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RESUMO

A inovacao ¢ um dos grandes pilares da economia e é essencial para a manutencdo de uma
sociedade ativa. Com o constante crescimento do mercado e da competicao ha a necessidade de
procurar novas maneiras, através da inovacao, de dar resposta a estas mudancas, surgindo assim
a necessidade de redes de inovacao. Das parcerias para a inovacao conseguem-se combinacées
de competéncias e conhecimento que individualmente nao eram alcancaveis. Dentro destas redes
deve existir clareza quanto a competéncia em rede, i.e., a gestdo de tarefas e a qualificacdo de

recursos humanos sao essenciais para o bom funcionamento da parceria.

Este trabalho de investigacao pretende dar o seu contributo para o tema da inovacao bem como
das redes de inovacao, tendo assim como objetivo perceber como funcionam as redes de inovacao
da industria metalomecanica, em particular nas pequenas e médias empresas, € que Sao
constituidas por parceiros como clientes, fornecedores, centros tecnoldgicos, associacoes,
organizacdes de capital de risco, universidades e centros de investigacao. Através da revisao dos
conceitos de inovacdo, de rede de inovacdo e de competéncia em rede, foi aplicado um
questionario a industria metalomecanica, no qual se obtiveram 215 respostas, e foram feitas duas
entrevistas, a empresa Palbit, S.A., vencedora do prémio de inovacdo da COTEC em 2015 e PME
Exceléncia em dois anos, e a Associacao Dos Industriais Metalurgicos Metalomecéanicos E Afins

De Portugal (AIMMAP).

Ao longo do trabalho comprovou-se que a inovacao mais praticada nesta industria é a inovacao de
produto sucedida pela inovacdo de processo, inovacao organizacional e, por fim, inovacdo de
marketing. A cultura de inovacdo esta cada vez mais presente na industria do metal e os
colaboradores tém sido motivados para tal, ainda que haja alguma dificuldade por parte destes
em se adaptarem ao “novo” ou ao “diferente”. Posto isto, tentou-se perceber qual a relacdao que
esta industria tem com os parceiros. Verificou-se que ha uma concordancia nas respostas dos
respondentes no que se refere aos principais parceiros, que sao os clientes e os fornecedores. No
entanto, as grandes empresas apontam os restantes parceiros (associacoes, universidades,
centros tecnoldgicos, entre outros) como fortes apostas para a rede de inovacédo, o contrario ja
nao se aplica nas PME. Notou-se ainda que os concorrentes sao um dos potenciais parceiros que
as empresas menos procuram e, olhando para o exemplo da Palbit, para o desenvolvimento de
determinados projetos é essencial a parceria com concorrentes. Quanto a competéncia em rede

os resultados foram positivos ao nivel da qualificacdo de recursos humanos, ja para as tarefas de



gestdo de rede foram ligeiramente menos favoraveis. Por fim, conclui-se que o desempenho

financeiro da industria face a inovacao é positivo e crescente.

Palavras-chave: Inovacao, Redes de Inovacdo, Questionario, Industria Metalomecéanica, PME,

Portugal
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ABSTRACT

Innovation is one of the main foundations of the economy and it is essential to keep an active
society. With competition and market's constant growth, urges the need to find new ways, through
innovation, to keep up with these changes using innovation networks. Innovation partnerships
provide the combination of skills and knowledge that would be unreachable if done individually.
Inside these networks, there should be clarity about network competence, i.e., task management

and human resources qualification are crucial to have a functional network.

This research aims to contribute to innovation and innovation networks theory, with the main
objective of understanding how innovation networks work on metal industry, in particular for small
and medium enterprises and how they interact with customers, suppliers, technology centers,
associations, venture capital organizations, universities and research institutes. According to
literature review on innovation, innovation networks and network competence, a questionnaire was
sent to the metal industry and received 215 answers. Two interviews were also made, one to the
company Palbit, S.A., winner of COTEC’s innovation prize in 2015 and SME Excellence for two
years, and the other to Associacdo Dos Industriais Metalurgicos Metalomecanicos E Afins De

Portugal (AIMMAP).

It was shown throughout this research that the most frequent innovation is product innovation
followed by process innovation, organizational innovation and then marketing innovation. A culture
based on innovation is constantly being built on metal industry and coworkers are being motivated
to it, even though there are some difficulties in adapting to what is new and different. Afterwards,
it was studied the relation that companies have with their partners and came to the conclusion that
there's an agreement between the different companies referring to their principal partners, which
are customers and suppliers. Big companies point out other partners such as associations,
universities, technology centers, etc., as strong partnerships; however, this does not happen with
SME. It was also clear that competitors are one of the potential partnerships that companies least
reach for and, looking at Palbit's example, this type of partnership is important in some projects.
Due to network competence, the results were positive on the human resource qualification, but
task management had less good results. Lastly, it is concluded that financial performance due to

innovation is positive and growing.

Keywords. Innovation; Innovation Networks; Questionnaire; Metal Industry; SME; Portugal
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

O crescimento e a evolucao sao dois conceitos cada vez mais significativos e que devem encontrar-
se aliados. Atualmente, as empresas trabalham para uma vantagem competitiva no mercado através do
crescimento, da inovacdo e do foco no cliente. E, entdo, importante perceber de que modo a inovacéo

contribui para a sustentabilidade e para o desenvolvimento de uma empresa.

A inovacdo pode ser definida como a implementacdo de um produto (bem ou servico), de um
processo, de um método de marketing ou de um método organizacional novo ou significativamente
melhorado nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas (OECD
& Eurostat, 2018). E um fator chave para a competitividade das empresas e é essencial que as empresas
invistam em atividades de inovacao, que lhes permitam acrescentar valor. Através da inovacao produz-

se conhecimento e valor para o cliente, que é o foco atual de todas as empresas.

A OCDE define quatro tipos de inovacao, nomeadamente: de produto, de processo, de marketing e
organizacional. Inovacao de produto é a criacdo de um bem ou servico novo ou a melhoria significativa
de um ja existente, quer nas suas caracteristicas quer nos seus possiveis usos. Inovacéo de processo
caracteriza-se pela melhoria de processos produtivos ou pela implementacdo de novos métodos de
producéo ou distribuicdo. Inovacdo de marketing é a implementacdo de novas técnicas de design e
imagem, reposicionamento de um produto, que interagem com precos e promocao de produtos ou
servicos. Inovacado organizacional é a introducao de novos métodos organizacionais ou reestruturacéo
dos ja existentes na pratica de negocios da empresa e nos sistemas de trabalho internos e externos

(OECD & Eurostat, 2018).

Atualmente existe o programa Horizonte 2020 para a investigacdo e inovacdo. Iniciou em 2014,
estendendo-se até 2020 e com um orcamento global superior a 77 mil milhdes de euros, tornando-o o
maior projeto de apoio a investigacdo e inovacdo da Unido Europeia (UE). O apoio financeiro ocorre
mediante concurso e avaliacdo da proposta. Assenta em trés pilares: (1) Exceléncia Cientifica, (2)
Lideranca Industrial e (3) Desafios Societais. Em Portugal, o valor atual de investimento em investigacao
e desenvolvimento (I&D) é de 1,4% do PIB no ano de 2018, que fica aguém dos 2,8% a que o pais se

propde para 2020 (Pordata, 2019).



O maior obstaculo ao crescimento da inovacao a nivel nacional esta no facto das empresas facilmente
desistirem das ideias ou dos projetos, por motivos como a falta de incentivos fiscais, a falta de know-
how, a burocracia do processo para concorrer a financiamento, ndo conseguirem garantir os niveis de
financiamento préprio requeridos pelos projetos, entre outros (Dinheiro Vivo, 2019). De modo a se
ultrapassar os obstaculos entre a ideia e a atividade de inovacdo deve-se considerar as interacdes entre
0s varios intervenientes numa rede constituida pelas universidades, organizacdes de capital financeiro,

centros tecnoldgicos e de investigacao e associacoes.

As redes de cooperacao, estabelecidas entre varios intervenientes, estimulam processos interativos
entre organizacoes com diferentes visdes e atividades distintas, o que as leva a conseguir mais facilmente
gerar inovacao. A estas redes associam-se beneficios como a reducdo de custos de transacao (uso de
uma mesma linguagem entre os canais de comunicacdo), o acesso a informacado e conhecimento
estratégico (facultada por todos os participantes da rede) e a racionalizacao da producao (economias de

escala, diversidade da producao, variedade de competéncias) (Alves, Marques, & Saur, 2004).

Para as pequenas e médias empresas (PME) torna-se benéfico trabalhar em rede, uma vez que o
autofinanciamento e a obtencdo de financiamento externo sao dificeis, impedindo que mantenham a
competitividade no que toca a inovacdo. Ou seja, a criacdo de sinergias com outras instituicées permitir-
lhes-4 maior acesso a variadas fontes de informacdo. Atualmente o tecido empresarial portugués é
constituido essencialmente por PME, com um volume de negbcios de 225.485,5 milhdes de euros
superior aos 172.208,7 milhdes de euros das grandes empresas. Em 2017 as PME representaram

20,5% da riqueza criada (Pordata, 2019).

E facil de perceber que para a sobrevivéncia de uma PME em Portugal, esta tem que se tornar
competitiva. A inadequacao de atividade de 1&D, insuficientes capitais proprios, facilidade de copiar,
recursos humanos pouco qualificados e uma gestdo nao orientada para a inovacdo sdo alguns dos
principais problemas a que estdo sujeitas. E importante perceber como através dos quatro tipos de

inovacao se podem destacar e assumir uma posicao diferenciadora no mercado.

Em 2017, a industria transformadora foi 0 setor econdémico com o terceiro maior volume de negocios.
Cerca de um quarto desta industria é representada pela industria metalomecéanica, que engloba
“Metalurgicas de base”, “Produtos metalicos e elétricos” e “Equipamentos de Transporte”. Em 2013,
as empresas da industria metalomecanica geraram um volume de negocios 2,6 vezes maior que a
empresa média em Portugal, originario principalmente das cidades de Viana de Castelo, Aveiro e Setubal

(Banco de Portugal, 2015). Ja em 2017 foi considerado o setor com maior valor de exportacoes,
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representado por 16,4 mil milhdes de euros, mais 12% relativamente ao ano anterior, exportando para
a Europa e também para paises fora da Europa, como por exemplo a China, o Brasil, Marrocos e os EUA
que tém ganho cada vez mais importancia (Silva, 2018). Posto isto, e o facto das PME metalomecanicas
representarem uma maior proporcao de empresas metalomecanicas, € importante perceber de que

modo estas empresas se relacionam com atividades de inovacéo e a importancia das redes de inovacéao.

1.2 Objetivos

Este projeto tem como principais objetivos contribuir para a tematica da inovacao nas PME e
perceber se as empresas da industria metalomecéanica portuguesa promovem uma cultura de inovacao
internamente. Pretende-se uma analise vertical no setor metalomecanico, do fornecedor ao cliente, de
modo a compreender as redes de cooperacao e respetivas relacdes. Por fim, analisar-se-a o impacto que

estas relacdes tém no desempenho inovador do setor.
Posto isto, pretende-se responder a seguinte questao de investigacao:

Como funcionam as redes de inovacdo na industria metalomecanica portuguesa?

1.3 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacao apresenta, para além deste capitulo, mais cinco capitulos e os apéndices.

O capitulo 2 apresenta uma revisao da literatura sobre o tema em estudo. Inicialmente contextualiza
de onde surgiu o conceito “inovacao”, o seu desenvolvimento ao longo do tempo e o seu significado.
Passa também por uma definicdo do conceito de “rede” e explica quais as competéncias precisas para

se gerir uma rede.

No capitulo 3 descreve-se a industria metalomecanica, apresentando-se dados que a caracterizam
atualmente, e, ainda, uma analise SWOT ao setor. Serve para perceber a presenca desta industria no

territorio portugués.

No capitulo 4 apresenta-se as fontes escolhidas para o desenvolvimento deste estudo e os dois

métodos de recolha e tratamento de dados, bem como o porqué do uso de dois métodos estatisticos.



No capitulo 5 sao apresentados e discutidos os resultados obtidos tanto no questionario como nas

entrevistas.

No fim apresentam-se as conclusdes alcancadas e as limitacdes que surgiram ao longo de todo este

trabalho e sugere-se, ainda, algumas recomendacdes para o futuro trabalho.



2. INOVACAO E REDES DE INOVAGCAO

O mundo esta em constante mudanca, no espaco de um ano sdo varias as mudancas a um
determinado produto de uma mesma empresa e que acarreta consigo algum tipo de inovacao, por
peguena que seja a diferenca. O desenvolvimento tecnoldgico surge a um ritmo incessante de tal modo

gue é extremamente importante estar a par da mudanca que nos rodeia.

Para uma empresa alcancar um posicionamento competitivo tem que se sujeitar a mudanca e a
incerteza, estar disposta a correr riscos. Conjuntamente, tem que existir a capacidade por parte das
empresas de unirem a diferenciacdo a inovacao, quando esta é necessaria no mercado. A informacéao é
um dos fatores-chave para o percurso da inovacéo. E através da informacéo que se percebe como ha
potenciais nichos de mercado para investimento, que se consegue criar novos processos aos quais 0s
concorrentes serao mais lentos a responder ou, simplesmente, informacao a qual ninguém tenha dado
relevancia até ao momento. Perspetivas e oportunidades definem os momentos cruciais para a inovacao

(Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990).

2.1 Conceito de inovacdo

Para qualquer tipo de empresa é essencial possuir a capacidade de inovar, quer seja através de
novos produtos, melhorias no processo produtivo ou simplesmente recuperar ideias que outrora tinham
sido desacreditadas. A capacidade de inovar encontra-se aliada a formacdo de conhecimento e a novas

ideias (Popa, Preda, & Boldea, 2010).

Torna-se importante distinguir entre dois conceitos que geralmente sdo confundidos: invencdo e
inovacdo. Uma invencdo pode ser definida como a ideia para a criacdo de um novo produto ou um novo
processo. Inovacdo, de um modo muito redundante, pode ser definida como a invencdo posta em pratica,
i.e., que é lancada no mercado. De um modo mais formal, uma invencao é a criacdo de novos produtos
e processos através do desenvolvimento do conhecimento ou de combinacdes do conhecimento ja
existente (Grant R. M., 2002). Invencdo sao descobertas cientificas ou técnico-praticas. De acordo com
0 Huffington Post, (Grasty, 2012), cinco fatores sdo essenciais para distinguir a inovacdo da invencao,
sendo eles: (1) a vantagem competitiva que a inovacao traz a uma empresa, (2) o alinhamento entre
objetivos e visdo a volta do qual os fatores diferenciadores da inovacado sdo construidos, (3) o foco

primordial no tipo de clientes que irdo beneficiar daquela inovacao, (4) a fase da execucao, i.e., a juncéo



dos recursos, processos, riscos, parceiros e fornecedores para por em pratica a inovacao e (5) o valor

economico que essa podera trazer a empresa.

O conceito de inovacao surgiu ha alguns anos por Schumpeter (1934), dividido em 5 perspetivas:
(1) introducao de um novo produto ou alteracdes de um ja existente; (2) introducao de novos métodos
produtivos; (3) descoberta de um novo mercado; (4) exploracao de matérias-primas para novos fins; e
(5) criacao de novas estruturas de mercado numa industria. Segundo Schumpeter, devido ao constante
desenvolvimento econémico, que se consegue basicamente através de um processo em que as novas

tecnologias substituem as antigas, gera-se inovacao.

Para Kao (2007), a inovacao é a capacidade de um individuo, empresa ou pais criar continuamente
o0 seu futuro desejado, através de uma juncao de ambicao e ansiedade. Em conjunto com a ansiedade,
existe a incerteza. A tomada de decisao para inovar, de dar o passo para realmente existir uma inovacéao,
esta sujeita a riscos. As empresas tendem a hesitar quando se encontram em situacoes hostis, que é
uma das alturas em que mais precisam de inovacao, e, assim, tém medo de apostar em ambientes
incertos e com elevados riscos (OECD & Eurostat, 2018). Kao defende ainda que, dentro de um ambiente
estimulador, o capital humano é essencial para a inovacéo e que a esta surge de uma combinacao entre
os diferentes tipos de conhecimento, diferentes perspetivas e disciplinas e ndo como uma area especifica

em que um individuo se especializa. Construtiva e colaborativa, ndo inerente.

Uma empresa que estagne no tempo, i.e., pare de melhorar os seus produtos e/ou processos,
facilmente é alcancada e ultrapassada pela concorréncia. A rapidez com que se atinge a mudanca é
importante para manter um certo nivel de competitividade. Contudo para obter uma vantagem
competitiva sustentavel, a inovacao é o fator chave (Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990)
e a necessidade de inovar cresce num ambiente de pressdo e de desafios. A vantagem competitiva
conseguida através da inovacdo origina beneficios tais como a alteracdo positiva da curva da procura
(novos e melhores produtos, procura agregada) ou uma curva de gastos mais favoravel (OECD & Eurostat,

2018).

2.2 Tipos de inovacao

De acordo com o manual de Oslo, define-se inovacdo como “a implementacao de um produto ou
processo (ou a combinacdo de ambos) novo ou significativamente melhorado que difere

significativamente dos produtos ou processos anteriores de uma entidade e que foi disponibilizado para
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potenciais consumidores (produto) ou para a propria entidade (processo).”. Define-se ainda atividades
de inovacdo como todas as atividades de desenvolvimento, comerciais e financeiras de uma empresa

que tenham como objetivo gerar inovacdo para esta (OECD & Eurostat, 2018).

Através destas duas definicdes obtém-se dois tipos de inovacdo: (1) inovacdo de produto e (2)

inovacao de processo de negocio.

Inovacéo de produto é a criacdo de um bem ou servico novo ou a melhoria significativa de um ja
existente e que tenha sido introduzido no mercado (OECD & Eurostat, 2018). Consiste nas alteracoes
aos atributos de um produto, como por exemplo novos materiais ou componentes, € na maneira como

essas alteracdes sao percebidas pelos consumidores.

NOVD PARA O MUNDD
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EPARA O MERCADOD
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>

NOVO PARA O MERCADO

Figura 1 — Risco na Inovagdo de Produto (Kotelnikov, 2000)

Como se pode retirar da Figura 1, o risco e a recompensa provenientes da inovacdo de produto
aumentam diretamente proporcionais a medida que o nivel de novidade da tecnologia e de novidade
para o mercado também aumentam, passando por varias fases. Numa fase inicial planeia-se como
objetivo a reducao de custos e reposicionamento do produto. Esta é seguida pela revisdo/reavaliacao e
possivel melhoria do produto antes de sair para o mercado, e em terceiro percebe-se qual a extensao a
linha de producao que o produto pode tomar, i.e., se se trata de um produto novo ou se é uma parte
desenvolvida de outro. Por fim, estuda-se o grau de novidade que o produto ira trazer para a empresa, 0

mercado local e 0 mercado global.

Seguidamente, na Tabela 1, enumeram-se os principais objetivos da inovacao do produto.



Tabela 1 - Objetivos da inovacdo de Produto
INOVACAOQ DE PRODUTO
Substituicdo de produtos ultrapassados.
Expanséao da linha de produtos.
Introducéo de novos bens ou servicos.
Desenvolvimento de novas caracteristicas em produtos novos ou ja existentes.
Desenvolvimento de produtos fora do segmento principal da organizacao.
Desenvolvimento de produtos que respeitem o meio ambiente.
Desenvolvimento e mudanca para os atributos de desempenho de produto fornecido.
Aumento da quota de mercado.

Abertura de novos mercados nacionais.

A inovacao do processo de negocio engloba inovacoes ao nivel do processo (distribuicao e logistica),
marketing (vendas e servico pdés-venda, preco e promocado do produto) e organizacionais (pratica de
negocios da empresa), funciona como um servico da empresa para a empresa e pode ser desenvolvida
interna ou externamente. Definida pela OCDE a inovacao de processo de negbcio € a “criacdo de um
novo processo de negdcio ou a melhoria significativa de um ja existente que proporcione mudancas
significativas nos procedimentos antigos da empresa e que seja implementado nesta”. (OECD &

Eurostat, 2018). Na Tabela 2 verificam-se alguns dos objetivos deste tipo de inovacao.

Tabela 2 - Objetivos da inovacdo de processo de negocio

INOVACAOQ DE PROCESSO

Melhoria da flexibilidade da producéo.

Melhoramento ou novos métodos de producao.
Mudanca nos equipamentos técnicos.

Melhoria da qualidade de produto.

Melhoria das condicdes de trabalho.

Reducao de danos ambientais.

Implementacao de novos métodos.

Melhoria na apresentacéo ao cliente de produto e/ou imagem da empresa.
Posicao competitiva no mercado.

Mudanca em bens ou servicos introduzidos no mercado.
Design de produto inovador.

Estudo do mercado inerente.

Novos desafios estratégicos



Melhoria na gestao

Reducao nos custos administrativos
Satisfacao nos locais de trabalho
Mudancas nas estruturas e processos

Implementacdo de novos conceitos e praticas de gestao

2.3 Inovacéo Radical e Incremental

A inovacéo pode ainda ser definida consoante o alcance que tem, consoante a novidade que traz ao
mercado. Schumpeter sugeriu os conceitos “inovacao radical” e “inovacdo incremental” para explicar a
diferenca entre a inovacdo totalmente nova e a inovacdo que se desenvolve gradualmente,
respetivamente. Diz-se que se esta perante uma inovacao incremental quando um produto incorpora
algumas novas caracteristicas, sem alterar as suas funcdes basicas. A inovacdo incremental é benéfica
para empresas que tém bons recursos e um desenvolvido capital humano e financeiro, conseguem gerar
lucro através do desenvolvimento da nova geracdo de um produto que ja produzem e ¢ mais facil de
vender melhorias nesse produto uma vez que o cliente ja o conhece, bem como representa custos mais

baixos (BMI-Lab, 2017).

A inovacdo radical esta associada a ruturas mais veementes, € a criacdo de produtos totalmente
novos para o mercado e para a empresa. Este tipo de inovacao esta associado a dificuldade, longevidade
e risco. Exige um nivel de conhecimento muito maior, uma complexidade organizacional diferente e
enfrenta um elevado nivel de risco e incerteza (Dewar & Dutton, 1986). Contudo, apresenta vantagens
tais como a abertura de um novo mercado e, enquanto pioneiras, terdo a possibilidade de definirem os
meétodos e as regras que aquele mercado seguird, o que para novas empresas significa vantagem
competitiva ao apresentarem-se no mercado (BMI-Lab, 2017). Tendencialmente as empresas focam-se
mais na inovacao incremental, uma vez que traz menos riscos associados e conseguem um desempenho

gradualmente melhor ao longo do tempo.

