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Resumo. Neste artigo estuda-se o comportamento de 12 empresas inovadoras do Sector dos Moldes
em Portugal. Determina-se onde e como as empresas inovadoras do sector dos moldes nacional,
adquirem o conhecimento necesséario para a realizagdo das suas inovagdes, isto &, se apenas interna-
mente &/ou se externamente através de redes de inovagio, determinando quais os principais elemen-
tos que constituem as redes de inovagio, bem como qual o seu desempenho, come impulsionadores

da inovagZo.

Este trabalbho procura, assim, estudar a relagiio entre inovagio e as ligagbes que sfo ) estabelecidas
entre as empresas do Sector dos Moldes e outras empresas {(clientes, fornecedores, concorrentes),
bem como com instituigdes académicas (universidades ¢ institutos superiores) e instituigées do sec-
" tor piiblico (laboratéiios, centros tecnolégicos e de formagio). Consequentemente, com este traba-
lho de investigagdo, & possivel constatar que sfio fortes e consistentes as ligacGes que estas empre-
sas tdm com outras empresas, sejam elas clientes, fornécedores ou mesmo ‘concotrentes, mas sio
extremamente fracas e por vezes inexistentes as relagbes que existem com as institvi¢des académi-
cas e que as empresas mais inovadoras sfio as que mais se relacionam com as institui¢des académi-
cas ¢ institui¢des do sector piblico Podendo-se concluir, que a grande vantagem competitiva deste
sector da inddstria nacional deve-se 4 sua forte capacidade de se relacionar com outros’ parccxros

-independentemente da sua posigio na cadeia de valor.
Palavras-chave: Sector dos Moldes, inovagio, cooperacio, ligagGes externas

1. Infr‘odugﬁ_b N

Neste artigo, determina-se onde e como as empresas inovadoras do Sector dos Moldes

Enderego: Departamento de Produgfo e Sistemas, Universidade do Minho, Campus de Azurém, 4800-058 Guimariies.

Portugal E-mail: filipadv@dps uminho pt

85



Vieira & Rometo

nacional adquirem o conhecimento necessario para a realizagfio das suas inovagdes, isto €, se ape-
nas internamente e/ou se externamente através de redes de inovagio, determinando quais os princi-
pais elementos que constituem as redes de inovag#o, bem como qual o seu desempenho, como im-
pulsionadores da inovagdo.

Este trabalho procura, assim, estudar a relagio entre inovagéo e as ligagSes que sio estabele-
cidas entre as empresas do sector dos moldes e outras empresas (clientes, fornecedores, concorren-
tes), bem como com institui¢des académicas (universidades ¢ institutos supetiores) e msutulgoes
do sector plblico (laboratérios, centros tecnolégicos e de formagéo). '

Consequentemente, este trabalho de investigag@o valida as seguintes hipéteses:

1) Sio fortes e consistentes as ligages que estas empresas tém com outras empresas, sejam
elas clientes, fornecedores ou mesmo concorrentes, mas sio extremamente fracas e pot
vezes inexistentes as relagdes que existem com as instituigdes académicas;

2) Existe uma relacio causa-efeito (cuja ditecgio nio foi determinada) entre o tipo de insti-
tuicfio com que a empresa mantém ligacSes e a sua capacidade inovadora,

Podendo-se concluir, que a grande vantagem competitiva deste sector da indistria nacional
deve-se & sua forte capacidade de se relacionar com outros parceiros, independentemente da sua
posicio na cadeia de valor

2. Breve descricio do Sector dos Moldes

O Sector dos Moldes nacional é actualmente um dos sectores mais competitivos da industria
Portuguesa a nivel internacional. Apesar de ser relativamente recente (as suas origens remontam a
pouco mais de 50 anos) ocupa um lugar de destaque a nivel mundial, encontrando-se em décimo
primeiro lugar entre os maiores fabricantes mundiais de moldes e em oitavo lugar entre os maiores
fabricantes mundiais de moldes pata injecgio de pldstico, exportando cerca de 90% da sua pro-
dugio (em 2002) sendo o valor da expotta¢io de 317,93 milhdes de euros num valor de produgio
de 359,23 milh&es de euros.

