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Introducgao

Na década de setenta emergiu um corpo tedrico-empirico centrado na questdo das competéncias
tecnologicas que se preocupava, fundamentalmente, com as mudangas ao longo do tempo na
tecnologia e a forma como as empresas as alcangavam. A partir dele surgiu um vasto e proficuo
conjunto de estudos empiricos (Latecomer company literature - LCL e Technological frontier
company literature - TFCL) sobre o processo de constru¢do das competéncias tecnologicas, quer ao

nivel dos paises e industrias quer, mais recentemente, ao nivel das empresas.

Neste contexto, pretendo investigar a questdo do modo como a aquisi¢do, acumulagdo e sustentagao
de competéncias tecnoldgicas influem na performance empresarial. Para o efeito, o presente
trabalho, analisa e interpreta evidéncia relativa a um grupo econdémico portugués do sector dos
moldes, a Simoldes Plasticos (doravante, e por questdes de simplificacdo, Simoldes). O facto de se
recorrer ao estudo de uma empresa sedeada num pais como Portugal, que possui ja algum
desenvolvimento mas que estd ainda longe da fronteira tecnoldgica, constitui uma oportunidade de

confrontar por um lado e enriquecer por outro a literatura disponivel.

A metodologia utilizada para o caso combina trés tipos de andlise: uma de natureza qualitativa
(dados secundarios: livros, jornais, revistas e pesquisa na Internet); outra de conteudo (entrevistas e
conversas informais na empresa); ¢ uma de natureza quantitativa pela recolha de dados primarios

(empresa e sector).

A opgdo pelo sector dos moldes ¢ explicada por duas ordens de ideias: uma que respeita as suas
especificidades tecnoldgicas, ligadas tanto ao estatuto de dependéncia face ao utilizador final do
molde, como ao seu caracter de média/ alta intensidade tecnologica; outra que respeita a
importancia que o sector adquire, nomeadamente quando direccionado para a industria automovel,
pela possibilidade de se constituir como uma base de promogdo e sustentacdo da economia

portuguesa, numa era que privilegia a inovagdo e o conhecimento.

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos: um primeiro de sintese de contributos teoéricos e
empiricos relativos as competéncias tecnoldgicas, a nivel macro e micro; seguidamente
contextualiza-se o sistema nacional de inovagdo e as principais caracteristicas do sector dos moldes;
a andlise detalhada do estudo de caso ¢ objecto do capitulo 3, onde se interrelacionam as questdes
das competéncias tecnoldgicas com varios niveis de performance empresarial; finalmente, um

capitulo em que se sumariam os principais resultados obtidos.



Capitulo 1. Trajectorias tecnoléogicas e o processo de acumulagido de
competéncias. Uma breve revisao de literatura

1.1. Consideracgoées introdutdrias

No contexto global da teoria econémica, Clark e Juma (1988) constataram a tendéncia, ao longo do
século XX, de recurso a um raciocinio mecanico e equilibrante. Grande parte dos economistas
revelou uma cobertura evolucionista sobre uma estrutura conceptual que permaneceu
fundamentalmente mecanicista, apesar de considerarem as teorias que ressaltam aspectos
complexos, dindmicos e ndo lineares como mais realistas. Patente neste estudo, bem como em
muitos outros (Dosi, 1988; Fai, 2001, por exemplo), esta uma dicotomia que contrapde a
perspectiva neoclassica (mainstream) a evolucionista: enquanto a primeira se preocupa com a
defini¢do de propriedades de equilibrio, a segunda d4 uma atencdo particular aos aspectos

dindmicos, de evolugdo de diversos processos dentro do sistema econdmico.

Para neoclassicos os recursos ‘gravitam’ na direc¢do do seu padrdo de utilizagdo 6ptimo. A empresa
existe pela sua func¢do producao e (re)combinagdo de racios de inputs (capital e trabalho) em prol da
maximizacao do lucros, ndo havendo noc¢do de diferenciagao nas aptiddoes ou competéncias (Fai,
2001). A tecnologia surge como uma ‘black box’ (Rosenberg, 1982, 1994), isto ¢, como um factor
exdgeno ao qual a empresa tem acesso instantaneo e gratuito ou como uma informagdo geralmente

aplicavel e facilmente reproduzivel (Arrow, 1962).

Ja na corrente evolucionista hd uma preocupagdo com aspectos dinamicos e de énfase nas forgas
que geram a mudanca, isto é, com a inovacdo (Clark e Juma, 1988). Schumpeter, referéncia
incontornavel desta perspectiva, destaca as propriedades desequilibrantes da inovagdo e a eficacia
do empresario como “agente de mudancga” (Schumpeter, 1939). Em concreto, Nelson e Winter
(1982) reconhecem que os processos de mudanca econdmica sdo mais subtis, envolvendo a
combinagdo de factores endogenos e especificos a empresa com pressoes exdgenas para a mudanga,
geradas no ambiente em que estas operam. Deste modo, a empresa ndo surge apenas como uma
organizacdo coordenada para obter lucro mas também como unidade de aprendizagem e
acumulacdo de competéncias e experiéncia produtiva (Winter, 1991). No fundo, como defendido
por Cantwell e Fai (1999), a empresa ¢ uma fonte de inovacdo e crescimento. Para autores como
Pavitt (1998) uma teoria da empresa satisfatoria tem, inclusive, de envolver uma andlise
institucional de como as estruturas organizacionais afectam a acumulagdo de competéncias e a
apropriagdo de activos especificos. A tecnologia ¢ agora vista como um recurso € uma competéncia
que sendo em parte codificada, em parte, tacita é, acima de tudo, um factor especifico de cada
empresa, ligado a aptiddes e rotinas locais (Fai, 2001). Assim, a tecnologia pode ser percepcionada
como activo estratégico da empresa, pelo seu caracter de recurso especifico e de natureza

cumulativa, incremental e dependente de percurso.



1.2. As competéncias tecnolégicas

1.2.1. Ao nivel nacional
Bell e Pavitt (1993) destacam o crescente interesse em actividades geradoras de mudanca, pelo

papel fundamental da inova¢do na promog¢ao do crescimento econdmico € no progresso dos paises
(Krugman, 1986). No entanto, subsiste uma ampla base de discussao para defini¢dao tanto do quadro
teorico como das instituigdes e politicas mais apropriadas, no contexto das economias de mercado
(Bell e Pavitt, 1993). A especializagdo e complexidade dos recursos geradores de mudanga
ressaltam a necessidade de direccionamento explicito para problemas de acumulagdo de
competéncias e respectivo debate a nivel de politica. Os autores estdo particularmente interessados
na questdo da aprendizagem tecnologica, isto €, com os processos dindmicos de fortalecimento de
competéncias capazes de lidar com a mudanga, tanto por motivos de defini¢do de politicas, como de
consideragdo de investimentos explicitos na area. Dos factores que influenciam a acumulacio
tecnologica Bell ¢ Pavitt (1993) destacam, entre outros,’ o papel das empresas, como actores
principais na acumulacdo tecnologica, ao reunirem elementos do conhecimento tanto publico,
disponiveis a toda uma comunidade cientifica, como outros de natureza privada, local, parcialmente

tacita e especifica (Dosi, 1988).

Hé necessidade de criar um sistema de inovagdo que garanta que os processos de mercado
encorajam a aprendizagem cumulativa. Como o investimento deliberado das empresas em
aprendizagem tecnoldgica envolve custos e riscos de curto prazo ¢ importante que haja institui¢des
relacionadas com o mercado que possam apoid-las. Nelson (1992) destaca a estrutura de mercado,
pressoes concorrenciais e falhas de mercado como consideragdes essenciais na procura das
melhores praticas de sistemas nacionais de acumulacdo de tecnologia. Os governos tém intervindo
para corrigir estas falhas de mercado e influenciar a taxa e direc¢do da mudanca tecnologica (Bell e
Pavitt, 1993), nomeadamente, ao nivel dos investimentos em educagdo e formagdo, amplamente
reconhecidas que estdo as suas influéncias na efectividade de assimilagdo e melhoria das
tecnologias. Outra forma de intervengdo importante estd relacionada com a defini¢ao de direitos de

propriedade industrial que protejam os interesses dos agentes inovadores.

