamizagédo, 1.740.000 metros em hot-melt e 581.000 metros em spray, que se
distribuem em 75% para o mercado automével, 15% para o calcado e 10% para
outras aplicagdes como o vestuario e puericultura.

Os sectores industriais de aplicagao dos produtos da ERT alargaram-se
desde a sua fundacgao e estdo agora muito para além do sector de calgcado, aquele
que esteve na origem da actividade da empresa. Sdo actualmente tao distintos como
os sectores automovel, ferrovia, nautica e puericultura, tendo representado em 2010

cerca de 14 milhdes de Euros de volume de negdcios, com a colaboragdo de 170
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pessoas ao servigo da empresa. De referir também que 74% do volume de negdcios
destina-se a aplicagbes técnicas e por isso a ERT é em Portugal uma referéncia
importante, como empresa de téxteis técnicos, na area da mobilidade (automével,
ferrovia e nautica).

Seguindo também uma estratégia de internacionalizagdo e de especializagao
de negocios, a ERT fundou outras empresas que complementam a oferta
empresarial e que conduziram a constituicio do Grupo ERT que é composto
actualmente por cerca de 300 colaboradores, em Portugal, Roménia e Turquia. O
grupo compreende as seguintes empresas:

» ERT Téxtil Portugal, S.A., que se divide em trés unidades de produgéo de
colagem e corte de téxteis e a ERTCAR Automotive, em Portugal, exclusivamente
para a producao e fornecimento de téxteis para automoveis.

* ERT Group Automotive, na Roménia, para a producédo e fornecimento de
téxteis laminados para automdéveis.

» Emporio Trading em Espanha que se dedica a compra e venda de téxteis.

* ERT Eurasian na Turquia, especializada em operag¢des de agenciamento de
negocios.

* Houspring em Portugal para a produgao de calgcado de casa (homewear),
com marca prépria € comercializacdo de produtos semi-acabados da ERT para
clientes private label.

» Silfercol em Portugal, produtora de colas e adesivos industriais.

» Lidio Brandao, no comércio de téxteis.
O Grupo ERT registou em 2010 um volume de negécios de aproximadamente

30 milhées de Euros, dos quais o da ERT representou cerca de 45%. A figura 12

seguinte ilustra a evolug&o do volume de negdcios da ERT.
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Figura 12 - Evolugdo do volume de negdcios da ERT
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5.7. Inovacdo e Exceléncia pela Qualidade

Jodo Brandao tragou como estratégia de inovacdo da ERT para o mercado
automovel, naquele que € o seu principal mercado, o de ser lider em solugdes de
corte e colagem de materiais flexiveis para todo o tipo de aplicagbes interiores de
automovel. Desta forma a empresa pretendia assumir uma posicao de lideranca face
a concorréncia. “Com o investimento mais recente, hoje somos lideres na Europa,
porque temos a maior capacidade produtiva de colagem de produtos téxteis,
associada a uma grande variedade de processos” afirma Jodo Brandao.

Para cumprir esses objectivo Jodo Branddo assenta as suas decisbes em
fontes de conhecimento que sao as suas referéncias (Apéndice 12). Embora valorize
bastante as fontes de conhecimento internas (prépria empresa), foca também muita
da sua atencdo em fontes externas, como os fornecedores de equipamentos e os
fornecedores de matérias-primas, para além das feiras e exposi¢coes (fontes de
mercado). Contudo, as feiras de s que visita, e onde também participa como
expositor, sdo locais que Jodo Branddo considera igualmente relevantes para
contactar os clientes, consolidar o processo de vigilancia tecnolégica e tratar de
inovacao. “Mas importante mesmo € desenvolver o produto com 0s nossos clientes e
quando se trata de multinacionais do sector automével da-nos muita for¢ca porque
temos grandes desafios” afirma Jodo Brandéo.

Em 2010 a ERT investiu € 40.000 em inovacgéao, tendo duplicado o valor de
investimento de 2008, o que levou a cabo com autofinanciamento e o envolvimento
de 5 colaboradores dedicados ao departamento de engenharia que dinamiza e gere

essa actividade. Como exemplo de projecto em consércio, com financiamento de
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clientes, a empresa iniciou em 2011 o desenvolvimento de um componente téxtil
termo moldado para o painel de porta do Mercedes Classe A desenvolveu. A
capacidade da ERT para autofinanciar a sua actividade de inovagéo, sem recurso a
financiamento publico, esta na linha da sua n&do dependéncia desse tipo de
incentivos. “Dedico muito do meu tempo para motivar os nossos clientes a investirem
em desenvolvimento e inovagao na ERT” comenta Joao Brandao.

Certificada desde 2004 com a ISO 9001 e com a ISO/TS 16949 desde 2010,
no segundo caso uma especificagao técnica ISO que alinha as normas dos sistemas
de qualidade automoével, a ERT preparou-se para responder as exigentes
especificacdes dos seus clientes.

As exigéncias ditadas pelos construtores de automéveis, no que diz respeito
por exemplo ao conforto fisiolégico de um assento, com impacto na qualidade
requerida aos materiais fornecidos para esta aplicagdo, mas também as exigéncias
de conforto fisioldgico do calgado, em matéria de microclima junto a pele, colocam a
empresa grandes desafios na garantia da qualidade de parametros fisicos e de
ecologia humana, entre outros. Por isso o sistema de qualidade da ERT ¢é a garantia
do cumprimento de normas e de requisitos legais, da qualidade no processamento de
materiais € do seu desempenho em durabilidade e seguranga mas também a sua
certificacdo Oko-Tex Standard 100 vem garantir seguranca e reputagdo em matéria
de ecologia humana.

A ERT beneficia também da reputacao da ISO (International Organization for
Standardization) e o reconhecimento internacional do Sistema de Gestdo da
Qualidade de acordo com a ISO, veio prestigiar a imagem da empresa e, neste caso,
proporcionar a melhoria continua dos processos, o que se traduziu na melhoria geral
do desempenho, abrindo novas oportunidades em novos sectores e mercados.

A ERT beneficia desta imagem, mas acima de tudo considera ser estratégico
0 seu posicionamento como uma empresa inovadora e de progresso, expandindo e
diversificando o seu negocio através de uma politica de crescimento sustentada.
Desta forma a ERT tem vindo a apostar em gamas mais altas de calgado, fornecendo
a Dolce & Gabbana, River Woods, Chicco, Zara Home e El Corte Inglés, através da
empresa Houspring do Grupo ERT.

A transferéncia de conhecimento adquirido no sector automoével, quer em
termos tecnoldgicos como em técnicas de gestédo, vem permitindo a ERT posicionar-
se em patamares de exigéncia mais elevados, no fornecimento de produtos

semiacabados de elevada qualidade para marcas internacionais de calgado. Joao
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Brandao sente que o facto de ter migrado do sector do calgado para o automével lhe
conferiu maior capacidade de inovagdo, o que consegue agora fazer no sentido
inverso, i.e., transferindo conhecimento e tecnologia do processo industrial automével

para o processo industrial do calgado. Enfim, uma verdadeira reconversao industrial.

5.8. Momentos criticos na evoluciao da empresa

Nos 19 anos de existéncia, a ERT passou por dois momentos criticos e
decisivos para a sua existéncia. O primeiro quando decide converter-se em
fornecedor do sector automével e o segundo quando decide avancgar para a
constituicdo de uma unidade industrial no estrangeiro.

A conversao em fornecedor do sector automével acontece em 2000 e o facto
de esse ser um momento critico para a ERT, deve-se ao desafio de passar a
fornecer um sector industrial com exigéncias organizacionais mais elevadas, o que
deu origem a necessidade de converter a organizagdo numa estrutura profissional.

Nesse momento critico de decisdo introduziram-se ajustamentos
organizacionais internos, que permitiram passar de uma gestdo familiar para uma
gestao profissional, recrutando numa primeira fase quadros superiores para fungdes
de controlo de processo e, numa segunda fase, para a gestdo administrativa. Desta
forma os responsaveis da ERT foram capazes de transformar o modelo de gestédo da
empresa hum modelo que se apoia no conhecimento e na estrutura de equipa € nas
ferramentas e processos que conseguem combinar. Esse passo foi determinante
para facilitar esforcos de inovagdo e dessa forma criar novos produtos e servigos
para a empresa e também para melhorar os ja existentes, conseguindo assim ter
éxito junto dos seus clientes.