Surge em 1995, por Christensen e Bower, outro tipo de conceito, a inovacdo disruptiva definida
COmo um processo em que o produto ou servico ganha forma através de simples introducdes nas bases
de um mercado que ja existe, radicalizando-o, e depois sobe ao longo deste. Pode ser definida como um
tipo de tecnologia que é introduzido e afeta a maneira como um dado mercado ou industria funciona,

algo totalmente novo.
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Figura 2 - Inovacdo Disruptiva (Fonte: (Christensen & Raynor, 2013))

A inovacao incremental cresce com o desenvolvimento tecnoldgico, no entanto, como se pode ver
na Figura 2, apesar de trazerem mais-valias para as necessidades do cliente, faciimente perdem o ritmo
e tém um periodo de vida limitado. Ou seja, sdo varias as inovacdes incrementais que se tem que
implementar de modo a que haja um acompanhamento do desenvolvimento tecnoldgico. Por outro lado,
a inovacao disruptiva cresce proporcionalmente ao desenvolvimento tecnoldgico, perante um tempo de

iniciacao mais retardado, mas com um crescimento mais sustentavel que o da inovacao incremental.

2.4 Inovacio Aberta e Inovacao Fechada

Conseguir uma inovacdo sustentavel ¢ um dos fatores chave para a competitividade de uma
empresa, isto é, € importante manter um equilibrio entre os recursos disponiveis da empresa e o
investimento que deve ser alocado a investigacdo. As grandes empresas conseguem Ser,
tendencialmente, superiores a implementar a inovacdo. Contudo o processo nado € tao linear uma vez
que varios problemas surgem quando se tenta estabelecer a ponte entre a ideia e a acdo. E, assim,

essencial perceber quais sdo e como se pode eliminar este tipo de barreiras a inovacdo e converté-las

em resultados positivos. Podem ser definidos dois tipos de barreiras: internas e externas. As barreiras
internas a apontar séo a dimensao e a estrutura familiar de uma empresa, a falta de dinamismo, o medo
de se sujeitar ao risco, a inflexibilidade dos métodos organizacionais, a falta de lideranca, os recursos
técnicos e humanos pouco qualificados e a ineficiéncia que o processo produtivo sofreria com o
surgimento e a aplicacao de uma nova metodologia ou um novo produto. Por outro lado, como barreiras
externas existem a dimensao, a instabilidade e o dificil acesso ao mercado global, a carga fiscal elevada,

a facilidade de copiar, a falta de apoios financeiros e institucionais a projetos de inovacdo, o processo

10



burocratico, entre outros. Por vezes surge a confusado entre barreiras internas que sao percebidas como
externas, afastando-se a empresa de um problema que tem que ser resolvido internamente, e vice-versa,
originando assim o uso desnecessario de recursos (Cordeiro & Vieira, 2011). Infelizmente, as pequenas
e médias empresas (PME) ainda tém uma dificuldade maior na implementacéo da inovacao, pois pelo

facto de muitas vezes, ndo terem capital proprio, falta-lhes financiamento e apoio externo.

Uma excelente pratica para se conseguir alguma facilidade na introducéo de inovacao é através da

cooperacado com entidades externas, tais como universidades, organizacdes de capital financeiro, centros

tecnoldgicos e de investigacao, associacées e mesmo clientes, fornecedores e concorrentes. Com esta
cooperacao surge a definicao de inovacao aberta: expandir o processo de inovacao além dos limites da
empresa de modo a se conseguir que uma dada empresa esteja inserida num ambiente de inovacéo
potenciador e estimulante. Pela definicao inversa, obtemos o conceito de inovacao fechada que defende
que a inovacao é desenvolvida pela propria empresa, ou seja, a origem da inovacao parte de dentro desta
(Zapfl, 2018). Esta ultima, foca-se no desenvolvimento de conhecimento, tecnologias e processos dentro
de um ambiente bem definido e controlado. O investimento é feito através de investigacdo e
desenvolvimento (I&D) interna, levando a que se traduza em valores significativos, o cliente mantém uma
atitude passiva, forca que os colaboradores mais qualificados para cada projeto se encontrem dentro da
empresa e o0 Anow-how se mantenha dentro de portas, com o objetivo de oferecer a melhor solucéo de
mercado impreterivelmente e sd obtera sucesso, geralmente, se for a primeira a introduzir esta inovacao
no mercado. Por sua vez, inovacao aberta esta associada ao conceito das redes de cooperacado, ha um
aproveitamento do conhecimento das outras empresas para beneficio proprio, respeitando direitos de
autor, o cliente desempenha um papel ativo no processo de inovacao, pode originar “empréstimos” de
colaboradores, ou seja, trabalha-se com os individuos certos dos varios elementos da rede, ha um forte
envolvimento de 1&D externo e interno e, para além da maneira genérica de geracao de lucro, i.e., através
das vendas, o registo de patentes e a aquisicao de direitos intelectuais de outras empresas também traz

lucro.

Em 1954, Peter Druker descreveu inovacdo como uma das duas funcdes basicas de uma
organizacao. Inovacéo &, resumidamente, um processo que combina o surgimento de uma oportunidade,
desenhando uma ideia que consiga beneficiar dessa mesma oportunidade, e implementa a ideia de
modo a obter resultados (Anthony, 2011). Ou seja, a inovacdo pode nao se traduzir em algo novo para

a empresa, mas € um ambiente novo para o cliente.
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2.5 Redes, competéncia de rede e Inovacdo em Rede

Como referido anteriormente, a inovacao aberta permite que se estabelecam redes de cooperacéo
entre os varios intervenientes do processo de inovacao. Tendencialmente, a cooperacdo apresenta
melhores resultados ou conclusdées mais variadas, dadas as diferentes experiéncias de cada elemento.
Portanto, passando a amplificacao do conceito as redes de cooperacao estas ndo séo em nada diferentes
e estimulam processos interativos entre varias organizacdes que apresentam diferentes visdes e
atividades distintas, o que as leva a conseguir mais facilmente gerar inovacao. A cooperacdo deve ser
permanente e, assim, fazer parte dos processos operacionais e da tomada de decisdao das empresas

(Alves, Marques, & Saur, 2004).

Para empresas como as PME, as redes de cooperacao sao uma mais-valia, uma vez que lhes é
normalmente dificil se autofinanciarem (capitais proprios) de modo a criar competitividade através da
insercao de novas tecnologias, pela falta de recursos financeiros, e aquisicdo de novos conhecimentos,
pela escassez de oportunidades para recrutar colaboradores especializados. Outra das dificuldades ¢ a
obtencao de financiamento externo para poderem investir em atividades de inovacao. Logo, a criacao de
sinergias com outras instituicdes tornar-se-a benéfico para as empresas porque, assim, lhes permitira

maior acesso a outras fontes de informacao para a inovacdo provenientes dos varios elementos da rede.

O conceito de rede nem sempre se rege por vinculos contratuais, baseia-se essencialmente em
relacdes de confianca e partilha de riscos e beneficios (Teece, 1997). Surgiu por volta do século XIX,
introduzido por Marshall, associado as regides industriais que foram caracterizadas como exemplo de
redes de empresas que colaboram para um objetivo comum. Sao, também, empresas que,
individualmente, nao conseguiriam solucdes coletivas que conseguem em redes (Fleury & Fleury, 2000).
Uma rede de inovacao pode ser definida como um aglomerado de relacdes de uma organizacao com
parceiros externos, i.e., variadas interacdes entre diferentes atores, com o objetivo de adquirir novas
ideias, competéncias e recursos, que lhe permite entrar num determinado mercado com novos ou
melhorados produtos e/ou processos (Oliveira, 2015). Com este conceito surgem trés variacdes de tipos
de redes: (1) horizontais, em representacdo de empresas no mesmo mercado e producdo semelhante,
(2) verticais, redes entres os diferentes intervenientes da producao e (3) diagonais, entre empresas

independentes (OECD & Eurostat, 2018).

Os objetivos das redes de cooperacdo passam, primordialmente, pela obtencdo de vantagem

competitiva face a empresas fora da rede, fortalecimento reciproco entre organizacdes, criacdo de
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conhecimento que origine lacos de rede, e aprendizagem mutua. Fundamentam-se na construcao de
uma base de conhecimento entre todos os intervenientes criando um ambiente sinérgico de inovacao. O
que mede uma rede é o seu grau de interacao com parceiros externos e a importancia da colaboracao

entre os diversos parceiros.

O funcionamento eficiente em rede é um desafio uma vez que o desempenho de uma empresa é
medido pela capacidade de sobrevivéncia nas suas diversas redes (Ritter & Gemiinden, 1997). Em
conjunto com o evidente conhecimento surge o conceito competéncia em rede definido como “os
recursos e atividades de uma empresa para gerar, desenvolver e gerir a rede de forma a tirar vantagem
de relacionamentos singulares e da rede como um todo” (Ritter & Gemiinden, 2003). S&o varias as
caracteristicas e as metodologias que uma empresa tem que adotar se quer ter competéncia de rede,
como por exemplo a estabilidade, a estruturacao organizacional e a gestdo em rede. Esta ultima passa
por ter a empresa toda em sintonia para as mesmas metas e com 0 mesmo limite de partilha de

informacéao e conhecimento.

De acordo com Ritter e Gemiinden (2003) a competéncia de rede esta diretamente correlacionada
com o grau de reconhecimento tecnolédgico e com 0 sucesso de uma inovacao, como gue num ciclo de
mutua interacao entre os trés aspetos, de modo que simultaneamente tém um impacto positivo na
estratégia de negdcio da empresa. Estes autores definem ainda alguns antecedentes a competéncia de
rede, sendo estes o acesso a recursos, gestao eficiente de recursos humanos, integracéo da estrutura

de comunicacao e abertura da cultura corporativa.

As redes de cooperacdo tém essencialmente trés grandes beneficios associados: (1) reducao dos
custos de transacao, uma vez que ha uma partilha de informacao entre empresas da rede, pelos mesmos
canais de comunicacao e uso de uma mesma lingua; (2) acesso a informacao e conhecimento estratégico
relativo a mercados, produtos, processos, tecnologias, entre outros e (3) racionalizacdo da producao
devido a estruturacéo da supply chain, beneficiando de economias de escala, maiores e melhores
competéncias pelas diversas partes envolventes e diversidade da producao (Alves, Marques, & Saur,
2004). Aliado a estes traz também duas grandes oportunidades através do reconhecimento internacional

e da promocao do networking.

O dinamismo da inovacao originou o conceito de sistemas de informacao definido por (Lundvall,
1992) como “um conjunto de elementos e interligacdes que se influenciam aquando da producao,

difuséo e utilizacao de conhecimento novo e util do ponto de vista econémico”.

13



Surge desde ha algum tempo o conceito de cluster, contudo encontra-se cada vez mais presente no
dia-a-dia, uma vez que sdo considerados como oportunidades, principal destaque para as PME, uma vez
que facilita a troca de informacdo e de conhecimento. Estes surgem quer geograficamente quer
estrategicamente (Staber, 2001; Porter, 1998). Em Portugal temos exemplos como o c/uster do calcado
(APICCAPS - Associacao Portuguesa Ind. Calcado Componentes Artigos Pele Sucedaneos), cluster do
mar (Forum Ocean - Cluster do Conhecimento e Economia do Mar), entre outros. Um cluster pode ser
definido como “plataformas agregadoras de conhecimento e de competéncias, constituidas por parcerias
e redes que integram empresas, associacoes empresariais, entidades publicas e instituicdes de suporte
relevantes, nomeadamente entidades nao empresariais do Sistema de Investigacdo e Inovacao, que
partilham uma visao estratégica comum, para, através da cooperacao e da obtencdo de economias de
aglomeracdo, atingir niveis superiores de capacidade competitiva” (IAPMEI, 2017). Em Portugal
implementou-se o conceito de Polos de Competitividade e Internacionalizacdo que surge como uma unido
entre atores econdmicos e sociais, i.e., municipios, empresas, universidades, entre outros, com 0s mais
variados criadores de conhecimento. Pressupde que este desafio da inovacdo em rede seja usado de

maneira estruturada e coerente com foco na internacionalizacéo e na criacao de valor (Quesado, 2018).

2.6 Cooperacéo Estrutural

A cooperacao entre empresas, instituicbes do saber e instituicdes publicas ou privadas & um
importante fator para o crescimento empresarial e cada vez mais presente no mercado, tornando-se

assim conveniente definir os varios tipos de cooperacao existentes.

Definidas consoante as suas fronteiras, as redes de cooperacdo podem ser abertas, dispostas a
entrada de novas instituicdes para a rede e facilitando a acesso a conhecimento a entidade externas, ou
fechadas, ndo permitindo a entrada a novos membros e dificil acesso a conhecimento. Consoante a sua
localizacdo geografica podem ser locais, regionais, internacionais ou globais. E, de acordo com a sua
duracao, isto &, para um curto prazo existem as equipas de projeto e organizacoes virtuais, para um
longo prazo as aliancas estratégicas (formalizacado contratual e antecipacdo dos elementos dos processos
conjuntos), joint ventures (aquisicdo de competéncias especificas consoante objetivos; criacdo de uma

empresa por uma gestdo conjunta) e associacdes empresariais (Alves, Marques, & Saur, 2004).

Os conceitos de cooperacao horizontal, vertical ou diagonal, anteriormente definidos, também estao

aliados a um determinado tipo de rede, conforme as partes envolvidas. A primeira, a cooperacéo
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horizontal, pressupde o envolvimento de partes de areas funcionais ou setores de atividade semelhantes.
A segunda, a cooperacdo vertical, é a integracao das varias partes da cadeia de abastecimento, criando
uma dinamica entre elas. Por fim, a cooperacéo diagonal, é o envolvimento de partes de areas funcionais
ou setores de atividade complementares (Alves, Marques, & Saur, 2004). De acordo com estes autores,
o tipo de rede que assegura melhor a diversidade de competéncias e a enorme e variada quantidade de
informacao e conhecimento sdo as locais/regionais e diagonais, uma vez que estdo sujeitas a mesma
cultura e linguagem e privilegiam da diversidade de conhecimento, conseguindo assim uma inovacao
sustentavel. Estes autores apresentam ainda o conceito de rede multissetorial que se desdobra numa

rede diagonal em que as partes envolvidas provém de setores de atividade diferentes.

Existe ainda a cooperacédo ativa, cooperacao que resulta da inovacdo na produtividade (ou a
capacidade de uma empresa adquirir conhecimento inovador que provenha de outra parte), e a
cooperacao passiva relacionada com os beneficios do conhecimento implicito, que surgem dos
excedentes da inovacao (Giovannettia & Pigab, 2017). Estes excedentes sao resultado da proximidade
entre as cadeias de abastecimento e nao de uma decisao estratégica. A cooperacao ativa tanto pode ter
um impacto positivo ou negativo na inovacao e produtividade de uma empresa, sendo que o primeiro
caso se aplica quando a cooperacao ativa acontece dentro da rede de inovacado local (composta por
atores relevantes para a mesma) e o segundo quando a cooperacao ativa acontece entre concorrentes
de produto (levando a reducéo de competicao no mercado). Ja a cooperacao passiva esta associada a

resultados positivos, qualquer que seja o tipo de rede e as relacdes praticadas dentro desta.

2.7 Cooperacéo Tripla Hélice

Da necessidade de obter um conceito que englobasse a integracao vertical e a integracao horizontal
e, ainda, um desenvolvimento organizacional crescente surge a cooperacao tripla-hélice. A integracao
vertical consiste na agregacao dos elementos da cadeia de abastecimento, um controlo de operacdes de
montante a jusante, do fornecedor ao cliente. A integracdo horizontal é a interacdo ou aquisicdo de
empresas na mesma industria que sao consideradas concorrentes. Na fusao destes dois conceitos surge
0 modelo tripla-hélice que consiste na atuacao de diferentes partes envolventes, com diferentes recursos
e competéncias. Com isto, a obtencdo de conhecimento torna-se maior e este nem sempre se encontra
no mercado, surgindo a necessidade de uma alianca com as universidades. O Estado serve como elo de

ligacdo e financiamento entre as universidades e as empresas (Nakwa, Zawdie, & Intarakummerd, 2012).
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As universidades, enquanto fonte de conhecimento, sdo um fator chave para a inovacdo. Ja por volta
de 1990, Henry Etxkovitz sugeriu o modelo tripla-hélice que defende que a inovacéo tecnologica surge
guando o conhecimento desenvolvido nas universidades se alia as empresas e ao governo, com o objetivo
de contribuir para o desenvolvimento da economia cuja base é o conhecimento. Assim, as organizacoes
tripla-hélice sdo a rede de cooperacao estabelecida entre a universidade, o governo e a empresa. A fusio
destas trés partes resulta num aumento de competitividade e contribui para o desenvolvimento regional

e nacional através na inovacao e do empreendedorismo, como demonstrado na Figura 3.

UNIVERSIDADE

\ * Inovacao /

GOVERNO b/ Empreendedorismo . EMPRESA

Figura 3 - Modelo Tripla-Hélice

As universidades apostam no empreendedorismo e na criacdo de jovens empreendedores, apoiando
o desenvolvimento econdémico e social. Atualmente, dispbem cada vez mais de centros de investigacao

proprios que facilitam a difusdo do conhecimento.

O modelo tripla-hélice pode ser fundamental para as PME, uma vez que tem a capacidade de
rejuvenescer industrias convencionais com um nivel baixo de tecnologia (Nakwa, Zawdie, &
Intarakummerd, 2012), caracteristicas semelhantes as PME, isto &, falta de acesso a recursos e falta de
financiamento. As universidades sdo a fonte de conhecimento deste modelo, contribuindo para a
capacidade de aprendizagem das PME, e o governo ajuda na ligacao entre as empresas e a universidade

através de politicas e atores intermediarios.

Como nem sempre € facil ultrapassar o gap entre os trés intervenientes deste modelo, recorre-se ao

uso de intermediarios da inovacao que funcionam como mediadores entre as varias partes, como é o
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caso da Agéncia Nacional de Inovacdo (ANI), do Instituto de Ciéncia e Inovacdo em Engenharia Mecanica
e Engenharia Industrial (INEGI) ou do Laboratério de Estado do Ministério da Economia e Inovacéo
(INETI). Estes desempenham papéis como a promocado de politicas dentro da industria e a canalizacao
de recursos para a mesma, criam o elo de ligacdo entre os diferentes atores da rede de tripla-hélice e

oferecem servicos que facilitam a circulacdo do conhecimento (Nakwa, Zawdie, & Intarakummerd, 2012).

2.8 Sintese

O termo “inovacao” apesar de ter surgido ja ha alguns anos, introduzido por Schumpeter e
desenvolvido por Kao, Grant e muitos outros autores, esta cada vez mais em voga e presente na
sociedade. Ao longo deste capitulo explicou-se quais 0s conceitos associados ao termo que foram
surgindo ao longo do tempo, consoante a forma, alcance, introducéo e abertura ao mercado, passando-
se ainda pela descricdo dos quatro tipos de inovacao, nomeadamente de produto, de processo, de

marketing e organizacao.

Introduziu-se também o tema de redes de cooperacao e de competéncia em rede, que alerta para a
importancia de constituir um ambiente dentro da rede sustentavel e ambicioso. Por fim, caracterizam-se

0s varios tipos de cooperacao estrutural, bem como a cooperacao tripla-hélice.
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3. INDUSTRIA METALOMECANICA EM PORTUGAL

A industria metalurgica e metalomecanica ¢ parte integrante da industria transformadora,
representado aproximadamente 34% desta (23 000 empresas do metal para um total de 67 555 em
2017) (Pordata, 2019), ou seja, mais de um quarto do numero de empresas dessa industria. Engloba

as “Metalurgias de base”, os “Produtos metalicos e elétricos” e os “Equipamentos de transporte”.
No CAE - Rev.3 é classificada pelas seguintes divisoes:

= CAE 24 Industrias metalurgicas de base

= CAE 25 Fabricacao de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos

= CAE 27 Fabricacao de equipamento elétrico

= CAE 28 Fabricacao de maquinas e de equipamentos, n. e.

= CAE 29 Fabricacdo de veiculos automoveis, reboques, semirreboques e componentes para
veiculos automoveis

= CAE 30 Fabricacao de outro equipamento de transporte

3.1 Enquadramento historico

A historia da industria metalomecanica comeca com a revolucdo industrial que é datada entre os
meios dos séculos XVIII e XIX. Esta representou um conjunto de grandes mudancas econdmicas,
demograficas, politicas e sociais. Teve origem em Inglaterra, pais ja com especializacdo e evolucao
técnica na méo-de-obra e que crescia a um ritmo de facil adaptacao a revolucao que aconteceria. Crescia

para continentes como a Ocednia, a Asia e a Africa, a0 mesmo tempo que expandia no mercado europeu.

Inovacdes técnicas e cientificas surgiram, tais como a maquina de cardar de Richard Arkwright, em
1733, a maquina a vapor de James Watt, em 1777, e o tear mecéanico de Cartwright, em 1785 (Porto
Editora, 2003-2019), criando, assim, industria. O carvao mineral era a principal fonte de energia para as
maquinas e locomotivas a vapor e, tanto este como o ferro, encontravam-se em abundancia no subsolo
britanico. Estes materiais foram de facil escoamento uma vez que a Inglaterra tinha bons portos e canais
e as condicdes de transporte eram faceis. A maquina a vapor foi, seguramente, o arranque para a

mecéanica na manufatura e nos transportes. O ferro tornou-se crucial para a industria da modernidade.

Demograficamente, aconteceu um movimento da populacao para os grandes centros, que

precisavam cada vez mais de mao-de-obra devido ao rapido crescimento. Como resultado, aumentaram
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0s produtores e consumidores e o respetivo poder de compra, dinamizando assim o mercado econdmico
inglés. Ao mesmo tempo a classe social burguesa ergueu-se, classe com maior poder econdmico e
capacidade de investimento e interesse no desenvolvimento industrial. A mecanizacéo e a especializacdo

das tarefas na producéo tornaram-se uma realidade.

Foi entdo no século XVIII que a metalurgia é considerada uma ciéncia que estuda a composicao, as
caracteristicas e as propriedades dos metais. Em 1855 integra a eletricidade com a producéo do aluminio

e producao de aco (Verissimo, 2009/2012).

A partir do Século XX a eletricidade passou entdo a ser usada para fins industriais, substituindo as
maquinas a vapor e as turbinas por motores de corrente continua ou de corrente alternada, que passaram
a ser 0s principais transmissores de energia nas industrias. O sistema de controlo numérico (CN), de
John Parson, foi o grande revolucionador deste século. Apos isto, com a microeletronica, foi substituido
pelo controlo numérico computorizado (CNC), a incorporacao de um computador no sistema de controlo.
A automatizacao e a necessidade de novas técnicas de maquinacao sao cada vez maiores e as grandes

impulsionadoras deste setor.

O setor metalurgico é bastante heterogéneo dado que engloba um grande conjunto de atividades

industriais e escalas de producao variaveis.

Em Portugal a industrializacao foi lenta e dispersa, uma vez que era um pais tradicionalmente
agricola, com falta de capitais e escassez de mercado. Comecaram a surgir na segunda metade do
século XIX algumas pequenas fabricas de baixa poténcia energética e com a mais variada producao,

desde caldeiras e maquinas a vapor a artigos de decoracao. O desenvolvimento ainda era escasso.

