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Resumo

Nos dias de hoje, isolarem-se nas suas instalacdes, na pesquisa de novas ideias, novos
produtos ou novos servicos, ndo € o modo mais produtivo de se trabalhar, tendo em vista
o desenvolvimento das empresas. Atualmente novas ideias e boas solu¢des surgem, quase
na sua totalidade, em resultado de atitudes colaborativas e de trabalho coletivo entre
varios agentes. A concretizagdo da colaboracdo e o estimulo a uma atitude de partilha,
impulsionam a inovacgao, algo fundamental para o sucesso empresarial. Efetivamente, o
fendmeno da colaboracdo empresarial, tem vindo a assumir uma importancia crescente
nos ultimos anos.

A sobrevivéncia e o crescimento das empresas no mercado tém forte correlagdo com o
desenvolvimento de novos processos e novos produtos, o que faz com que diversas
empresas valorizem cada vez mais os investimentos em investigacao e desenvolvimento,
marketing ou logistica. Assim, entre o surgimento de uma ideia para um novo produto ou
servico e seu langamento, existe um longo e arido processo de inovacao, repleto de riscos
e custos, o que faz com que uma significativa percentagem dessas ideias fique pelo
caminho sem que se chegue a materializar.

As estratégias que as empresas tém adotado para introduzir inovagdes nos seus produtos
e servicos tém-se alterado de modo significativo nos Gltimos anos. Atuando em mercados
irreversivelmente globais, extremamente competitivos, inovadores e movidos por
informac0es rapidas, as empresas devem estabelecer estratégias que lhes permitam estar
cada vez mais habilitadas a responder eficazmente as suas solicitacGes e exigéncias. A
implementacdo de estratégias de colaboragdo inter-empresarial € uma das mais
praticadas, tendo em vista, entre outras vantagens, 0 aumento da competitividade e a
promocdo de uma maior eficacia nos processos de inovacao. Estabelecer redes e aliancas
estratégicas de colaboracdo, com clientes, parceiros, fornecedores, universidades e/ou
outras organizagOes, partilhando conhecimentos, experiéncias, métodos, processos,
recursos ou regras, permite, desenvolver modelos organizacionais baseados na
associacao, na complementaridade, na partilha, na troca e na ajuda mutua, que propiciam
a criacdo e suportam as vantagens competitivas, que por sua vez, sustentardo as empresas

no mercado global.

Palavras-chave - Colaboracéo, Inovacdo, PME’s, Aliangas Estratégicas
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Abstract

Today, isolate themselves in their premises in search of new ideas, new products, new
services, it is not the most productive way to work, in view of the development of
enterprises. Nowadays, new ideas and good solutions emerge, almost entirely as a result
of collaborative behaviors and collective work among multiple agents. The
implementation of collaboration and encouraging a sharing attitude, drive innovation,
something fundamental to business success. Indeed, the phenomenon of enterprise
collaboration, has become increasingly important in recent years.

The survival and growth of companies in the market have a strong correlation with the
development of new processes and new products, which makes many companies to value
more and more investment in research and development, marketing or logistics. Thus,
between the emergence of an idea for a new product or service and its launch, there is a
long, arid process of innovation, full of risks and costs, which means that a significant
percentage of these ideas get in the way without it reaches to materialize.

The strategies that companies have adopted to introduce innovations in its products and
services have been changed significantly in recent years. Acting in irreversible global
markets extremely competitive, innovative and driven by fast information, companies
should establish strategies that enable them to be increasingly empowered to effectively
respond to your requests and requirements. The implementation of cross-company
collaboration strategies is one of the most practiced in view of, among others, increased
competitiveness and promoting greater efficiency in innovation processes. Establishing
networks and strategic alliances in collaboration with customers, partners, suppliers,
universities and/or other organizations, sharing knowledge, experience, methods,
processes, resources or rules, permits, develop organizational models based on
partnership, complementarity, sharing, on exchange and mutual aid, which generate and
support the competitive advantage, which in turn, will support companies in the global

market.