A decisao de constituir uma unidade industrial no estrangeiro, para além de
se afirmar como o segundo momento critico para a empresa, colocou o administrador
executivo Jodo Brandéo, perante o dilema de como constituir essa unidade industrial.
As questdes que a ele proprio colocava eram:

- Devo avancgar sozinho, ou sera melhor constituir uma parceria?

- Devo constituir uma parceria nacional ou local?

- Como constituo essa parceria em termos de capital e de outros factores
relevantes para a gestdo da unidade industrial e do negdcio?

Estamos na primeira metade da década de 2000 e é evidente a emergéncia
do investimento na Europa de Leste, como consequéncia de mudancgas estratégicas

nas empresas fabricantes de automéveis (OEM) e na estrutura de fornecedores e de
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componentes, mas essencialmente devido ao fornecimento a baixo custo para o
mercado Europeu.

Jodo Brandao decide desenhar uma estratégia de aproximagao aos centros
de produgéo naquela regido. Comeca por abrir um escritorio na Alemanha para estar
mais préximo dos centros de decisdo dos construtores de automoéveis na Europa
Central e, em segundo lugar, constituir uma unidade de produgdo na Roménia. Desta
forma procurava aumentar a flexibilidade de producéao, reduzir custos de producgao e
aproveitar toda a logistica de proximidade da Europa de Leste, o que neste caso veio
a acontecer em dois momentos.

Em 2006 através de uma parceria de capital nacional com a empresa Coindu
especializada na produgao de coberturas para assentos de automovel, constitui a
ERT Group Automotive, SRL e, em 2009, através de uma parceria com entrada de
capital francés do Grupo Tréves, constitui a Trevertex.

Quando em 2006 o empresario decide constituir a sua primeira unidade
industrial no estrangeiro, percebe que a ERT ainda ndo detém uma estrutura
organizacional que lhe permita arrancar com a actividade industrial fora do pais. A
gestdo das principais fungdes organizacionais poderia estar centralizada em
Portugal, no entanto deveriam estar garantidas condicbes na Roménia para a
implementacao operacional. Se por um lado necessitavam de instalagdes, também
necessitavam de recursos humanos para garantir a estrutura humana de suporte a
actividades do tipo administrativas, de gestdao do sistema de informacdo e de
manutencéo.

A dimensé&o do projecto conduziu entdo Jodo Brandao para a procura de um
parceiro que garantisse apoio na montagem dessa estrutura de apoio a transferéncia
de tecnologia e de conhecimento detido pela ERT em Portugal.

Nesse momento havia ja na Roménia uma empresa de capital Portugués,
especializada na produgdo de coberturas para assentos de automovel, com a qual
iniciaram os contactos que vieram a resultar na constituicdo de uma alianca
estratégica entre a ERT e a Coindu, que deu origem a constituigdo da ERT Group
Automotive, SRL.

As empresas trabalhavam produtos para o mercado automével, mas em
niveis diferentes da cadeia de valor. A ERT no fornecimento a linha de produgao e a
Coindu no mercado de acessorios. A alianga seria entdo complementar mas apenas

ao nivel de recursos.

67



As duas empresas decidiram investir 4 milhdes de Euros, dos quais 2,5
milhdes investidos pela ERT em 2006, constituindo uma sociedade de capital
distribuido em partes iguais, conferindo-lhes igual qualidade na decisido estratégica.

A gestdo operacional, através da direcgdo-geral e também a direc¢cdo da
qualidade, foi atribuida @ ERT em Portugal que descolou para o local quadros
especializados para garantirem o dominio da tecnologia e do conhecimento
desenvolvido pela ERT em Portugal. As instala¢des foram criadas junto as da Coindu
e esta empresa passou a disponibilizar o apoio as actividades administrativas, do
sistema de informagdo e de manutencdo, envolvendo 0s seus recursos que ja
detinha na Roménia.

Em 2008, dois anos apds o investimento na Roménia, a aposta na alianca
estabelecida mostrou-se bem-sucedida porquanto contribui para o crescimento do
negocio. O volume de negécios da ERT mais do que duplicou, de aproximadamente
7 milhdes de Euros em 2006, para 16 milhdes de Euros em 2008.

Fruto desta primeira experiéncia de internacionalizacdo da estrutura industrial,
em 2009 a ERT avangou para uma segunda aliangca na Roménia. “Ja estou a
preparar uma nova fase de expansao internacional e com esta experiéncia agora
entendo melhor como posso gerir este processo”, comenta Jodo Brandao.

A figura 13 ilustra os principais marcos de evolugao da ERT.
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5.9. Associa¢do do estudo de caso ao contexto tedrico

Sobre o modelo de inovagao

Numa primeira fase, que corresponde ao inicio de actividade da ERT, o
historial da empresa n&o evidencia a existéncia de um modelo de inovacdo bem
definido. E a fase em que a empresa ainda estd focada exclusivamente na
transformacao de matérias-primas para fornecimento do sector de calcado, com a
inovacdo centrada na capacidade dos equipamentos produtivos, mas muito
alavancada pela perspectiva do mercado como impulsionadora da procura da
inovacao tecnolégica. Conforme foi descrito no capitulo 2, nesta perspectiva
impulsionada pelo mercado (market-pull) a inovagdo acontece como resposta a
necessidades de mercado detectadas e ndo a partir do conhecimento de base
cientifica, tipico do modelo linear.

Numa segunda fase, que acontece quando a ERT se moderniza em termos de
quadros de gestdo, para fazer face ao desafio do sector automével, o modelo de
inovagao torna-se mais claro, porque evolui para um conceito mais préximo do modelo
de inovacdo em cadeia. E 0 que acontece apds 2000, conforme ilustra a figura 14,
quando, como se descreve também no capitulo 2, a inovagdo tecnolégica é o
resultado de interacgbes entre oportunidades de mercado e as competéncias da
empresa, nomeadamente em capacidade de invencao (concep¢ao de projecto), teste

(detalhe de projecto), produgao (desenvolvimento) e distribuicdo (comercializagao).

Figura 14 - Evolugédo do modelo de inovagdo da ERT

cadeia

1992 2000 2011

Fonte: autor
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Sobre os factores determinantes da inovacdo e da dinamizagao
empresarial

O esquema da figura 15 apresenta a relagdo entre os principais factores que
ao serem determinantes para o desempenho da ERT, contribuem para a sua
dinamizagao e permitem perceber a importancia da inovagao (tecnolégica) como factor

decisivo para aumento da forga competitiva da empresa.

Figura 15 - Relagéo entre os principais factores que determinam o desempenho da ERT
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Fonte: autor

Factores externos

A natureza industrial da regido em que a ERT esta instalada, na linha da Feira,
Sao Joao da Madeira e Oliveira de Azeméis, especialmente orientada para o
fornecimento de componentes automovel e de calgado, foi determinante para o
posicionamento estratégico que Joao Brandao definiu para o seu negdcio: crescer
nestas duas areas industriais e focar os investimentos em inovacao tecnolégica que
Ihe permitisse expandir a especializagdo. Nestas circunstancias, o perfil de inovagao
da ERT é marcado pelo contexto tecnolégico da regido que condiciona a sua
actividade (Freire, 2000).

Por outro lado, Jodo Brandao conseguiu interpretar e aproveitar factores de

contexto e oportunidades tecnoldgicas geradas por regimes tecnolégicos e estratégias
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especificas sectoriais (Pianta e Vaone, 2006). Aproveitou de forma clara as
oportunidades que comegaram a surgir na década de 1990 com o crescimento das
exportacdes no sector do calgado, mas em particular as do sector automével, com os
investimentos feitos pela Ford-VW, ao instalar o projecto AutoEuropa em 1995 e, em
1996, da GM, que vieram dinamizar a producao e fornecimento de pecas, em
particular de componentes com téxteis para o interior de automadveis.

Neste ultimo caso, a ERT beneficiou da importancia de factores de contexto
relacionados com o contributo das politicas publicas (Mateus, 2007), em particular
para a estratégica do sector automovel langada em Portugal na década de 1990, que
se assumiram como factores determinantes para gerar oportunidades de inovagao que
a empresa veio a agarrar, beneficiando neste caso do efeito de spillover de politicas

publicas.