Historiadores sugerem que a industria metalomecanica portuguesa tenha passado por trés periodos.
O primeiro periodo, de 1900 a 1945, entre a | Guerra Mundial e a Il Guerra Mundial, em que a politica
portuguesa era instavel e a producado ainda se focava muito no que representava o territorio, a agricultura
e a mineracao. As empresas de metalomecanica que existiam eram essencialmente produtoras para a
Forca Armada ou para a construcao civil e obras publicas ou, em menor escala, fabricantes de veiculos.
Com o Estado Novo comecou a investir-se mais na modernizacdo, o consumo de energia elétrica
aumentou, as cidades e os transportes evoluiram. Aliado a isto estavam os baixos custos de mao-de-obra

e dos transportes.

Salazar, em 1945, com a Lei do Fomento e da Reorganizacao Industrial travou as importacoes. O

segundo periodo, entre 1945 e 1975 foi 0 apogeu da industria metalomecéanica. O pais abriu ao exterior,
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surgiu uma nova capacidade industrial que se apresentou ao mercado internacional através dos
equipamentos e da construcdo e reparacdo naval. Os setores que mais se destacaram foram a
construcdo metalica e a metalomecanica pesada. Ao mesmo tempo a industria estrangeira também

crescia e a competicdo tornava-se cada vez maior.

O terceiro periodo, de 1975 até hoje, representou uma ligeira quebra no inicio, porque com a entrada
na Comunidade Europeia houve espaco para melhorias e uma maior producao, no entanto manteve-se
a mao-de-obra pouco qualificada, produtos de gama baixa e o uso de tecnologias que se tornariam
obsoletas. Assim, 0s outros paises conseguiam sobrepor-se na competicdo. Na década de 90 do século
passado deu-se uma crise econémica geral, afetando também o setor da metalomecénica. Contudo, a
partir da metade dessa década o setor desenvolveu-se com o investimento direto estrangeiro, em projetos
publicos de infraestruturas e o crescimento da industria de construcdo. Ja em 2000, o crescimento

tornou-se mais lento e vulneravel com a integracdo na UE dos paises da Europa Central e Oriental.

3.2 Caracterizacdo da Industria Metalomecanica Portuguesa

Atualmente o tecido empresarial portugués ¢é constituido essencialmente por PME, e séo estas que
se encontram em grande escala com um numero de 1 259 234 empresas para 1 202 grandes empresas
e com um volume de negdcios de 225 485,4 milhdes de euros superior aos 172 208,7 milhdes de euros
das grandes empresas. Em 2017 as PME representaram 20,5% da riqueza criada, sendo que as

microempresas foram as que mais contribuiram para este valor (Pordata, 2019).

O numero de empresas da industria transformadora representa aproximadamente 6% do total de
empresas no mercado nacional. Dentro destas, para um total de 67 555 empresas, é de notar que 67
206 empresas sdo PME e apenas as restantes 349 sdo grandes empresas (Pordata, 2019). Esta

proporcdo pode ser verificada através do seguinte grafico.
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Gréfico 1 - PME na industria transformadora baseado em dados do INE (2019)

Dentro das 67 555 empresas da industria transformadora, a industria metalomecanica representa
cerca de 22% do total (14 953 empresas), sendo, assim, a que apresenta maior peso nessa mesma

industria.

E, também, interessante perceber em que regido ha mais empresas da industria do metal. De acordo
com dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), do ano de 2017, as duas regides em primeiro (5
986 empresas) e segundo (5 193 empresas) lugares sao, respetivamente, o Norte e o Centro, contudo,
excluindo a Area Metropolitana do Porto, o Centro passa a ser a regido com mais empresas. No Norte,
logo a seguir a Area Metropolitana do Porto, apresenta-se a regido do Cavado (Amares, Barcelos, Braga,
Esposende, Terras de Bouro e Vila Verde) com maior numero de empresas. No Centro a regidao de Aveiro

ocupa o primeiro lugar, seguida da regiao de Leiria.
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Empresas da Industria Metalomecéanica por Regiao
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Gréfico 2 - Numero de empresas da industria metalomecanica (por regido) baseado em dados do INE (2019)

No ano de 2017 a industria transformadora obteve um volume de negocios de 90 310 829 201€,
sendo que a industria metalomecanica foi a que mais contribuiu para 0 mesmo, com um total de 25 077
088 818€, cerca de 28% do total, vindo maioritariamente da zona Norte, que corresponde ao facto de

essa Ser a regiao com maior nimero de empresas.

Face a estes dados, € de extrema relevancia destacar que, nos ultimos anos, a industria
metalomecanica tem sido a mais exportadora da economia portuguesa e que o investimento estrangeiro
em Portugal tem aumentado cada vez mais. Os principais mercados de exportacdo europeus sdo a
Espanha, Alemanha, Franca, Reino Unido e Italia, e fora da Europa sdo os Estados Unidos da América e
a Angola. Por sua vez, a importacao também tem aumentado tendo como principais mercados as

Espanha, Franca e Italia (AICEP, 2018).

Tabela 3 — Exportacdes (€) de bens por Local de destino e Tipo de bem, produto por atividade (CPA 2008), da industria

metalomecanica portuguesa baseado em dados do INE (2019)

Mundo (TOTAL) UE Fora da UE
Metais de base 2017 246 525 € 1547 622500 € 469 624 025 €
Produtos metalicos 3157122 614€  2488452722€ 668 669 892 €
transformados, exceto
maquinas e equipamento
Equipamento elétrico 2 680 265 231 € 1871015291 € 809 249 940 €
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Maquinas e equipamentos, n.e.

Veiculos automoveis, reboques
e semirreboques
Outro equipamento de

transporte

2705208 225 €
7756 875 254 €

772137 375 €

1856 487 635 €
7181 341 844 €

484 497 938 €

848 720 590 €
575533 410 €

287 639 437 €

Tabela 4 — Importacdes (€) de bens por Local de destino e Tipo de bem, produto por atividade (CPA 2008), da industria

melalomecénica portuguesa baseado em dados do INE (2019)

Metais de base
Produtos metalicos
transformados, exceto
maquinas e equipamento

Equipamento elétrico

Maquinas e equipamentos, n.e.

Veiculos automoveis, reboques
e semirreboques

Outro equipamento de

Mundo (TOTAL)

3807 088 780 €
2 006 893 488 €

3157 668 240 €
4984774 433 €
8 544 952 517 €

1596 158 139 €

UE

2928 162 066 €
1747 191017 €

2553953 082 €
4 251 098 187 €
7 958 717 495€

1120 760 492 €

Fora da UE

878926 714 €
259702471 €

603 715 158 €
733 676 246 €
586 235 022 €

475397 647 €

transporte

Nas duas tabelas anteriores € claro que a UE & o maior segmento de exportacao e importacao. Para
um total de 19 088 855 224 € de exportacdes e 24 097 535 597 € de importacdes, no ano de 2018, a
balanca comercial é negativa e o respetivo valor ¢ de -5 008 680 373 €. Este valor negativo nao é
necessariamente mau, uma vez que pode ser interpretado como a falta de oferta para a procura que
Portugal atualmente apresenta, havendo a possibilidade da criacdao de novas industrias ou novas

parcerias neste setor.

3.3 Indicadores de inovacdo em Portugal

Para o Portugal 2020, ambiciona-se um investimento de 2,8% do Produto Interno Bruto (PIB) em
investigacdo e desenvolvimento (I&D). Cerca de 54,5% das empresas realizam atividades de inovacéo,

sendo esta essencialmente de produto ou de processo (Pordata, 2019). Existe um sistema de incentivos

23



a inovacao empresarial para dois tipos de projetos: inovacao produtiva e empreendedorismo qualificado.

Os projetos de inovacao produtiva visam apoiar investimentos focados na inovacdo tecnologica e o0 uso

de fatores competitivos. Ha, ainda, um projeto denominado Fast Track Innovation (FTI) que cofinancia

atividades de inovacéo préximas ao mercado em qualquer area tecnoldgica e com um financiamento de

3 milhdes de euros por proposta. O objetivo deste é reduzir o tempo entre o surgimento da ideia de

negocio e a sua materializacdo e entrada no mercado. Ainda assim é consideravelmente baixo o valor

atual de investimento em [&D em Portugal, tendo sido de apenas 1,4% do PIB no ano de 2018 (Pordata,

2019).

Tabela 5 - Proporcao de empresas com 10 e mais pessoas ao servico com atividades de inovacado tecnoldgica com base em

dados do INE (2019)

Atividades de investigacdo e desenvolvimento (I&D
intramuros)

Aquisicdo externa de investigacdo e desenvolvimento (I&D
extramuros)

Aquisicao de maquinaria, equipamento e software
Aquisicdo de outros conhecimentos externos

Introducéo das inovacoes no mercado

Formacao para atividades de inovacao

Design

Outras

PME

31%

19,7 %

61,6 %
15,1%
30,3 %
50,2 %

38 %
28,9 %

Grandes

empresas

69,7 %

47,7 %

71%
20,7 %
46,1 %
61,5%
47,5 %
55,8 %

Tabela 6 - Proporcédo de empresas com 10 e mais pessoas ao servico com atividades de inovacao tecnoldgica e cooperacéo

para a inovacdo com base em dados do INE (2019)

PME Grandes

empresas
2014 - 2016 17 % 51,7 %
2012 - 2014 17,8 % 54,9 %
2010 - 2012 16,8 % 60,1 %

As duas tabelas anteriores apresentam a percentagem do total de empresas que investem em

atividades de inovacao e as que cooperam para a inovacao, respetivamente. Destas pode-se retirar que

as empresas que cooperam para a inovacdo sao em numero inferior ao total de empresas que investe
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em inovacdo. Ainda para a primeira tabela pode-se concluir o seguinte: as grandes empresas investem
mais em inovacdo que as PME; 19,7% das empresas portuguesas adquirem [&D e 15,1% de outros
conhecimentos externamente; aos maiores investimentos sao na aquisicao de maquinaria, equipamento

e software e na formacao para atividades de inovacao.

No ano de 2017, as empresas portuguesas investiram 2 562,7 milhdes de € em atividades de
investigacao e desenvolvimento, ocupando o 21° lugar, posicao intermédia, no ranking de despesas em
atividades de 1&D que engloba os 28 paises da UE, os EUA e o Japao. E, de acordo com o DGEEC e o

CIS-2016, 64% das empresas tém atividades de inovacao.

Atividades de inovacao de produto e de processo (%), 2016

Inovacéo de produto Inovacéo de processo
30,2 29,4 2l
25,3
19,1
Bens novos ou Servicos novos ou Métodos de fabrico ou  Métodos de logistica, Atividades de apoio aos
significativamente significativamente producéo novos ou  entrega ou distribuicdo processos da empresa
melhorados melhorados significativamente novos ou novas ou
melhorados significativamente significativamente
melhorados melhoradas

Grafico 3 - Inovacdo de produto e processo no ano de 2016 (%) com base em dados do DGEEC - CIS

De acordo com o gréfico anterior, em 2016, as empresas que investiram em inovacdo de produto
fizeram-no mais através de bens novos ou melhorados e as de processo através de atividades de apoio
ao0s processos novas ou melhoradas. E de notar que mais de metade das empresas portuguesas, em
concreto 57,7%, investiram em atividades de inovacao de produto e/ou processo e o objetivo & que esta
taxa aumente. No mesmo ano, a maior despesa nestes dois tipos de inovacao foi na aquisicao de
maquinaria, equipamento, software e edificios, 1 702,9 milhdes de euros e a em que menos se gastou

foi na aquisicdo de conhecimento existente noutras empresas ou instituicdes, 40,6 milhdes de euros.

No CIS de 2016, feito pela DGEEC, foram analisados os tipos de parceiros de cooperacao das
empresas com atividades de inovacao de produto e/ou processo e pode-se concluir gue a maior parte

das empresas pratica qualquer tipo de cooperacao, e, seguidamente, as 2° e 3% maiores percentagens
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foram para os fornecedores e para os clientes do setor privado, respetivamente. As universidades
encontram-se na quarta posicao, e, as grandes empresas tomam as universidades como uma fonte de

informacao duas vezes mais que as PME.

No mesmo estudo constatou-se que nas atividades de inovacao organizacional o maior investimento
¢ através de novos métodos de organizacao das responsabilidades e da tomada de decisdo e na inovacao
de marketing é através de novas técnicas ou meios de comunicacdo para a promocao de bens ou
servicos, tal como se pode verificar no grafico seguinte. Em 2016, as taxas de investimento em inovacéo
organizacional e de marketing na industria corresponderam a 28,8% e 32,3%, respetivamente. As

empresas tendem a investir mais em inovacao de produto e/ou processo.

Atividades de inovacao organizacional e de marketing (%), 2016

Inovacao organizacional Inovacao de marketing

254 24,4
21,2

14,4 193 15,1

18,6

Novas praticas de Novos métodos deNovos métodos de Mudancas Novas técnicas ouNovos métodos de Novas politicas de

negdcio na organizacdo das organizacdo das  significativas meios de distribuicao preco para 0s
organizacao dos responsabilidades relacoes no aspeto / comunicacao /colocacao produtos
procedimentos eda externas com estética ou (Media) paraa  de produtos ou
tomada de outras empresas na embalagem promocao de novos
decisao ou instituicoes dos bens ou canais de vendas
publicas produtos Servicos

Grafico 4 - Inovacao organizacional e de marketing no ano de 2016 (%) com base em dados do DGEEC - CIS

Também se pode constatar no CIS 2016 que as grandes empresas investem mais nas novas praticas
de negbcio na organizacao dos procedimentos, ao contrario das PME que optam mais pelos novos

métodos de organizacao de responsabilidades e tomada de decisao.

Quase metade das empresas com atividades de inovacao acredita que as trés maiores fontes de
informacao para a introducao de inovacdes se encontram dentro da propria empresa ou do grupo a que
pertencem, nos clientes/consumidores do setor privado e nos fornecedores de equipamento, materiais,

componentes ou software. Posto isto, face as taxas de inovacao ainda serem relativamente baixas, é
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importante perceber quais os obstaculos a inovacdo e o porqué de as empresas nao realizar atividades

de inovacao.

As empresas que participam nos programas de apoio a inovacao, quer por falta de incentivos fiscais
(e um apoio do Estado muito pouco concretizavel) quer por falta de Anow-how tecnolégico e literario,
acabam por desistir das ideias ou dos projetos, fazendo com que estes ndo “saiam da caixa”, isto ¢, da
fase de investigacao (Lusa, 2018)), havendo assim um registo de patentes nacionais abaixo da média da
OCDE (Lusa, 2018). E, ainda, importante ter em conta que no CIS 2016 se verificou que as PME
apresentam taxas, maioritariamente duas vezes mais elevadas, para os obstaculos a inovacao do que as
grandes empresas. Pode-se verificar na seguinte tabela quais os maiores obstaculos a inovacao, quer

pelas empresas com inovacao, quer sem inovacao.

Tabela 7 - Obstaculos a inovacdo por parte das empresas com atividades de inovacéo (2016) com base em dados do
DGEEC - CIS 2016

Total de empresas com Total de empresas sem

Obstaculos a inovacao atividades de inovacao atividades de inovacao

(%) (%)

Falta de financiamento interno para 8,8

: . 23,9

inovacao

Falta de crédito ou capital privado 15,8 7,4

Custos com a inovacdo demasiado 8,9
30,5

elevados

Falta de funcionarios qualificados dentro 3,8

da empresa 135

Falta de parceiros para colaborar 10 3,3

Dificuldades na obtencdo de subsidios 7,1

governamentais ou subsidios para a 23,3

inovacao

Procura do mercado incerta para as suas 5,4

ideias inovadoras el

Demasiada concorréncia no seu mercado 25 6,4

Legislacao/regulamentacdo que gera 4.4

encargos excessivos

Uma inovacao que esta a ter, ao longo do tempo, mais investimento ¢ a inovacao logistica e as razdes

que sao apresentadas para tal sdo o querer melhorar o desempenho da empresa, dar resposta a
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pressdes do mercado, abrir novas oportunidades de mercado, dar resposta a restrices financeiras e a

disposicoes regulamentares existentes ou futuras, por esta ordem de importancia.

3.4 Indicadores de inovacéo na industria metalomecanica

De acordo com o CIS 2016, 64% das empresas da industria portuguesa realizaram atividades de

inovacao. No grafico infra encontram-se dados relativos as empresas da industria metalomecéanica (e

informatica) que investiram em inovacao e por tipo de inovacao.

Atividades de Inovacao na Industria Metalomecanica (e
Informatica) (%)

78,9
74,4
68,6
61,1 62 59,9
51,4
449

39,5 37.8 39,4

I I ]
Inovacao Inovacao de produtolnovacéo de produto Inovacao de Inovacao Inovacao de
€/0u processo processo organizacional marketing

mCAE 24-25 ™ CAE 26-30

Grafico 5 - Atividades de Inovacéo na Industria Metalomecénica (e Informadtica), em %, com base em dados do DGEEC CIS-

2016

Este mesmo inquérito, mostra de que forma cada tipo de inovacéo € introduzida no mercado,

verificando-se que 34,1% da industria portuguesa investe na inovacao de produto pela introducéo de bens

novos ou significativamente melhorados e 38,8% investe na inovacao de processo através de métodos

de fabrico ou producdo novos ou significativamente melhorados. Relativamente a

industria

metalomecanica (e informatica), conclui-se que os maiores investimentos sao, também, precisamente

nestes dois tipos de inovacado, como se pode verificar no seguinte grafico.
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Tabela 8 - Atividades de inovacao de produto, processo, organizacional e marketing na Industria Metalomecanica (e
Informatica), em %, com base em dados do DGEEC CIS 2016
CAE 24-25 CAE 26-30

Inovacéo de Bens novos ou significativamente melhorados 33,3 59
produto Servicos novos ou significativamente melhorados 21,6 25,9
Métodos de fabrico ou producéo novos ou 42,3 51,8

significativamente melhorados

Inovacao de Métodos de logistica, entrega ou distribuicdo novos 17,4 22,9
processo ou significativamente melhorados
Atividades de apoio aos processos da empresa 29,8 37,4

novas ou significativamente melhoradas

Novas praticas de negocio na organizacao dos 21,5 30,5
procedimentos

Novos métodos de organizacao das 27,2 31,8

Inovacéo
responsabilidades e da tomada de decisao

organizacional
Novos métodos de organizacdo das relacdes 14,2 19,7
externas com outras empresas ou instituicoes
publicas
Mudancas significativas no aspeto/estética ou na 12,4 25,4
embalagem dos produtos
Novas técnicas ou meios de comunicacdo (Media) 18,8 24,9

Inovacao de

para a promocao de bens ou servicos
marketing
Novos métodos de distribuicdo/colocacéo de 6,3 11,1

produtos ou novos canais de vendas

Novas politicas de preco para os produtos 9,9 10

As empresas com atividades de inovacao de produto revelaram que para 17,9% (CAE 24-25) e 37,8%
(CAE 26-30) esta é nova para o mercado da empresa e para 29,8% (CAE 24-25) e 44,6% (CAE 26-30)
gue é nova apenas para a empresa. Como verificado no subcapitulo anterior para o pais, também no
setor metalomecanico a atividade em que mais se investe é a aquisicao de maquinaria, equipamento,
software e edificios, sendo que a despesa com este tipo de atividade, no ano de 2016, foi de 194,4
milhdes de € (CAE 24-25) e 102 milhdes de € (CAE 26-30) para um total de 243,5 e 250,4 milhdes de
€. (DGEEC, 2018)
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Ao analisar os dados referentes a inovacao organizacional, verifica-se que 37,8% (CAE 24-25) e 44,9%

(CAE 26-30) a praticam, sendo que a atividade mais comum é a introducdo de novos métodos de

organizacao das responsabilidades e da tomada de decisao, seguida das novas praticas de negdcio na

organizacao dos procedimentos, tal como se pode verificar na Tabela 8. Quanto a inovacdo de marketing,

27,5% (CAE 24-25) e 39,4% (CAE 26-30) das empresas praticam atividades deste tipo, sendo que as

mais frequentes sdo as mudancas significativas no aspeto/estética ou na embalagem dos produtos e as

novas técnicas ou meios de comunicacao (media) para a promocao de bens ou servicos.

Tendo como principal estudo deste trabalho as redes de cooperacao, € importante analisar os dados

relativos a esta tematica na industria metalomecanica. Verificou-se no CIS 2016 que o CAE 35

(Eletricidade, gas e agua), no geral, era 0 que apresentava valores mais elevados de cooperacdo com

parceiros. No entanto, a industria do metal também apresenta valores positivos, expostos no grafico

seguinte, e que se pretende que venham a melhorar.

Parceiro de cooperacao da Industria Metalomecanica (e informatica)
com inovacao de produto e/ou processo (%)
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Grafico 6 - Parceiro de cooperacdo da Industria Metalomecanica (e informatica) com inovacdo de produto e/ou processo, em

%, com base em dados da DGEEC CIS 2016

Pela analise do Grafico 6 conclui-se que nesta industria a colaboracao realiza-se com qualquer
tipo de parceiro, sendo esta a que apresenta valores mais elevados seguida por outros parceiros,
nomeadamente os fornecedores, os clientes do setor privado e as instituicdes do ensino superior. Ainda
segundo o CIS 2016, verificou-se que as grandes empresas tém, para cada parceiro, aproximadamente
0 dobro da percentagem de cooperacao que as PME, o que era expectavel apesar de néo ser o ideal, e
ainda que os parceiros da industria do metal sao maioritariamente portugueses e a utilizacao de paises

fora da Europa como potenciais parceiros € muito baixa.

Seguidamente, a Tabela 9 demonstra o grau de envolvimento com fontes externas de tecnologia
e inovacdo por parte das empresas da industria metalomecanica (e informatica). Pode-se constatar que
a principal fonte de informacao provém de dentro da propria empresa ou do grupo a que esta pertence,
logo a seguir estdo os fornecedores e os clientes do setor privado, e, a fonte externa a que menos

recorrem sao os institutos de investigacao privados.

Tabela 9 - Fontes de informacéo classificadas com o “grau de importancia alta” pelas empresas com inovacdo de produto e
/ou processo, em %, com base em dados do DGEEC CIS 2016
CAE 24-25 CAE 26-30

Dentro da prépria empresa ou do grupo a que esta pertence 45,8 62,5
Fornecedores de equipamento, materiais, componentes ou software 29,8 33,9
Clientes ou consumidores do setor privado 27,2 44,6

Clientes ou consumidores do setor publico 6,7 10,5
Concorrentes ou outras empresas do mesmo setor de atividade 14,8 17,1
Consultores, laboratérios ou instituicdes privadas de 1&D 7,3 11,4
Universidades ou outras instituicdes do ensino superior 8,7 13,8
Laboratdrios do Estado ou outros organismos publicos com atividades de 1&D 5 4.8
Institutos de investigacao privados 3,5 4,7

Conferéncias, feiras, exposicoes 18,8 29,7

Revistas cientificas e publicacdes técnicas/ profissionais/comerciais 7,7 11,8
Associacdes profissionais ou empresariais 9 9,8

Segundo duas perspetivas distintas, das empresas que inovam e das empresas que nao inovam,
€ necessario perceber quais os obstaculos a inovacao para a primeira e quais as razdes para nao

inovarem a segunda. Os principais obstaculos a inovacao para a industria metalomecanica sao os custos
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com a inovacao que sao demasiado elevados, a falta de financiamento interno para a inovacéo, a elevada
concorréncia no mercado e as dificuldades na obtencédo de subsidios governamentais. As duas principais
razoes para as empresas metalomecanicas sem atividades de inovacao nao inovarem sao a baixa procura
de inovacdes no seu mercado e a nao necessidade em inovar por ja existirem inovacdes anteriores e 0s
obstaculos que consideram mais presentes para terem atividades de inovacdo sao 0s mesmos que as

empresas com inovacao apresentam.