Dosi (1988) sugere que as diferencas observadas nas taxas e modos de difusdo e uso da inovagao,
ao longo do tempo, nos diversos sectores, remetem para diferengas nas oportunidades de inovagao

de cada paradigma, grau de “apropriabilidade” das inovagdes e dos padrdes de procura.

Alguns tedricos argumentam que a inovacdo ¢, em si mesma, uma fonte de grande flutuacao
econdmica. Schumpeter (1939, 1942) desenvolveu a ideia que apontava para a existéncia de ciclos

longos de actividade, sugerindo que cada onda do ciclo de negodcio ¢ Unica e suportada por

' Os restantes factores em causa sdo: o conhecimento tacito; learning-by-doing e learning-by-using; mudanga
cumulativa; externalidades; “apropriabilidade” e incerteza; diferengas sectoriais.
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diferentes grupos de inovagdes, que ocorreram dentro de clusters industriais diferentes. Para o autor
eram as inovacdes que comandavam o inicio de cada ciclo, tornando-se no modus operandi da
concorréncia pois afectam os lucros de um modo crucial. Freeman e Perez (1988), seguidores das
ideias Schumpeterianas, identificam mudangas tecnoldgicas chave que suportaram tais ciclos de
negocio ao longo dos séculos, concretizando a nogdo de paradigma tecnoldgico e enfatizando o
periodo de ajustamento estrutural, marcado por alteragdes sociais e institucionais profundas, como
requisito necessario. J4 Van Tulder e Junne (1988), percepcionam o desenvolvimento econémico
como uma sequéncia de tecnologias principais que sdo transmitidas pelos sectores, ao longo do
tempo. As competéncias inerentes a estas tecnologias, em vez dum efeito de dispersdo resultante do
crescimento e declinio de industrias (como sugerido por Schumpeter, Freeman e Perez), se usadas
numa combinacdo nova, podem resultar numa revitalizagdo das actividades industriais.

1.2.2. Ao nivel empresarial

Cantwell e Noonan (2001) consideram que, para as empresas, ¢ insuficiente reconhecer o
surgimento de um novo conjunto de tecnologias. As empresas, como unidades fulcrais da actividade
econdmica, tém também de identificar formas de integrar as novas tecnologias, no decorrer da sua
actividade. Assim se destaca a importancia da combinagdo tecnoldgica para alavancar as
competéncias existentes da empresa sendo que estas t€ém de conceber as novas tecnologias

encontrando formas de as usar em novas combinag¢des produtivas.

No que toca as latecomers’, e segundo Dutrenit (2001), estas encontram-se numa fase diferente do
processo de acumulagcdo de competéncias, sobretudo, ao nivel da assimilagdo da tecnologia. Esta,
mais do que a aquisicdo de tecnologia, envolve know-how, mudanga técnica, muitas vezes
incremental, para fazer face a situagdes especificas. De acordo com Westphal et al. (1985) ndo basta
pois um mero acto passivo de investimento em tecnologia externa: ¢ necessdria uma aposta na
adaptacao e melhoria, com reflexos positivos no capital humano e na produtividade. Este conjunto
de paises, apesar de ter uma trajectdria inter-sectorial semelhante a dos paises avancados (de acordo
com a taxionomia de Pavitt), revela taxas de acumulagdo tecnologica muito desiguais (Bell e Pavitt,
1993), sendo que a variagdo dos ganhos de transferéncia tecnolédgica influencia diversas variaveis
de desempenho: eficiéncia do investimento, taxa de crescimento da produtividade total de factores,
forca dos enlaces a jusante e a montante e capacidade de entrada em novos mercados. Em contraste,
nas empresas dos paises desenvolvidos constata-se que as suas opg¢des tecnologicas sdo feitas de
acordo com os beneficios financeiros e o valor da aprendizagem esperados (Bell e Pavitt, 1993). Se
nas fases iniciais as direc¢des de mudanca técnica sdo bastante influenciadas pelas dotagdes

factoriais e investimentos persistentes, a niveis superiores ¢ a acumulag¢do de aptiddes tecnoldgicas

* A designacio de latecomers é utilizada para referir empresas que sdo mais atrasadas do ponto de vista tecnologico e
que estdo integradas em paises em vias de desenvolvimento.
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especificas a marcar os percursos de mudanca (David, 1975). Independentemente do estadio de
desenvolvimento e de acumulacdo de competéncias tecnologicas, certo ¢ que a mudanca
tecnologica estd a ocorrer de modo cada vez mais rdpido, servindo para destacar as pressdes que
qualquer empresa enfrenta no sentido de manter/ garantir a sua posi¢do a nivel tecnoldgico e lugar

no mercado.

Até aqui cruzaram-se abordagens tedricas e mencionaram-se distingdes conceptuais, o que nao
deixa de ser proveitoso e estruturante. Porém ha também que dedicar alguma atengdo aos crescentes
estudos empiricos que, combinando estas teorias com a realidade econdmica, contribuem para
questionar, por um lado, e reforcar, por outro, alguns desses postulados e relagdes no dominio da

tecnologia.

1.3. Estudos empiricos

Sdo varios os case-studies que tém surgido no ambito desta problematica. Assim, Dutrenit (2001)
discute alguns problemas enfrentados pelas latecomers que estdo a construir as suas primeiras
capacidades tecnoldgicas, argumentando que nao existe uma evolucdo linear do estadio inicial de
acumulagdo dos niveis minimos de capacidade inovadora a gestdo do conhecimento como um
activo estratégico e o desdobramento das principais capacidades. Antes, o processo de transicao ¢
complexo, envolve esforcos das empresas no sentido de construirem maiores e mais profundos
stocks de conhecimento e desenvolver novos tipos de gestdo. A autora explora problemas da gestdo
do conhecimento das latecomers e, a partir do estudo de caso dum grupo mexicano, concluiu que
existem desequilibrios ao nivel de conteudo de conhecimento em diferentes areas tecnologicas e
unidades organizacionais das /atecomers que, longe de serem aceitaveis, originam limitacdes em
processos importantes da gestdo do conhecimento (criacdo, integragdo e coordenacdo da
aprendizagem e conversdo do nivel individual para o organizacional). Tais desequilibrios, porém,
constituem um desafio em termos da capacidade de definigdo de um processo de gestao do
conhecimento bem sucedido que preencha essa falha de coordenacdo. Destaca ainda as dificuldades
na cultura empresarial ao nivel tanto da concepcdo de mecanismos e procedimentos apropriados as

suas caracteristicas como altera¢do de praticas organizacionais ¢ modos de fazer as coisas.

Numa linha similar de abordagem, Figueiredo (2001a, b), utiliza um estudo comparativo de duas
empresas brasileiras da industria siderurgica para avaliar as implicagdes praticas dos percursos de
acumulagdo de capacidade tecnoldgica sobre a melhoria de desempenho tanto a nivel operacional
como financeiro. Decorre deste estudo que a constru¢do, acumulacdo e sustentacdo de capacidades
para diferentes funcdes tecnologicas, através de processos de aprendizagem, pode vir a ter reflexos
importantes na performance de uma empresa ao longo das suas diversas fases de evolugao.

Figueiredo (2001a, b) destaca a necessidade de acumulagdo, em paralelo, de uma série de funcdes



tecnologicas pela sua extrema interdependéncia a partir de certo nivel de capacidade tecnologica
sendo que a acumulagao de capacidades tecnologicas de rotina ¢ importante para o desenvolvimento
das capacidades inovativas. Conclui também sobre a forte relagdo entre as taxas de melhoria de
desempenho operacional e a taxa de acumulacdo e consisténcia, ao longo do tempo, dos percursos
de acumulagdo de capacidade tecnoldgica nunca deixando de apontar outros factores relevantes da
performance operacional como a lideranga e o ambiente de mercado (Figueiredo, 1999). Mais
recentemente, Figueiredo e Tacla (2002) analisam as implicagdes dos processos de aprendizagem
na acumulacdo das competéncias tecnologicas das empresas, utilizando o exemplo da ‘Kvaerner
Pulping do Brasil’, uma empresa de bens de capital. Os autores constatam que a empresa acumulou
competéncias tecnoldgicas inovadoras a velocidades diferentes, para cada fungdo. Verificou-se que
¢ possivel iniciar a actividade a partir da competéncia tecnoldgica bésica e, a partir dela, construir a
base para a acumulacdo de outras competéncias tecnologicas, tal como apontaram os estudos de

Lall (1992) e Figueiredo (2001).