Factores internos

Quando Jodo Brandéo decide converter a ERT em empresa fornecedora do
sector automovel, teve que introduzir na empresa ajustamentos organizacionais, que
permitissem passar de uma gestdo familiar para uma gestao profissional, recrutando
numa primeira fase quadros superiores para fungdes de controlo de processo €, numa
segunda fase, para a gestdo administrativa. Desta forma os responsaveis da ERT
foram capazes de transformar o modelo de gestdo da empresa num modelo que se
apoiasse no conhecimento e na estrutura de equipa e nas ferramentas e processos
que conseguissem combinar. Esse passo foi determinante para facilitar esforcos de
inovacdo e dessa forma criar novos produtos e servigos para a empresa e também
para melhorar os ja existentes, conseguindo assim ter éxito junto dos seus clientes.

Como afirmam Jaruzelski e Dehoff (2010), sdo os factores como talento,
conhecimento, estrutura de equipa, ferramentas e processos (capacidades) que as
empresas combinam com sucesso, para facilitar esforcos de inovagdo, que dessa
forma criam novos produtos e servigos.

De facto, a visdo que Jodao Brandao foi construindo e permitiu-lhe numa
primeira fase crescer em duas areas industriais promissoras, como o cal¢cado € o
automdével, mas em particular no sector automével, fruto de experiéncia acumulada,
para depois focar os investimentos em inovagdo tecnoldgica que lhe permitisse
expandir a especializacao. Mais tarde permitiu-lhe também preparar o investimento no

estrangeiro, numa unidade industrial de producao de téxteis para componentes de
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automoveis, alicercada na sua capacidade de gerir dois pilares que considera
fundamentais: recursos tecnolégicos e recursos humanos.

Estes dois pilares que depois se ramificam em modernizagcdo continua de
equipamentos, em capacidade de inovacdo, em captacido de investimento de clientes
para financiar desenvolvimentos, mas também o investimento em recursos humanos
mais especializados e em ferramentas de gestdo para melhoria continua dos
processos, definem o traco de empresario que é Jodo Branddo. E um exemplo de
empreendedor, tal como foi descrito no capitulo 2, a propdsito de Schumpeter, com
uma cultura de gestao e de visdo da gestdo muito associada ao estilo empreendedor
(Sadler-Smith et al.,2003).

Como afirmam Stopford e Baden-Fuller (1990), muitas vezes é a decisao do
empresario baseada na sua sensibilidade para aproveitar determinadas
oportunidades, o que impulsiona a inovacéo, introduzindo mudancgas que afectam toda
a organizagao.

Numa empresa pequena existe geralmente uma pessoa (empreendedor) ou
um reduzido grupo de pessoas (empreendedoras) que controlam a empresa,
decidindo o seu futuro e que assumem trés papéis: o de inovador, baseado no
conceito de “empreendedor inovador” concebido por Schumpeter; o daquele que tem
sensibilidade para as oportunidades rentaveis, baseado no conceito de empreendedor
Kirznerian; e o daquele que assume o risco associado a incerteza, baseado no
conceito de empreendedor Knightian (Carree e Thurik, 2003). Como afirmam Allman et
al. (2011), os empreendedores sao os ingredientes chave para estimular novas
actividades econdmicas, ja que sdo eles que tiram partido de oportunidades
comerciais ou tecnoldgicas e uma economia dindmica baseia-se na sua capacidade de
gerar novas fontes de actividade econémica e de valor.

O esquema da figura 16 sintetiza esta apreciagéo de factores que influenciam o
desempenho da ERT e que, contribuindo para a sua dinamizacéo, permitem perceber
a importancia da inovagao (tecnoldgica) como factor decisivo para aumento da forga

competitiva da empresa.
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Figura 16 - Matriz de factores que influenciam o desempenho da ERT
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NV

Sobre as estratégias de inovagao

Uma estratégia de inovacdo deve reflectir as areas em que a empresa

pretende assumir uma posicao de lideranga face a concorréncia e as modalidades que

melhor se adequam a sua gestao estratégica da inovagéao (Freire, 2000).

A tabela 9 ilustra a estratégia de inovagéo da ERT.
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Tabela 9 - Estratégia de inovacdo da ERT

Dimensao Estratégia
Posicao Market Reader
foco tendéncias de mercado
objectivo mudangas incrementais
Tipo Produto/Processo/Organizacional
Grau Incremental
Fonte Intra-Muros
Activos especializados | Nao sao necessarios activos especializados
Apropriagao Segredo
Fonte: autor

Jodo Brandao tragcou como estratégia de inovacdo da ERT para o mercado
automdével, naquele que é o seu principal mercado, o de ser lider em solugbes de corte
e colagem de materiais flexiveis para todo o tipo de aplicacées interiores de
automovel. Desta forma a empresa pretendia assumir uma posicao de lideranca face a
concorréncia. A lideranca acontece pela posicdo dominante em termos de capacidade
produtiva de colagem de produtos téxteis, associada a uma grande variedade de
processos. Na linha do que afirma Jaruzelski e Dehoff (2010) a ERT utiliza esta
lideranca tecnolégica para criar valor através de mudangas incrementais que decorrem
também da analise cuidadosa dos cliente e concorrentes e das tendéncias e mercado
(market reader).

Por outro lado, também, a modernizagdo continua de equipamentos e a grande
variedade de tecnologias instaladas, permitem a capta¢do de investimento de clientes
para financiar desenvolvimentos, procurando sinergias entre 1&D interna e as aliangas,
conforme afirmam Rothaermel e Hess (2003).

A ERT nao necessita de recorrer ao mercado para adquirir activos

especializados, sendo que as suas inovagbes de produto sao desenvolvidas em
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parceria com os seus clientes. Isto permite-lhe eliminar os riscos decorrentes de uma
relacdo de dependéncia unilateral (Teece, 1986). H4 uma dependéncia bilateral com

os clientes porque ambos estio interessados no mesmo produto.

5.10. Sintese

Este capitulo condensa os resultados da investigagdo sobre a questdo de
pesquisa, através do estudo de caso, recorrendo aos dados sobre a empresa e as
entrevistas, complementada por tabelas de dados, graficos e figuras, notas do
entrevistado, dados cronoldgicos, questdes e respostas.

A ERT foi fundada em 1992 como uma pequena empresa para a prestacéo de
servicos de colagem de téxteis para revestimentos e forros de componentes de
calgado. Foi capaz de se adaptar aos tempos de crise no sector do calcado, poucos
anos apos o inicio da actividade, quando se deu a inversdo do padrao industrial no
sector do calgado, com tendéncia para a incorporagdo de maior valor para ganhar
mercados que valorizassem caracteristicas distintivas, o que gerou novas
necessidades de materiais para responder a requisitos mais especificos, criando
novas oportunidades para os componentes (APICCAPS, 2007).

Ainda na década de 1990, o langamento do projecto Autoeuropa (e mais tarde
a instalagao da GM) contribuiram para a dinamizacdo do sector de componentes de
automével o que veio a dinamizar a expansado nacional do sector em unidades
industriais para a produgado e fornecimento de componentes (Intelli, 2000) criando
oportunidades para os téxteis com aplicagcao no interior de veiculos automéveis. Este
factor de contexto tecnoldgico sectorial (Pianta e Vaone, 2006) foi fundamental.

A natureza acentuadamente industrial da regido em que a empresa estava
instalada, na linha da Feira, Sdo Jodo da Madeira e Oliveira de Azeméis,
especialmente orientada para o fornecimento de componentes automével e de
calgado, levou Joao Brandao a definir como estratégico aumentar o seu volume de
negocios para estes dois mercados, investindo em novas e mais modernas
tecnologias de producgao.

A capacidade empreendedora (Sadler-Smith et al., 2003) de Jo&do Brandao
para interpretar estes factores de envolvimento externo, foi determinante.

A conversdao em fornecedor do sector automével acontece entdao em 2000,
facto que se constituiu como o primeiro momento critico para a ERT e que se deve ao

desafio de passar a fornecer um sector industrial com exigéncias organizacionais mais
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elevadas, o que deu origem a necessidade de converter a organizagdo numa estrutura
profissional. Nesse momento critico de decisdo introduziram-se ajustamentos
organizacionais internos, que permitiram passar de uma gestdo familiar para uma
gestdo profissional, recrutando numa primeira fase quadros superiores para fungdes
de controlo de processo e, numa segunda fase, para a gestdo administrativa.

A partir de 2002 a ERT fez avultados investimentos em modernizagao
tecnolégica e o sector automével € hoje a sua grande bandeira, sector onde a
empresa se tornou uma referéncia nacional da industria téxtil transformadora, sendo
lider nacional na sua linha de produtos para os seus clientes que séo fabricantes de
componentes, fornecedores da Renault, PSA, BMW e Mercedes. Mas nao abandonou
aquele que é o DNA da empresa, nomeadamente o calgado, e por isso apostou na
producdo para gamas mais altas, fornecendo hoje para a Dolce & Gabbana, River
Woods, Chicco, Zara Home e El Corte Inglés.