Foram também analisados os direitos de propriedade intelectual das empresas com atividades
de inovacédo. Um direito de propriedade intelectual & “um conjunto de direitos que abrange as criacoes
do conhecimento humano - criacdes intelectuais e divide-se em duas grandes areas - Direito de Autor e
Direitos Conexos e Propriedade Industrial.” (Inspecao-Geral das Atividades Culturais, s.d.). Referido
anteriormente, o registo de patentes em Portugal encontra-se abaixo do da UE, sendo apenas de 6% para
a industria, contudo as empresas pertencentes ao CAE 26-30 representam o segundo maior valor de
requisicao de patentes no total da industria. Ainda assim, tanto no CAE 24-25 como no CAE 26-30 e na

industria, o mais frequente foi o registo de uma marca registada.

Por fim, numa analise aos valores de inovacdo em logistica, verifica-se que esta cada vez mais
presente no contexto industrial, sendo que apresenta das taxas mais elevadas quando comparada aos
quatro tipos de inovacao. A introducao de sistemas de gestdo de stocks é a atividade de inovacao em

logistica mais praticada pela industria metalomecanica.

3.5 Analise SWOT

A analise SWOT de uma empresa ou setor ¢ uma ferramenta que permite avaliar a sua posicdo
competitiva no mercado e definir um planeamento estratégico (Grant M. , 2019). Avalia fatores internos,
forcas e fraquezas, e fatores externos, oportunidades e ameacas, da empresa. Os primeiros (que a
relacionam com as empresas concorrentes) tanto podem ajudar a atingir os seus objetivos como criar
limitacdes que podem interferir na habilidade desta para tal. J& os fatores externos (que afetam a
vantagem competitiva da empresa) agem de maneira mais indireta, podendo ser aproveitados

vantajosamente ou apresentarem-se como um desafio ao desempenho da empresa.

Na Figura 4 apresenta-se a SWOT do setor metalomecanico de Portugal.
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Strenghts

Proximidade aos produtores de materias-
primas;

Reutilizacao de materiais;
Orientacao exportadora doisetor;

Dominio tecnologico e know-how;

Cooperacao empresarial e subcontratacao de
valor;

Aliancas internacionais;
Maoe-de-obra mais barata;

Geografia gque permite acesso maritimo a
determinados paises;

Bom posicionamento nes mercados
internacionais em alguns segmentos
produtivos.

Weaknesses

Reduzida capacidade de penetracéo e
mercados emergentes;

Fraca ligacao com centros de investigacao e
universidades;

Niveis de produtividade e valor acrescentado
no processo produtivo baixos;

Insuficiente dominio de fatores de
competitividade;

Preco e qualidade da matéria-prima;

Dificuldade de acesso a canais de distribuicao
importantes;

Mao-de-obra envelhecida;

Condicoes desfavoraveis face ao continente
asiatico.

Opportunities SWO T Threats

Exploracao de minas inativas e/ou
prolongamentos da vida util das ja ativas;

Integracao vertical a curto/ medio prazo;
Aproveitamento do litio portugués;

Estratégias de eficiéncia coletiva em vigor no
nosso pais bem como nas Plataformas
Tecnologicas Europeias;

Globalizacao dos mercados, principalmente
nos PALOP;

Aliancas a parceiros externos que apoiem o
desenvolvimento estratégico;

Dinamismo, flexibilidade e potencial de
cooperacao em setores dominados de PME.

Vulnerabilidade a facil entrada de grandes
empresas estrangeiras neste mercado;

Falta de oferta para a elevada procura;
Dominio asiatico;

Vulnerabilidade ao surgimento de produtos
substitutos do metal;

Sensibilidade a evolucao da conjuntura
economica;

Suscetibilidade ao financiamento publico;

Débil sistema de direitos de propriedade e
patentes.

Regulamentos e leis feitos para as grandes
empresas, prejudicando as PME que se
encontram em maioria no sistema.

Figura 4 - SWOT da Industria Metalomecanica Portuguesa adaptada de Augusto Mateus & Associados - Sociedade de

Consultores (2010)

0 setor metalomecanico tem como forcas a proximidade com os produtores de matérias-primas no
sentido em que ¢ facilitado 0 acesso a materiais metalicos e a reutilizacdo dos materiais que otimiza a
eficiéncia energética e a reduzir a compra de matéria-prima. O dominio tecnoldgico e o Anow-how criam
um bom posicionamento face ao mercado exterior €, ao mesmo tempo, em Portugal consegue-se uma

mao-de-obra mais barata face aos paises com caracteristicas similares na UE.
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Como fraquezas apresenta a incapacidade de penetracdo em mercados emergentes devido a fatores
dos mais variados, desde a instabilidade politica & baixa dimensao das empresas (PME representam
uma elevada parcela) e, enquanto barata, a mao-de-obra ¢ também envelhecida necessitando com
alguma urgéncia de atualizacdo de competéncias. Outro dos pontos fracos, sendo este um dos mais
notérios, é a dificuldade em competir com o continente asiatico na relacao produtividade-custo, acabando

por ter uma menor eficiéncia produtiva para custos mais elevados.

No campo das oportunidades surge o aproveitamento do litio portugués, uma vez que Portugal é o
maior produtor europeu deste metal e este é conhecido como o “petréleo do futuro” e a globalizacdo dos
mercados, em particular para os paises africanos de lingua oficial portuguesa (PALOP), dada a facilidade

de comunicacao para com estes paises e a grande dimensao dos mesmos.

A vulnerabilidade a entrada de empresas de grandes dimensdes neste mercado, face também ao
mercado asiatico, e uma vez que tais empresas apresentam economias de escala, tecnologia mais
avancada e maior produtividade, ergue-se uma ameaca as empresas nacionais. Ha também outras
ameacas como 0 aumento do consumo de metais industriais levando a que a oferta esteja em falta
perante a procura e a suscetibilidade face a conjuntura econdmica porque o setor metalomecéanico

apresenta fortes relacdes com os outros setores.

3.6 Sintese

A industria metalomecénica €, sem duvida, uma das mais importantes no contexto empresarial
portugués. Desde cedo que faz parte da histéria de Portugal, tal como foi explicado no primeiro
subcapitulo aqui presente. Posto isto, torna-se importante caracterizar essa mesma industria de modo a
perceber o seu papel no mercado portugués e o peso que tem na economia nacional, bem como o valor
que tem no mercado exterior. Ainda, apresentou-se os indicadores de inovacao em Portugal e na industria

metalomecanica em particular, para compreender de que modo a inovacao esta presente no pais.

Por fim foi adaptada uma analise SWOT onde se analisa, de acordo com a definicao da mesma, os
fatores internos e externos a industria metalomecéanica. Desta pretende-se perceber quais as
possibilidades de melhoria para a industria metalomecanica, oportunidades que pode adotar e quais 0s

fatores que estdo a causar um peso negativo.
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4. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

4.1 Introducao

Metodologias de investigacao sdo as teorias sobre como fazer investigacdo. Métodos de investigacdo
sao as técnicas e os procedimentos usados para obter e analisar dados tais como questionarios,
entrevistas, observacao e outras técnicas qualitativas ou quantitativas. Uma investigacao é feita através
da recolha de informac&o para um objetivo em especifico, com um procedimento estruturado para a sua

analise e que origine uma conclusao.

0Os métodos/técnicas de investigacao sao fundamentais para a producao de investigacdo cientifica.

O processo de investigacdo deve conter as seguintes etapas:

I. Natureza da investigacao

II. Formular e clarificar o tépico de pesquisa

[ll. Revisdo Critica da Literatura

IV. Compreensao de filosofias e abordagens de pesquisa

V. Formular o design da pesquisa
VI. Definir acesso e ética

VII. Selecionar amostras

Figura 5 — Processo de Investigacdo (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007)

35



De acordo com a Figura b, e com a literatura, uma investigacao deve ter um objetivo como conduta
e, através deste, conseguir-se-a formular uma questdo a qual se procurard obter respostas. Nesta
investigacdo a pergunta ¢ “Como funcionam as redes de inovacdo na industria metalomecanica

portuguesa?”.

A natureza e estratégias de investigacdo devem também ser definidas para cada projeto. Existem
trés tipos de estratégia para investigacdo: estudo exploratorio, estudo descritivo ou estudo explicativo. O
primeiro, exploratorio, procura novas compreensdes, avaliar fendmenos numa nova perspetiva,
desenvolve hipoteses que poderao ser testadas & posteriori qualitativa ou quantitativamente. O estudo
descritivo retrata ou caracteriza o perfil de determinadas situacdes. Por fim, o estudo explicativo procura
estabelecer relacoes causais entre variaveis, recorrendo a analises estatisticas que buscam dados de
diferentes fontes, modos e fases de tempo, de maneira a que a validade da triangulacdo dos dados seja
maior. Quanto a natureza dos dados pode ser qualitativa, abordagem interpretativa e indutiva, sem escala
numeérica, ou quantitativa, abordagem positiva e dedutiva em que existe uma escala numeérica (Saunders,

Lewis, & Thornhill, 2007).

As abordagens metodoldgicas adotadas nesta investigacdo foram o levantamento, que consiste numa
obtencao de dados padronizada e que é dedutiva, aqui representado pela implementacdo do
questionario, e estudo de caso, em que se fez duas entrevistas: a empresa Palbit, S.A e a Associacéo
dos Industriais Metalurgicos Metalomecanicos e Afins de Portugal (AIMMAP). O primeiro tipo de

abordagem é caracteristico de uma estratégia explicativa e o segundo de uma estratégia exploratoria.

4.2 Recolha de dados

A escolha da aplicacdo de um questionario numa dissertacdo é influenciada por fatores positivos a
que esta associado tais como a recolha de informacéo ser mais rapida e mais facil, ndo representa um
custo, consegue-se uma maior organizacdo dos dados e maior fiabilidade (sem subjetividade e
enviesamento), estd associado a anonimidade e, por se poder fazer uma analise estatistica, torna-se
muito mais simples de retirar conclusdes. Por outro lado, apresenta também algumas desvantagens tais
como a elevada taxa de nao-respostas, ¢ dificil perceber se as respostas sdo de acordo com a realidade
do inquirido ou com aquilo que este pensa que é expectavel, nao é viavel ajudar os inquiridos em questoes
que lhes sejam dubias e pode ainda causar uma dificuldade na interpretacdo de respostas (deVaus,

2002).
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De acordo com Pedaste et al. (2015) o inquérito é util para o estabelecimento de relacdes entre
variaveis causais e a aplicacdo deste esta dividida em 5 fases: orientacdo, concecdo, investigacao,
conclusao e discussdo. Comeca-se pela orientacdo do que se pretende saber e qual a instigacdo do que
se ira investigar, concessiona-se entao o conceito do topico a estudar, através de questdes de
investigacao e criacao de hipoteses, surge depois a investigacdo onde se comeca a procurar respostas
as questdes de investigacao através de experimentacao, recolha e analise de dados. Na conclusao
comparam-se dados com as questdes de investigacado e no fim, na discussao, tecem-se comentarios e

refleccdes relevantes ao que notou durante o estudo.

Uma entrevista estruturada é uma conversa direcionada e com um proposito entre ambas as partes
que compde um conjunto de perguntas e respostas pré-determinadas. E uma fonte de recolha de dados
usada quando se pretende analisar um caso em particular dentro de uma determinada area. Devem ser
registadas e interpretadas por um entrevistador especifico e entrevistados bem informados. Contudo é
importante que se mantenha atencéo a que podem surgir problemas como o pouco a vontade da pessoa
que esta a ser entrevistada, do enviesamento que as suas respostas podem ter, muitas vezes
inconscientemente, e da fraca articulacdo de assuntos. Sendo assim, é importante que, apos a entrevista,

estes dados sejam confrontados com informacdes de outras fontes (Yin, 2003).

De acordo com Yin (2003), os estudos de caso devem ser classificados quanto ao contetdo, se
exploratorio, descritivo ou explicativo, e quanto ao niimero, tnico ou multiplo. Este definiu 4 tipos de
estudo de caso: (1) estudo de um Unico caso para uma unidade de analise; (2) estudo de um Unico caso
para varias unidades de analise; (3) estudo de varios casos para uma unidade de analise e (4) estudo de

Varios casos para varias unidades de analise.

Esta investigacdo analisa os dados obtidos com a aplicacdo do questionario de Pedro Sousa (2017)
(adaptado ao contexto da industria metalomecéanica), o qual permitiu respostas diretas e precisas,
complementado com a realizacdo de entrevistas, i.e., estudo de caso de tipo 1. Segue-se uma breve

explicacao da organizacao do questionario e das entrevistas.

4.3 Organizacao do questionario

Nesta investigacao o grupo de interesse consiste nas PME da industria metalomecéanica portuguesa.
Para o efeito, foi definido um projeto com o titulo “Parcerias na Industria Metalomecanica” baseado no
questionario desenvolvido por Pedro Sousa (2017). O questionario compreende 19 questdes e esta
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organizado em 5 partes. A primeira parte, designada por “Caracterizacdo da Empresa”, tem questoes
como nome da empresa (que é facultativo de modo a permitir a confidencialidade), a atividade econdmica
(CAE), a sede, o pertencer ou ndo a um grupo, o volume de negocios e nimero de trabalhadores, ambos

os indicadores relativos ao final de 2018.

A segunda parte do questionario remete para o “Responsavel pelo Preenchimento”, em particular
informacao relativa ao numero de anos de experiéncia profissional, a funcdo que exerce na empresa e

ha quantos anos exerce a referida funcao.

A terceira parte, designada por “Inovacdo na Empresa”, foca-se na inovacdo em geral na empresa,
a relacao que esta tem com os clientes, quais os tipos de inovacao que sao mais implementados e qual

0 impacto dessas inovacoes.

A quarta parte, designada por “Cooperacdo e Inovacdo da Empresa”, concentra as questdes que
pretendem perceber como a empresa colabora para a inovacdo com 0S Seus parceiros, quais as
atividades e tarefas que desempenha referentes a inovacdo e qual o tipo de ligacdo entre os

colaboradores da empresa e parceiros pelos quais sao responsaveis.

A ultima e quinta parte, designada por “Inovacao e Desempenho”, tem apenas uma questao sobre

0 sucesso dos produtos inovadores.

Na Tabela 10, apresenta-se a sintese do questionario.

Tabela 10- Sintese do questionario Parcerias na Industria Metalomecénica Portuguesa

Pergunta Descricao Tipo de Pergunta
Caracterizacdo Pl Nome da Empresa Aberta (Facultativa)
da Empresa _ o _
Atividade Economica Principal Aberta (Codigo CAR - Rev. 3)
da Empresa
P3 Sede da Empresa Fechada (Distrito)
P4 A empresa faz parte de algum Fechada (S/N)
grupo?
P5 Pais de localizacao da sede do  Aberta

grupo. (Se sim na p4)

P6 Volume de negocios (2018) Aberta (Numeérica)
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Responsavel
pelo
Preenchimento

Inovacdo da
Empresa

Cooperacao e
Inovacdao da
Empresa

Inovacgao e
Desempenho

P7

P8

P9

P10

P11

P12

P13

P14

P15

P16

P17

P18

P19

N°. Trabalhadores (2018)
Experiéncia profissional (anos)
Funcéo exercida na empresa

N° de anos a exercer essa
funcdo na empresa

Inovacao da empresa

(5 afirmacoes)

Tipos de inovacéo

(4 tipos)

Tipos de Inovacao de Produto
Tipos de Inovacao de Processo
Cultura de inovacéo

(10 afirmacoes)

Cooperacao com a rede de
inovacao

(10 parceiros)

Competéncia em rede

(10 atividades e tarefas)
Competéncia em rede

(11 afirmacoes)

Inovacéo e desempenho

(9 afirmacoes)

Aberta (Numeérica)
Aberta (Numérica)
Aberta

Aberta (Numérica)

Escala de Likert

(1 - Discordo Totalmente a 5 -
Concordo Totalmente)

Escala de soma constante (até
100 pontos)

Fechada (4 opcdes de resposta)
Fechada (4 opcdes de resposta)
Escala de Likert

(1 — Discordo Totalmente a 5 -
Concordo Totalmente)

Escala de frequéncia

(I = Nunca a 5 - Sempre)

Escala de frequéncia
(I — Nunca a 5 - Sempre)
Escala de Likert

(1 — Discordo Totalmente a 5 -
Concordo Totalmente)

Escala de Likert

(1 - Discordo Totalmente a 5 -
Concordo Totalmente)
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4.4 Organizacao das entrevistas

Neste trabalho de investigacéo optou-se por aplicar também duas entrevistas. A primeira a uma
empresa do setor metalomecanico, a Palbit, S.A., tendo em conta que esta empresa ja recebeu os
prémios PME Lider, PME Exceléncia e em 2015 o Prémio PME Inovacao do COTEC-BPI, e a segunda a
AIMMAP.

A entrevista é restrita ao fendmeno estudado, com um curto periodo de tempo, com questoes pré-
definidas pela entrevistadora e baseada na revisdo da literatura. Acrescentou-se, ainda, algumas
perguntas abertas mais focadas nos pontos marcantes da evolucao da empresa. Assim nas reunides
com os colaboradores responsaveis pela area da inovacdo e com a representante da AIMMAP, foi

utilizado um guido, que se encontra em apéndice (ver APENDICE | e APENDICE 1l).

A primeira parte da entrevista a Palbit serve para perceber sobre a cultura de inovacdo da empresa,
i.e., de que modo a inovacao esta presente. Seguidamente pretendeu-se analisar quais 0s recursos
internos de que dispdem e que solucdes externas que a empresa procura no que toca a inovacao.
Relativamente as relacdes externas, tentou-se perceber qual o envolvimento com as varias partes
intervenientes do processo (fornecedores, concorrentes, clientes, centros tecnologicos e de investigacao).
Foram feitas, ainda, questdes relativas as competéncias internas da empresa, as relacdes com as
parcerias e ao comportamento dos colaboradores responsaveis pelo contacto com os diferentes
parceiros. Por fim, tentou-se perceber quais foram as mudancas na empresa nos anos em que receberam
0s prémios mencionados anteriormente. As respostas foram registadas manualmente, de modo a que a
entrevista se tornasse de caracter mais informal e os entrevistados se sentissem mais a vontade. Ainda
assim, o guido foi enviado a empresa por email, com as respostas anotadas na entrevista, de modo a

que fosse completado caso a empresa achasse necessario.

A entrevista a AIMMAP teve o intuito de perceber melhor o papel das associacbes nas redes de
cooperacao na industria metalomecanica. Foi escolhida enquanto uma das maiores representantes desta
industria. As primeiras perguntas da entrevista serviram para conhecer melhor a AIMMAP e de que modo
interagem com 0s projetos de inovacéo que as empresas criam. Falou-se ainda sobre a marca METAL
Portugal e sobre o crescimento do setor metalomecéanico e quais as principais dificuldades enfrentadas
pelas PME quando surgem as iniciativas de inovacao. Aqui, a entrevista foi gravada, com o consentimento

da entrevistada, de modo a que nenhuma parte da conversa, de intuito informal, se perdesse e nao
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houvesse a necessidade de enviar as questdes a entrevistada uma vez que foi uma entrevista mais curta

e com um foco menos incisivo comparativamente a outra.

4.5 Sintese

Este capitulo comeca com uma introducdo sobre os conceitos de metodologia e métodos de
investigacao onde se apresenta 0s varios passos que um processo de investigacdo tende a seguir, de
acordo com a literatura. Aqui, explica-se também os conceitos de natureza e estratégia de investigacao

e quais o adotado neste trabalho de investigacao.

Seguidamente faz-se uma pequena revisao da literatura sobre a recolha de dados e os dois métodos
utilizados, inquérito e entrevista, de modo a perceber-se a razao da escolha do levantamento/sondagem

como estratégia de investigacao.

Por fim, explica-se a estrutura tanto do questionario como da entrevista. Resumidamente este
capitulo tem como objetivo explicar quais as etapas para se responder a pergunta de investigacao: “Como

funcionam as redes de inovacao na industria metalomecanica portuguesa?”.
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5. REDES DE INOVACAO NO SETOR METALOMECANICO

5.1 0 PROJETO “PARCERIAS NA INDUSTRIA METALOMECANICA”

5.1.1 Caracterizacao da amostra

O principal método de estudo aplicado neste projeto foi um inquérito as empresas do setor
metalomecanico disponibilizado as empresas na plataforma online APOLO do Departamento de Producao
e Sistemas da Escola de Engenharia, da Universidade do Minho. Para divulgacdo do projeto, foi enviado
um email com uma apresentacao dos objetivos e um convite para participacdo com o preenchimento do

questionario na plataforma a 4600 empresas:.

O processo de inquiricao iniciou em 5 de julho e terminou em 11 de setembro, tendo resultado em

215 respostas consideradas validas (taxa de resposta de aproximadamente 4,7%).

Ao nivel da a classificacdo portuguesa das atividades econdmicas (CAE) das empresas que
responderam ao questionario verifica-se que as duas maiores amostras pertencem a CAE 25 (Fabricacao
de produtos metalicos, exceto maquinas e equipamentos) e a CAE 28 (Fabricacdo de maquinas e de
equipamentos, n. e.), como se pode verificar na Tabela 11. A CAE é uma classificacdo atribuida a cada
empresa, consoante o setor de mercado onde esta atua, podendo uma empresa ser representada por
mais que uma CAE. Foram desconsideradas as respostas cuja CAE ndo correspondia a industria em

estudo.
Tabela 11 - Empresas Respondentes: CAE de Atividade Econdmica

Seccdo Divisdo Frequéncia Percentagem
(%)

C 24 5 2,3%
25 152 70,7%
27 9 4,2%
28 35 16,3%
29 10 4,7%
30 4 1,9%
TOTAL 215 100%

No subcapitulo 3.2, na analise de dados disponibilizados pelo INE, concluiu-se que as regides em

que a industria metalomecéanica se encontrava mais presente eram o Norte e o Centro do pais. A analise

1 A amostra foi obtida a partir da base de dados AMADEUS da Escola de Economia e Gest3o aplicando os filtros
para os CAE correspondentes a industria em estudo
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aos distritos da sede das empresas respondentes (Tabela 12) replica esse dominio geografico, com mais
respostas de cidades dessas duas zonas: Aveiro, Porto, Leiria e Braga (representam um total de 71,6%

das 215 respostas).

Tabela 12 - Sede das empresas (Distrito)

Distrito Frequéncia Percentagem (%)
Aveiro 51 23,7
Porto 45 20,9
Leiria 32 14,9
Braga 26 12,1
Lisboa 23 10,7
Coimbra 8 3,7
Santarém 6 2,8
Setubal 5 2,3
Madeira 4 1,9
Viana do Castelo 4 19
Vila Real 3 1,4
Viseu 3 1,4
Braganca 2 0,9
Faro 2 0,9
Guarda 1 0,5
Total 215 100%

Relativamente a questao “a sua empresa faz parte de algum grupo?”, contata-se que apenas 30 das
empresas respondentes pertencem a um grupo, e que 23 das referidas 30 tém sede do grupo em

Portugal (Figura 6).