Tratando-se Portugal de um pais de posi¢do intermédia em termos de desenvolvimento, que ja se
afastou dos latecomers mas que permanece ainda longe da fronteira tecnoldgica, colocam-se aqui
algumas questdes pertinentes que o presente estudo pretende investigar: 1) Como equacionar o
estado de competéncias tecnoldgicas das empresas portuguesas e a base de conhecimentos de que
usufruem no presente em consequéncia dos seus esfor¢os passados? 2) Qual a importancia relativa
dos processos de aprendizagem, formacdo e aquisicdo de competéncias especificas a actividade,
para a acumulagdo de capacidade tecnologica e inovativa e desempenho econdémico-financeiro de
uma empresa? 3) Qual a validade que estas abordagens, tanto empiricas como teoricas, podem ter

para o caso portugués?

Capitulo 2. Sistema de inovagdao em Portugal: o contexto e importancia do sector
dos moldes

2.1. Breve contextualizagao de Portugal face a U.E.

No contexto do sistema nacional de inovac¢do ¢ importante ter uma ideia da respectiva posi¢ao e
situacdo actuais face a um espaco maior como ¢ a UE, em que Portugal esta integrado. Esta
confrontagdo com a situagao comunitaria € tanto mais pertinente quanto se considera que a evolucao
portuguesa em termos de inovagao reflecte o percurso de integragio europeia, que culminou com o
estatuto de estado-membro da UE. A partir do conjunto de indicadores estatisticos patentes no
Quadro 1, Selada e Felizardo (2003) analisam a performance da economia portuguesa em termos de
ciéncia, tecnologia e inovagao. Nas comparagdes internacionais, Portugal revela tanto distor¢des na
reparticdo da despesa em 1&D, pelo peso estatal face ao empresarial, como globalmente um baixo
nivel de despesa em 1&D independentemente do sector de execugdo. Assim perante os 32.5% de

importancia das empresas na execucao de 1&D para Portugal contrapde-se a Espanha com 54.3% ou



a Finlandia com uns expressivos 70.9%, numa média comunitaria que ronda os 65.5%. Utilizando
um indicador de resultado, como ¢ exemplo a percentagem de PMEs que realiza inovagao interna,
os valores nacionais (21.8%) também ficam bastante aquém da média comunitdria (44%) e de

alguns paises em particular (Irlanda com 62.2%).

Quadro 1: Mapa da Inovagdo: Alguns indicadores de input e output

Mapa da Inovacgio Portugal  Espanha Grécia Irlanda  Finlandia Média UE
Despesa em 1&D em % do PIB 0.83% 0.96% 0.68% 1.21% 3.37% 1.88%
gm‘:)i Despesaem I&D executada pelas 32.50%  5430%  28.50%  72.90%  70.90%  68.50%
%, da Despesa em I&D executada pelo Estado  21.40%  15.50%  21.70%  5.90%  10.60%  13.80%
1&D financiada pelas empresas como % do 0.26% 0.58% 0.28% 0.98% 3.17% 1.49%
output industrial
Pessoal total em I&D (ETI) em % da 4.40% 7.10% 5.90% 730%  2020%  9.90%

populagdo activa

Novos licencigdps em Ciéncia/Engenharia em 6.20% 9.90% 3.80% 23.20% 17.80% 10.30%
% da classe etaria 25-64 anos

N° de patentes submetidas ao EPO por milhao 4 21 6 70 283 139
de habitantes
Inovagdo interna nas empresas (% de PMEs 21.80%  21.60%  20.10%  63.20%  27.40%  44.00%

industriais)

PMEs que participam em actividades de 4.50% 7.00% 6.50%  2320%  19.90%  11.20%
coopera¢do (% de PMEs industriais)

Capital de risco nas fases semestre e start-up, 0.13%0 0.17%0 0.24%0 0.33%0 1.03%0 0.45%0
em %o do PIB ) ) ) ) ) i

% de valor acrescentado das industrias de alta 4.00% 5.56% 1.74% nd 9.99% 7.77%
e média tecnologia como % do output total ) ) ) o ) )
Emprego em indfistrias de alta ¢ média 344%  537%  220%  694%  7.22%  7.60%

tecnologia como % do emprego total

Fonte: CE (2002) — Painel Europeu de Inovagao, OCT- IPCTN — adaptado de Selada e Felizardo (2003)

Apesar da distancia que separa Portugal dos paises mais avangados em matéria de ciéncia,
tecnologia e inovacdo, Selada e Felizardo (2003) denotam uma elevada taxa de crescimento média
da I&D entre 1995-2000, na ordem dos 9.9% ao ano apenas utrapassada por paises como a Grécia
(12%) e Finlandia (13.5%). Com a definicido em 2001, na Cimeira de Lisboa, do objectivo
estratégico de tornar a UE como espago econdmico mais dindmico e competitivo do mundo baseado
na sociedade do conhecimento, estabeleceram-se os 3% como meta para a média comunitaria em

2010 contra os actuais 1.9%.

Apesar do processo de convergéncia (catching-up) nos indicadores desta matéria, que se tem feito
sentir desde a adesdo de Portugal a UE, Selada e Felizardo (2003) destacam ainda um longo
caminho a percorrer, mencionando possiveis linhas de ac¢do ao nivel de politica inovativa,
nomeadamente: reconhecimento tanto da transversalidade da politica de inovacdo como da sua
necessdria focalizacdo, essencial para contornar a dispersdo de esforcos e sobreposi¢do de
iniciativas; énfase empresarial e promog¢ao de estratégias de mercado pela valorizagdo de clusters
induzidos por dinadmicas sectoriais ou tecnoldgicas chave; promog¢do do relacionamento
internacional da economia portuguesa no contexto europeu e global; promoc¢ao da interaccao com
outros dominios de politica, nomeadamente industrial e coordenagdo ao mais alto nivel politico

através da UMIC.



Ainda uma nota, a partir da avaliagdo intercalar do programa operacional de ciéncia, tecnologia e
inovagdao - POCTI (2003), que destaca um modelo de intervengdo, neste ambito, ainda muito
voltado para as institui¢des académicas e organizado em linhas cientificas, o que , de algum modo,
afasta, por desinteresse, os agentes econdmicos mais dindmicos e que, no fundo, revertem em
resultados econdmicos concretos os beneficios da investigagdo — as empresas. De acordo com os
avaliadores do POCTI (2003), a grande valia dos efeitos deste programa operacional tem-se
consubstanciado na formacao de uma comunidade cientifica mais consistente, que abrange diversas
areas cientificas. Porém, a parte da importancia inegével da formacgdo avangada dos recursos
humanos ¢ fundamental conciliar a componente cientifica com a de desenvolvimento tecnoldgico
para que os frutos dessa evolugdo tecnoldgica se repercutam na actividade econdémica e, por

conseguinte, no modelo de desenvolvimento do pais.

2.2. Sector dos moldes: contributo para cluster automovel

Uma segunda questdo, importante na contextualizacdo do estudo, remete para a caracterizacdo do
sector de eleicdo do estudo de caso - os moldes. A Simoldes estd incluida na CAE 25240, que
compreende a fabricagdo de artigos de borracha e matérias plasticas. Como adiante se confirmara,
a empresa constitui-se como fornecedor qualificado da industria automével. Deste modo apesar dos
moldes terem diversos usos e aplicagdes, a situacdo particular da Simoldes, que dedica a
esmagadora maioria da sua actividade ao negdcio das componentes automoveis justifica a
pertinéncia do seu enquadramento no contexto mais genérico da industria automével, ndo se ficando

apenas pela simples caracteriza¢do do sector dos moldes.

Numa era marcada pela globalizagdo, a inovagdo surge como um factor dindmico, fundamental para
a competitividade de um pais, de um sector, de uma empresa. Também a cooperacdo em rede surge

como uma das principais alteragdes no modo e tempo das organizagdes produtivas.