Jodo Brandao tracou como estratégia de inovacdo da ERT para o mercado
automdével, naquele que é o seu principal mercado, o de ser lider em solugbes de corte
e colagem de materiais flexiveis para todo o tipo de aplicacbes interiores de
automoével. Desta forma a empresa pretendia assumir uma posi¢ao de lideranca face a
concorréncia. “Com o investimento mais recente, hoje somos lideres na Europa,
porque temos a maior capacidade produtiva de colagem de produtos téxteis,
associada a uma grande variedade de processos” afirma Jodo Brandao.

Em 2010 a ERT investiu € 40.000 em inovacéao, tendo duplicado o valor de
investimento de 2008, o que levou a cabo com autofinanciamento e o envolvimento de
5 colaboradores dedicados ao departamento de engenharia que dinamiza e gere essa
actividade. O modelo de inovagdo da ERT torna-se também mais claro quando a
empresa se moderniza em termos de quadros de gestéo, para fazer face ao desafio do
sector automével. O modelo de inovacdo evolui para um conceito mais préximo do
modelo de inovagdo em cadeia, com a inovagao tecnolégica a resultar da capacidade
em interagir com as oportunidades de mercado, com base em competéncias
adequadas para interagir com os seus clientes e motiva-los para apostarem na
inovagao em parceria com a ERT.

A capacidade da ERT para autofinanciar a sua actividade de inovagédo, sem
recurso a financiamento publico, esta na linha da sua ndo dependéncia desse tipo de
incentivos. “Dedico muito do meu tempo para motivar os nossos clientes a investirem

em desenvolvimento e inovacdo na ERT” comenta Jodo Brandao.
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Na primeira metade da década de 2000 é evidente a emergéncia do
investimento na Europa de Leste, como consequéncia de mudancgas estratégicas nas
empresas fabricantes de automoéveis (OEM) e na estrutura de fornecedores e de
componentes, mas essencialmente devido ao fornecimento a baixo custo para o
mercado Europeu. Jodo Brandao decide desenhar uma estratégia de aproximac¢ao aos
centros de producdo naquela regido. Comecga por abrir um escritério na Alemanha
para estar mais proximo dos centros de decisdo dos construtores de automoéveis na
Europa Central e, em segundo lugar, constituir uma unidade de produgdo na Roménia.

A decisdo de constituir uma unidade industrial no estrangeiro, para além de se
afirmar como o segundo momento critico para a empresa, colocou Jodo Brandao,
perante o dilema de como constituir essa unidade industrial. Desta forma procurava
aumentar a flexibilidade de producao, reduzir custos de produgao e aproveitar toda a
logistica de proximidade da Europa de Leste, o que neste caso veio a acontecer em
dois momentos.

Em 2006 através de uma parceria de capital nacional com a empresa Coindu
especializada na producao de coberturas para assentos de automoével, constitui a ERT
Group Automotive, SRL e, em 2009, através de uma parceria com entrada de capital
francés do Grupo Tréves, constitui a Trevertex.

Certificada desde 2004 com a ISO 9001 e com a ISO/TS 16949 desde 2010,
no segundo caso uma especificacdo técnica ISO que alinha as normas dos sistemas
de qualidade automével, a ERT preparou-se para responder as exigentes
especificagdes dos seus clientes.

A ERT é desde 2010 uma empresa de capital accionista com a designagéo de
ERT Téxtil Portugal, S.A. e 0 seu crescimento até a data contribuiu para a expansao
de varios negocios que deram origem mais tarde a constituicdo do Grupo ERT. No
inicio de 2011 o grupo era constituido por 7 organiza¢gdes empresariais, com
actividades industriais e comerciais, nomeadamente na industria transformadora,
fornecendo o sector automoével, ferrovia, nautico e calgcado, mas também nas
actividades comerciais, fornecendo o sector de retalho de téxteis e calgado.

Existe uma relagcao entre os principais factores externos (natureza industrial da
regido em que a ERT esta instalada, o impacto de politicas publicas e os aspectos de
globalizacao associados ao sector automovel) e os factores internos (experiéncia
acumulada, modernizag¢ao organizacional e tecnolégica) que forma determinantes para

o desempenho da ERT e que contribuiram para a sua dinamizagcdo e permitem
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perceber a importancia da inovagao tecnoldgica como factor decisivo para aumento da
forca competitiva da empresa.

O papel de Jodo Brandao é fulcral para toda a evolugao porque soube com o
seu talento conciliar esses varios factores capazes de dinamizar a ERT,
nomeadamente:

¢ a modernizagao tecnoldgica (Van de Ven e Pole, 1995);
¢ o reforco da gestdo, a reputagdo da empresa e a inovagao tecnoldgica
(Robson e Bennett, 2000);

e agestdao empreendedora (Carree e Thurik, 2003).

A histéria da ERT é uma histéria de 19 anos e que, apesar da relativamente
curta existéncia, tem um perfil especifico de dinamica empresarial que resulta ndo de
uma estratégia a 10 ou 20 anos, mas sim de uma estratégia que foi sendo construida

e consolidada, com o foco na inovagao tecnoldgica.
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Capitulo 6 - Concluséao

6.1. Sintese

Esta dissertacdo analisou a inovagdo tecnoldégica como elemento de
dinamizagdo empresarial, através do estudo do caso da empresa ERT Téxtil Portugal,
S.A., utilizando como metodologia de investigagdo um processo organizado em torno
da resposta a uma pergunta que se constituiu como ponto de partida para toda a
pesquisa:

- Como €& que uma estratégia de inovacdo tecnoldgica se afirma como
elemento de dinamizacdo empresarial?

Esta questdo central desdobrou-se noutras questdes alinhadas com os
objectivos especificos da pesquisa, que permitiram a constru¢do de um cenario sobre
a evolucido da empresa e a sua avaliagao, face aos conceitos teéricos fundamentais
descritos na revisao da literatura sobre a inovacao tecnolégica como elemento de
dinamizagdo empresarial, ao nivel dos modelos e das estratégias de inovacao e
impactos na empresa.

Para dar resposta a complexidade da questao de pesquisa, preconizou-se uma
metodologia descritiva que segundo Yin (2003) deve ser levada a cabo em torno de
uma revisdo bibliografica e de um protocolo de pesquisa composto por recolha de
dados e de informagbes sobre um grupo bem definido de temas, com recurso a
entrevistas. Preconizou-se também que as evidéncias seriam apresentadas segundo o
processo classico para um estudo de caso, recorrendo a tabelas de dados, graficos e
figuras, notas do entrevistado, dados cronolégicos, questdes e respostas.

A metodologia de investigacdo desenvolveu-se segundo um protocolo e um
modelo de entrevistas desenhados para esta investigagao, que permitissem descrever
0 caso a estudar.

O protocolo de pesquisa estabeleceu como principais pilares de preparacao, os

seguintes:
. Defini¢cao do perfil de empresa a estudar.
. Definicao de temas de pesquisa para recolha de dados.
. Recolha e analise de dados secundarios sobre a empresa.
. Elaboracio do guido de uma entrevista.

. Entrevistas.
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O perfil de empresa a estudar foi estabelecido segundo 6 critérios especificos
definidos para esta investigagdo, nomeadamente:

Critério 1 - Estar enquadrada pela contextualizacdo do estudo;

Critério 2 - Ser detida por capital maioritariamente Portugués;

Critério 3 - Realizar actividades industriais de transformacao;

Critério 4 - Fornecer mercados competitivos;

Critério 5 - Ser lider nacional no seu segmento de actuagao;

Critério 6 - Aceitar a participagcao na pesquisa concedendo entrevistas.

Para a pesquisa definiram-se como essenciais temas que permitissem
identificar aspectos chave para a caracterizagdo da empresa alvo do estudo,
nomeadamente, de natureza genérica, mas também de natureza de gestao,
tecnolégica, inovagdo, de reputacdo, entre outros, que permitissem também
caracterizar os momentos mais criticos e dilemas que a empresa enfrentou.

A recolha e anadlise de dados secundarios sobre a empresa, foi planeada de
forma a incidir sobre dados disponiveis publicamente, sendo que estes dados
secundarios deveriam ser adicionados a outros, ja existentes e organizados, a serem
recolhidos na prépria empresa, no momento das entrevistas.