A sua empresa faz parte de um Sede do grupo
grupo?

2 _3\

7% 10% />
6%

23
77%

EN3do [Sim @ Alemanha Austria Portugal NE

Figura 6 - Empresas respondentes: caracterizagdo relativa a fazer parte de um grupo e respetivo pais sede
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Tendo por base o volume de negdcios e o numero de trabalhadores no final do ano 2018, foi
possivel classificar as 215 empresas respondentes em microempresas (com um volume de negocios
inferior a 2 milhdes de € e menos de 10 colaboradores), pequenas empresas (com um volume de
negocios inferior a 10 milhdes de € e entre 10 a 50 colaboradores), médias empresas (com um volume
de negocios inferior a 50 milhdes de € e entre 50 a 250 colaboradores) e grandes empresas (com um
volume de negocios superior a 50 milhdes de € e mais de 250 colaboradores). A Tabela 13 evidencia a
distribuicdo das empresas respondentes, com destaque para as pequenas empresas (43,7%) e

microempresas (42,3%).

Tabela 13 - Empresas respondentes: Classificagéo de acordo com o VN e o n@ de trabalhadores

Frequéncia Percentagem

Microempresas 91 42,3%
Pequenas Empresas 94 43,7%
Médias Empresas 25 11,6%
Grandes Empresas 5 2,3%

Total 215 100%

Relativamente ao responsavel pelo preenchimento do questionario, e aos anos de experiéncia
profissional, verifica-se que a maioria dos respondentes apresenta uma experiéncia profissional ja algo
consideravel, com a média desta resposta nos 21,114 anos. Contudo o desvio padrao é bastante elevado

havendo assim uma grande variabilidade nas respostas, como se pode ver na Tabela 14.

Tabela 14 - Anos experiéncia profissional do responsdvel pelo preenchimento

Minimo Maximo Média Desvio-padrao

Anos experiéncia profissional 1 65 21,114 12,3265

Para a analise da pergunta seguinte do questionario considerou-se a Classificacdo Portuguesa das
Profissdes do Instituto Nacional de Estatistica (INE & Carvalho, 2010) e classificou-se as funcdes
recolhidas nos grupos de acordo com a Tabela 15. Aproximadamente 44% do questionario foi respondido
por quadros superiores (diretor geral e gestor executivo), uma vez que grande parte das empresas
respondentes sao microempresas, sendo a grande maioria da responsabilidade do gerente, bem como

deste tipo de trabalhos (como o preenchimento de um inquérito).
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Tabela 15 - Fungdo do responsdvel pelo preenchimento

Classificacao

Diretor geral e gestor executivo, de empresas (Gerentes,
Gestores e Socios-gerentes)

Diretor de servicos de negdcios e administracdo (Diretores
financeiros, Diretores de Recursos Humanos)

Diretor de estratégia e planeamento (Diretores de Logistica,
Diretores de Producao, Diretores Comerciais)

Diretor de investigacao e desenvolvimento (Gestores de
Qualidade, Gestao do Nucleo de Inovacao)

Especialistas das ciéncias fisicas, matematicas, engenharias e
técnicas afins (Engenheiros Mecanicos, Engenheiros
Industriais)

Especialistas em financas, contabilidade, organizacao
administrativa, relacdes publicas e comerciais (Consultores
financeiros, Analistas em gestao e organizacao, Especialistas
em recursos humanos, Especialistas em politicas da
administracao)

Técnicos e Profissdes de Nivel Intermédio (Desenhadores e
Técnicos Afins, Técnicos administrativos de contabilidade,
Técnicos de compras, Secretarios administrativos e

executivos)

Codigo INE

1120

121

1213

1223

21

24

TOTAL

Frequéncia

94

15

21

14

10

20

41

215

Percentagem

43,72%

6,98%

9,77%

6,51%

4,65%

9,30%

19,07%

100%

Por fim, na Tabela 16, verifica-se que a média de anos dos respondentes a exercer a sua profissdo

na empresa é de 10,788 e o desvio padrdo representa alguma variabilidade. Apenas 31 pessoas

respondentes tinham mais de 20 anos de casa.

Tabela 16 - Anos a exercer a fungdo que desempenha na empresa

Minimo Méaximo
Anos na fungéo 1 40

Média

10,788

Desvio-padrao

8,9355
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5.1.2 Tipos de inovacao na Industria Metalomecanica

Nesta parte do questionario as questdes incidem no tipo de inovacao que a industria metalomecéanica
portuguesa se dedica. Questiona-se a relacdo da empresa com o cliente relativamente a inovacao, a

quantificacao dos quatro tipos de inovacao e o grau de novidade da inovacao de produto e processo.

Na questdo 11 do questionario, pedia-se a cada empresa para indicar o seu grau de concordancia
com afirmacdes que descrevem os comportamentos da empresa em relacdo aos seus clientes, segundo

uma escala de Likert, com 5 niveis (de 1- “Discordo totalmente” a 5- “Concordo totalmente”):

1. Os nossos produtos tém beneficios exclusivos
Resolvemos os problemas dos nossos clientes de maneira inovadora
Fornecemos ideias e solucoes inovadoras

Apresentamos solucdes inovadores aos nossos clientes

S

Procuramos novas formas de resolver os problemas dos clientes

A Tabela 17 sintetiza as respostas obtidas. A resposta da maioria das empresas respondentes
situa-se entre o “Concordo” e o “Concordo totalmente”, sendo assim a maior parte das respostas

positiva:

= 76,3% das empresas perceciona que 0s seus produtos tém beneficios exclusivos (afirmacdo
1),

= 83,7% resolvem os problemas dos clientes de maneira inovadora (afirmacéo 2),

= 88,3% fornecem ideias e solucoes inovadoras (afirmacao 3),

= 85,6% apresentam solucdes inovadoras aos clientes (afirmacao 4) e,

= 93,5% procuram novas formas de resolver os problemas dos clientes (afirmacao 5).

Resumindo, quase todas as empresas se posicionam como ativas na relacdo de inovacdo com o

cliente.
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Tabela 17 - Relagdo de Inovagdo com o cliente: distribui¢do de respostas das empresas respondentes

Discordo Discordo Nao Concordo  Concordo %
totalmente concordo, totalmente = Respostas
nem Positivas
discordo
1. Os nossos produtos tém 3,3% 6% 14,4% 54,4% 21,9% 76,3%
beneficios exclusivos
2. Resolvemos os problemas 0,9% 3,3% 12,1% 57,2% 26,5% 83,7%
dos nossos clientes de
maneira inovadora
3. Fornecemos ideias e 0,5% 2,3% 8,8% 55,3% 33% 88,3%
solucdes inovadoras
4. Apresentamos  solucdes 0,5% 3,3% 10,7% 51,6% 34 % 85,6%
inovadores aos  nossos
clientes
5. Procuramos novas formas 0,5% 0,5% 5,6% 48,4% 45,1% 93,5%
de resolver os problemas
dos clientes

Na questdo 12 pedia-se a cada empresa a distribuicdo de 100 pontos pelos quatro tipos de inovacao,

de acordo com o Manual de Oslo (OECD & Eurostat, 2018):

= inovacao de produto (produto novo ou melhorado);

= inovacao de processo (novos ou melhorados processos de producao ou logisticos);

= inovacao organizacional (novos métodos organizacionais na pratica de negdcio, na organizacao de
trabalho ou nas relacoes externas) e,

= inovacao de marketing (design do produto, embalagem, preco ou promocao).

Na analise da Tabela 18, verifica-se que a inovacdo com maior média de resposta é a inovacao de
produto. Ao mesmo tempo é também esta que apresenta um maior desvio-padrao, ou seja, uma maior
dispersao nas respostas. Considerando a ordenacdo das meédias, verifica-se que o segundo tipo de
inovacao das empresas respondentes € a inovacao de processo, o terceiro é a inovacao organizacional
e, por fim, a inovacdo de marketing. Importa ainda ressalvar que apenas 6 das 215 empresas

respondentes nao atribuiram pontos a inovacao de produto.
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Tabela 18 - inovagdo: distribuigdo das respostas das empresas respondentes

N Minimo  Maximo  Média (%) Desvio-Padrao
Inovacéo de produto 215 0 95 32,39 19,124
Inovacdo de processo 215 0 80 28,708 12,807
Inovacao organizacional 215 0 70 24,12 13,735
Inovacao de marketing 215 0 85 14,79 10,735

Adicionalmente, fez-se uma analise por tipo de inovacao considerando a classificacado realizada para
a dimensao de cada empresa respondente (microempresa, pequena empresa, média empresa ou grande
empresa) (ver Tabela 19). Da analise identifica-se uma maior média de pontos atribuidos pelas PME em
inovacao de produto, contrariamente as grandes empresas que atribuiram uma maior média de pontos
a inovacao de processo. Também se percebe que para as pequenas empresas a inovacao de produto e
a inovacdo de processo como tendo esforcos similares, e a inovacdo de marketing, para todas as

empresas, é a que, aparentemente, menos se aplica (valores médios mais baixos).

Tabela 19 - Tipo de inovagdo vs. Dimensdo da empresa (valores médios)

Microempresa Pequena Empresa Média Empresa Grande Empresa

Inovacdo de produto 33,30 31,70 32,36 29
Inovacao de processo 25,47 31,38 27,48 43
Inovacao organizacional 23,80 24,45 25,32 18
Inovacao de marketing 17,44 12,47 14,84 10

Para testar a existéncia de diferencas significativas entre as diferentes dimensdes de empresa,
realizaram-se testes de Kruskal Wallis? (teste ndo paramétrico). Os resultados sdo apresentados na
Tabela 20, e confirmam a existéncia de diferencas significativas entre as diferentes dimensdes de
empresa ao nivel do esforco de inovacao do processo (p<0.05) e da inovacao de marketing (p<0.01).Na
Tabela 20, verifica-se que a significancia ¢ inferior a 0,05 na inovacao de processo e na inovacao de
marketing, rejeitando-se a hipétese nula e constatando-se que existem diferencas significativas entre as

médias das empresas.

2 No teste de Kruskal-Wallis testam-se duas hipdteses: hipotese nula, HO: as médias sao iguais e hipotese alternativa, H1: as
meédias sdo diferentes. Quando o valor de prova, p-value, é inferior ao nivel de significancia definido para o teste rejeita-se a
hipétese nula, o que indicia a existéncia de diferencas estatisticamente significativas (H de Kruskal-Wallis: prob. (H) < a). Se
alternativamente, p-value for superior ao nivel de significancia, ndo se rejeita a hipotese nula, nao existindo evidéncia de
diferencas estatisticamente significativas (H de Kruskal-Wallis: prob. (H) > «).
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Tabela 20 - Tipo de inovagdo vs. Dimensdo da empresa (teste de Kruskal-Wallis)

H de Kruskal-Wallis Graus de liberdade Valor de prova

Inovacéo de produto 1,696 3 0,638
Inovacdo de processo 9,906 3 0,019**
Inovacao Organizacional 1,662 3 0,645
Inovacao de Marketing 11,471 3 0,009*

(*p<0.01, **p<0.09)

Relativamente ao grau de novidade da inovacao de produto e da inovacao de processo, cada empresa

respondente selecionava uma de 4 respostas possiveis:

1. Nova apenas para a empresa;
Nova apenas para a industria;

Nova apenas para o mercado e,

> own

Nova para o mundo.

A distribuicao das respostas é sumariada na Tabela 21. Ao nivel do grau de novidade da inovacéo
de produto, as respostas sdo preferencialmente “nova para a empresa” (38,14%), seguida de “nova para
0 mercado” (34,88%). Ja para a inovacao de processo ha uma preferéncia clara para “nova apenas para
a empresa” (60,93%).

Tabela 21 - Grau de novidade da Inovagdo de Produto e Inovagdo do Processo

Inovacao de Produto Inovacao de Processo

Nova apenas para a empresa 82 38,14% 131 60,93%
Nova apenas para a industria 42 19,53% 44 20,47%
Nova apenas para o mercado 75 34,88% 32 14,88%
Nova para o mundo 16 7,44% 8 3,72%

TOTAL 215 100% 215 100%

Posteriormente, fez-se a andlise das respostas por dimensado de empresa respondente. Na Tabela

22 verifica-se que o grau de novidade para a inovacdo de produto:

= para as microempresas é sobretudo “nova para a empresa”;
= para as pequenas empresas € “nova apenas para a empresa” ou “nova apenas para 0 mercado”;

= para as médias e grandes empresas € sobretudo “nova apenas para 0 mercado”.
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Ha, ainda, a assinalar uma diferenca percebida entre as micro e as pequenas empresas em
comparacao as médias e grandes empresas, i.e., as primeiras consideram a inovacao de produto

essencialmente nova para a empresa enquanto as segundas a consideram nova para o mercado.

Tabela 22 - Grau de novidade de inovagdo de produto vs. dimensdo de empresa

Inovacao de Produto Microempresa  Pequena Média  Grande
Nova apenas para a empresa 40 36 6 0
Nova apenas para a industria 18 18 5 1
Nova apenas para o mercado 25 34 13 3
Nova para o mundo 8 6 1 1
TOTAL 91 94 25 5

Ja na Tabela 23, o grau de novidade da inovacao de processo é predominantemente “nova apenas

para a empresa” (é o grau de novidade mais respondido por todas as dimensoes de empresa).

Tabela 23 - Grau de novidade de inovagdo de processo vs. dimensdo de empresa

Inovacao de Processo Microempresa  Pequena Média  Grande
Nova apenas para a empresa 58 57 14 2
Nova apenas para a industria 18 19 7 0
Nova apenas para o mercado 13 13 4 2
Nova para o mundo 2 5 0 1
TOTAL 91 94 25 5

A realizacao de testes de Kruskal-Wallis para testar a existéncia de diferencas significativas para as
diferentes dimensdes de empresa, identificou diferencas apenas na inovacdo de produto (p<0.10). Os

resultados sao apresentados na Tabela 24.
Tabela 24 - Inovagdo de produto/processo vs. Dimensédo da empresa (Kruskal-Wallis)

H de Kruskal - Wallis Graus de liberdade Valor de prova

Inovacao de Produto 6,616 3 0,085***
Inovacédo de Processo 2,828 3 0,419
(*p<0.01, **p<0.05, ***p<0.10)
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5.1.3 Cultura de inovacao

Na questao 15, foi solicitado a cada empresa respondente que indicasse o seu grau de concordancia
com 10 afirmacdes relativas a sua cultura de inovacao (escala de Likert com 5 niveis, de 1 - “Discordo

Totalmente” a 5 - “Concordo Totalmente”):

1. A empresa encoraja a criacdo de novas ideias;
Os colaboradores sao flexiveis a lidar com novas ideias e na resolucao de problemas;

Os colaboradores estao abertos a novas ideias e sdo responsaveis por elas;

e

Os colaboradores trabalham em conjunto na implementacdo de novos processos e novos

métodos;

5. Encorajamos as equipas a trabalharem em conjunto para novas ideias e praticas;

6. A empresa reconhece e recompensa 0s colaboradores que implementam novas ideias;

7. Aempresa reconhece e admira o esforco dos colaboradores na resolucédo de problemas através
de novos métodos;

8. Os colaboradores desafiam a rotina diaria desenvolvendo novas praticas e métodos de trabalho;

9. Encorajamos os colaboradores a criar novas praticas e ideias para resolver problemas;

10. A empresa corre riscos calculados no desenvolvimento de novas ideias e praticas.

Na Tabela 25, apresentam-se as frequéncias relativas para cada afirmacao onde se verifica que a
maioria das empresas responderam positivamente as afirmacdes, demonstrando uma cultura de
inovacao ativa. As afirmacdes “A empresa encoraja a criacao de novas ideias”, “Encorajamos as equipas
a trabalharem em conjunto para novas ideias e praticas” e “Encorajamos os colaboradores a criar novas
praticas e ideias para resolver problemas” apresentam o “Discordo” como valor minimo. E também
importante notar que na afirmacao “Os colaboradores desafiam a rotina diaria desenvolvendo novas
praticas e métodos de trabalho” foi onde se obteve mais respostas negativas e uma maior percentagem

de indiferenca (“nao concordo, nem discordo”).
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Tabela 25 - Cultura de inovagdo: distribui¢éo de respostas

Discordo Discordo Nao Concordo  Concordo %
totalmente concordo, totalmente = Respostas
nem Positivas
discordo
1. A empresa encoraja a 0% 1,9% 7,9% 57,2% 33% 90,2%
criacao de novas ideias
2. Os colaboradores sdo 0,5% 6% 12,1% 59,1% 22,3% 81,4%
flexiveis a lidar com novas
ideias e na resolucao de
problemas
3. Os colaboradores estdo 0,5% 6,5% 16,7% 58,6% 17,7% 76,3%

abertos a novas ideias e
Sao responsaveis por elas
4, Os colaboradores 0,9% 4,2% 18,1% 56,7% 20% 76,7%
trabalham em conjunto
na implementacdo de
NOVOS Processos € Novos
métodos
5. Encorajamos as equipas a 0% 2,3% 12,6% 57,7% 27,4% 85,1%
trabalharem em conjunto
para novas ideias e

praticas
6. A empresa reconhece e 0,9% 5,6% 17,7% 48,4% 27,4% 75,8%
recompensa 0S
colaboradores que
implementam novas
ideias
7. A empresa reconhece e 0,5% 2,3% 12,1% 58,6% 26,5% 85,1%
admira o esforco dos
colaboradores na

resolucao de problemas
através de novos métodos
8. Os colaboradores 2,3% 7% 29,3% 50,7% 10,7% 61,4%
desafiam a rotina diaria
desenvolvendo novas
praticas e métodos de
trabalho
9. Encorajamos 0S 0% 3,7% 10,2% 63,3% 22,8% 86,1%
colaboradores a criar
novas praticas e ideias
para resolver problemas
10. A empresa corre riscos 0,5% 7,4% 14,4% 59,5% 18,1% 77,6%
calculados no
desenvolvimento de novas
ideias e praticas

Na Tabela 26, apresentam-se as estatisticas descritivas de cada afirmacdo onde se verifica que as

médias se situam todas aproximadamente do “Concordo” o que esta em concordancia com a grande
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percentagem de respostas positivas verificada na tabela anterior. E, para as afirmacdes com um valor

minimo de 2, significa que ndo houve nenhuma empresa que discordasse totalmente das mesmas.

10.

Tabela 26 - Cultura de Inovagdo: estatisticas descritivas

A empresa encoraja a criacdo de novas
ideias

Os colaboradores sao flexiveis a lidar
com novas ideias e na resolucdo de
problemas

Os colaboradores estdo abertos a novas
ideias e s@o responsaveis por elas

Os colaboradores trabalham em
conjunto na implementacdo de novos
processos e novos métodos

Encorajamos as equipas a trabalharem
em conjunto para novas ideias e praticas

A empresa reconhece e recompensa 0s
colaboradores que implementam novas
ideias

A empresa reconhece e admira o esforco
dos colaboradores na resolucdo de
problemas através de novos métodos

Os colaboradores desafiam a rotina
diaria desenvolvendo novas praticas e
métodos de trabalho

Encorajamos os colaboradores a criar
novas praticas e ideias para resolver
problemas

A empresa corre riscos calculados no
desenvolvimento de novas ideias e
praticas

Média

4,21

3,97

3,87

3,91

4,10

3,96

4,08

3,60

4,05

3,87

Mediana

Desvio padrao

0,663

0,794

0,795

0,792

0,696

0,872

0,719

0,858

0,692

0,808

Minimo

Maximo

A realizacao de testes de Kruskal-Wallis para testar a existéncia de diferencas significativas para as

diferentes dimensoes de empresa, apenas identificou diferencas na afirmacao 6 (“A empresa reconhece

e recompensa os colaboradores que implementam novas ideias”) (p<0.10). Os resultados s&o

apresentados na Tabela 27.
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Tabela 27 - Cultura de inovagdo vs. Dimensdo da empresa (Kruskal-Wallis)

H de Kruskal -  Graus de Valor de
Wallis Liberdade prova

1. Aempresa encoraja a criacao de novas ideias 1,103 3 0,776

2. Os colaboradores séo flexiveis a lidar com novas ideias 2,993 3 0,393
e na resolucdo de problemas

3. Os colaboradores estdo abertos a novas ideias e sao 3,157 3 0,368
responsaveis por elas

4. Os colaboradores trabalham em conjunto na 0,774 3 0,856
implementacéo de novos processos e novos métodos

5. Encorajamos as equipas a trabalharem em conjunto 2,151 3 0,542
para novas ideias e praticas

6. A empresa reconhece e recompensa os colaboradores 7,005 3 0,072***
que implementam novas ideias

7. A empresa reconhece e admira o esforco dos 3,322 3 0,345
colaboradores na resolucdo de problemas através de
novos métodos

8. 0Os colaboradores desafiam a rotina diaria 2,991 3 0,393
desenvolvendo novas praticas e métodos de trabalho

9. Encorajamos os colaboradores a criar novas praticas e 4,782 3 0,188
ideias para resolver problemas

10. A empresa corre riscos calculados no desenvolvimento 3,066 3 0,382

de novas ideias e praticas

(*p<0.01, **p<0.05, ***p<0.10)

5.1.4 Rede de Cooperacao para a Inovacao

Na questédo 16, pedia-se que cada empresa indicasse a frequéncia com coopera com 10 potenciais

parceiros (numa escala de frequéncia de 1 - “Nunca” a b - “Sempre”):

1. Clientes

2. Fornecedores de matérias primas

3. Fornecedores de maquinas e equipamentos
4. Concorrentes

5. Intermediarios de tecnologia
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Associacoes industriais (Ex.: AIMMAP, ANEME)

Organizacdes de capital de risco

6
7
8. Universidades
9

Centros de investigacao

10. Centros tecnologicos (Ex.: CATIM)

As respostas obtidas encontram-se na Tabela 28 onde se verifica que apenas trés dos potenciais

parceiros (clientes, fornecedores de matérias-primas e fornecedores de maquinas e equipamentos)

apresentam grandes valores positivos, ou seja, as empresas respondentes maioritariamente cooperam

apenas com clientes e fornecedores, excluindo, tendencionalmente, todos os outros potenciais parceiros.

10.