Keywords - Collaboration, Innovation, SME’s, Strategic Alliances
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1. Introducao

1.1 Enquadramento e Relevancia do Tema

O contexto global em que as empresas desenvolvem as suas atividades, obriga a procura
permanente de novas competéncias e de novas valéncias, que Ihes permitam responder as
atuais exigéncias dos mercados em que operam. A envolvente econémica é uma realidade
em permanente mudanca. As empresas é exigido uma forte capacidade de adaptacdo. A
velocidade e a intensidade dos acontecimentos fazem com que esta preocupacao seja uma
condigé@o fundamental para a sobrevivéncia das empresas. A globalizagdo dos mercados
e 0 veloz avanco tecnolégico mudaram o ambiente competitivo nacional e internacional,
tornando-o mais exigente, mais dubio, forcando a rapidos ajustamentos nas organizacoes.
O sucesso nos mercados globais exige o desenvolvimento ou a melhoria das vantagens
competitivas, permitindo assim as organizacgdes, a sua sobrevivéncia. Apesar de toda esta
instabilidade, em tempo dificeis surge a oportunidade/necessidade de adaptar estratégias.
As empresas devem avaliar 0 rumo que esta a ser seguido, se estdo aptas a competir com
uma concorréncia global, se ttm a verdadeira percecdo da adequabilidade dos seus
produtos e servicos as necessidades do mercado e se tém capacidade para competir
globalmente.

Ao longo das ultimas décadas, a competitividade ganhou novos contornos e o ambiente
organizacional tornou-se mais orientado para 0 conhecimento, para a pesquisa e para a
criagdo de valor, gerando inovagdo Varis & Littunen (2010). Segundo Romijn &
Albaladejo (2002), a capacidade de inovacdo é dependente de capital estrutural e
relacional. Cada organizacdo tem a sua propria base de conhecimento e seu proprio
processo de aprendizagem baseado em diferentes fontes de informagdes internas ou
externas e com diferentes caracteristicas, de acordo com o contexto no qual estdo
inseridas. Portanto, a capacidade de inovagdo depende dos recursos financeiros, humanos
e tecnologicos, da capacidade de absorcdo de informacdo e de uma cultura organizacional
gue promova e dirija competéncias estratégicas e organizacionais, para colocar em pratica
ideias e métodos diferentes, que resultem em novos produtos e processos inovadores
(Damanpour & Schneider, 2006).

Segundo Michael Porter (2004), existem trés diferentes tipos de estratégias genéricas que
conduzem a competitividade de uma empresa, correspondendo nomeadamente a

lideranca por custos, a estratégia de focalizagdo ou a estratégia pela diferenciacdo. No
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primeiro caso, a empresa procura tornar-se no produtor com mais baixos custos no seu
setor de atividade. Seguindo esta estratégia, a empresa apresenta um ambito de atuacéo
amplo e procura atingir diversos segmentos de mercado, sendo a prépria amplitude da
empresa um importante fator de vantagem ao nivel dos custos (conseguido atraves, por
exemplo de economias de escala, de economias de experiéncia e de economias de gama).
Quanto a focalizagéo consiste na concentracdo num consumidor particular e especifico.
A estratégia competitiva de foco significa escolher um alvo restrito, em que as empresas
atendem as necessidades especificas de um determinado grupo, na expetativa de puderem
oferecer algo considerado unico pelos seus clientes. Por fim a diferenciacdo que se centra
na oferta de um produto diferente aos clientes, seja ele inico em qualidade, em desenho,
em servigo poés-venda ou em qualquer outra das suas variadas carateristicas. Para Porter,
a inovacao € a Unica forma de promover e sustentar uma vantagem sobre a concorréncia.
Contudo, esta inovacdo tem de englobar e estar inserida numa direcdo estratégica
consistente. E indispensavel a existéncia de uma estratégia dentro da qual se inova. Dai
que, deter como competéncia organizacional, a capacidade de inovar, é determinante para
a competitividade das empresas e deve ser estratégico para as que procuram construir uma
vantagem duradoura sobre as restantes.