Para a caracterizacdo da empresa foi ainda consultada a informagdao de um
inquérito de qualificacdo para a inovacdo, ao qual a empresa tinha respondido
recentemente.

Realizaram-se duas entrevistas com o administrador da ERT, na prépria
empresa em S. J. da Madeira, que serviram para construir uma opinido sobre as
praticas de gestdo da empresa e sobre o cenéario de evolugdo tecnoldgica e
caracterizacdo da empresa, face aos conceitos tedricos fundamentais descritos na
revisao da literatura. Estas entrevistas serviram também para clarificar os momentos
criticos da empresa e a forma como foram ultrapassados.

A opgéao pelas entrevistas revelou-se adequada, e fundamental, pelo facto de
que para um estudo de caso, em que o modelo se desenvolve em torno da resposta a
questdo de pesquisa, as entrevistas permitem construir também um fio condutor para
uma histéria. Essa histéria é alicer¢cada pelo tratamento de dados, mas é na primeira
pessoa que ha uma maior abertura e espago para que os entrevistados possam expor

opinides mais ricas da realidade, em conteudo, conforme defende Gummesson (2007).
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Este capitulo encerra assim a dissertacdo, com uma sintese das principais
conclusdes na secgao 6.2, identificando também algumas limitagées encontradas para
a execugdo do estudo na seccdo 6.3, uma proposta para investigagdo futura na

seccao 6.4e na seccao 6.5 faz-se uma sintese deste capitulo.

6.2. Principais conclusdes

Sobre o ponto de partida para esta dissertacao

O ponto de partida para esta dissertacdo foi 0 mote langcado pela necessidade
de se discutir a capacidade de arriscar e de investir em novos projectos
(empreendedorismo), como motor de regeneracao econdmica e de desenvolvimento
de todo um sector e mesmo de um pais, mas também a necessidade de discutir a
inovagao tecnoldgica como um dos drivers da diferenciagdo dos produtos téxteis e
vestuario, concebidos e produzidos em Portugal (ATP, 2009).

Desta forma, a dissertacdo propbs-se contribuir para o conhecimento sobre
como a inovagao tecnoldgica explica a dinamizacido empresarial, através de um
estudo empirico. O estudo incidiu sobre o caso de uma empresa, analisando a
complexidade na relagdo entre a variavel inovagdo tecnoldégica e a variavel

dinamizagao empresarial.

Sobre a inovagao tecnolégica como elemento de dinamizagao empresarial

Ha estudos que relacionam os investimentos em I&D com o crescimento das
empresas (Hall, 1987; Piekkola, 2007) e com o aumento da produtividade (Vivero,
2002: Hall et al., 2008) e outros estudos que relacionam os investimentos em
conhecimento cientifico com o crescimento das empresas (Audretsch e Lehmann,
2005; Cassia et al., 2009) porque geram externalidades que induzem actividades de
inovagao aplicada as empresas. Nestes casos a tdnica é a de que esses investimentos
em I&D e conhecimento cientifico tém impactos positivos.

Assim, encontra-se na literatura uma certa tendéncia para afirmar que,
genericamente, as empresas inovadoras crescem mais, ainda que na opinido de
Koellinger (2008) n&o sejam necessariamente mais rentaveis, mas também se
verificou ser escassa, na literatura revista, a evidéncia empirica sobre a relagao entre
as actividades de inovagédo e a sobrevivéncia das empresas (Cefis e Marsili, 2005).

Fica-se com a ideia de que inovagao tem como consequéncia o crescimento, quando
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pode ter como consequéncia apenas a sobrevivéncia e a dinamizagao ser induzida por
outros factores.

Ha no entanto um conjunto de outros factores, igualmente relevantes,
designados por factores de contexto que sdo determinantes para a inovagédo, com
destaque para as politicas sectoriais, nomeadamente as politicas de regime
tecnoldgico sectorial (Pianta e Vaona, 2006) e as politicas publicas de apoio a
inovacao (Love et al., 2008). A capacidade das empresas para interpretar esses
factores externos é determinante para o impacto da inovagao e essa capacidade é
condicionada por factores intrinsecos a natureza das proprias empresas. Sao disso
exemplo o seu ambiente de inovacao (Malachias e Meirelles, 2009), os processos de
gestdo inovadores nos quais € muito importante o empreendedor como agente de
inovagao (Sadler-Smith et al., 2003; Allman et al., 2011) e a combinacio de factores
como o talento, conhecimento, estrutura de equipa, ferramentas e processos que as
empresas combinam (Jaruzelski e Dehoff, 2010).

Para além da inovagido tecnologica como factor decisivo na dinamizagao
empresarial, € o papel da gestdo e em particular do gestor empreendedor (Carree e
Thurik, 2003), que muitas vezes baseia a decisdo na sua sensibilidade para aproveitar
determinadas oportunidades, que vai impulsionar a inovagao, introduzindo mudangas

que afectam toda a organizacao (Stopford e Baden-Fuller, 1990; Allman et al., 2011).

Sobre o contexto empresarial do estudo

Para o sector téxtil em geral, a area dos téxteis técnicos destaca-se pelas
oportunidades de inovagdo de base tecnolégica e por ser a que simultaneamente
apresenta maior potencial de crescimento, sobretudo quando cruzada com outras
fileiras de aplicagdo como as do automével, da saude, da seguranca e do habitat,
partindo do principio de que a moda, na qual se insere o calgado, € um mercado
competitivo, mas mais na linha da complementaridade natural do sector téxtil.

O sector automoével é crucial para este estudo, por ser considerado um sector
lider na incorporacao de tecnologia avangada e um grande dinamizador industrial que
com o seu dinamismo contribui para melhorar o desempenho de outros sectores
(Hatzichronoglou, 1997). A fase do Projecto AutoEuropa (1989-2002/04), caracterizada
por uma politica sectorial de reabertura do mercado, contribuiu decisivamente para a

dinamizagdo do sector nacional de componentes, incutindo uma “cultura automovel”
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nas empresas (Selada e Felizardo, 2005) e contribuiu também para dinamizar o sector

téxtil de fornecimento para componentes de automaével.

Perspectiva integrada sobre os principais factores que determinaram o
desempenho da ERT

A ERT utiliza a lideranga tecnoldgica para criar valor através de mudancgas
incrementais que decorrem também da analise cuidadosa dos clientes e concorrentes
e das tendéncias e mercado (market reader). Por outro lado, também, a modernizagao
continua de equipamentos e a grande variedade de tecnologias instaladas, permitem a
captagao de investimento de clientes para financiar desenvolvimentos, procurando
sinergias entre 1&D interna e as aliangas (Rothaermel e Hess, 2003). A ERT nao
necessita de recorrer ao mercado para adquirir activos especializados, sendo que as
suas inovagdes de produto sdo desenvolvidas em parceria com os seus clientes. Isto
permite-lhe eliminar os riscos decorrentes de uma relagdo de dependéncia unilateral
(Teece, 1986). H4 uma dependéncia bilateral com os clientes, mas porque ambos
estdo interessados no mesmo produto.

Observando de um angulo integrador para os principais factores que
determinaram o desempenho da ERT, vemos que todo o processo de inovagao
assenta numa relagdo entre os principais factores externos (natureza industrial da
regido em que a ERT esta instalada, o impacto de politicas publicas e os aspectos de
globalizacdo associados ao sector automovel) e os factores internos (experiéncia
acumulada, modernizagdo organizacional e tecnologica). Ao serem determinantes
para o desempenho da ERT, esses factores contribuiram para a sua dinamizagao e
permitem perceber a importancia da inovagao tecnolégica como factor decisivo para
aumento da forga competitiva da empresa.

O papel de Joao Brandao é fulcral para toda a evolugdo porque soube com o
seu talento conciliar varios factores capazes de dinamizar a ERT, nomeadamente:

e a modernizagao tecnoldgica (Van de Ven e Pole, 1995);
e 0 reforco da gestao, a reputacdo da empresa e a inovagao tecnoldgica
(Robson e Bennett, 2000);

e agestao empreendedora (Carree e Thurik, 2003).

A histéria da ERT € uma histéria de 19 anos e que, apesar da relativamente

curta existéncia, tem um perfil especifico de dindmica empresarial que resulta ndo de
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uma estratégia a 10 ou 20 anos, mas sim de uma estratégia que foi sendo construida

e consolidada, com o foco na inovagao tecnologica.