O sector automovel ¢ um exemplo paradigmatico, para o caso portugués, de resposta a estes
desafios da globalizagdo, ¢ que tem merecido particular aten¢do a nivel do espago de accdo dos
poderes publicos e estratégias empresariais. A importancia do sector € perceptivel tanto quantitativa
(Quadro 2) como qualitativamente. De facto, como mencionado por Selada e Felizardo (2002) esté-
se perante um sector horizontal, suficientemente forte e abrangente para se estabelecer como
plataforma de desenvolvimento tecnologico (com elevados efeitos multiplicadores e de
arrastamento na economia), promotor de cadeias produtivas com elevado valor acrescentado que,
juntamente com o seu caracter de média-alta tecnologia, o torna indutor de novas dindmicas de
produtividade. A evolu¢do do sector automével em Portugal acompanha, também, as diversas
etapas do processo de integragdo europeia (Quadro 3) sendo que, a crescente abertura da economia

nacional influi positivamente.



Quadro 2: Indicadores da importancia quantitativa da inddstria automével

Indicadores Valores Ano
Peso do Sector no PIB 7% 1999
Peso do Sector nas Exportagdes 25% 1999
Impacto da AutoEuropa nas Exportagdes 11% 2001
N° Empresas de Componentes 160 2001
Facturacao do Sector das Componentes 4112 milhdes € 2001
Exportac¢do do Sector das Componentes 2642 milhdes € 2001
N° Unidades de Montagem 5 2001
N° de Veiculos produzidos 239719 2001

Fonte: AFIA, AUTOEUROPA, Ministérios do Trabalho e das Finangas, INTELI
Da logica de exploracdo do mercado local, na década de sessenta, com a producao de baixo valor
acrescentado e aproveitamento de tecnologias, o sector foi evoluindo com a instalacdo de grandes
investimentos (Renault, AutoEuropa), a exploragdo dos mercados internacionais e a atrac¢do de
capitais estrangeiros (Selada e Felizardo, 2002). O sector automdvel beneficiou desta aquisicao
gradual de competéncias passando de integrador a produtor de tecnologia, onde com “a mesma
tecnologia pode elaborar mais produtos”, por contraposi¢do a logica anterior de “mais tecnologias
para um produto”. Tal percurso proporciona tanto uma especializagdo tecnoldgica como de
diversificacdo do produto. Actualmente os grandes desafios do sector automoével estdo ao nivel do
trindmio mercado-produto-tecnologia, onde o sector ¢ chamado a ganhar capacidade nas areas de

concepg¢do e engenharia de produto.

A nivel empresarial trata-se de um sector que tem como foco as actividades abrangidas da CAE 2 a
34. No entender de um estudo de Chorincas e Ribeiro (2002), tratando-se o sector automovel de um
sistema dinamico, que abarca uma série de actividades que interagem entre si, ancoradas a uma
actividade central, pode falar-se num cluster automoével. Segundo dados do INE, mencionados por
Mesquita et al. (2000), em 1997, tanto o numero de empresas dedicadas a indistria automoével como
0 seu peso no emprego em relagdo ao universo da industria transformadora portuguesa eram

reduzidos, representando, respectivamente, 0.5% e 4%.

Quadro 3: Ciclos de desenvolvimento da industria automével em Portugal

1 1 Politicas Publicas
1 | Politicas Piblicas = Mercado livre/ Empreendedorismo
| Politicas Publicas | - Reabertura do mercado | Estratégias dos Construtores
Politicas Publicas | - Promogao de exportacdes | Estratégias dos Construtores | - Nova plataforma Projecto AutoEuropa
- Substitui¢do de importagdes | Estratégias dos Construtores | - Predominio do Projecto AutoEuropa | - Projecto P3
Estratégias dos Construtores I - Predominio do Projecto Renault I Comportamento Fornecedores I Comportamento Fornecedores

| - Construgdo de competéncias baseadas | - Consolidagao de competéncias baseadas
no custo/qualidade/prazo I no custo/qualidade/prazo

- Grande n° de unidades de montagem

. A 1 Comportamento Fornecedores
ineficientes

- Processos de aprendizagem
tecnologicos e organizacionais

- Estabelecimento de parcerias

I - Processos de internacionalizagdo . :
tecnologicas, financeiras e de mercado

Comportamento Fornecedores
- Inexisténcia de uma verdadeira - Exportagdo e contacto com a indistria - Desenvolvimento de capacidades de - Consolidagdo de competéncia de eng*
industria de componentes I automével global 1 engenharia 1 produto e 1&D

~ ! - Integragdo nas cadeias de fornecimentos
- Atracgdo de IDE I

I da indéstria aeronautica

- Empresas de pegas de baixo valor
acrescentado para mercado interno

Fonte: INTELIL, INAUTO/ CEIIA



A partir do Quadro 2 ¢ possivel acrescentar mais alguns niimeros a caracterizagdo quantitativa do
sector, que espelha a sua especial relevancia nas exportagdes, suplantando sectores tradicionais,

como os téxteis ou calcado.

De acordo com o diagnéstico recente, das 500 maiores empresas ndo financeiras portuguesas
(Selada e Felizardo, 2003), a continuidade da AutoEuropa no pais, a atribui¢ao de um novo modelo
de nicho de mercado para producdo e o plano de investimentos previstos para o sector acalentam a
ideia de prosperidade do sector automovel. Este documento também dé conta de uma limitagdo real
do sector, relacionada com a baixa qualificagdo dos trabalhadores, sendo que cerca de 70% nao

atinge a escolaridade obrigatoria e apenas 6.8% tem formacao superior.

O sector automdvel apresenta, em suma, um caracter transversal, com capacidade de efeitos de
arrastamento sobre a economia portuguesa, cuja evolugdo ¢ exemplo paradigmatico da natureza
incremental e cumulativa do processo de acumulacdo, aquisi¢ao e sustentacdo de competéncias

tecnologicas.

Capitulo 3. Competéncias tecnolégicas e performance empresarial. Estudo de caso
da Simoldes

3.1. Consideragées metodolégicas

No sentido de equacionar o estado de competéncias tecnologicas das empresas portuguesas utiliza-
se o presente estudo de caso para aferir sobre a base de conhecimentos do nosso pais, e mais
especificamente, na industria de moldes, e confronta-la tanto com os paises/ industrias da ‘fronteira
tecnologica’ como com os latecomers. No que de seguida ¢ exposto, detalha-se o processo de
emergéncia e sustentacdo das competéncias tecnologicas da Simoldes. Para efeitos do estudo de
caso adopta-se uma metodologia que combina trés tipos de andlise: 1) uma de natureza quantitativa
a partir da recolha de dados primarios, tanto da empresa, como do sector em causa; 2) outra, de
contetido, baseada em entrevistas e conversas informais com directores e chefias da empresa; e
finalmente, 3) uma de natureza qualitativa que atende a dados secundarios obtidos tanto por meio de

livros como de revistas da especialidade, jornais e motores de pesquisa na Internet.

E conveniente, neste contexto, recordar e clarificar, a luz das consideragdes de Teixeira (2002), a
no¢do de competéncia tecnoldgica. De acordo com Lall et al. (1993), competéncias tecnologicas
compreendem a informacao e as qualificagdes (técnicas, de gestdo e institucionais) da empresa que
possibilitam o uso eficiente do equipamento e da tecnologia. Deste modo, as competéncias
tecnologicas tornam-se um factor especifico da empresa que envolve um rol de saberes
institucionais. Estes sdo obtidos, de modo gradual, através de um conjunto de qualificagdes dos
membros da organizagdo o que tem inerente, para além dum processo de construgdo e acumulagao

temporal, outro de conversdo de saberes individuais em prol do conhecimento organizacional
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(Figueiredo, 2001). O fendmeno de conversdo mencionado torna-se fundamental na medida em que
nao basta uma mera soma dos niveis de habilitacdes e formagao profissional dos colaboradores da
organizagao.

Antes ¢ necessaria, para além da interaccdo, um processo de aprendizagem no decorrer da
actividade. As competéncias tecnoldgicas podem ser decompostas em dois grupos. O primeiro, diz
respeito a qualificacdes e conhecimentos inerentes ao funcionamento e aperfeicoamento da unidade

produtiva e o segundo, a competéncias de inter-relacionamento externo (/inkages) que envolve as

competéncias de estabelecimento e manutencao de relagdes com outras instituigoes.