Comporta-se como um patceiro estratégico dos seus clientes, enquanto fornecedor de solu-
¢Oes de engenhaiia de moldes, possnindo a expetiéncia e know-how necessario pata tal. Factores
ligados ao projecto e & fabricagio, ao cumprimento dos prazos de entrega, ao 1igoroso controlo de
qualidade e a0 investimento em alta tecnologia, tém assegurado a continuidade do fornecimento de
moldes Portugueses aos mercados internacionais mais exigentes. Na verdade, este sector da indds-
tria Portuguesa tem vindo a crescer ¢ a ganhar projecgio, estimulado pela procura externa, pos-
suindo uma relagdo quahdade/ptego/pxazos de entrega suficientemente competitiva pata esses mer-
cados

O sucesso da indistria de moldes nacional deve-se, fundamentalmente, aos seguintes aspec-
tos:

1 Muito boa imagem internacional;
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2 Elevada capacidade pata se adaptar s evolugdes tecnolégicas e de mercado;
3. Sensibilidade a inova¢io e modernizagio;

4. Elevada capacidade produtiva instalada, com utilizag@o de novas tecnologias;
5. Recursos humanos com forte experiéncia empirica.

Presentemente, o Sector dos Moldes em Portugal € constituido por 300 empresas, concentra-
das principalmente nas regides da Marinha Grande (cerca de 60% das empresas) ¢ de Oliveira de
Azeméis (cerca de 35% das empresas), empregando a volta de 7 500 trabalhadores, tendo a maio-
ria a dimensio tipica das PME’s e com um valor acrescentado superior a 80%

Portugal € um dos maiores fornecedores mundiais de moldes de precisfio para a inddstria de
pldstico. Em 2002 teve como principais mercados a Franga, a Alemanha, a Espanha, os EUA e o
Reino Unido. Situagdo bem diferente da de 1985 em que os Estados Unidos conjuntamente com o
Canadd eram responsdveis por 65% do total exportado, situagio que deve merecer alguma refle-
xd0. Na verdade, desde a entrada de Portugal na actual Unido Europeia, os mercados europeus pas-
saram a ser os principais clientes dos moldes nacionais ¢ representam mais de 60% das exporta-
¢les.

3. Revis@o da literatura

Hoje em dia € aceite que o crescimento do ousput e da produtividade dependem do desen-
volvimento ¢ da difusdo de novas tecnologias (OCDE, 1997), isto é, o progresso tecnoldgico con-
duz ao desenvolvimento econdmico. Como tal é necessdrio que as empiesas apostem fortemente
na inovagdio para se tornarem competitivas, ou seja, as empresas paia se manterem vivas tém que
inovar constantemente.

«A inovagdio é um factor importante da competitividade, a vatios niveis (Comissio Eutopeia,
1996, p. 17):

- A Inovagdo nos processos;

- A inovagdo em termos de produtos (ou servigos); o

- A inovagio na organizagdo do trabalho ¢ a valorizag@o dos recursos humanos, bem
como a capacidade de antecipagio das técnicas, da evolugio das necessidades e
dos mercados; '

- O tempo de acesso ao mercado e difusio das técnicas, produtos e novos servigos.»

- Segundo o “Livio Verde Sobre a Inovagdo” (Comissio Europeia, 1996), uma das principais
deficiéncias dos sistemas de inovagio europeus deve-se ao reduzido nimero de inovagdes organi-
zacionais, ndo permitindo assim remodelar modelos actualmente ineficazes e que sdo ainda em
grande ndmero e acontecendo o mesmo em relagiio as férmulas eficazes de gestdo de empresas,
vocacionadas para a inovagio.

A importéncia dos factores organizacionais no desenvolvimento e aplicagio de novas tecno-
logias (OCDE, 1997; Gopalakrishnan & Damanpour, 1997; Simdes, 1997; Latanja et al , 1997) &
consensual, uma vez que a organizagio é considerada como um elemento-chave da inovagio,
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sendo essencialmente um processo de obtet, gerir e usar informagdo, que posteriormente, funcio-
nard como a base da decisdo. Este processo tem uma forte componente intangivel E da capacidade
de aprender da empresa de que dependerd a capacidade de inovagdo. Como tal, o uso da tecnologia
como fonte de competitividade depende essencialmente dos conhecimentos existentes nos planos
da gestio, da utilizagio das tecnologias e da interpretagio dos mercados.