6.3. Limitacao deste estudo e proposta para investigacao futura

Este estudo permitiu realgar a complexidade na relacdo entre a variavel
inovagao tecnoldgica e a variavel dinamizagdo empresarial, mas incidiu apenas sobre
0 caso de uma empresa. Assim, a extensdo a outras empresas, e a outros
enquadramentos empresariais, permitird recolher mais dados através dos quais se
podera generalizar as conclusdes obtidas.

Uma proposta de extensao possivel para esta dissertacao reside na avaliagao
da inovacgéao tecnoldégica na industria téxtil em Portugal, combinada com a avaliagao de
politicas sectoriais, de politicas publicas de inovacdo, de empreendedorismo e de
crescimento econdmico, em sectores entendidos como clusters, ou fileiras de
aplicagao de téxteis como componentes dos seus produtos. Sdo exemplo o automével
€ a saude e que supostamente contribuiram para a dinamizagcao e expansao nacional
de unidades industriais de fornecimento de componentes integradores de materiais
téxteis.

Esta avaliagdo poderia ser levada a cabo associando indicadores que
permitissem medir o impacto do esfor¢o em inovagao tecnolégica nas empresas, ao
nivel do retorno de investimento em modernizagéo tecnolégica e em I&D, bem como
no desempenho dos resultados operacionais, com a possibilidade de esses

indicadores permitirem também o benchmarking com paises da OCDE.
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Apéndice 1 - Actores envolvidos na cadeia de valor téxtil e

vestuario

Figura 17 - Actores envolvidos na cadeia de valor téxtil e vestuario
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Fonte: TexMap project in Euratex 2004
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Apéndice 2 - Téxteis Técnicos: definicdo e mercados

Definigao

Embora ndo exista um conceito Unico e universal para aquilo a que podemos
designar por téxteis técnicos, existem duas vertentes para esse conceito (opinido do
Grupo de Trabalho sobre Téxteis Técnicos da EURATEX). Uma definicdo de téxteis
técnicos, vista pela “negativa”, que sugere que sao todos os produtos que ndo séo
“téxteis tradicionais” e por isso ndo sdo téxteis para vestuario, nem téxteis-lar, mas sim
“tudo o resto” e uma visdo “positiva” de téxteis técnicos que sugere porém, duas
abordagens: técnica e comercial. Segundo a abordagem técnica, téxteis técnicos sao
téxteis que cumprem requisitos técnicos com vista a conferir elevado desempenho,
i.e., cumprir standards técnicos. Segundo a abordagem comercial, téxteis técnicos sao
um grupo de produtos que procura fornecer solugbes para os varios desafios técnicos
que se apresentam na sociedade, i.e., questdes ambientais, de seguranga, saude,
conforto, entre outros.

Embora ndo exista uma definicdo universal para os designados téxteis técnicos,
ha uma classificagcdo da Messe Frankfurt para a Techtextil, a maior feira a escala
mundial para exposi¢cao, negocios e debate sobre téxteis técnicos, que agrupa em 12
aplicagdes (Apéndice 3) uma série enorme de materiais e produtos téxteis e é com
base nessa classificacdo que se organiza este estudo.

Segundo Rigby (2003) téxteis técnicos sao todos os produtos téxteis (quer na
forma acabada, como toldos e cordas, ou de componentes para outros produtos, como
cordas para telas de pneus), usados principalmente devido ao seu desempenho ou
caracteristicas funcionais, mais do que pela sua aparéncia, ou usadas para aplicagdes
industriais e ndo de consumo. Assim, por exemplo, na perspectiva de Rigby (2003),
uma carpete para casa ndo é considerada um téxtil técnico, porque se destaca
essencialmente o aspecto, mas a mesma configuragdo de téxtil, aplicada em
automovel, que neste caso também serve de revestimento, é considerado um téxtil
técnico dado que exige especificagdes técnicas mais elevadas, nomeadamente em
termos de resisténcia ao fogo, ao nivel de isolamento térmico e acustico e de fogging
(volatilizagao de substancias). De igual forma, os téxteis para componentes de calgado
que nao sdo visiveis e que tém uma funcdo, de que sdo exemplos as fungdes
antibacterianas e respiraveis, entre outras, mais do que um aspecto, cumprem uma

funcdo, ao passo que os componentes téxteis do calgado, utilizados para embelezar
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através da cor e até do préprio toque, sao tratados como nao técnicos (convencionais).

A definicdo ndo depende da fibra ou fio, mas sim da aplicacdo do produto em si.

Mercados

Segundo Rigby (2003), a area de aplicacdo de téxteis técnicos mais
representativa, em quantidade consumida na ultima década tera sido a Packtech
embora as maiores taxas de crescimento anual fossem as registadas em Medtech,
Geotech e Oekotech. Contudo, a analise pelo valor do consumo indica que a aplicacéo
mais representativa era a de Mobiltech e os maiores crescimentos registavam-se em
Geotech e Oekotech. Para 2010 e para o periodo de 2005 — 2010, a tendéncia na

evolucao € a que se apresenta na figura 18.

Figura 18 - Tendéncias de crescimento no consumo de téxteis técnicos (valor)

MOBILTECH |, 0 25 2 eEme 0 PR
IR N 2 INDUTECH - | 2
SPORTTECH | 19 062 BUILDTECH |
BUILDTECH |0 325 PACKTECH | | 5
HOMETECH |G 775 MEDTECH |, 3
CLOTHTECH |8 306 AGROTECH | 2
MEDTECH |8 238 SPORTTECH |, 3 5
AGROTECH |8 079 CLOTHTECH |, |
PROTECH |G 557 PROTECH | |
PACKTECH | 630 HOMETECH |,
GEOTECH |§1.203 MOBILTECH | 1 7
Milh&es de USD (2010) Crescimento anual (2005-2010)

Fonte: (Rigby, 2003); tratamento do autor.

No grafico deve considerar-se o seguinte:
N Consumo total: Consumo total: 127 287 milhdes de USD, dos quais 1 389
milhdes em Oekotech;

N Oekotech reparte-se pelas restantes com crescimento anual de 6%.
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Apéndice 3 — Téxteis Técnicos: nomenclaturas

Tabela 10 - Téxteis Técnicos: nomenclatura

ICONES

®

b

D) | P

&

APLICAGAO

AGROTECH

BUILDTECH

CLOTHTECH

GEOTECH

HOMETECH

INDUTECH

MEDTECH

MOBILTECH

PACKTECH

PROTECH

SPORTTECH

OKOTECH

AREAS ABRANGIDAS
NA APLICAGAO

Agricultura, horticultura,
florestagéo, pesca

Arquitectura e construgao

Componentes técnicos
para vestuario e calgado

Geotéxteis e téxteis
para engenharia civil

Componentes técnicos
para mobilidrio, decoracéo
e revestimentos

Filtros e outras aplicagbes
industriais

Saude e higiene

Transportes

Embalagem industrial
e de consumo

Protecgao pessoal
e de bens

Desporto e lazer

Proteccao ambiental

EXEMPLOS

- coberturas, proteccoes, recolha
- cordas, cabos
- equipamentos e acessdrios de pesca

- protecgao

- arquitectura

- reforgos

- componentes

- componentes de calgado
- isclamentos
- costuras, soldaduras

- estabilizacao, separacao, drenagem
- reforgo de solos

- conirolo de erosao

- revestimentos

- componentes de alcatifas

- compoenentes de mobiliario
- limpeza

- compositos

- forros de colchdes

- filtros

- téxteis para abrasivos

- compenenies de equipamentos eléctricos
- mangueiras, tubos, cabos, cordas

- higiene pessoal
- tratamento cirdrgico e higiene medicinal
- balas, colchGes, marguesas

- telas para pneus, cintos, airbags

- téxteis para pilares e tectos

- isolamentos, compaositos, filtros

- tapetes e revestimentos do chao e bagageira
- coberturas

- contentorizagao a granel, sacos
- cordéis

- agentes quimicos, bioldgicos e nucleares, poeiras
- calor, fogo

- balistica, corte

- alta-visibilidade, intempéries

- flutuagao, amarragao

- equipamentos e componentes de desporto
- equipamentos e componentes de campismo
- vestuario

- produtos incluidos nos exemplos antericres

Fonte: Techtextil-Messe Frankfurt in Merino e Neto (2010)
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Apéndice 4 - Téxteis Técnicos em Portugal

O Directério de Téxteis Técnicos (Merino e Neto, 2010) sugere para as 77 empresas
que disponibilizaram informacdo que a especializagcdo da industria portuguesa,
fundamentada por 70% das respostas das empresas, compreende as seguintes
aplicacbes: Sporttech, Clothtech, Hometech, Mobiltech, Protech e Medtech, conforme

ilustrado no grafico seguinte.