3.2. Breve resenha histoérica do grupo Simoldes

A actividade do grupo Simoldes comegou em 1959 com a formacao da Simoldes A¢os em Oliveira
de Azeméis, por iniciativa de tio e sobrinho, através da sua experiéncia de campo e motivagao
(spin-off). A Simoldes optou por se voltar para o mercado internacional, apostando na actividade de
exportacdo dos seus moldes. A possibilidade de fornecer directamente clientes do sector automovel
tdo conceituados no mercado, como a Renault, surgiu na década de oitenta nomeadamente pela
instalagdo desta no pais. E alias nesta altura que surge a Simoldes cuja actividade se relaciona com a
injec¢ao de plastico. De acordo com Gomes (1998), a jun¢do da actividade de moldagem com a area
dos plésticos e a proximidade aos clientes, isto ¢, com as suas aplicagdes, permitiu ao grupo adquirir
uma maior sensibilidade sobre a actividade e beneficiar de um processo de learning-by-interacting.
Deste modo, adquiriu progressivamente competéncias especificas que, associadas a investimentos
consideraveis em equipamento, dotam a Simoldes de um factor distintivo e reconhecido pelos
clientes. Na década de noventa, a Simoldes participa ja na concepcao deste tipo de componentes
automoveis sempre com um horizonte de minimizagao de custos e maximizacdo da satisfagao do
cliente. Um factor estratégico importante da Simoldes, mencionado por Cardoso (2000), prende-se
com a proximidade das suas unidades produtivas a outras de grandes potenciais e actuais clientes,

nomeadamente do sector automoével.

Outro aspecto relevante tem a ver com a gestdo do grupo econémico: para além da raiz puramente
familiar, as varias empresas do grupo tém na sua direc¢do equipas pequenas que evitam as

burocracias e se tornam mais eficientes (Cardoso,2000).

O grupo Simoldes ¢ pois considerado um caso exemplar do sector dos moldes em Portugal cuja
internacionalizacdo, para além de sobrevivéncia, tem sido um factor de sucesso e afirmacdo no

negocio.
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3.3. Perspectiva qualitativa do processo acumulagao de competéncias tecnolégicas
3.3.1. Breves consideragoes metodolégicas

A informagao recolhida é baseada essencialmente numa analise de conteudo de uma entrevista a um
dos quadros da empresa, Dr. Jorge Alegria.’® Assim, foi possivel recolher dados de natureza
eminentemente qualitativa, ideais para aferir e filtrar alguns procedimentos organizacionais
fundamentais para o delinear do nivel de competéncias tecnoldgicas da empresa. A visita guiada as
instalacdes da Simoldes, que ocorreu apods a entrevista, envolveu os escritérios de 1&D, passando
pelos laboratdrios de experiéncias e ensaios, acabando na linha de producdao e nos armazéns de
stockagem e distribuicdo. Tal permitiu um contacto de perto com a actividade e o modo de

funcionamento da empresa.

3.3.2. Simoldes: o percurso de um fornecedor qualificado da industria automoével

A extensdo da actividade do grupo Simoldes a uma empresa autonoma, criada de raiz em 1981, ¢
que prolongasse o objecto da actividade e a cadeia de valor da Simoldes A¢os — a Simoldes —
decorreu da conjugagdo de trés factores essenciais: sinergias entre os moldes e a injeccdo de
plasticos; evolugdo tecnologica no tratamento e respectivas potencialidades do plastico;

oportunidades de mercado suscitadas na industria automovel.

No que respeita ao primeiro factor, as sinergias derivam da logica de continuidade do processo de
elaboracdo da cadeia de valor, permitindo ganhos de eficiéncia ja que, deste modo, ¢ possivel
ajustar um molde directamente a aplicagdo que presidiu a sua elaboragao. O facto dos moldes serem
elaborados por técnicos especializados permite a Simoldes adaptar e aperfeigoar, a cada momento,
as necessidades da empresa as potencialidades do molde. Para mais, ao utilizarem moldes do grupo,
a Simoldes ¢ mais exigente na sua elaboragdo ja que sabe poder garantir ai a poupanga de segundos
na eclaboragdo em série, fundamental para os resultados totais. Esta jung¢do de fases produtivas
permitiu o aproveitamento de tecnologias que ja vinham do molde e que vieram beneficiar a parte

de injec¢ao, havendo nesse sentido a destacar, por exemplo, os sistemas CAD/CAM.

Quanto ao segundo factor, a evolucao tecnologica e aproveitamento das potencialidades do plastico,
tratando-se este de um material relativamente recente (cerca de setenta anos), a sua evolugdo foi

notdria e com esta as potencialidades de exploragao e utilizagdo.

Finalmente, o aspecto subjacente a oportunidade de mercado suscitada pela industria automovel, ¢
de destacar que se, numa fase inicial, os proprios construtores garantiam o0s seus centros
tecnologicos, de 1&D, numa fase mais adiantada, por volta dos anos setenta/oitenta ha como que
uma inversao dessa politica centralista. Deste modo, e até por uma questdao de redugao necessaria de

custos, os construtores passaram a apostar em fornecedores qualificados, valendo-lhes, face a maior

3 A entrevista decorreu nas instalacdes da Simoldes, em Oliveira de Azeméis, no dia 16-05-03.
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dependéncia daqueles, a crescente exigéncia e possibilidades de aperfeicoamento que a reparti¢ao
de um projecto possibilita. E também nesta altura que passam a apostar num leque mais reduzido de

fornecedores mas que garanta niveis de qualidade cada vez maiores.

Neste sentido, o grupo Simoldes, incorporando tanto o molde (Simoldes A¢os) como a parte de
injeccao de plasticos (Simoldes Plasticos), oferecia um leque de produtos mais flexivel, ajustavel as
necessidades dos clientes automodveis. Assim, os clientes do sector automdvel tiveram um papel
fundamental na criagdo da Simoldes pelas possibilidades de negécio que a sua evolugdo e a sua

necessidade de reduzirem custos suscitou.

No que toca a vantagens comparativas podem destacar-se: 1) conjuga¢do do molde com a injecgao
de plasticos; 2) capacidade de produgdo a distancia e entrega antecipada; 3) servico completo ao
cliente; e 4) capacidade de inovagdo e adaptagdo constante. As condi¢des de surgimento da
Simoldes vao ao encontro da definicdo de Winter (1991) segundo o qual a empresa surge como
unidade de aprendizagem e acumulacido de competéncias e experiéncia produtiva. A propria relagdo
de fornecimento ao sector automdvel surge como uma pressao exdgena para a mudanga que,
associada a factores especificos da Simoldes, lhe permitiu atingir a posi¢do cimeira actual. A aposta
explicita no sector automével permitiu assim a Simoldes concentrar esfor¢os inovativos nesta area.
Assim sendo, e como ressaltado por Dosi (1988), as actividades de I&D revelaram-se selectivas e
conduziram a direcgdes especificas e decisivas, isto €, condicionantes da trajectoria tecnologica da

Simoldes.