Tabela 28 - Cooperagdo para a inovagdo: distribuigéo de respostas

Clientes

Fornecedores de matérias-
primas

Fornecedores de maquinas e
equipamentos

Concorrentes

Intermediarios de tecnologia
Associacdes industriais (Ex.:
AIMMAP, ANEME)

Organizacoes de capital de

risco
Universidades
Centros de investigacéo

Centros tecnologicos (Ex.:

CATIM)

Nunca

0,9%

3,7%

3,3%

20%

8,8%

25,6%

54,9%

35,8%

42,8%
35,3%

Pouco

frequente

7,4%
16,3%

17,7%

45,6%

34%

37,2%

31,2%

39,1%

37,7%
32,6%

Frequente

20%

28,8%

28,8%

25,1%

34%

17,7%

9,3%

15,3%

11,6%
18,6%

Muito

frequente

39,1%
32,6%

32,1%

7,9%

20%

17,2%

3,7%

7%

5,6%
11,2%

Sempre

32,6%

18,6%

18,1%

1,4%

3,3%

2,3%

0,9%

2,8%

2,3%
2,3%

%
Respostas

Frequente
91,7%
80%

79%

34,4%

67,3%

37,2%

13,9%

25,1%

19,5%
32,1%

As estatisticas descritivas desta pergunta encontram-se na Tabela 29 onde se percebe que o tipo de

cooperacao mais recorrente € com os clientes, representando estes a maior média, e a menos recorrente

é com as organizacdes de capital de risco, de menor média. Sdo também estas ultima que apresentam
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menor variabilidade de resposta (desvio-padrdo menor) demonstrando que as respostas das diferentes

empresas foram mais semelhantes para este parceiro.

Tabela 29 - Cooperagdo para a inovagdo: estatisticas descritivas

Média Mediana Desvio-padrao Minimo Maximo

1. Clientes 3,95 4 0,953 1 5
2. Fornecedores de matérias-primas 3,46 4 1,084 1 5
3. Fornecedores de maquinas e 3,44 4 1,079 1 5

equipamentos

4. Concorrentes 2,25 2 0,913 1 5
5. Intermediarios de tecnologia 2,75 3 0,982 1 5
6. Associacdes industriais (Ex.: AIMMAP, 2,33 2 1,106 1 5
ANEME)
7. Organizacoes de capital de risco 1,65 1 0,868 1 5
8. Universidades 2,02 2 1,023 1 5
9. Centros de investigacao 1,87 2 0,9823 1 5
10. Centros tecnoldgicos (Ex.: CATIM) 2,13 2 1,089 1 5

Os valores médios da colaboracdo com parceiros em funcdo da dimensdao da empresa sao

apresentados na Tabela 30:

= As microempresas registam uma frequéncia de colaboracdo entre “frequente” e “muito
frequente” com clientes, fornecedores de matérias primas e fornecedores de maquinas e
equipamentos e uma frequéncia proxima de “nunca” ou “pouco frequente” para organizacoes
de capital de risco, centros de investigacdo, universidades, centros tecnoldgicos e associacdes
industriais;

= As pequenas empresas admitem uma frequéncia de colaboracdo “muito frequente” com
clientes, e entre “frequente” e “muito frequente” com fornecedores de matérias primas e
fornecedores de maquinas e equipamentos. No limite inferior de colaboracao, entre “nunca” e
“pouco frequente” esta a colaboracdo com organizacdes de capital de risco e centros de
investigacao.

= As médias empresas também apresentam uma frequéncia de colaboracdo “muito frequente”
com clientes, seguindo-se entre “frequente” e “muito frequente” a colaboracdo com

fornecedores de matérias primas, fornecedores de maquinas e equipamentos e intermediarios
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de tecnologia. Entre “nunca” e “pouco frequente” esta a colaboracdo com organizacdes de
capital de risco.

= Para as grandes empresas destaca-se a frequéncia de colaboracao entre “muito frequente” e
“sempre” com clientes e fornecedores de maquinas e equipamentos e entre “frequente” e
“muito frequente” com universidades, intermediarios de tecnologia, fornecedores de matérias
primas, associacdes industriais e centros de investigacao. A colaboracdo com concorrentes esta

como “pouco frequente" (a média mais baixa de frequéncia de colaboracao).

Tabela 30 - Cooperagdo para a inovagdo vs. Dimensdo da empresa (valores médios)

Microempresas  Pequenas  Médias  Grandes

1. Clientes 3,78 4,03 4,12 4,60
2. Fornecedores de matérias-primas 3,46 3,48 3,36 3,60
3. Fornecedores de maquinas e 3,38 3,43 3,52 4,40

equipamentos

4, Concorrentes 2,41 2,13 2,20 2

5. Intermediarios de tecnologia 2,59 2,78 3 3,80
6. Associacoes industriais (Ex.: AIMMAP, 1,95 2,53 2,76 3,60

ANEME)

7. Organizacoes de capital de risco 1,55 1,64 1,88 2,40
8. Universidades 1,69 2,05 2,72 3,80
9. Centros de investigacao 1,64 1,87 2,40 3,40
10. Centros tecnologicos (Ex.: CATIM) 1,82 2,14 2,92 3,40

A realizacdo de testes Kruskal-Wallis identifica diferencas significativas na frequéncia de colaboracao

com 0s seguintes potenciais parceiros (ver Tabela 1Tabela 31):

= |ntermediarios de tecnologia (p<0,05)
=  Associaces industriais (p<0,01)

= Universidades (p<0,01)

=  Centros de investigacao (p<0,01)

= (Centros tecnoldgicos (p<0,01)
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Tabela 31 - Cooperagdo para a inovagdo vs. Dimensdo da empresa (Kruskal-Wallis)

H de Kruskal - Wallis Graus de Valor de prova

liberdade
1. Clientes 6,204 3 0,102
2. Fornecedores de matérias-primas 0,229 3 0,973
3. Fornecedores de maquinas e equipamentos 4,413 3 0,220
4. Concorrentes 4,498 3 0,213
5. Intermediarios de tecnologia 10,756 3 0,013**
6. Associacdes industriais (Ex.: AIMMAP, ANEME) 26,165 3 0,00”
7. Organizacoes de capital de risco 6,092 3 0,107
8. Universidades 32,399 3 0,00*
9. Centros de investigacao 18,8 3 0,00*
10. Centros tecnoldgicos (Ex.: CATIM) 25,945 3 0,00

(*p<0.01, **p<0.05, ***p<0.10)

5.1.5 Competéncia em rede de inovacao

A analise da competéncia em rede de inovacao incide em duas areas: as tarefas de gestao da rede
(atividades e tarefas que promovem as redes de inovacdo) e as qualificacdes de gestdo da rede

(competéncias dos colaboradores em contacto com os parceiros), respetivamente.

Para determinar se a empresa faz as tarefas de gestdo da rede, pedia-se a cada empresa que
indicasse a frequéncia com que faz 10 atividades e tarefas (escala de frequéncia de 1 - “nunca” a 5 -

“sempre”):

—_

Avaliamos como o relacionamento com um dos parceiros interfere com os restantes
Afetamos colaboradores a cada relacionamento com parceiros

Organizamos reunides entre os colaboradores envolvidos nos relacionamentos com parceiros
Delegamos responsabilidades aos colaboradores que interagem com parceiros

Usamos organizacgdes para identificar potenciais parceiros

Visitamos feiras e exposicdes industriais para identificar potenciais parceiros

Consultamos jornais técnicos e especializados para identificar potenciais parceiros

Discutimos formas de colaboracdo com parceiros

© o N o ok~ w D

Colocamos os parceiros em contacto com colaboradores chave
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10. Colocamos colaboradores em contacto com elementos chave dos nossos parceiros

Na Tabela 32 resumem-se as frequéncias das respostas obtidas. As afirmacdes com maior
frequéncia, ou seja, com mais respostas positivas sao “Discutimos formas de colaboracao com
parceiros”, “Delegamos responsabilidades aos colaboradores que interagem com parceiros” e
“Colocamos os parceiros em contacto com colaboradores chave”. A afirmacao com menor frequéncia,
ou seja, mais respostas negativas é a “Usamos organizacoes para identificar potenciais parceiros” com

um numero claramente inferior de frequéncia face as outras afirmacoes.

Tabela 32 - Tarefas de gestdo de rede: frequéncias de resposta

Nunca Pouco Frequente Muito Sempre %
frequente frequente Respostas
Frequentes
1. Avaliamos como o 13% 36,7% 35,3% 10,7% 4,2% 50,2%
relacionamento com um dos
parceiros interfere com os
restantes
2. Afetamos colaboradores a 11,6% 38,1% 31,2% 13,5% 5,6% 50,6%
cada relacionamento com
parceiros
3. Organizamos reunides entre 8,4% 34,9% 38,1% 14% 4,7% 56,8%
os colaboradores envolvidos
nos relacionamentos com
parceiros
4. Delegamos responsabilidades 7,9% 20% 42,8% 20,9% 8,4% 72,1%
aos colaboradores que
interagem com parceiros
5. Usamos organizacdes para 27% 40% 24.7% 5,6% 2,8% 33,1%
identificar potenciais
parceiros
6. Visitamos feiras e exposicoes 4,2% 32,6% 31,2% 23,3% 8,8% 63,3%
industriais para identificar
potenciais parceiros
7. Consultamos jornais técnicos 9,8% 38,1% 32,6% 16,3% 3,3% 52,2%

e especializados para
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identificar potenciais
parceiros

8. Discutimos formas de 5,1% 20,5% 48,4% 20% 6% 74,4%
colaboracdo com parceiros

9. Colocamos 0s parceiros em 7,9% 20,9% 42.8% 21,9% 6,5% 71,2%
contacto com colaboradores
chave

10. Colocamos colaboradores em 9,3% 23,3% 38,6% 23,3% 5,6% 67,5%
contacto com elementos

chave dos nossos parceiros

Na Tabela 33 apresentam-se as estatisticas descritivas desta pergunta onde se consegue perceber
que em todas as afirmacdes as respostas se posicionam essencialmente entre o “Pouco frequente” e o
“Frequente”, médias entre 0 2 e o 3. A afirmacdo de maior frequéncia, “Discutimos formas de
colaboracao com parceiros”, é também a de menor variabilidade, ou seja, as respostas sao mais
homogéneas. A afirmacao “Visitamos feiras e exposicdes industriais para identificar potenciais parceiros”

¢ a que apresenta maior variabilidade indicando maiores diferencas nas respostas.

Tabela 33 - Tarefas de gestdo de rede: estatisticas descritivas
Média Mediana Desvio-padrdo  Minimo Maximo

1. Avaliamos como o relacionamento com 2,56 3 0,988 1 5
um dos parceiros interfere com os
restantes

2. Afetamos colaboradores a cada 2,63 3 1,037 1 5
relacionamento com parceiros

3. Organizamos reunides entre os 2,72 3 0,966 1 5
colaboradores envolvidos nos
relacionamentos com parceiros

4. Delegamos responsabilidades aos 3,02 3 1,032 1 5
colaboradores que interagem com
parceiros

5. Usamos organizacdes para identificar 2,17 2 0,983 1 5
potenciais parceiros

6. Visitamos feiras e exposicoes industriais 3 3 1,041 1 5

para identificar potenciais parceiros
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7.

10.

Consultamos jornais técnicos e 2,65 0,974
especializados para identificar potenciais

parceiros

Discutimos formas de colaboracdo com 3,01 0,925
parceiros

Colocamos os parceiros em contacto 2,98 1,004
com colaboradores chave

Colocamos colaboradores em contacto 2,93 1,029

com elementos chave dos nossos

parceiros

A analise das tarefas de gestdo em rede em funcéo da dimensao das empresas (Tabela 34) permite

identificar:

uma frequéncia média de realizacao a variar entre 0 “pouco frequente” e o “frequente” para as
microempresas, com excecao do recurso a organizacdes para identificar potenciais parceiros
(afirmacao 5) com um valor médio ligeiramente inferior a “pouco frequente”;

os valores de frequéncia média mais elevada nas pequenas empresas estdo ao nivel do
“frequente” na delegacdo de responsabilidades (afirmacao 4), na discussdo de formas de
colaboracdo com parceiros (afirmacao 8), no colocar parceiros em contacto com colaboradores-
chave (afirmacao 9) e no colocar colaboradores em contacto com elementos chave dos parceiros
(afirmacao 10);

nas médias empresas as atividades com frequéncia média entre “frequente” e “muito frequente”
s30 as visitas a feiras e exposicdes (afirmacdo 6), a delegacdo de responsabilidade aos
colaboradores que interagem com parceiros (afirmacdo 4), a colocacédo de colaboradores em
contacto com elementos chave dos parceiros (afirmacdo 10), a discussdo de formas de
colaboracdo com parceiros (afirmacdo 8), a colocacdo de parceiros em contacto com
colaboradores chave (afirmacdo 9) e a afetacdo de colaboradores a cada relacionamento
(afirmacao 2);

nas grandes empresas destaca-se com uma frequéncia entre “frequente” e “muito frequente” a
delegacao de responsabilidade aos colaboradores que interagem com parceiros (afirmacao 4),
a afetacao de colaboradores a cada relacionamento com parceiros (afirmacao 2), as visitas a
feiras e exposicdes (afirmacao 6) e a organizacao de reunides entre os colaboradores envolvidos

nos relacionamentos com parceiros (afirmacao 3).
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Tabela 34 - Tarefas de gestdo de rede vs. Dimensdo da empresa (valores médios)

Microempresas Pequenas Médias Grandes

1. Avaliamos como o relacionamento com um dos 2,45 2,63 2,72 2,60
parceiros interfere com os restantes

2. Afetamos colaboradores a cada relacionamento 2,46 2,63 3,12 3,40
com parceiros

3. Organizamos reunides entre os colaboradores 2,58 2,76 2,96 3,20
envolvidos nos relacionamentos com parceiros

4. Delegamos responsabilidades aos 2,85 3,09 3,28 3,60

colaboradores que interagem com parceiros

5. Usamos organizacdes para identificar potenciais 1,90 2,26 2,80 2,40
parceiros
6. Visitamos feiras e exposicdes industriais para 2,87 2,96 3,56 3,40

identificar potenciais parceiros
7. Consultamos jornais técnicos e especializados 2,60 2,60 2,96 3

para identificar potenciais parceiros

8. Discutimos formas de colaboracao com 2,90 3,09 3,20 2,80
parceiros
9. Colocamos 0s parceiros em contacto com 2,87 3,03 3,20 3

colaboradores chave
10. Colocamos colaboradores em contacto com 2,76 3 3,28 2,80

elementos chave dos nossos parceiros

A realizacdo de testes de Kruskal-Wallis para avaliar as diferencas entre as dimensdes de
empresa, permite concluir que trés das atividades e tarefas de gestdo da rede de inovacao rejeitam a

hipotese nula e apresentam diferencas significativas (ver Tabela 35):

= ‘“afetamos colaboradores a cada relacionamento com parceiros” (afirmacéo 2) (p<0,05);
= “usamos organizacdes para identificar potenciais parceiros” (afirmacao 5) (p<0,01);
= ‘yisitamos feiras e exposicdes industriais para identificar potenciais parceiros” (afirmacao 6)

(p<0,05).
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10.

Tabela 35 - Tarefas de gestdo de rede vs. Dimensdo da empresa (Kruskal-Wallis)

Avaliamos como o relacionamento com um dos parceiros
interfere com os restantes

Afetamos colaboradores a cada relacionamento com
parceiros

Organizamos reunides entre os colaboradores envolvidos
nos relacionamentos com parceiros

Delegamos responsabilidades aos colaboradores que
interagem com parceiros

Usamos organizacdes para identificar potenciais parceiros
Visitamos feiras e exposicdes industriais para identificar
potenciais parceiros

Consultamos jornais técnicos e especializados para
identificar potenciais parceiros

Discutimos formas de colaboracao com parceiros
Colocamos os parceiros em contacto com colaboradores
chave

Colocamos colaboradores em contacto com elementos
chave dos nossos parceiros

(*p<0.01, **p<0.05, ***p<0.10)

H de Kruskal

Wallis

1,820

9,309

4,468

4,250

18,377
10,073

3,398

2,765
2,328

4,874

Graus de
liberdade
3

w W

Valor de

prova

0,611

0,025**

0,215

0,236

0,00~
0,018**

0,334

0,429
0,507

0,181

Para avaliar as qualificacdes dos responsaveis pela gestdo da rede, pediu-se a cada empresa que

indicasse o grau de concordancia com 11 afirmacdes (escala de Likert de 1 - “discordo totalmente” a 5

- “concordo totalmente”):

1. Tém bons relacionamentos com os restantes colaboradores

Tém experiéncia em lidar com parceiros

Relacionam-se bem com os outros

©® N o o ~ w

Detetam facilmente potenciais conflitos

Comunicam facilmente as suas necessidades a outros

Tém bons conhecimentos sobre o funcionamento da nossa empresa

Asseguram a confidencialidade nas negociacdes com outros

Tém bons conhecimentos sobre o funcionamento das empresas dos parceiros
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9. Encontram solucdes construtivas para a resolucao de conflitos
10. Facilmente se colocam na posicao de outros

11. Facilmente compreendem o comportamento de outros

Da anadlise as frequéncias de resposta os resultados sdo maioritariamente positivos, como se pode
ver na Tabela 36, a taxa de respostas positivas é claramente superior as respostas negativas. A afirmacao
com uma maior taxa de respostas positivas é “Tém bons relacionamentos com os restantes
colaboradores”. As duas afirmacdes com uma taxa de respostas positivas mais baixa, ainda acima dos
50%, sao a afirmacdo “Facilmente se colocam na posicdo de outros” e a “Facilmente compreendem o

comportamento de outros”.

Tabela 36 - Qualificagbes de gestdo de rede: frequéncias de resposta

Discordo Discordo Nao Concordo  Concordo %
totalmente concordo, totalmente = Respostas
nem Positivas
discordo

1. Tém bons 0,5% 0,5% 5,6% 67,4% 26% 93,4%
relacionamentos com o0s
restantes colaboradores

2. Tém bons conhecimentos 0,5% 0,5% 6,5% 63,7% 28,8% 92,5%
sobre o funcionamento da
nossa empresa

3. Tém bons conhecimentos 0,5% 4,2% 26% 59,1% 10,2% 69,3%
sobre o funcionamento das
empresas dos parceiros

4. Tém experiéncia em lidar 0,5% 3,3% 20,9% 60,9% 14,4% 75,3%
com parceiros

5. Comunicam facilmente as 0,5% 1,9% 15,8% 67,9% 14% 81,9%
suas  necessidades a
outros

6. Asseguram a 0,5% 2,3% 10,7% 57,2% 29,3% 86,5%
confidencialidade nas

negociacdes com outros
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7. Relacionam-se bem com 0,5% 0,9% 7,4% 65,1% 26% 91,1%

0s outros

8. Detetam facilmente 0,9% 4,2% 18,6% 63,7% 12,6% 76,3%

potenciais conflitos

9. Encontram solucdes 0,9% 2,8% 13,5% 67% 15,8% 82,8%
construtivas para a
resolucao de conflitos

10. Facilmente se colocam na 0,5% 5,6% 26% 54,9% 13% 67,9%

posicdo de outros

11. Facilmente compreendem 0,5% 6% 25,6% 55,8% 12,1% 67,9%
0 comportamento de

outros

Numa analise as médias verifica-se que estas se situam aproximadamente ou acima do 4
(“Concordo”). As variabilidades sdo sempre menores que 1 e a mesma afirmacao (afirmacéo 1) que se
verificou antes que apresenta a maior taxa de respostas positivas & também a que tem menor

variabilidade. Os resultados encontram-se na Tabela 37.

Tabela 37 - Qualificagdes de gestdo de rede: estatisticas descritivas

Média Mediana Desvio-padrdo  Minimo Maximo

1. Tém bons relacionamentos com os 4,18 4 0,588 1 5
restantes colaboradores

2. Tém bons conhecimentos sobre o 4,20 4 0,613 1 5
funcionamento da nossa empresa

3. Tém bons conhecimentos sobre o 3,74 4 0,713 1 5

funcionamento das empresas dos

parceiros
4. Tém experiéncia em lidar com parceiros 3,86 4 0,712 1 5
5. Comunicam facilmente as  suas 3,93 4 0,641 1 5

necessidades a outros

6. Asseguram a confidencialidade nas 4,13 4 0,722 1 5
negociacdes com outros

7. Relacionam-se bem com os outros 4,15 4 0,626 1 5

8. Detetam facilmente potenciais conflitos 3,83 4 0,732 1 5
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9. Encontram solucdes construtivas para a 3,94 4 0,698 1 5

resolucao de conflitos

10. Facilmente se colocam na posicdo de 3,74 4 0,770 1 5
outros
11. Facilmente compreendem o 3,73 4 0,768 1 5

comportamento de outros

Ao analisar as médias das respostas por dimensdo de empresa nao demonstrou resultados
relevantes em que se verificassem situacdes de discrepancia. Os testes de Kruskal-Wallis confirmam a
ndo existéncia de diferencas significativas nas qualificacdes de gestdo de rede dos colaboradores entre
as diferentes dimensoes (todos os valores de valor de prova excedem o nivel de significancia) (ver Tabela

38).

Tabela 38 - Qualificagées de gestdo de rede vs. Dimensdo da empresa (Kruskal-Wallis)

H de Kruskal Graus de  Valor de prova
Wallis liberdade

1. Tém bons relacionamentos com o0s restantes 0,172 3 0,982
colaboradores

2. Tém bons conhecimentos sobre o funcionamento da 1,180 3 0,758
nossa empresa

3. Tém bons conhecimentos sobre o funcionamento das 3,684 3 0,298
empresas dos parceiros

4. Tém experiéncia em lidar com parceiros 5,542 3 0,136

5. Comunicam facilmente as suas necessidades a outros 3,953 3 0,267

6. Asseguram a confidencialidade nas negociacées com 5,967 3 0,113
outros

7. Relacionam-se bem com os outros 1,745 3 0,627

8. Detetam facilmente potenciais conflitos 1,275 3 0,735

9. Encontram solucdes construtivas para a resolucao de 3,639 3 0,303
conflitos

10. Facilmente se colocam na posicdo de outros 0,920 3 0,821

11. Facilmente compreendem o comportamento de outros 2,527 3 0,470

(*p<0.01, **p<0.05, ***p<0.10)
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5.1.6 Inovacao e Desempenho

Para avaliar os atributos de sucesso dos produtos inovadores da empresa, questionou-se o grau de
concordancia das empresas com 9 afirmacdes relativas ao desempenho financeiro e de mercado das

empresas (escala de Likert, com 5 niveis, de 1 - “discordo totalmente” a 5 - “concordo totalmente”):

—_

Os clientes procuram produtos e técnicas inovadoras

Os clientes estao muito satisfeitos com a nossa oferta

A cota de mercado tem aumentado continuamente

A taxa de lucro tem aumentado anualmente

A gestdo de topo esta muito satisfeita com a oferta inovadora

Devido a inovacao de produto, o periodo de design e melhoria dos nossos produtos é reduzido
Devido a inovacao do produto, os concorrentes sentem-se pressionados

Devido a inovacdo de produto, os custos de producéo sdo inferiores aos custos da concorréncia

O 0 N o o Bk~ w D

Os programas de inovacao de produto da empresa sdo bem-sucedidos

Na Tabela 39 resumem-se as frequéncias de resposta. Pode-se verificar que as afirmacoes “Os
clientes procuram produtos e técnicas inovadoras”, “Os clientes estdo muito satisfeitos com a nossa
oferta” e “Os programas de inovacao de produto da empresa sdo bem-sucedidos” nao tiveram qualquer
empresa que discordasse totalmente das mesmas. Ainda, as respostas com maior percentagem de
“Discordo totalmente”, “Discordo” e “Indiferente” foram as “Devido a inovacao de produto, o periodo de
design e melhoria dos nossos produtos é reduzido”, “Devido a inovacdo do produto, os concorrentes
sentem-se pressionados” e “Devido a inovacdo de produto, os custos de producéo sao inferiores aos

custos da concorréncia”.
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Tabela 39 - Desempenho financeiro e de mercado: frequéncias de resposta

Os clientes procuram
produtos e  técnicas
inovadoras

Os clientes estdo muito
satisfeitos com a nossa
oferta

A cota de mercado tem
aumentado continuamente
A taxa de lucro tem
aumentado anualmente

A gestdo de topo esta
muito satisfeita com a
oferta inovadora

Devido a inovacdo de
produto, o periodo de
design e melhoria dos
Nossos produtos é
reduzido

Devido a inovacao do
produto, os concorrentes
sentem-se pressionados
Devido a inovacao de
produto, os custos de
producdo sdo inferiores
aos custos da
concorréncia

Os programas de inovacao
de produto da empresa

sao bem-sucedidos

Discordo

totalmente

0%

0%

0,5%

1,4%

0,5%

1,9%

1,9%

3,7%

0%

Discordo

4,7%

0%

7%

17,2%

11,2%

15,3%

51%

Nao
concordo,
Nem
discordo

10,2%

7%

13,5%

27%

24,2%

32,6%

45,6%

40,9%

25,6%

Concordo

53,5%

76,7%

61,9%

46,5%

60,5%

43,7%

33,5%

34,9%

60,9%

Concordo

totalmente

31,6%

16,3%

17,2%

8,8%

8,8%

4,7%

7,9%

5,1%

8,4%

%

Respostas

Positivas

85,1%

93%

79,1%

55,3%

69,3%

48,4%

41,4%

40%

69,3%
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De acordo com a Tabela 40, constata-se que as médias estdo entre o 3 (“Nao concordo, nem
discordo”) e 0 4 (“Concordo”). Em concordancia com o que se verificou na tabela anterior, as afirmacoes
6, 7 e 8 sdo as de menor média. A afirmacéo 4, “A taxa de lucro tem aumentado anualmente”, é a de
maior variabilidade e a afirmacéo 2, “Os clientes estdo muito satisfeitos com a nossa oferta”, a que tem

menor variabilidade.