Figura 19 - Areas de aplicagéo de téxteis técnicos em Portugal (2010)

n°® empresas
— —
L= =] 1]
2 |

Fonte: (Merino e Neto, 2010)

Sporttech e Clothtech sdo as duas principais areas de aplicacdo das empresas
portuguesas e que se mantém como lideres desde a 1? edigdo do directorio em 2004.
Estas duas éareas, assim como a de Protech, estdo também muito relacionadas com
algumas caracteristicas dominantes na industria Portuguesa, de que é exemplo o facto
de algumas empresas que operavam em téxteis e vestuario convencional,
direccionarem-se para os téxteis e vestuario técnico. Por outro lado, Pro-, Med- e
Mobiltech, sdo exemplo de areas de aplicagdo emergentes para Portugal que estao

associadas a evolugao tecnoldgica do sector de Téxteis Técnicos.
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Apéndice 5 — Evolugado da industria de calgado em Portugal
(1974 — 2005)

Figura 20 - Evolugdo da industria de calgado em Portugal (1974 - 2005)

7
[}
@
2
=
=

fra]

Emprego

Pessoas ao servigo

1974 1984 1994 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Fonte: APICCAPS (2007)
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Apéndice 6 — Pressdes sobre a industria automovel

Figura 21 - Pressdes sobre a industria automovel
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Fonte: Inteli (2000)
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Apéndice 7

industria automovel (1970 — 2003)

Figura 22 - Evolugdo do niumero de fornecedores da industria automovel (1970 - 2003)

1970

Aborth
Alfa Romeo
Mpine

ANMC
Astor-Martin
BLMC
BN
Chryser
Citoen
Daimier-8enz
de Tomaoo
Fiat
Ford
FujiHI.
GM
Honoo
Innocent
IsuEs
Lomborghini
Lotus
Miaserati
Marda
MitsUDishi
Hissan
Peugeot
Forsche
Prnce
Renaulr
Eol-Royoe
sgab
Sear
Simcao / Chryser
Suzukd
Toyota
Volvo
VW

Fonte: AFIA

— Evolugédo do numero de fornecedores
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1990

BMW
Chrysler
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Daimier-8enz
Fiat
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Fuji HJ.
GM
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s
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Nissan
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Renault
Roliz-ROyoE
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Toyota
Voo
VN
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Apéndice 8 — Tendéncias chave e estratégias dos OEM

industria automovel

Tabela 11 - Tendéncias chave e estratégias dos OEM na industria automoével

Tendéncias Emergéncia do investimento na Europa de Leste, (ndia e China ou Brasil
chave

Estabelecimento de bases de fornecimento local

Fortalecimento de acordos de comércio regionais

Sobre-capacidade

Desafio global da produtividade

Evolugdo de um mercado de manufactura para um mercado de consumo

Estratégias

Estandardizacdo
dos OEM

Modularizagdo

Foco dos OEM no topo da cadeia de valor

Fonte: Inteli (2000)
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Apéndice 9
Portugal

Figura 23 - Fases de evolugdo da industria automoével em Portugal

1961-74/76
Unidades Montagem CKD

Politicas Publicas
» Substituicdo de Importacdes

Estratégias dos Construtores
» Grande numero de unidades de
montagem ineficientes

Comportamento Fornecedores
» Inexisténcia de uma verdadeira
industria de componentes
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ndo especializadas no sector

*» Uso de tecnologias rudimentares
» Qrientacdo para mercado interno
+ Reduzida expressdo do
investimento directo estrangeiro

1977-86/88
Renault

Politicas Publicas
* Promogao de Exportagdes

Estratégias dos Construtores
» Predominio do projecto Renault

= Comportamento Fornecedores
E « Consolidacdo da industria de
: componentes
. » Empresas especializadas no sector
- com competéncias ao nivel da
= qualidade/custo/prazo de entrega
. » Dominio de tecnologias de processo
- « Exportagao e contacto com a
: = industria automovel global
- » Atracgao de investimento directo
: i estrangeiro complementar

Fases de evolugdo da industria automével em

1989-2002/04
AutoEuropa

= Politicas Publicas
E * Reabertura do Mercado

: = Estratégias dos Construtores
. » Predominio do Projecto
H AutoEuropa

= Comportamento Fornecedores
- « Dinamizagdo da industria de

= componentes

E * Cadeias de fornecimento com

= empresas nacionais e estrangeiras
= com capacidades embrionarias de
= engenharia

= » Gestdo de tecnologia -
. e controlo

- » Processos de internacionalizacdo
= induzidos pelos clientes

i » Perfodo de ouro do investimento
= directo estrangeiro

integracao

Inicio
Anos 60

Inicio
Anos 80

Inicio
Anos 90

2002/
2004

-

Fonte: Selada e Felizardo (2005)
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Apéndice 10 - Principais grupos de produtos nacionais
exportados (2010)

Figura 24 - Principais grupos de produtos nacionais exportados (2010)

Peles, Couras

Optica e Precisdn
Madeira, Cortica
Calgado

Matérias |1éxteis
CQuirnicos

Alimentares

Agricolas

Minerais, Minérios
Outros Produtos
Pastas Ccluldsicas, Mapcl
Vestuario
Combustiveis Minerais

Plasticos, Borracha

Metais Comuns

Veiculos, Outro Material de Iransporte
Maquinas, Aparelhas

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Fonte: AICEP (2010)
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Apéndice 11 - Guido das entrevistas

12 Entrevista

1 Sobre a caracterizacdo genérica da empresa

1.1. A empresa é privada de capitais nacionais?
1.2. A empresa é privada de capitais estrangeiros?
1.3. A empresa integra grupo econémico? Se sim qual?

1.4. A empresa detém participagdes noutras empresas do sector? Se sim quais?

2 Sobre o perfil de tecnolégico da empresa

2.1. Identificar os grandes marcos em avancgos tecnoldgicos (incorporagcao de novas

tecnologias) e em que anos aconteceram.

2.2 Onde foram incorporadas as tecnologias? Quais os objectivos? Quais o0s

impactos na produtividade, no trabalho e na organizagcado da empresa?
2.3 Qual o valor do investimento e valor percentual nas vendas?

24 Como se posicionam nas cadeias de valor dos sectores industriais dos

clientes?

3 Sobre o perfil de inovacdo da empresa

3.1. A empresa introduziu inovagées no mercado? Que tipo? (processo, produto,

servigo, marketing organizacional).

3.2. A empresa adoptou inovagdes? Que tipo (produto, processo, servico,

marketing, organizacional).

3.3.  Asinovagdes introduzidas no mercado foram incrementais ou radicais?

4 Sobre os momentos criticos

4.1. Quando, e em que circunstancias, estiveram perante momentos criticos de

decisao?
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4.2. Que ajustamentos internos (trabalho/capital/organizacional) teve de realizar em

consequéncia das decisdes tomadas?

22 Entrevista

1 Sobre os momentos criticos e dilemas enfrentados

1.2.  Quando, e em que circunstancias, estiveram perante momentos criticos de

decisao?

1.2.  Que ajustamentos internos (trabalho/capital/organizacional) teve de realizar em

consequéncia das decisdes tomadas?
1.3.  Qual ou quais os dilemas que enfrentaram e como os resolveram?

1.3. Nesses momentos qual a importancia que atribui a factores, como competicao

global, aumento de incerteza, fragmentacao do mercado e outros relevantes?
1.4. A aposta na inovacao foi decisiva?

1.5.  Quais os principais objectivos que levaram ao desenvolvimento e introducao e
inovagdes?

1.6. Apoiou-se em consultoria externa para tomar as decisdes estratégicas em
termos de tecnologia e mercado? De que tipo?
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Apéndice 12 - Sinopse da consulta de inquérito para a

qualificacado da inovacao

1. Identificacdo do respondente

Nome: Gustavo Marques Rodrigues
Fungao/Cargo: Director Financeiro e de Servigos Partilhados

Correio Electronico: grodrigues@ertgrupo.com

2. Contactos na empresa

Funcéao Nome Correio electronico

Administracdo | Jodo Brandado | jbrandao@ertgrupo.com

Comercial Jodo Brandao | jbrandao@ertgrupo.com

I&D + i Rui Amorim ramorim@ertgrupo.com

3. Identificacdo da empresa

Nome da empresa (Denominacgao Social): ERT TEXTIL PORTUGAL, SA.