Virios estudos t8m tentado definir quais os factores ndo tecnoldgicos (factores organizacio-
nais e de gestiio) que contribuem para o sucesso ou insucesso de inovagdes tecnoldgicas (Rothwell
et al,, 1974; Szakasits, 1974; Rothwell, 1977; Pavitt, 1994; Wolfe, 1994; Baranano, 1995; Freeman
& Soete, 1997; Simdes, 1997; Baranano, 2000; Meeus & Oerlemans, 2000).

Em geral, é reconhecida a importancia da organizagio no sucesso de inovagdes tecnolégicas,
mas tém sido encontrados obstdculos 3 sua compreensio, uma vez que «a sua medigéo € bastante
dificil quer conceptualmente, quer na prética» (OCDE, 1997, p. 43).

Os diferentes estudos tém mostrado que a comunicagio externa, isto é, o estabelecimento de
contactos com o exterior, é um factor crucial. Verifica-se que empresas de sucesso estabelecem
contactos com o exterior a vérios niveis, principalmente com outras empresas que podem ser actu-
ais ou potenciais clientes, mas também com fornecedores e concorrentes Contactos e relagGes com
menor frequéncia ocorrem também com instituigBes de investigagdo (institutos, laboratdrios, uni-
versidades) e também através de consultores externos. Verificou-se igualmente que o estabeleci-
mento de contactos externos necessita de alguns requerimentos internos, como uma boa coorde-
nacio e cooperagio interna, assim como uma gestdo aberta e descentralizada.

Os inovadores de sucesso, para além de estabelecerem boas comunicag@es dentro da empre-
sa, estabelecem fortes ligagdes e contactos com a comunidade cientifica e tecnolégica, bem como
analisam de forma cuidada ideias potencialmente Gteis criadas no exterior da empresa O contacto
com potenciais clientes, desde o inicio do processo de inovagdo, é extremamente importante, pois
permite compreender e interiorizar as necessidades dos consumidores (Barata, 1992). «A inovagdo
tecnolégica ¢ um complexo processo técnico/sécio/econdmico que envolve fortes interacgdes, quer
intra-empresa quet entre a empresa ¢ a envolvente econémica, tecnoldgica, competitiva e social»
(Rpthwell, 1977, p. 203).

A informacio ¢ o conhecimento sdo consideradas actualmente como 0s recursos mais im-
portantes de uma economia (Lundvall, 1992) e, consequentemente, o processo mais importante que
lhe estd subjacente é a aprendizagem, sendo esta o resultado do, ou um processo predominante-
mente interactivo, ndo esquecendo o seu enquadramento num contexto quer institucional, quer cul-
tural. A aprendizagem estd relacionada com actividades de rotina, em diferentes 4reas da empresa,
ou seja, na produgio, na distribui¢iio ou no consumo, permitindo assim a criagdo de importantes
inpuis para o processo de inovagio Lundvall (1992) considera que nem todos os inputs importan-
tes do processo de inovagdo sio resultantes de actividades de I&D, nem do conhecimento existente
de Ciéncia & Tecnologia. Estas actividades de rotina que sdo executados de maneira sistemitica e
que sio especificas de cada empresa, e que envolvem diversas formas de aprendizagem (“learning-
by-doing”, “learning-by-using”, “learning-by-learning”, “learning-by-interacting™), funcionam
também como inputs extremamente importantes do processo de inovagao.
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Diversos autores (Chung & Kim, 2003; Freel, 2003; Beeby & Booth, 2000; Sousa, 1997) re-
ferem também a importancia das interacgdes entre empresas ¢ o ambiente social e econdmico onde
estas se encontram inseridas, resultando assim em ligagdes com clientes e fornecedores, com em-
presas de consultadoria e com infra estruturas da ciéncia e tecnologia, salientando a importincia
dos centros de I1&D e das institui¢es educativas. A optimizacio destas ligagGes e das competéncias
associadas resultam no estabelecimento de redes (de inovagdo e de negdcio} que assentam na com-
plementaridade de competéncias ou de activos, na dependéncia mitua e em novas formas de orga-
niza¢do econémica, ndo primordialmente regidas por vinculos contratuais mas principalmente por
relacdes de confianga e de partilha de riscos e beneficios (Teece, 1997).