Tabela 40 - Qualificagdes de gestdo de rede: estatisticas descritivas

Média Mediana  Desvio-padrao ~ Minimo ~ Maximo

1. Osclientes procuram produtos e técnicas 4,12 4 0,770 2 5
inovadoras
2. Os clientes estdo muito satisfeitos com a 4,09 4 0,474 3 5

nossa oferta

3. A cota de mercado tem aumentado 3,88 4 0,786 1 5
continuamente

4, A taxa de lucro tem aumentado 3,45 4 0,915 1 5
anualmente

5. A gestdo de topo esta muito satisfeita 3,71 4 0,730 1 5

com a oferta inovadora

6. Devido a inovacédo de produto, o periodo 3,32 3 0,878 1 5
de design e melhoria dos nossos
produtos é reduzido

7. Devido a inovacdo do produto, os 3,34 3 0,850 1 5
concorrentes sentem-se pressionados

8. Devido a inovacéo de produto, os custos 3,22 3 0,900 1 5
de producao sao inferiores aos custos da
concorréncia

9. Os programas de inovacdo de produtoda 3,73 4 0,686 2 5

empresa sao bem-sucedidos

Na Tabela 41, apresentam-se os valores médios do desempenho financeiro em funcao da dimensao

da empresa:

=  Microempresas, pequenas empresas, médias empresas e grandes empresas tém valores médios

entre 0 3 (“Nao concordo, nem discordo”) e 0 4 (“Concordo”)
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As microempresas e as pequenas empresas apresentam valores mais altos nas afirmacdes “Os

clientes estdo muito satisfeitos com a nossa oferta” e “A gestdo de topo esta muito satisfeita com a oferta

inovadora” do que as médias e as grandes empresas.

Tabela 41 - Desempenho financeiro vs. Dimensdo da empresa (valores médios)

Os clientes procuram produtos e técnicas
inovadoras

Os clientes estao muito satisfeitos com a nossa
oferta

A cota de mercado tem aumentado
continuamente

A taxa de lucro tem aumentado anualmente

A gestdo de topo esta muito satisfeita com a
oferta inovadora

Devido a inovacao de produto, o periodo de
design e melhoria dos nossos produtos ¢
reduzido

Devido a inovacdo do produto, os concorrentes
sentem-se pressionados

Devido a inovacao de produto, os custos de
producdo sao inferiores aos custos da
concorréncia

Os programas de inovacao de produto da

empresa sao bem-sucedidos

Microempresas

4,07

4,12

3,86

3,46
3,75

3,43

3,36

3,25

3,70

Pequenas

4,09

4,09

3,91

3,46
3,69

3,24

3,27

3,20

3,71

Médias Grandes

4,36

4,08

3,84

3,36
3,72

3,12

3,48

3,16

3,76

4,60

3,80

3,60
3,40

3,80

3,80

3,40

4,20

Os testes de Kruskal-Wallis nao detetam diferencas significativas entre as diferentes dimensdes

das empresas para o desempenho financeiro (Tabela 42).

> wnN

Tabela 42 - Desempenho financeiro vs. Dimensdo da empresa (Kruskal-Wallis)

H de Kruskal-

Os clientes procuram produtos e técnicas inovadoras

Os clientes estdo muito satisfeitos com a nossa oferta

A cota de mercado tem aumentado continuamente

A taxa de lucro tem aumentado anualmente

Wallis
5,731
2,207
0,454
0,338

Graus de

liberdade

3

3
3
3

Valor de prova

0,125
0,531
0,929
0,953
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5. A gestdo de topo esta muito satisfeita com a oferta 1,21 3 0,751
inovadora

6. Devido a inovacao de produto, o periodo de design e 4,939 3 0,176
melhoria dos nossos produtos é reduzido

7. Devido a inovacao do produto, os concorrentes sentem- 4,337 3 0,227
se pressionados

8. Devido a inovacao de produto, os custos de producéo 0,226 3 0,973
séo inferiores aos custos da concorréncia

9. Os programas de inovacao de produto da empresa sao 3,207 3 0,361

bem-sucedidos

(*p<0.01, **p<0.05, ***p<0.10)

5.2 ENTREVISTAS
5.2.1 Entrevista a Palbit, S.A. (um exemplo de sucesso)

A Palbit, S.A. surge em 1916 para assegurar a exploracdo das Minas de Galena do Palhal e a
producdo e comércio do metal e seus derivados. A partir de 1952 torna-se produtora de metal duro. As
areas de negdcio da empresa sao as ferramentas de corte, ferramentas de anti desgaste e ferramentas
para tratamento de pedra. Esta empresa tem-se distinguido ao longo dos anos no mercado da industria
metalomecanica. A sua aposta na qualidade e a construcdo de um ambiente de melhoria continua,
aliados ao foco no cliente, desenvolvimento dos colaboradores e desenvolvimento de boas relacées com
os fornecedores, fez com que fosse PME Exceléncia em 2015 e 2018. Aliado a isto, tem desenvolvido
um excelente trabalho na area da inovacao e ganhou, ainda, em 2015 o prémio de inovacao da COTEC-

BPI.

A entrevista foi feita a Doutora Cristina Fernandes, responsavel do desenvolvimento de Materiais, e
ao Engenheiro Daniel Figueiredo, responsavel pelo desenvolvimento de produto. Foi elaborado um guiéo
de entrevista que é apresentado em Apéndice. As primeiras questdes colocadas abordaram a cultura de
inovacao da empresa. Ficou explicito que a inovacao tem sido uma forte aposta da empresa nos ultimos
anos, uma vez que existe esta necessidade para a competitividade da empresa. A cultura de inovacao é

intrinseca a estratégia da empresa, ao mesmo tempo que as exigéncias do cliente também a afetam:

1. “A cultura de inovacdo, aplicada com maior incidéncia na ulfima década na empresa Palbit,

constitui um importante marco no desenvolvimento de novos produtos e na implementacao de processos
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mais eficientes. Os produtfos comercializados pela Palbit sdo maioritariamente exportados (aprox. 90%),
desta forma uma cultura de inovacdo é extremamente importante para a competitividade da empresa.
De realcar que atualmente cerca de 16% das vendas correspondem ao desenvolvimento de novos
produtos. Existe um sistema de gestéo de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDIl) na empresa
Integrando o modelo de gestao interna, existem também indicadores de inovacdo importantes para o

desempenho estratégico da empresa.”

2. "Aestratégia da empresa promove uma cultura de inovacdo, de forma a manter a competitividade,
ou Seja, Sao claramente estratégicos os obfetivos definidos para a inovacdo e tém-se mostrado motores
do crescimento sustentado da empresa. Por outro lado, as exigéncias dos clientes também promovem a

inovacéo.”

Quando se perguntou sobre o grau de novidade da inovacao da empresa, entre “novo para a

empresa” e “novo para o mundo”, a Palbit inseriu-se nas duas situacgoes:

3. “A maioria dos casos situa-se no desenvolvimento de produtos que sdo novos para a empresa,
mas nao para o mercado. No entanto, a Palbit também possui produtos que sdo novos para o mundo,

particularmente novas geometrias, novas composicoes, novos revestimentos e novos processos.”
Quanto ao tipo de inovacdo mais recorrente na empresa acontecem “maioritariamente [inovacoes]

de produto, existindo também inovacoes ao nivel do processo” (4).

Em seguida colocaram-se duas perguntas sobre o posicionamento da empresa, quer ao nivel de
produto, quer no mercado. Das duas pode-se concluir que a empresa se foca em aprender antes de criar

algo novo ou de se expor ao mercado:

5. “O produto customizado tem normalmente um valor acrescentado supetior ao produto padréo,
dependendo do tipo de produto a Palbit adquire normalmente conhecimento e experiéncia. Muitas vezes
0 estudo de solucdes especificas promove a inovacdo e serve de input e interface para a inovacdo

interna.”

6. "A Palbit possui uma equipa de comercials estrategicamente alocados a diferentes mercados, i.e.

asiatico, europeu, americano, ibérico, nacional. Além disso, possui sucursais no Brasil e no México.”
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Em consequéncia da especificacdo de um produto para um determinado cliente, o estudo de
solucdes especificas como mencionado na resposta, promove a inovacdo. Ao mesmo tempo, a equipa

certa de pessoas alocadas as relacdes externas facilitam este processo.

Como segundo topico da entrevista surge a inovacdo em rede, ou seja, as relacdes externas da
empresa quer para a inovacao de produto, quer para a inovacao de processo. Inicialmente perguntou-se
se a inovacao interna é suficiente ou se ha necessidade de recorrer a parceiros externos e, ainda, quais

0S recursos internos para a inovacao:

/. “Ouando o produto implica o desenvolvimento de novos revestimentos, normalmente a Palbit
recorre a parceiros externos, i.e., Universidades ou empresas de equijpamentos.”
8. ‘A Palbit possui um sistema certificado de /DI e uma equipa qualificada constituida por

engenhelros mecanicos e de materiais dedicados ao desenvolvimento. Existem também varios

equipamentos dedicados exclusivamente a inovacao e atividades de 1D/ internas.”

Ou seja, geralmente a empresa recorre a parceiros para determinados tipos de situacdes. Posto isto,
¢ importante perceber quais as relacdes da empresa com os fornecedores, concorrentes, centros

tecnoldgicos (como o CATIM) e com as universidades:

9. “Sim, em determinados projetos existe participacdo de fornecedores, nomeadamente nos projetos

de desenvolvimento de revestimentos e processo produtivos,/tecnoldgicos.”

10. “Atualmente esta em curso um projeto mobilizador P2020 onde participam concorrentes e a

Palbit.”
11. “As relacoes que existern com o CATIM sdo ao nivel da calibracdo de equipamentos e ensaios.”

12. "Atualmente a Palbit possui colaboracoes com a Universidade do Porto, Universidade de Aveiro,
Universidade de Coimbra, Universidade do Minho, Instituto Superior de Engenharia de Coimbra (ISEC),
Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP), Instituto Pedro Nunes (IPN) e INEGI.”
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Uma vez mais € destacada a relacao que a empresa estabelece com parceiros, ou seja, a rede de
inovacao que a empresa cria com estes. Relativamente as universidades, foi mencionado ao longo da
entrevista, a relevancia que estas tém enquanto fonte de conhecimento e o acompanhamento que ha
entre as duas partes podendo surgir desta parceria inovacdes para novos mercados. A cooperacdo com
colaboradores surge através do P2020 e é importante perceber que este tipo de parceria leva a uma
maior expansao no mercado e, ainda, aumenta a competéncia organizacional. Por outro lado, com os
centros tecnoldgicos nao existem relacdes a nivel de projetos de inovacao, podendo-se ter aqui um espaco

para crescimento.

Constataram-se duas situacdes, que a procura de solucdes externas geralmente surge “de relacoes
ja existentes” (14) e quais as relagdes mais longas que a empresa mantém, ou seja, quais as parcerias

que fomenta:

15. “A Palbit possui colaboracdes nos ultimos 5 anos com a Universidade do Porto, Universidade de

Aveiro, Universidade de Coimbra, ISEC, IHI Group, KTH- Royal Institute of Technology Stockhoim.”

Para alcancar a competéncia em rede ha a necessidade de perceber de que modo se deve lidar com
0s parceiros, que dardo apoio técnico e servem de fonte de informacéo, e quais os colaboradores mais
adequados para gerir esta relacao. As duas perguntas seguintes serviram para perceber os cuidados

quer em relacao as parcerias quer as pessoas na empresa responsaveis pelo contacto com os parceiros:

16. “As parcerias estdo maioritariamente enquadradas em projetos P2020 onde estdo
salvaguardados os pontos referidos anteriormente [ldentificacdo de potenciais parceiros, Afetacdo  de
recursos humanos, Delegacao de responsabilidades, Divulgacdo da informacédo na empresa, Avaliacao
de cada parceria no todo]. Por outro lado, existem outras parcerias com Universidades através de
profocolos de estagio. Finalmente as parcerias com fornecedores sao protegidas com acordos de

confidencialidade e planos de trabalho.”

17. “Todos estes fatores [Avaliacdo da facilidade de relacionamento com os outros, inteligéncia social
(empatia), bons comunicadores, requisitos de confidencialidade, experiéncia] sdo relevantes na escolha,
na maioria dos casos a gestao direta tem ficado na responsabilidade de colaboradores ja com cargos de

coordenacao e direcao interna.”

Aquando questionados da importancia da localizacdo geografica para a escolha de um parceiro

classificaram-na como importante, mas nao essencial em todos os casos:
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18. “pode ser importante... No entanto este fator ndo é condicionante, uma vez que femos também

muitas parcerias com fornecedores de outros paises europeus”

Por fim, tentou-se perceber qual o balanco do entrevistado relativamente as parcerias para a inovacao

e 0 porqué de a empresa estar cada vez mais ativa na inovacao:

19. "As colaboracdes tém sido produtivas com o lancamento de novos produtos e aceitacdo por

parte do mercado.”

20. “A evolucdo do sistema de gestao de /DI a estratégia e o grande volume de atividades suportado
nos bons resultados econdmicos mereceram o reconhecimento. A mudanca e evolucdo tem sido
constante, em 2015 foi feifo este reconhecimento pela COTEC, mas ndo tem parado, pelo contrario foi

fortemente potenciada nos ultimos anos.”

Como resultado desta entrevista, consegue-se elaborar o esquema da Figura 7, que identifica a rede

de inovacao da Palbit.

Fornecedores

L Universidades
Intermediarios .

) (Coimbra,
de tecnologia Aveiro. Minh
(INEGI) veiro, Minho,
Estocolmo)

Associacoes

(AIMMAP)

Figura 7 - Rede de inovagdo da Palbit, S.A.

O papel dos fornecedores, de acordo com a Palbit, passa pela participacdo em projetos de

desenvolvimento de revestimentos e processos produtivos e tecnoldgicos. E uma relacio importante uma
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vez que os fornecedores contribuem com Anow-fow, permitem que haja inovacdo no produto através de
novos materiais ou novos revestimentos, desempenhando um papel importante para o inicio da inovacao

de produto.

Nao ¢ explicito ao longo da entrevista o papel das agéncias governamentais, no entanto, quando
mencionada a parceira com concorrentes fala-se que esta surge de um projeto P2020 e, esta implicito,
que parte dos fundos deste projeto séo provenientes de apoios da Unido Europeia. A este nivel percebe-
se que 0s concorrentes também funcionam em cooperacdo com a empresa para um projeto maior que

alcancara mercados mais abrangentes.

Mencionaram-se ainda parceiros como o CATIM, as diversas universidades e o INEGI. Diretamente
nao foi mencionado o papel da AIMMAP, contudo, e tendo conhecimento que a empresa faz parte da
associacao e da marca METAL Portugal, a associacao desempenha um papel intermediario entre o INEGI,
o CATIM e a empresa, estando assim sempre presente na rede. As universidades, enquanto fonte de
conhecimento e lugar onde se encontra mao-de-obra qualificada, foram varias nomeadas, entre nacionais

e internacionais.

Relativamente ao cliente, a empresa fez questao de deixar claro que a cultura de inovacédo nao surge
apenas em prol do cliente, no entanto este desempenha uma parte muito importante no funcionamento.
Mencionou-se ainda o facto de a Palbit disponibilizar de ferramentas feitas a medida de acordo com
especificacdes com o cliente. A empresa constatou esta solucdo como benéfica para a empresa quer

junto com o cliente quer para a inovacao de produto.

Em suma, conclui-se que uma empresa de sucesso como a Palbit aposta fortemente nas relacoes
com 0s parceiros e num ambiente de inovacao. A empresa fomenta internamente esta cultura e possui

ainda um sistema de gestao de IDI.

5.2.2 Entrevista na Associacao dos Industriais Metalurgicos Metalomecanicos e Afins de Portugal
(AIMMAP)

De modo a perceber melhor qual a importancia das associacdes industriais, em particular, nas
relacdes com as empresas foi realizada uma entrevista na Associacao dos Industriais Metalurgicos
Metalomecanicos e Afins de Portugal (AIMMAP) & Doutora Mafalda Gramaxo, diretora geral na AIMMAP.
As perguntas realizadas pretendem compreender quais as interaces que as empresas afiliadas tém com

a associacao, se existe e qual o tipo de ajuda em projetos de inovacao, a importancia e o surgimento da
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marca METAL Portugal, quais as percecdes relativamente ao crescimento do setor metalomecanico e,
por fim, as dificuldades de investimento para as PME. O guido de entrevista & AIMMAP é apresentado no

APENDICE 1.

Em primeiro lugar, e em funcao da pergunta numero 1, a Dr.? Mafalda comecou por explicar o que

¢ a AIMMAP, alguns numeros sobre o setor:

“A AIMMAP é uma associacdo que congrega as empresas do setor metalirgico e metalomecanico,
abrangendo todas as dreas em que intervém o metal como matéria-prima. Nesse sentido, o setor abarca
cerca de 15 000 empresas, 230 000 trabalhadores, com um volume de negocios de 81 mil milhdes [de

€] e exportacoes, no ano passado, em 18 mil milhoes [de €].”

Imediatamente a seguir passou para a explicacao do tipo de interacao que a associacao tem com o0s

seus associados e como participam nos projetos de inovacao:

“Posto isto, trabalhamos com 0s nossos associados em diversas areas, para além da inovacao
também na internacionalizacdo, na formacdo profissional, etc. No entanto, relativamente a inovacdo
trabalhamos através de entidades parceiras, das quais fomos a maior parte das vezes socios fundadores
ou apenas parceiros, gue é o caso do CATIM e do INEGI, também o Instifuto de Engenharia de Sistemas
e Computadores, Tecnologia e Ciéncia (INESC TEC) e o PRODUTECH. Ou seja, é através destas entidades
que nos temos influéncia nos projetos de inovacdo das empresas. Damos ainda apolo em todas as outras

dreas de uma empresa, em tudo o que é necessario.”

Na segunda pergunta, em consequéncia da formacao profissional mencionada pela Dr.? Mafalda,

tentou-se perceber quais as incidéncias desta formacao em particular nas PME:

“Nomeadamente a formacdo profissional fazemos através do CENFIM, onde temos a criacdo de
Cursos profissionais, como técnico de mecatronica, serralheiro, operador de CNC, todas as profissées
que o nosso setor utiliza, umas menos qualificadas, outras ja mais qualificadas. Depois temos a formacdo
que nos fazemos, direta ou indiretamente, nomeadamente através do CATIM e do CERTIF, em diversas
areas, i.e., na area da internacionalizacao, legislacao laboral, economia circular (que estamos fortemente
a apostar). A AIMMAP é seguramente uma fonte de informacdo que as empresas tém acesso, mais
direcionada para o setor. Mesmo a informacdo que é mais genérica, apresenta-se como um ponto focal

onde poderao ir buscar todo o tipo de informacéao.”
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Tentou-se, entao, perceber melhor a posicao da AIMMAP nesta cooperacdo com as empresas, €

percecionando que esta nao lida diretamente com as empresas em projetos de inovacao, obteve-se:

“Nos somos as empresas. Ou Seja, nos somos exatamente aquilo que as empresas quiserem em
determinado momento, funcionamos como suporte para todas as atividades que as empresas tém. Nos
projetos de inovacdo em concreto funcionamos como uma interface de ligacdo com a comunidade

cientifica e tecnoldgica, nomeadamente o INEG/ e o CATIM.”

Mencionada toda a importancia da ligacdo entre a associacdo e os centros tecnologicos e de
investigacao, perguntou-se qual seria a posicao da AIMMAP face ao modelo tripla-hélice da inovacéo e

se faria mais sentido a juncao da associacéo a esta rede:

“Na minha opinido o que faz falta ai é a interface de ligacdo universidade — empresa — estado, que

sdo os institutos como o INEGI.”

Ao longo da conversa e, como importante referéncia estudada, surgiu a necessidade de saber um

pouco mais sobre a marca METAL Portugal e qual a sua contribuicao para a industria:

“A marca METAL Portugal surgiu porque sentiu-se a necessidade de criar uma marca que unisse
fodas as empresas do sefor metallrgico, que se sentissem agregadas a volta de algo que ndo fosse a
AIMMAP. i.e., enguanto associacdo, uma marca que fdentificasse e fosse percetivel no mercado externo.
A palavra “metal” e a palavra “Portugal” ndo tém traducédo e, portanto, sdo percetiveis em todos os
mercados internacionais, o que quer dizer que as empresas que se agregassem a esta marca Sao

caracterizadas com caracteristicas de exceléncia, inovacdo, um setor com grande dinamismo.”