Ano de Fundagao: 1992

Classificagao Portuguesa de Actividades Econdmicas (CAE): 13 993

Numero de Identificagédo Fiscal (NIF): 509 270 573

Morada: Avenida 1° de Maio — Zona Industrial — Travessas. 3701-911
S.J.Madeira

Telefone: 256 200 500

Endereco Web: www.ertgrupo.com

4. Dados de caracterizacdo genérica da empresa

2008 | 2009 | 2010
Trabalhadores (NUmero) 150 160 170
Volume de Negécios (Milhdes de €) 15 11 14
Volume de negdcios em Téxteis Técnicos (%) 74 62 74
Valor Acrescentado Bruto — VAB (Milhdes de €) 1 2 3
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5. Dados de reputacdo da empresa

Referenciais sob os quais a empresa se encontra certificada e ano de obtengao
da certificagao:

ISO 9001 desde 2004.

ISO TS 16949 desde 2010.

6. Perfil de inovacdo da empresa

A empresa desenvolve actividades de investigacdo (entendendo-se por
investigacao o estudo empirico de fendmenos de ciéncia de base aplicados a

experimentagéo).

A empresa desenvolve actividades de desenvolvimento (entendendo-se por
desenvolvimento como a utilizagdo de tecnologia e investigagdo aplicada e

desenvolvimento).

A empresa desenvolve actividades de inovacao (entendendo-se por inovagao a
utilizacdo de conhecimento para criar produtos, servicos ou processos que sao
novos para a empresa, ou para melhorar os ja existentes, conseguindo desta

forma ter éxito no mercado).

A empresa possui departamento investigacao/desenvolvimento/inovagao, com

5 colaboradores afectos.

Investimento que a empresa realizou em I&D + I, nos ultimos 3 anos:

2008 2009 2010

Milhares de 20 30 40

Euros
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Projectos de I&D+l em consércio (nacionais e internacionais), que a empresa

desenvolveu durante os ultimos 3 anos:

Numero | Descrigao
Financiados 0
Auto-financiamento 1 Complexo de couro em aplicagdo de
encosto de cabeca automovel.
Financiamento por clientes 0

Projectos de I&D+]l em consércio (nacionais e internacionais), que a empresa

planeia desenvolver nos proximos 2 anos:

Numero | Descrigao

Financiados 0
Auto-financiamento 0
Financiamento por clientes 1 Peca termo moldada de painel de porta da

Mercedes Classe A / B.
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Apéndice 13 — Exemplo de estruturas téxteis

Figura 25 - Exemplo de estruturas téxteis

“‘*';'1'1""

L;.,

o S S
A edahe W\ =ity gt
088 15 ;1}.‘}:}{,4: =
VUL SRAHHP |
Malha de Trama Tafela
Malha de Teia Saria NAO-TECIDOS
%/—j %K—J
MALHAS TECIDOS

Fonte: diversas; tratamento do autor

As malhas sao estruturas téxteis formadas pelo entrelagamento de lagadas,
sendo geralmente classificadas em malhas de trama, produzidas no sentido horizontal
a partir de um ou mais fios de trama e malhas de teia, produzidas no sentido
longitudinal a partir de um conjunto de fios de teia.

Os tecidos sao obtidos a partir de entrelagamentos entre os fios de teia e os
fios de trama, dando origem a diferentes estruturas como tafetas e sarjas.

Os nao-tecidos sao estruturas téxteis produzidas a partir de mantas de fibras,
depositadas de forma orientada/desorientada, e compactadas por meios mecanicos,
térmicos ou quimicos.

Estas estruturas sdo obtidas por diferentes processos de producio

representados na cadeia de produgéo da figura 9.
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Apéndice 14 — Tecnologias de colagem da ERT e aplicagbes

dos produtos resultantes

O processo consiste em desenrolar duas estruturas téxteis que sdo submetidos
ao processo de aplicagao do polimero (hot-melt ou spray) ou de chama (foamizagao) e

em seguida calandrados.

Figura 26 - Principio de funcionamento das tecnologias de laminagem (colagem) de téxteis

rolo de téxtil A

hot-melt / desenrolador

spray /
foamizacdo
téxteis colados
v (laminados)

calandra

desenrolador

rolo de téxtil B

Fonte: autor

A figura 27 exemplifica uma estrutura de téxteis colados (laminados) que
também pode ser designada por estrutura compdésita laminada, incluindo neste caso
uma membrana impermeavel e respiravel. O complexo é impermeavel a agua e ao

vento, mas é permeavel ao ar e a transpiracgao.
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Figura 27 - Exemplo de configuragéo técnica de téxtil laminado

TRANSPIRAGAD
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Fonte: Promoto - CITEVE

Esta estrutura compdédsita é cada vez mais utilizada em vestuario,
especialmente em vestuario de desporto e lazer, mas o campo de aplicacdes esta a
crescer para também para o cal¢ado (forros e revestimentos).

A figura 28 ilustra os diferentes componentes de calgado, tomando como
exemplo o calgcado de desporto, onde se pode ver os locais onde se aplicam os forros

e revestimentos.
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Figura 28 - Exemplo de aplicagcao de componentes de calgcado de desporto

1. Palmilha interior.

2. Forro ou revestimento.

3. Pecas de suporte.

4. Gaspea.

5. Palmilha intermédia.

6. Rasto exterior (frente da

sola e o apoio ou base).

7. Rasto exterior (parte

central).

Fonte: Cladonia Resources (2011)

A titulo de exemplo de um sapato para desporto, o forro ou revestimento
destina-se a parte posterior do pé e um forro enchumacgado suporta o calcanhar e o
tornozelo e faz com que o sapato seja mais confortavel. O refor¢co (também conhecido
por calote do calcanhar) em fibra de vidro no caso de desporto, mas de outros
materiais em calgcado convencional, pode ser moldado na base do calcanhar, ja que
suporta bem o pé e melhora a resisténcia do sapato a torsdo. O refor¢o ou contraforte
pode ser feito igualmente de fibra pré-moldada, polietileno ou plastico e também pode
usar-se uma pecga de apoio a parte dianteira do sapato (almofada da biqueira) que
suporta os dedos e impede que o material da gaspea se desgaste com facilidade. A
gaspea constitui a parte exterior do sapato, na qual se utilizam varios materiais, a
partir de pecas que concebidas para a moda ou para uma fungdo determinada do
sapato. A gaspea é uma pecga ou elemento em que pequenas pegas sao cosidas umas
nas outras.

Este tipo de materiais, aplicados nos reforgos referidos, sdo os que constituem
0s complexos compdsitos que necessitam de ser laminados com as tecnologias da
ERT.
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O mesmo tipo de estrutura compédsita utilizada em vestuario e calgado,
encontra ainda aplicagcbes nos interiores de automoveis, de que sao exemplo os
assentos, onde as membranas comecam também a ser utilizada para melhorar o
conforto, facilitando a eliminagéo de transpiracdo que geralmente se acumula. Acresce
ainda a utilizagdo, mas neste caso sem membranas, nomeadamente para
revestimento de pilares, encostos de cabeca, tectos e painéis de porta, conforme
ilustra a figura 29.

Figura 29 - Exemplos de aplicagdo de componentes téxteis em automoével

Teto Componente de teto com | Assentos, painéis de porta e | Encosto de cabeca

téxtil laminado. pilares.

Fonte: imagens de diversas disponiveis na internet; tratamento do autor

Teto, painel de porta e pilar

Os téxteis laminados sdo depois conformados e desta forma passam a
constituir um componente automoével que é colocado na montagem do automével.

A parte visivel a partir do interior do automével é geralmente constituida por
uma malha téxtil, sendo a parte invisivel a que esta no forro do tecto, constituida
geralmente por um nao tecido que Ihe confere propriedades de isolamento térmico e
acustico.

Assento e encosto de cabega

Os téxteis laminados tém por fungdo, mas fundamentalmente no caso do
assento, contribuir para o conforto fisiolégico (capacidade do assento em criar um
microclima junto a pele, controlando o calor e a humidade do corpo). As combinagdes
de materiais podem ser diversas e também sao possiveis as aplicagbes de

membranas e de outros materiais que favorecam esse conforto.
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Apéndice 15 - Instalacdes e equipamentos do processo
produtivo da ERT

Figura 30 - Instalagdes e equipamentos do processo produtivo da ERT

Instalagoes
Portugal

Instalagoes
Roménia
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