3.3.3. Liderancga e capital humano no processo de emergéncia da Simoldes
O processo de formacdo da Simoldes, foi liderado pelo Senhor Anténio Rodrigues, actual

proprietario do grupo Simoldes, um ‘self-made manager’ (Rodrigues, 2002) que, com as suas
ambigdes de inovagdo e desenvolvimento, viu na extensdo da linha de valor acrescentado do molde
uma possibilidade muito frutifera de negocio. A Simoldes Agos surgiu em 1959, por iniciativa de tio
e sobrinho (Senhor Anténio Rodrigues) e serdo posturas diferentes perante investimentos e novas
oportunidades de negocio a marcar a cisdo entre ambos (em 1981, com a criacao da Simoldes). Em
termos de capital humano, o Senhor Antoénio Rodrigues possui um saber baseado na experiéncia de
campo e no arrojo de prosseguir os seus ideais. Assim, com as devidas ressalvas, ha a destacar o
papel, conferido por Schumpeter (1939), ao empresario como ‘agente de mudanca’. O senhor
Anténio Rodrigues tem uma visdo estratégica de longo prazo e representa, no meu entender, a

figura de um, sendo agente, pelo menos, estimulador de mudanca e inovagdo continuas.
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3.3.4. Processos ‘informais’ de aquisi¢gao e formagao de competéncias tecnolégicas

3.3.4.1. Do capital humano ‘individual’ ao capital humano ‘organizacional’

A aposta na injeccdo de plasticos implicou, naturalmente, a contratacdo de mao-de-obra com
qualificacdes especificas. A propria logica de producdo no molde e na injeccdo ¢ distinta: enquanto
a primeira ¢ numa filosofia de ‘peca por peca’, a segunda ¢ em série. Apesar de ser necessaria a
contratagdo adicional de pessoal foi possivel, ao grupo Simoldes, gerar no seu seio uma massa
critica de conhecimento que favoreceu sinergias no sentido da conversdo e partilha do
conhecimento em prol dos objectivos do grupo, nomeadamente de servico de qualidade e eficiéncia
ao cliente. Apesar de ser necessario recurso a uma mao-de-obra adicional, com conhecimentos
especificos, a integracdo, no grupo Simoldes, do molde com a injec¢do favoreceu o processo de
construcdo da sua base de conhecimentos. Assim, ao contrario do constatado por Dutrenit (2001)
relativamente a empresas designadas de latecomers, o grupo Simoldes conseguiu garantir um
equilibrio de conteudo de saberes e conhecimentos entre as diversas unidades organizacionais. A
Simoldes nao s6 beneficiou e articulou, de modo consistente, a base de conhecimentos da Simoldes

Ag¢os como a potenciou.

E possivel constatar, nas palavras do Dr. Alegria, a ideia de construgdo das capacidades
tecnologicas do grupo Simoldes pelas qualificagdes que foram sendo exigidas aos seus
colaboradores, a medida que a actividade e a carteira de clientes se desenvolveu. Tal constru¢ao
tornou-se tanto mais importante quanto melhor se foram articulando as duas fases produtivas: o
molde e a injec¢do de plasticos. A formagdo profissional constitui um elemento fundamental na
transformagdo de um capital humano ‘individual’ num capital humano colectivo, integrado ou
‘organizacional’. E importante referir, no entanto, que em termos de formacio e reciclagem
profissional, o grupo Simoldes ndo possui qualquer departamento autonomo. A formagao
profissional que ¢ dada muitas vezes ¢ feita pela integracao em equipas de trabalho e ao longo do
processo produtivo. Tal como a parte de tecnologia também a formagdo inerente vai sendo
incrementada e encontra-se integrada no processo produtivo. As continuas actualizagdes de
equipamento vao implicando conhecimentos adicionais mas que ndo mais significam do que uma
extensao da base existente e que, sendo consistente ao longo de uma linha de producao significativa

(concepgao—desenvolvimento—produgao) ¢ facilitada.

3.3.4.2. Fontes externas de aprendizagem - a questdo das linkages com o meio envolvente

As subcontratagdes sao um acréscimo organizacional para a Simoldes por implicarem alteracdes
tanto a nivel de procedimentos como de custos mas, no entender do Dr. Alegria, ¢ considerada uma
pratica necessaria e importante. Os custos inerentes estdo relacionados com a colocagdo de técnicos

do grupo Simoldes, junto dos subcontratados quer a nivel nacional, quer internacional. Nao deixa de
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existir uma necessidade de transmissao de alguns procedimentos do grupo Simoldes que, ainda
assim, garante que estes nao sejam utilizados posteriormente atribuindo a cada contrato uma parte
bastante pequena de todo o processo de elaboragdo de uma pega ou componente. Os critérios para
acordo com um subcontratado resumem-se, em linhas gerais, a capacidade tecnoldgica e
disponibilidade. Os motivos desta pratica estdo, naturalmente, associados aos custos ¢ a necessidade

de garantir um produto e um servigco de qualidade e eficiéncia.

Os linkages do grupo com as instituigdes universitarias ¢ mesmo as da especialidade (centros
tecnologicos e associacdes sectoriais) sdo relativamente limitados. Apesar das relacdes existentes
com algumas Universidades (Porto, Aveiro, Minho), o grupo reconhece ser necessario um maior
feedback da parte destas institui¢des - mais do que o grupo Simoldes a procurar as Universidades e
parcerias em termos de investigacdo tem de partir destas ultimas a iniciativa de projectos, que
tenham ja inerente uma perspectiva de retornos para ambas as partes. Quanto a ligagdes com
instituigdes como 0 CENTIMFE, CEFAMOL ou CENFIM a participagdo ¢ também exigua uma vez
que o grupo Simoldes, pela sua dimensdo, estd j4 um pouco além das possibilidades de auxilio
destes organismos. A Simoldes acaba mais por participar nos centros do que propriamente obter
auxilios. Para mais o grupo possui, ao contrario de muitas outras empresas do sector dos moldes,
centros tecnoldgicos integrados que, de algum modo, dispensam o contributo que aquelas

instituicdes possam dar.

O papel atribuido as institui¢des externas por Bell e Pavitt (1993) para efeitos de apoio ao
investimento e a inovacdo das empresas ndo ¢ confirmado pela evidéncia do grupo Simoldes. De
facto trata-se de um grupo que foi desenvolvendo uma politica de investimento muito forte e
particular, que lhe conferiu uma dimensao acima da média. Talvez por isso se encontre um pouco
além das possibilidades de auxilio de institui¢des ligadas ao sector constatando-se uma inversao de
papéis. Em vez de apoiada, a Simoldes participa e dinamiza projectos conjuntos de investigagdo
com estas institui¢des entrando, inclusive, com fundos. Haverd entdo a frisar aqui o papel da
Simoldes como actor principal na acumulagdo de competéncias tecnologicas, mais do que a ligagdo
a outras organizagdes externas a mesma.

3.3.5. Processos ‘formais’ de aquisicdo das competéncias tecnolégicas, ciclo de

investimento e a aposta na I&D

A 1ideia de ciclo de negocios ao nivel da Simoldes é veiculada pelo Dr. Alegria (e confirmada mais a
frente na analise quantitativa) que nos falou numa recorréncia de quatro/ cinco anos. Com a aposta
dos construtores automoveis em fornecedores qualificados e aptos tecnologicamente ha como que
uma sobrecarga destes ultimos em termos de investimento. Para além disso, a Simoldes nao possui
produtos proprios. Antes tem um leque muito vasto de produtos, em resposta as necessidades e

desafios colocados pelos clientes, nunca deixando de dar o seu contributo em termos de propostas
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de concepgdo. Deste modo, a Simoldes possui uma politica de investimentos muito peculiar pelo seu
retardamento praticamente até ao inicio da producao em série dos produtos obtidos a partir do
molde. No fundo, todo o investimento inerente ao molde e ao prototipo que representa comeca a ser
amortizado quando este ¢ posto em pratica, com o inicio da sua produgdo. Associado aos
investimentos estd normalmente uma quebra nas vendas ja que a producdo de determinada(s)

peca(s) para e da lugar a outras. Assim dé-se inicio a novos projectos de investimento.

A aposta forte na [&D esta bem patente no facto do grupo Simoldes concentrar o maior centro
tecnologico da Europa neste ambito. Apesar de desenvolvidos no seio do grupo Simoldes ¢
importante notar que os projectos de 1&D reflectem as necessidades do cliente. A contabilizagao
destes projectos, enquanto categoria explicita de I&D, s6 ocorre desde 1998. Tal demonstra que
terdo de existir beneficios suficientemente fortes que motivem essa formalizacdo. Os incentivos
publicos existem mas nao parecem ser suficientemente atractivos para compensar 0s custos
envolvidos no processo de candidatura da empresa. Nao obstante investimento deliberado das
empresas em actividades inovadoras envolver custos e riscos de curto prazo, o facto de se
desenvolverem projectos de I&D para pecas e componentes automdveis, direccionados para clientes
especificos permite algum grau de certeza. O sector automovel usufrui de um pequeno conjunto de
fornecedores qualificados que contribui também para a garantia de actividades de empresas como a

Simoldes.