4, Trabalho realizado

Para testar estas ligages foram estudadas 12 empresas do sector (localizadas na Matinha Gran-
de e em Oliveira de Azeméis), através de contactos directos. Os contactos foram efectuados com
base num guido que foi previamente elaborado e tinha como objectivo a obtencio de dados sobre
quais as fontes de informagfio utilizadas para a realizagdio das suas inovagdes, se havia ou ndo
desenvolvimento de actividades de 1&D, entre outras. Neste tltimo ponto reaigava-se a importin-
cia das suas relagBes com outros parceiros e quais, bem como a participagdo em projectos nacio-
nais ou internacionais. :

Relativamente s fontes de informag@o para a inovagfio, estas foram agrupadas em quatro gru-
pos, a saber:

1. Fontes internas, em que se obteve informago sobre:

- Actividades de 1&D;

- Design de produto;

- Engenharia de produto;

- Acumulagio de experiéncia de produgéo;
- Proposta dos trabathadores;

- Sistema para iniciativas;

- Top management,

2. Fontes externas, em que se obteve informacio sobre:
- Concorrentes (andlise técnica dos produtos dos concorrentes);
- Clientes;
- Fornecedores de materiais e componentes (aquisi¢io de tecnologia material);
- Fornecedores de equipamento (aquisi¢do de tecnologia material);
- Empresas afiliadas; .
- Aquisicdo de tecnologia imaterial (licencas, know-how);
- Joint ventures;
- Consultores;
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- Servicos técnicos;
- Promog#io de programas de I&D nacionais;

3. Educacgdo e investigagio (instituicGes com actividades de 1&D, quer nacionais quer es-
trangeiras):
- Universidades/Institutos técnicos (Institutos de ensino superior);
- Institutos de investigacdo piiblicos (laboratérios publicos);
- Institutos de investigagio privados (IPSFL);
- Centros tecnolégicos e de formacio;

4. Informagio disponivel de forma generalizada:
- Feiras, exposi¢Oes e mostras de produtos;
- Conferéncias, encontios, publicagdes;
- Patentes;
- Revistas técnicas (literatura técnica).

Para se obter informagéio sobre as ligagdes que sio estabelecidas entre as empiesas estuda-
das e outras empresas (clientes, fornecedores, concotrentes), bem como com institui¢oes académi-
cas (universidades e institutos superiores) ¢ instituigdes do sector piblico (laboratétios, centros
tecnolégicos e de formag#o), era perguntado a que tipo de instituigdes reconiam quando necessi-
tavam dé competéncias externas, isto €, quando ndo possuiam essas competéncias internamente, se
havia formaliza¢io das mesmas e qual a sua consisténcia

5. Modelo de observac¢io do Sector dos Moldes

Apesar de pertencerem ao mesmo sector da inddstria nacional — Sector dos Moldes, as
empresas estudadas apresentam caracteristicas diferentes, o que permite agrupd-las segundo a sua
posi¢io na cadeia de valor do sector. Algumas das empresas sdo tipicamente empresas produtoras
de moldes, em que a sua capacidade de projecto ¢ engeflharia ¢ muito limitada, bem como a sua
capacidade comercial. Uma segunda categoria de empresa tem a componente de engenharia e pro-
jecto bastante desenvolvida, conjuntamente com a parte produtiva, sendo capazes de fornecet
solugdes inovadoras aos seus clientes, conseguindo entrar nos mercados mais exigentes. Existem
ainda outras que ndo tém componente produtiva, a qual € subcontratada 2 outras empresas exclusi-
vamente produtoras, que nido possuem nem capacidade comercial, nem uma elevada capacidade de
projecio e engenharia.

O Quadro 1 é uma primeira sintese dos resultados que foram obtidos a partir do estudo rea-
lizado e mostia como as caracteristicas das empresas estudadas, que dependem da sua posi¢do na
cadeia de valor do sector em questdo, se reflectem em termos das ligagSes existentes entre as mes-
mas e 0s parceiros com que mais frequentemente vio (ou ndo) mantendo liga¢tes e também petr-
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Quadro 1
Modelo de observagdo do Sector dos Moldes em Portugal
Tipo de empresa Geragio de Tipo de Dependéncia Relagiio com
ideias inovaciio dos clientes centros de investigacio
Produtora Externa Processo Forte Fraca ou inexistente
Engenharia/ Projecto + Produgio Interna Produto * Fraca * Forte
Comercial (Broker) : Mista Mista Mista Fraca

mite tirar ilagdes sobre a preponderincia do tipo de inovagfio que é desenvolvido por estas empre-
sas. O texto que se segue explora com mais algum detalhe o modelo sugerido.