Em seguida, na sexta pergunta, questiona-se o que tem influenciado tanto o crescimento do setor
metalomecanico e o porqué de as exportacoes terem crescido exponencialmente, tornando este setor o

maior em exportacdes nacionalmente:

“Tem contribuido um grande dinamismo por parte das empresas, a grande procura por mercados

externos que comecou na alfura da crise econdmica portuguesa, a exceléncia das empresas, dos seus
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produtos e servicos prestados por estas, o alfo valor acrescentado e a grande engenhatia que as
empresas cada vez mais tém incorporado nos seus processos e proadutos, a marca METAL Portugal
(através da qual temos realizado algumas acoes de internacionalizacdo que tém resultados muito bons),
e nomeadamente o suporte que é dado as empresas em todas estas dreas. SO com este suporte grande
que as empresas encontram € que conseguem despoletar todas as suas energias e boas caracteristicas
para crescer e para se tornarem competitivas 1a fora. Alids, as exportacoes no ano passado foi o melhor
ano de sempre e este ano o més de maio foi o0 melhor més de sempre, excedemos as expectativas. Ao
nédo haver abrandamento, pode ser que este ano seja ainda melhor nas exportacoes. No fundo, contribui
tudo aquilo que as empresas conseguem desenvolver sozinhas e que conseguem desenvolver por ter

entidades fortes e de suporte a todas as suas atividades.”

Por fim, questionou-se sobre as dificuldades de investimento das PME uma vez que em toda a
literatura e, como se constata estatisticamente, estas tém um acesso mais dificultado a investimento

externo e nem sempre o autofinanciamento é suficiente para os projetos de inovacéo:

“Ha que ter nocdo que para estes grupos de empresas a inovacdo é sempre mais focada em coisas
mais pequenas e nao em grandes projetos de inovacdo como nas grandes empresas. Uma coisa que
falta muito é mao-de-obra qualificada. E preciso comegar a pensar nos perfis profissionais de futuro,
porque com a digitalizacao, a economia circular, e com necessidades novas e urgentes de as empresas
se situarem, terdo necessariamente que ter pessoas qualificadas a esses niveis. Para as grandes

empresas este ndo é um grande problema, porque facilmente tém poder de substituicdo e adequacao.

Nos termos um projeto aqui na AIMMAP, que tem sido muifo bem-recebido pelas PME, que sdo as
academias de internacionalizacdo. NOs formamos nas areas de internacionalizacdo, desde saber como
se faz um seguro de crédifo até situacoes de gestao e quadros necessarios. Apanhamos empresas com
cerca de 25% de exportacdo ou mesmo com nenhuma e, com a academia, Sentimos que as empresas
de facto comecam a exportar mais. E, o que acontece quando em Portugal ndo se esta tao bem, as
empresas tém que se virar para o mercado internacional, mesmo que nao se sintam tao preparadas
para [sso. Além de que, nestas acoes de formacao, a juncdo e a rede de experiéncias que se cria, o
networking criado entre as pessoas que participam é essencial. A troca de experiéncias ja vividas é um
conhecimento que ndo se tem de outra forma, as pessoas que passaram por sifuacoes complicadas
num ou outro mercado niao déo formacdo, sendo que esta partitha acaba por ser feita neste tipo de

foruns.”
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Ao longo de toda a entrevista se percebe que a AIMMAP forma ela prépria uma rede de cooperacao
para a inovacao com o0s centros tecnoldgicos e os centros de investigacao. Isto confirma-se pela resposta
a terceira pergunta, a AIMMAP funciona essencialmente como intermediario entre os centros de
investigacao e tecnoldgicos € as empresas para a inovacao, formando-se, assim, uma rede. Ainda,
mencionou-se na entrevista que o importante acréscimo ao modelo tripla-hélice seria dos centros

tecnoldgicos e de investigacao, os quais estao diretamente ligados a associacao.

A METAL Portugal surgiu em prol da criacao de uma marca forte que unisse as empresas deste setor
e que fosse associada no mercado, interno e externo, a caracteristicas de exceléncia e qualidade. Em
consequéncia de varios fatores, esta marca, a busca por mercados externos, a qualidade da producao
portuguesa e a cooperacao entre diferentes intervenientes do processo levaram a que este setor se

tornasse claramente exportador e fosse crescendo ao longo dos anos.

A inovacdo nas PME foca-se tendencionalmente em processos mais pequenos, atividades de
inovacdo mais subtis e que, no entanto, tém impacto. Nesta entrevista foca-se um dos principais
problemas para esta industria, que ¢ a falta de mao-de-obra qualificada nas PME. Esta insuficiéncia pode
ser determinante no que toca ao surgimento da inovacao, porque esta provem muito dos colaboradores,
ideias ou métodos novos sugeridos e adotados por estes. Menciona-se ainda o networking, a partilha de
informacao entre as varias empresas, que surge em foruns e acoes de formacéo, e que pode ser vista
com uma possivel parceria. A combinacao da colaboracao e da concorréncia cria um alinhamento de

interesses diferentes e cria novas oportunidades de vantagem competitiva.

5.3 Sintese do capitulo

O presente capitulo teve como objetivo analisar as 215 respostas dadas ao questionario aplicado a
industria metalomecéanica. Em primeiro lugar fez-se uma caracterizacdo da amostra imediatamente
seguida da analise as perguntas de inovacao ao longo do questionario. Analisou-se os tipos de inovacéo
na industria e a cultura de inovacdo de modo a perceber o funcionamento e aplicacéo da inovacédo na
metalomecanica. Seguidamente analisou-se as cooperacdes com parceiros, a competéncia em rede
através das tarefas de gestao e qualificacdes desta, e, finalmente, o desempenho financeiro resultante

da inovacao.
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Ao longo desta analise foram feitos testes as médias de algumas perguntas em funcdo da dimensao
da empresa de modo a se poder estabelecer diferencas, se existentes, entre as diferentes empresas. As
empresas foram agrupadas de acordo com a classificacdo de micro, pequenas, médias e grandes

empresas.

Por fim, foram analisadas as duas entrevistas realizadas, a Palbit, S.A. e a AIMMAP. Estas duas
entrevistas surgiram com a necessidade de que houvesse dois casos concretos, uma empresa de
SUCesso e a associacao da industria estudada, na realizacao desta tese que suportassem os resultados
do questionario e pudessem dar uma perspetiva diferente para este tema. Foram expostas as respostas
de ambas as partes e feita uma analise as mesmas que fosse de encontro ao tema das redes de inovacéo

e da importancia da inovacao na industria metalomecanica.
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6. CONCLUSOES

Ao longo deste trabalho falou-se em conceitos e conhecimentos importantes relativamente & inovacao
cujo objetivo final era perceber como funcionam as redes de inovacao na industria metalomecanica. Este
tema é de particular interesse porque, atualmente, a inovacdo é um assunto em voga, em qualquer lado
e em qualquer circunstancia se ouve a palavra “inovar”. Em Portugal foi criado o P2020 que é um
programa que promove o desenvolvimento social, econémico e territorial, com um orcamento de 25 mil

milhdes de euros, através do incentivo a investigacao, desenvolvimento e inovacao.

Com a crescente competitividade no mercado, as empresas cada vez mais procuram melhorar o seu
desempenho, melhorar a gestdo da empresa, o produto e a producao. Estes objetivos sao mais
facilmente alcancaveis através de uma cultura de inovacéo e de atividades de inovacdo em conjunto com
a criacdo de uma rede de cooperacdo, i.e., partilha de informacdo e participacdo dos clientes,
fornecedores, concorrentes, intermediarios de tecnologia, associacdes industriais, organizacdes de
capital de risco, universidades, centros de investigacao, centros tecnologicos e agéncias governamentais
no ciclo de producdo. Esta rede de cooperacdo funde-se numa rede de inovacdo na qual é importante
que o foco de todas as partes seja para uma relacdo sustentavel e eficiente, que contribua positivamente

para a empresa.

De modo a perceber o investimento que a industria metalomecanica portuguesa atribui a atividades
de inovacédo foi feito um estudo empirico. Usou-se, para tal, um método quantitativo, o questionario, e

um meétodo qualitativo, as duas entrevistas.

No questionario constatou-se que a inovacao de produto e a inovacéo de processo sao as mais
presentes na industria metalomecanica, em concordancia com os dados do DGEEC CIS 2016. Indo ao
encontro de uma das perguntas que a Dr.? Mafalda respondeu, e uma vez que a maior parte das
empresas respondentes ¢ uma PME, “para estes grupos de empresas a inovacao é sempre mais focada
em coisas mais pequenas e nao em grandes projetos de inovacdo como nas grandes empresas”, i.e., €
comum que as PME invistam mais em inovacdes como novos acabamentos dos produtos, novos
materiais para o desenvolvimento de um produto, produtos diferentes do produto padrao da empresa,
uma vez que € a inovacdo mais facil de aplicar a industrias pequenas, quer a nivel financeiro quer a nivel
de conhecimento. Ja as grandes empresas geralmente conseguem alcancar os quatro tipos de inovacao.
Do estudo realizado tem-se que a inovacdo de processo € a mais aplicada nas grandes empresas, uma

vez que estas empresas tém melhores condicdes para inovar alterando métodos de producédo ou
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equipamentos técnicos que irdo ter um impacto financeiro maior (positivo ou negativo) na empresa.
Perante a inovacao de marketing sugere-se que as PME apostem em pequenas coisas que podem até
ser feitas com nenhum ou baixo custo para a empresa como, por exemplo, a adaptacado as redes sociais
e uma nova forma de comunicacao com o cliente ou mudancas no design do produto. As microempresas

foram as que responderam mais positivamente a inovacao de marketing no questionario.

Verificou-se através do questionario que a maioria das empresas promove uma cultura de inovacéo
na empresa, ou seja, a industria metalomecanica reconhece que uma cultura baseada neste conceito é
benéfica para a empresa e tem-na incentivado aos colaboradores. Enquanto opinido pessoal é
fundamental que os colaboradores de uma empresa trabalhem com o mesmo objetivo, 0 mesmo foco e
com um ambiente igual para todos. E claro que os colaboradores sdo uma das partes mais importantes
da empresa, no entanto ainda existe um grande desconforto por parte destes em desafiarem a rotina
diaria através de novos métodos de trabalho e novas condutas. Uma grande dificuldade desta industria
€ a resisténcia que os trabalhadores das metalomecanicas mais pequenas demonstram perante a
mudanca, uma vez que geralmente estao bastante acostumados a um dado modo de trabalho e torna-
se desafiante altera-lo. Um dos métodos que pode funcionar a se ultrapassar esta resisténcia a novos
métodos de trabalho ¢é através do reconhecimento e recompensa dos colaboradores que implementam
novas ideias. Além disto, a Dr.? Mafalda mencionou que uma das maiores dificuldades deste setor ¢ a
falta de mao-de-obra qualificada, ou seja, é importante que se formem as pessoas para este tipo de

trabalhos e, em conjunto, para comportamentos que promovam uma cultura inovadora.

Enguanto industria em crescimento é importante que as empresas metalomecanicas percebam que
a cooperacado é benéfica e € o caminho a longo-prazo. Contudo é percetivel neste estudo que esta
industria ainda ndo esta muito familiarizada com o conceito de redes de cooperacdo para a inovacao.
Aquando questionadas sobre as parcerias as respostas foram maioritariamente negativas. Os parceiros
mais comuns das empresas sao 0s clientes e os fornecedores, de acordo com os resultados do estudo
e em concordancia com o CIS 2016 da DGEEC. Ja em contrariedade ao CIS 2016, no inquérito desta
dissertacdo as universidades tiveram uma das menores classificacdes enquanto potencial parceiro de
inovacao. E é aqui que se verifica um dos maiores pontos de discordancia entre as PME e as grandes
empresas, com enfoque principal de diferencas para os intermediarios de tecnologia, as associacoes, as
universidades, os centros de investigacdo e os centros tecnologicos. Verificou-se que os parceiros por
tipo de empresa sao tdo maiores quanto maior a empresa, ou seja, as grandes empresas tendem a

procurar mais as parcerias do que as microempresas. Percebe-se assim que tanto as médias como as
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grandes empresas tendem a procurar mais por parcerias com este tipo de instituicdes porque sao
parceiros que lhes conseguem oferecer informacéo e ajuda na promocao e implementacdo da inovacdo
€ que as micro e pequenas empresas, por falta de financiamento interno e/ou por falta de conhecimento,
ndo procuram tanto por estes parceiros. Ainda, as empresas mais pequenas desta industria trabalham
muito focadas num determinado tipo de cliente e chegam a quem lhes interessa chegar, assumem
muitas vezes, portanto, que grandes inovacdes ndo trardo beneficio a empresa e em nada afetardo as
vendas. Enquanto que as médias e as grandes empresas ja competem para mercados maiores e tém,
entdo, a necessidade de praticar uma inovacdo de impacto maior e procuram parceiros que as permitam
alcancar isto. Esses parceiros sdo essencialmente instituicdes cujo trabalho fundamental é contribuir
para a inovacdo. Contudo, e tendo em conta o modelo tripla-hélice, ¢ importante que as empresas
percebam que as parcerias com as universidades sdo essenciais uma vez que estas sdo a maior fonte

de conhecimento.

Ainda sobre os parceiros constatou-se que os concorrentes sao 0s menos procurados para a criacao
de redes de inovacao, no entanto, ha um ranking decrescente nos valores médios de cooperacao com
concorrentes das microempresas para as grandes, ou seja, as microempresas colaboram mais com os
concorrentes do que as grandes empresas. Através do exemplo da Palbit, que mencionou que se
encontrava de momento a desenvolver um projeto para o P2020 em parceria com alguns concorrentes,
percebe-se que para as PME por vezes se torna mais facil crescer através do trabalho em conjunto com
empresas com o0s mesmos objetivos, ainda que essas facam parte da competicdo, uma vez que
conseguem absorver conhecimentos e metodologias para a propria empresa que lhes podera trazer
beneficios proprios. Por falta de oportunidade de se proporem a alguns projetos sozinhas, a colaboracao

das PME com os concorrentes pode ser uma mais valia, se for aproveitada eficientemente.

Neste estudo conclui-se que, apesar de as empresas apresentarem uma elevada cultura de inovacao
ao mesmo tempo nao estabelecem grandes redes de inovacao, logo no que toca a atividades de gestéo
da rede de inovacdo nao apresentam resultados tdo positivos porque estas nem surgem como
necessidade. Mais uma vez, as PME apresentam os valores mais negativos, sendo as empresas com
menor preocupacdo na manutencao da rede de inovacao que possam ter. E ainda interessante perceber
gue as empresas, aquando ha escolha de um parceiro, pouco se baseiam nas outras organizacoes para

a sua tomada de decisao, ou seja, esta escolha é muito independente da opiniao de outras organizacoes.

Ao nivel das competéncias das pessoas responsaveis pela gestao da rede conclui-se que geralmente
ha cuidado por parte da empresa na escolha da pessoa ou grupo de pessoas mais adequado a este
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trabalho, inclusive ha uma delegacéo de responsabilidades a tal. As respostas foram homogéneas entre
os diferentes tipos de empresa o que é normal uma vez que qualguer empresa, quer seja PME ou grande,
procura que as suas relacbes com parceiros sejam bem suportadas e coesas e esta ligacédo é

essencialmente assegurada pela pessoa responsavel por este contacto.

Em ultima analise deste estudo conclui-se que as empresas que implementam inovacao apresentam
um bom desempenho financeiro e de mercado, i.e., a aposta em inovacao traz beneficios econdmicos e
representativos. Ainda assim na relacao da inovacao de produto com algumas medidas do desempenho
financeiro ndo houve resultados tdo positivos, mas também nao inteiramente negativos, ficaram-se muito
no patamar da indiferenca, ou seja, nem sempre a inovacédo de produto se traduz em maior eficiéncia
no desenvolvimento do produto, custos de producdo menores ou pressdo aos concorrentes. E ainda de
destacar que as PME se classificaram melhor que as grandes empresas a respeito da satisfacdo quer
dos clientes quer da gestdo de topo com a oferta inovadora da empresa, o que da a entender que a

inovacao nas PME é mais reconhecida que nas grandes empresas.

Em suma, conclui-se que as redes de inovacdo ainda nao sdao um conceito muito presente na
industria metalomecanica, em particular nas PME. Ha sim uma cultura de inovacédo dentro das empresas,
isto &, ha nocao que a inovacao é essencial para o crescimento, mas a percecao de que o
estabelecimento de parcerias com o intuito de promover internamente a inovacdo ainda nao € muito
significativa. Sugere-se que, internamente, as empresas procurem um ambiente sustentavel para a
inovacao. Isto comeca por criar uma cultura de inovacao, ou seja, formar e instruir colaboradores para
tal, deixar claro para os parceiros e em tudo o que a empresa faz que trabalham a par com a inovacao.
Como bom exemplo da Palbit, para as empresas com fundos e, essencialmente, recursos para tal, um
sistema de gestao de IDI e uma equipa para o desenvolvimento e a inovacao, quer seja constituida por
duas ou dez pessoas, € um gigante suporte. Para empresas pequenas sugere-se um foco em inovacoes
mais simples como pequenas inovacdes de produto, marketing ou organizacionais que sao mais
facilmente implementadas que as de processo, como por exemplo o uso de materiais diferentes, a
divulgacao da empresa e seus produtos através das redes sociais ou uma melhoria no método de gestéo
dos colaboradores. Sugere-se também que haja uma aposta em formacdo dos colaboradores,
qualificando-os melhor para o trabalho que desempenham, e certamente irdo trazer inovacao para a
empresa. Visitas a feiras, foruns, conferéncias sao igualmente importantes uma vez que é nestes locais
que se encontram possiveis parceiros e que se aprende pelas experiéncias dos outros. E ainda importante

estar atento aos programas europeus e nacionais que servem de apoio a inovacao e por muito que nao
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se possa concorrer a estes por falta de financiamento interno, deve-se tentar através das parcerias,
mesmo que com concorrentes, uma vez que estes projetos trazem beneficios para a empresa e dao a

conhecer o nome desta a potenciais clientes.

As redes de inovacao sdo o maior suporte a implementacao da inovacao. Cada parte de uma rede
tem a sua funcao e a sua experiéncia, ou seja, os contributos serdo diferentes e é importante instruir isto
na industria metalomecanica. Ainda para mais, enquanto grande exportador nacional, sé tem a beneficiar
das instrucdes que os diversos parceiros terdo a oferecer. Essencialmente sugere-se uma
consciencializacao a inovacao e perceber até que ponto cada tipo de empresa pode e deve ir, porque
uma determinada atividade de inovacao pode nao trazer qualquer melhoria para uma PME e ser enorme
para uma grande empresa. E importante estar atento ao mercado em que cada empresa se encontra,
aos clientes que tem, aos potenciais clientes e de que modo as diferentes inovacdes e as parcerias

podem trazer vantagens.

Como principal limitacdo deste estudo aponta-se a dificuldade em obter dados, as empresas nao
estdo dispostas a despender 20 minutos do seu tempo para responder a questionarios quando ndo vém
por parte de entidades competentes. Apesar de em varias fases as respostas irem de encontro a dados
de inquéritos do INE, ndo se pode assumir que para todas as empresas acontece o mesmo. Outra
limitacdo foi os dados do setor metalomecéanico estarem agregados ao setor da informatica, nao

conseguindo isolar a pesquisa apenas para a industria metalomecanica.

Como estudo futuro, sugere-se: o estudo das redes de inovacdo numa dada regido, por exemplo,
Cavado e Ave ou Beira Litoral; maior contacto direto com determinadas empresas, i.e., maior adocao da
metodologia estudo de caso; o estudo do financiamento europeu para programas de inovacdo e um

estudo comparativo de empresas consoante 0s seus anos de existéncia.
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APENDICE | - Guido de entrevista realizada na Palbit, S.A.

1.

10.
11.

12.
13.

14.

15.

A Palbit existe desde 0 ano de 1916 e ¢ produtora de ferramentas de metal duro desde 1952. Face
ao pais de sede e suas caracteristicas, que é Portugal, acha que uma cultura de inovacao tem
ajudado a empresa?
Essa cultura de inovacao faz parte da estratégia da empresa ou tem surgido como resposta as
exigéncias dos clientes?
A inovacao desenvolvida numa empresa varia entre” novo para a empresa” e “novo para o0 mundo”.
No caso particular da Palbit como a situa?
As inovacoes realizadas na Palbit sdo de processo ou de produto ou ambas?
A Palbit produz ferramentas feitas a medida, sob especificacdo do cliente. De que modo acha que
este tipo de oferta traz valor a empresa?
A Palbit exporta para mais de 60 paises. De que modo se posicionam no mercado para que haja
empresas fora de Portugal a contactar-vos?
Num processo de inovacdao de produto a Palbit consegue inovar internamente ou necessita de
recorrer a parceiros externos?
Que recursos internos existem para a inovacao?
Houve participacao dos fornecedores no desenvolvimento de um projeto de inovacao?
Houve participacao dos concorrentes no desenvolvimento de um projeto de inovacao?
Pode exemplificar as relacoes que existem com o CATIM (Centro de Apoio Tecnoldgico a Industria
Metalomecénica) que sejam relevantes para a pratica de inovacdo? Ensaios, testes...
E com as universidades ou institutos politécnicos?
No contexto da Palbit e de inovacao de produto, a procura de solucdes externas ¢ feita de uma forma
pontual ou baseia-se em relacoes existentes ja ha algum tempo?
E importante distinguir entre relacdes pontuais e parcerias (relacées existentes ha algum tempo).
Que organizacdes apoiaram a empresa tecnicamente nos ultimos 5 anos?
Que cuidados existem em relacéo as parcerias:

a. ldentificacao de potenciais parceiros

b. Afetacao de recursos humanos

c. Delegacao de responsabilidades

d. Divulgacao da informacdo na empresa

e. Avaliacao de cada parceria no todo (de que forma uma parceria influencia ou & influenciada

pelas restantes?)
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16. Que cuidados existem na escolha dos colaboradores que ficam responsaveis pelos contactos nas
parcerias:
a. Avaliacao da facilidade de relacionamento com os outros
b. Inteligéncia social (empatia)
c. Bons comunicadores
d. Requisitos de confidencialidade
e. [Experiéncia
17. Alocalizacao geografica é um fator importante na escolha do parceiro?
18. Que balanco faz sobre as parcerias que a empresa tem feito ao longo deste tempo no que se refere
a inovacdo de produto?
19. Em 2015 e 2018 foram considerados PME Exceléncia e, ainda em 2015, receberam o prémio de
inovacdo da COTEC. O que mudou, ou foi feito de maneira diferente, em 2015 para vos ser atribuido

este prémio?
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APENDICE Il — Guigo de Entrevista realizada na AIMMAP

1. Qual o tipo de interacao que costumam ter com os vossos associados? (Por exemplo, na iniciacdo
de projetos de inovacéo.)

2. De que modo é que acha que a formacdo que mencionou ajuda as empresas? Em particular para as
PME e para as microempresas.

3. Ou seja, pelo que estou a perceber, quando as empresas vos procuram para a implementacao de
um projeto de inovacao, vocés funcionam mais como meio de informacéao.

4. Conhecendo o modelo tripla-hélice da inovacao, acha que faria mais sentido a juncdo do 4° elemento,
i.e., as associacoes?

5. Como é que surgiu a marca METAL Portugal?

6. O setor metalomecéanico tem crescido imenso, nomeadamente nas exportacdes. O que acha que
tem contribuido mais para isto?

7. Qual é que acha que é a maior dificuldade para as micro e PME para poderem investir?
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