3.3.6. Cultura empresarial e ‘internacionalizagao’ das praticas organizacionais
No que respeita a internacionalizacdo do grupo Simoldes e da sua capacidade financeira em
acompanhar as tendéncias de deslocagdo dos principiais construtores automoéveis o Dr. Alegria

destacou duas situacdes distintas.

Uma primeira respeita aos investimentos que a Simoldes efectuou no Brasil. A Simoldes, numa
perspectiva de longo prazo, procurou localizagdes privilegiadas, préximas de vias de comunicagao
importantes mais do que propriamente em sinal de beneficios imediatos. Outra situagdo refere-se a
deslocacdo para a Europa de Leste, nomeadamente Polonia ¢ Roménia que, para além de nao
implicar mudangas transcontinentais, teve inerente outro tipo de clientes e objectivos. Assim trata-
se de um mercado direccionado para produtos mais bésicos sendo que a indudstria automoével
concebe mais veiculos de baixa cilindrada. No fundo constatou-se que, na area de injec¢ao de
plésticos, se atingiu um limite de capacidade produtiva em Portugal e que, como tal, se repercutiu

numa necessidade de expansdo para o exterior, tanto europeu como inter-continental.

As dificuldades na cultura empresarial mencionadas por Dutrenit para os latecomers valem, para a
Simoldes, no contexto da sua internacionalizagdo. Ao equacionar a sua entrada no mercado

Brasileiro, o grupo Simoldes enfrentou algumas barreiras em termos de praticas empresariais. Tal
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situacdo implicou uma redefini¢do dos procedimentos organizacionais, no sentido de compatibilizar

os objectivos do grupo com os valores locais.

3.3.7. Organizacao e ambiente de trabalho

No decorrer da visita as instalagdes da Simoldes foi possivel tomar contacto com os diversos
departamentos da empresa e com alguns aspectos do seu modo de funcionamento. Este ponto ¢ de
natureza mais descritiva, e incide em pormenores que marcam o ambiente e organizagdo do
trabalho. A Simoldes possui, separados da linha de produgado, alguns departamentos contiguos que
estdo ligados a concepcao de projectos (desenho a trés dimensodes) e teste dos materiais e produtos.
A parte de producao esta depois directamente ligada a de stockagem constituindo os dois pavilhdes
uma area consideravel de toda a extensdo da empresa. Do que foi possivel apreender destacam-se os
seguintes aspectos: departamentos de concepcdo e teste devidamente equipados; gabinetes
exclusivos para os técnicos estrangeiros da industria automovel; equipamento de higiene e
seguranca no trabalho; acesso reservado electronicamente na linha de producdo; quadros explicitos
com os procedimentos a ter antes de iniciar o trabalho; graficos de absentismo afixados; dossier de
defeitos associado as caracteristicas de cada produto elaborado; afectagao de parte do pavilhao de
produgdo ao depdsito do pléstico, principal matéria-prima da actividade que ¢ depois transportado
através de uma tubagem especifica directamente para as maquinas de injec¢do de plastico; armazém
de stockagem organizado por filas, de acordo com a ordem alfabética e que tem ligacao directa ao
parque de embarque dos TIR's; existéncia de um posto permanente e movel de assisténcia médica;

maquinas de comida e snack’s disponiveis em varios pontos da empresa.

3.4. Perspectiva quantitativa do processo de acumulagdo das competéncias
tecnolégicas

E objectivo do estudo, através de um conjunto de indicadores que traduzam diversos aspectos da
performance da actividade da empresa (econdmica, financeira, inovativa e de recursos humanos),

quantificar o efeito que a aposta deliberada nos diferentes niveis e ritmos de inovagao tem inerente.

3.4.1. Performance econémica
A este nivel considera-se pertinente saber de que modo ¢ que os esfor¢os em 1&D, entre outros, se

repercutem tanto na produtividade como nos custos unitarios de producdo. Perante restrigdes nos
dados fornecidos pela empresa, analisa-se a produtividade apenas a partir de 1994 sob pena de,

. . 4
doutro modo, se incorrer em enviesamentos.

No que respeita a produtividade (Figura 1), a Simoldes apresenta, para este periodo, um minimo no
ultimo ano. Associado a evolugdo do VAB h4 a relevar uma politica de recrutamento de mao-de-

obra agressiva, sendo que, em oito anos o nimero de trabalhadores da Simoldes mais do que

* Tais enviesamentos advém, sobretudo, da falta de dados suficientemente desagregados no periodo 1991-1994.
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triplicou. Tal contexto obscureceu os reflexos positivos esperados derivados do processo de

acumulagdo continua de competéncias.
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Figura 1:Evolugio da produtividade em termos reais, Simoldes, 1994-2001

Fonte: Calculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes ¢ DGEP — Ministério das Finangas (2002).
No que respeita aos custos unitarios (Figura 2) de producdo ha a destacar os anos de 1994 e 1995,
altura em que os mesmos desceram abruptamente. Antes hd uma tendéncia para a sua diminuicao
sendo que a partir de 1996 os custos unitarios aumentam em dois patamares. Esta situacdo traduz as
caracteristicas da industria dos moldes que, sendo assente na competitividade pela diferenciacao,
tornam cada fornecimento um desafio em termos de projecto e respectivas matérias envolvidas.
Deste modo, custos unitarios superiores podem ter inerentes, por exemplo, maiores exigéncias de

concepgao ou aspectos adicionais face a componentes anteriores.
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Figura 2: Custos unitarios de produgéo, Simoldes, 1991-2001

Fonte: Célculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes.
3.4.2. Performance financeira
E conveniente avaliar em que medida as estruturas de capitais sdo afectadas por esforgos inovativos.
Para tal foram seleccionados os seguintes indicadores: 1) rentabilidade dos capitais proprios

(R.O.E.); 2) liquidez (geral, reduzida e imediata), na medida em que se trata por um lado de uma
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empresa de base familiar, que ndo estd cotada em Bolsa, excluindo a possibilidade de utilizagao de

indicadores bolsistas; por outro lado, os indicadores em causa sao frequentemente utilizados.
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Figura 3: Rentabilidade financeira (Return on Equity)

Fonte: Calculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes.
Relativamente aos motivos que influenciam a evolucao do R.O.E. (Figura 3) sabe-se que a Simoldes
ndo tem produtos proprios, estando a sua actividade dependente de projectos e respectivo
fornecimento, por determinado periodo de tempo. O fim de alguns fornecimentos, apesar de dar
lugar a outros projectos, tem inerente alguns desfasamentos durante os quais existem investimentos
e ha quebras de producdo. Assim sendo, ¢ natural que a recorréncia de investimentos mencionada se

reflicta na performance financeira da Simoldes.

Corroborando este aspecto, efectuou-se uma divisdo do investimento em imobilizado incorpéreo

(que integra, sobretudo, despesas em 1&D) e imobilizado corporeo (que integra, basicamente, o

equipamento).
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Figura 4: Imobilizado incorporeo em termos reais, Simoldes, 1994-2001

Fonte: Calculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes ¢ DGEP — Ministério das Finangas (2002).

O andamento das despesas em imobilizado incorporeo € bastante peculiar, na medida em que parte

de valores extremamente baixos evoluindo, a partir de 1998, de modo exponencial.
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Figura 5: Imobilizado corpdreo em termos reais, Simoldes, 1994-2001

Fonte: Calculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes e DGEP — Ministério das Finangas (2002).

4

A evolugdo do imobilizado corpdreo (Figura 5) aponta ja para uma evolugdo distinta. Neste caso €
possivel delinear a existéncia de ciclos de investimento, ainda que de recorréncia inferior a

inicialmente apontada (4/5 anos).
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Figura 6: Racios de liquidez, Simoldes, 1991-2001

Fonte: Calculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes.

No caso da liquidez geral € objectivo apurar se a empresa dispde de um activo circulante capaz de
fazer frente as dividas a terceiros de curto prazo. Conforme se observa pela Figura 6, a Simoldes
apresenta, ao longo dos onze anos valores que, sendo superiores a um, revelam uma boa capacidade
financeira da mesma, excepc¢do feita para 1996, altura em que este indicador desce aos 0.72. Em
temos de liquidez reduzida verifica-se uma estabilidade de valores. Finalmente, no que respeita a
liquidez imediata, que soO inclui as disponibilidades, deveria ser tendencialmente zero, o que, em

certa medida, ocorre na Simoldes.