Sendo assim as empresas comportam-se, em termos inovativos, de maneiras distintas, estan-
do fortemente dependente do parceiro com quem mantém ligagBes, de forma informal. As empre-
sas que sdo produtoras por exceléncia tém uma elevada preponderdncia para desenvolverem ino-
vagdes de processo, que advém da sua forte dependéncia dos clientes em termos de concepgio do
produto. Neste tipo de firmas, as competéncias internas necessétias para a geragio de ideias para
inovagio de produto sio escassas. O produto &, em geral, desenvolvido externamente pelo cliente.
As exigéncias do cliente obrigam, por seu turno, ao desenvolvimento do processo. Os clientes sdo
os grandes impulsionadores para a aquisi¢io de novos equipamentos que permitem, através de no-
vas ¢ melhoradas técnicas de producio, a satisfagdo dos requisitos exigidos por estes clientes. Vi-
sitas a empresas concorrentes estrangeiras, que possuem krnow-how supetior, e perfodos de forma-
¢io de alguns recursos humanos nas mesmas, sob a iniciativa dos clientes, sdo frequentes e permite
que algumas destas empresas essencialmente produtores se vio actualizando, em termos tecnologi-
cos. Para este tipo de empresas o relacionamento com centros de investigagio, quer com institui-
¢Oes académicas, quer com institui¢bes do sector publico, sdo ténues ou mesmo inexistentes, prin-
cipalmente quando se trata de universidades. Estas empresas sio tipicas empresas subcontratadas,
que vao evoluindo tecnologicamente em fungéo das exigéncias dos seus clientes.

- As empresas que tém a componente de engenharia e projecto bastante desenvolvida, conjun-
tamente com a parte produtiva, sendo capazes de fornecer solugdes inovadoias aos seus clientes,
t€m um comportamento bem distinto, isto é, a sua dependéncia dos clientes é muito reduzida, pois
0 seu know-how € suficientemente elevado para fornecer as solugBes que os clientes procuram.
Estas empresas j4 mantém relagdes relativamente consistentes com instituicdes de educagio ¢
investigacfio. Recorrem normalmente &s universidades, laboratérios de investigagio e centros tec-
nolégicos, funcionando estes como parceiros privilegiados na resolugo dos seus problemas. Como
consequéncia deste compoitamento sdo empresas em que a realizagio de inovagdes de produto se
torna mais importante, sem detrimento das inovagdes de processo, pois o know-how entretanto
adquirido permite-lhes inovar ja em termos de produto, adoptando uma estratégia de diversificagio
mais acentuada
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O terceiro grupo de empresas, que funcionam como brokers, tem um comportamento misto
relativamente aos dois anteriores Sio empresas que ndo possuem capacidade produtiva prépria,
subcontratando toda a sua produgdo a empresas exclusivamente produtoras (a primeira categoria)
Possuem uma capacidade varidvel de projecto e engenharia (depende da empresa) e muito conheci-
mento sobre o mercado, com uma performance comercial elevada. Face a isto, as suas caractetisti-
cas encontram-se entre as duas situa¢bes extremas, mas com comportamentos mais idénticos as em-
presas que compdem o primeiro grupo, no sentido de que a maioria no desenvolve internamente o
produto, servindo apenas de intermedidrios entre a empresa de concepgdo € a empresa de produgao
Existe, no entanto, uma considerdvel variabilidade dentro desta categoria, podendo haver empresas
que detém fortes competéncias internas em termos de projecto e engenharia, 0 que as aproxima mais
do segundo grupo. Este tipo de empresas é fulcral para a sobrevivéncia de muitas empresas do
Sector dos Moldes. Asseguram duas fungdes que se revelam essenciais para muitas empresas. A
primeira é uma fungio comercial, de ligagio ao mercado externo, que € inexistente em muitas
empresas do sector (tipicamente do primeiro grupo) Através desta fungio, asseguram o escoamento
¢ a exportagdo de uma parte substancial da produgio de muitas empresas. Uma segunda fungéo
prende-se com a gestio de carteiras de encomendas e a potenciagio de economias de escala, através
da coordenagiio da actividade produtiva de um conjunto de empresas. Esta vertente advém da inca-
pacidade de resposta a grandes encomendas da maior parte das empresas, ¢ da necessidade de dis-
tribuir a produgdo da encomenda por vdrias empresas, de maneira a cumprir o prazo de entrega