3.4.3. Performance inovativa

Para aferir da performance inovativa usou-se o esforco em I&D, medido pelo racio entre as
despesas em [&D e as vendas. A opcao pelo esforco em 1&D coloca-se ao nivel das especificidades

da actividade da Simoldes ja que esta, ndo tendo produtos proprios, ndo desenvolve patentes com
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facilidade, um outro indicador relevante a este nivel. Apesar dos possiveis desfasamentos que
possam existir entre as grandezas envolvidas no indicador, isto ¢ entre despesas em I&D e vendas,

nao deixa de ser uma medida que possa conferir algumas indicagdes de interesse para o efeito.
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Figura 7: Performance inovativa, Simoldes, 1996-2001
Fonte: Célculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes.

A ideia mais notdria ¢ que a Simoldes esta acima da média nacional em termos do racio 1&D nas
vendas, que se situa, de acordo com as estimativas do OCT referentes a 2000, na casa dos 2.6%
contra os 3.2% da Simoldes (Figura 7). O facto dos dados de I&D s6 estarem disponiveis na
Simoldes a partir de 1996 ¢, em si mesmo, um sinal da aquisicdo gradual de competéncias
tecnologicas, para além da relevancia da questdo fiscal. A formalizagdo deste tipo de célculo de

despesas inovativas implica algum grau de organizagao, a nivel de procedimentos empresariais.

3.4.4. Performance dos recursos humanos

No que respeita aos recursos humanos procura-se filtrar informagdes a nivel organizacional, que
tem merecido menos atenc¢ao nos estudos sobre a inovagao, por se entender de natureza incremental,
qualitativa e envolvendo elementos mais tacitos e ndo codificados do conhecimento,
designadamente do conhecimento tecnologico. Para tal utiliza-se o racio do nimero de engenheiros
no total de trabalhadores sendo que a Simoldes garante, consistentemente, ao longo dos anos, racios
superiores aos da divisdo de plésticos, do grupo Simoldes (Figura 8). A importiancia dos
engenheiros esta tanto ao nivel da concepgao e desenvolvimento dos projectos de I&D como da sua
aplicacdo na linha de produgdo, reflectindo a preocupacdo da Simoldes em desenvolver as suas

competéncias tecnologicas, tanto a nivel técnico como organizacional.

> http://www.oces.mces.pt/docs//doc36/lang1/1 .xls [acedido em 28.05.03].
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Figura 8: Qualificac¢do do pessoal da Simoldes 1997-2001.

Fonte: Calculos do autor com base em dados fornecidos pela Simoldes.
O facto da Simoldes ser fornecedor qualificado da induastria automovel confere-lhe um estatuto
muito exigente em termos de competéncias e tecnologias. A partir da conjugacao de informagao de
diversa natureza foi possivel destacar trés factores fundamentais na constru¢do, acumulagdo e

sustentacdo das competéncias tecnologicas.

Um primeiro remete para os processos de aprendizagem havendo, entre outros, a ressaltar a
forma¢do em equipas no decorrer da actividade; estandardizagdo do conhecimento e de
procedimentos a nivel organizacional; acompanhamento dos projectos dos clientes da industria
automovel, sinergias de aprendizagem resultantes da juncdo do molde com a injeccdo; aposta

deliberada na 1&D.

Um segundo aspecto, que encontra no estudo extrema relevancia, ¢ a lideranca. Trata-se duma
empresa que subsiste aos aliciamentos e beneficios que uma entrada em Bolsa poderia acarretar,
permanecendo de raiz familiar. Tal estrutura de sdcios tdo peculiar numa era de participagdo
generalizada no mercado tem inerente especificidades. Esta-se perante um lider e empresario que, a
parte das suas parcas habilitagdes profissionais, possui uma experiéncia de campo consideravel e
uma visdo estratégica de negodcio surpreendentemente inovadora. Rodeado dum conjunto de
diversas equipas altamente profissionalizadas e competentes em algumas 4areas cientificas, tem
adoptado uma politica de fortes investimentos e constante busca de inovagdo. O sucesso actual da
empresa esta assim associado a esta figura central do grupo Simoldes, o Sr. Antoénio Rodrigues, que
com a sua visao de longo prazo privilegia uma hierarquia de objectivos distinta daquela de muitos
gestores e accionistas que se pauta, muitas vezes, directa ou indirectamente, por critérios de

rentabilidade imediatos.

As condi¢cdes de mercado do sector em que a Simoldes opera constituem um terceiro factor
relevante. O facto da Simoldes fornecer directamente uma série alargada de construtores automoveis

confere-lhe, para além de competéncias muito vastas, um lugar de destaque no reduzido leque de
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empresas que a eles t€ém acesso. O fornecimento de componentes automéveis € uma industria de
seleccdo, em que poucas mas grandes empresas asseguram o mercado, o que lhes exige o

cumprimento de critérios como sdo exemplo as normas de certificacdo de qualidade.

Em suma, a partir destes factores, a consideragao de dados de natureza diversa (quantitativa,
qualitativa e de contetido) permitiu constatar a natureza incremental dos percursos tecnologicos
seguidos pela Simoldes. A parte de algumas incongruéncias entre as informagdes qualitativas e os
dados quantitativos ha a destacar que os esfor¢os e investimentos explicitos em inovacao
produziram bons resultados em termos dos niveis de performance analisados (econdmica,

financeira, inovativa e de recursos humanos).

Conclusao

O trabalho focou a questao da aquisi¢cdo, acumulacao e sustentacao das competéncias tecnoldgicas e
os seus efeitos sobre a performance empresarial. Concretamente, ao nivel tedrico, combinando
perspectivas provenientes de dois corpos de literatura fundamentais (LCL e TFCL), distinguiu-se,
em paralelo, os factores/ mecanismos indutores que marcam as dotagdes tecnologicas dos paises da

fronteira e dos latecomers.

No segundo capitulo procedeu-se a uma caracterizagdo do sistema nacional de inovacdo e ao
respectivo enquadramento do sector dos moldes, que permitiu, por um lado, mencionar as
fragilidades daquele sistema e, por outro, ressaltar a importancia e contributo que os moldes (por si

ou associados a outros sectores) podem ter para aquele.

O estudo da Simoldes completa a estrutura da investigagao, testando a validade das questdes
inicialmente langadas. Assim, o estado de competéncias tecnologicas das empresas portuguesas € a
sua base de conhecimentos ndo podem ser extrapoladas a partir deste exemplo. Esta-se perante uma
empresa que, apesar de pertencer a um pais com nivel de desenvolvimento ‘intermédio’, apresenta
um dinamismo tecnologico préoximo das empresas da fronteira tecnologica. Deste modo, nao
obstante a importancia das especificidades do pais enquanto potenciadoras/ condicionantes do
processo de emergéncia/ sustentacdo das competéncias tecnologicas das empresas, aqui destacaram-
se outros factores. Os processos de aprendizagem para formagdo e aquisicdo de competéncias
tecnologicas apontados por Dutrenit (2001) e Figueiredo (2001) num contexto de latecomers,
adquirem, para o caso, renovada importancia. Contudo, a situagdo da Simoldes faz sobressair dois
outros factores, outrora indicados por Figueiredo (1999), a lideranca e as condi¢des de mercado,
demonstrando que as especificidades intra-empresa e as condicionantes externas t€ém um papel
marcante para a sua trajectéria tecnoldgica. Nesse sentido, as competéncias tecnologicas da

Simoldes sdo suficientemente latas para marcarem positiva e consistentemente a sua trajectoria
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tecnologica e respectiva performance. O estudo vem assim a contrapor, por diferengas contextuais,
e a confirmar, por caminhos de exploracdo, a base tedrica seguida. Dai deve retirar-se o
ensinamento de que, apesar de cada caso apresentar aspectos proprios, sera de grande utilidade a
elaboracdo de mais estudos de caso para que seja possivel delinear-se um corpo tedrico mais

consistente e abrangente, capaz de enquadrar as diversas realidades econdémicas.
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