Apesar das empresas terem comportamentos heterogéneos, que sio determinados pela sua
especializacdo, todas elas se relacionam com empresas concorrentes e estabelecem com elas fortes
ligagBes informais, desde visitas as instalagBes até ao relacionamento informal entre quadros, o que
é uma caracteristica particular deste sector. Mas € importante salientar que esta troca de conheci-
mento nio é feita entre todas as empresas concorrentes, mas apenas com aquelas que assegurem
reciprocidade, e em que se estabelece uma transacgio de informagio e conhecimento que benefi-
ciard ambas as partes envolvidas (Von Hippel, 1988).

De uma maneira geral pode-se afirmar que a matoria das empresas recorre mais as fontes de
informagdo externas do que s internas para obtengio de informagfio no seu processo de aprendiza-
gem, com excepgio daquelas que sdo fortemente inovadoras, que sdo mais selectivas e exigentes
nas suas necessidades externas de conbecimento, como foi visto anteriormente. Relativamente as
fontes externas, estas configuram-se principalmente nos clientes, concorrentes e fornecedores de equi-
pamentos, ¢ com menor importincia surgem os fornecedores de materiais e de componentes e con-
sultores. Também recorrem 2 informagfo disponivel de forma generalizada, principalmente com
idas a feiras, exposi¢des, mostras de-produtos, conferéncias e encontros.

6. Conclusoes

Pode-se assim concluir, que a grande vantagem competitiva deste sector da industria nacio-
nal se deve a sua forte capacidade de se relacionar com outros parceiros, independentemente da sua
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posi¢io na cadeia de valor. Mas estas ligagGes nfo ocorrem com a mesma frequéncia, nem com to-
dos os parceiros, isto é, nem todas as empresas se relacionam com instituigdes académicas (univer-
sidades e institutos superiores) efou institui¢des do sector piblico (laboratérios, centros tecnoldgi-
cos ¢ de formagio), bem como com outras empresas, nomeadamente clientes. As ligages com ou-
tras empresas, quer sejam clientes, fornecedores ou até mesmo concorrentes sdo extremamente for-
tes. Contudo, as ligagSes entre estas empresas e institui¢tes académicas e/ou instituiges do sector
publico, normalmente sdo fracas e por vezes inexistentes. As empresas que t&m mais ligagdes com
este tipo de institui¢Bes sdo as mais inovadoras e as que apresentam maior autonomia relativamen-
te aos seus clientes.

O modelo apresentado é importante para uma andlise global do sector, bem como um ele-
mento de apoio em termos de politicas e tomadas de decisio. '
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Abstract This paper studies the behaviour of innovative firms of the Portuguese moulds sector
The research was based on detailed case studies of twelve firms. It explores the way firms acquire
the necessary knowledge that they need to implement their innovations, and in particular, where is
that knowledge acquited, namely, if it is acquired internally or externally, through networks, or by
other means. The main nodes of knowledge networks on which the firms are embedded are identi-
fied and their differentiated roles are scrutinized
The sector is characterized by a capacity to establish strong linkages with several kinds and types of
partners, such as clients, suppliers, competitors, public institutions with research or development
activities and professional training activities Its development path and its competitive advantage
are largely refated to this intrinsic characteristic. In general, the linkages between firms and other
firms, with firms and clients, with firms and suppliers, and even with firms and their competitors
are extremely strong. However linkages between firms and technological centres, research institu-
tions or universities are, as a 1ule, rarer and weaker, but the firms that have mores linkages with the-
_ se kinds of partners are also the more innovative ones. The linkages that are established by the firm
vary according to the position in the industry value chain, and the firms are differentiated by quali-
tative profiles related to their network of contacts.
Key words: Moulds sector, innovation, co-operation, external linkages
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