Neste contexto, a preméncia das empresas, qualquer que seja 0 mercado em que operam,
em conduzirem processos de melhoria ou mudanca que impliquem a sua sustentabilidade
futura é tema corrente e recorrente. A questdo que se coloca a cada empresa € de que
modo, através de que ferramentas e com que atitudes e acbes, pode promover este
ajustamento. E precisamente nesta altura que surge a possibilidade ou talvez, mais
adequado, a necessidade de inovar. E como inovar? Saberemos inovar? Teremos 0S
recursos disponiveis? Sabemos quais 0s meios necessarios? Existe capacidade interna
para inovar? Sera necessario ajuda externa? Estas sdo algumas das questdes que surgem
quando se opta por iniciar processos de inovagdo nas empresas.

Assim, e quando as empresas se encontram em fase de avaliagdo dos processos de
mudanga e de implementacdo de inovacOes que se deparam com uma das principais
medidas a adotar, com o objetivo das empresas melhor se prepararem para a competicao
nos mercados e que corresponde ao estabelecimento de estratégias de colaboragédo e
cooperacdo intra e inter-empresas, de modo a alcancarem, atraves de uma atuagédo

conjunta e associada, alcangar os objetivos a que se propGe. A colaboragdo intra e inter-
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empresarial é hoje uma tendéncia cada vez mais enraizada e assumida. O seu papel nos
processos de capacitagéo e restruturacdo das organizagdes marca o seu desempenho, o
desenvolvimento das suas atividades e a implementacdo das suas estratégias. Alguns
autores defendem mesmo que o modelo de inovacgéo atual corresponde a um modelo de
sistemas abertos e integrados em redes colaborativas e cooperativas, em que o resultado
da inovagdo passa a ser uma agdo conjunta entre diversos intervenientes, internos e
externos as organizacoes.

Relativamente ao tecido empresarial nacional, e mais concretamente no que diz respeito
as pequenas e médias empresas (PME’s), estas correspondem a sua grande maioria. Ao
abrigo da Recomendacdo da Comissdo Europeia 2003/361/CE de seis de maio de dois
mil e trés, consideram-se PME’s as empresas com menos de duzentos e cinquenta
trabalhadores, volume de negdcios até cinquenta milhdes de euros e balanco total inferior
a quarenta e trés milhdes de euros. De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica
(INE, 2014), o nimero de empresas ndo financeiras (Grandes ¢ PME’s) em Portugal no
final de dois mil e catorze era de 1.127.317 (um milh&o, cento e vinte sete mil, trezentos
e dezassete), sendo que as PME’s correspondiam a um total de 1.126.344 (um milhdo,
cento e vinte e seis mil, trezentos e quarenta e quatro) representando um acréscimo de
2,7% face ao ano de 2013. Estes nimeros indicam que 99% das empresas nao financeiras
em Portugal sdo PME’s, que para além de refletirem e confirmarem uma tendéncia
nacional de longa data, justificam a importancia e sustentam a aplicabilidade e utilidade
do estudo a efetuar.

O presente estudo propde-se a avaliar o papel da colaboracdo para a inovagao e 0 seu
contributo para o desenvolvimento e crescimento de PME’s, concretizada no estudo
pormenorizado da Widinglass (Case Study). O estudo procura avaliar o papel da
colaboracgéo, no lancamento de produtos e/ou servigos inovadores e consequentes efeitos

no que respeita a sustentabilidade das empresas.

1.2 Objetivos
No ponto anterior j& se percebeu que o papel da colaboracéo para a inovagéo e a procura
de medir o seu papel no crescimento e desenvolvimento sustentavel de PME’s sera o foco
do estudo a efetuar. De facto, ao longo do ponto anterior ja se percebe que a inovagédo €
hoje uma tematica totalmente enraizada no seio da grande maioria das empresas

portuguesas, mais concretamente nas PME’s e que o0 impacto na sua vida € de grande
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dimensdo e completamente inevitvel. Dai entender-se que estudar o conceito de
inovacdo, por via da uma abordagem aos tipos, modelos, fontes e barreiras a inovacgéo,
relacionando-o com o papel colaboracdo entre empresas no que respeita aos processo de
inovacéo, concretamente percebendo as suas limitacdes, avaliando os seus beneficios, as
suas vantagens e desvantagens e 0s seus riscos e identificar os fatores impulsionadores e
as barreiras a colaboracédo, passando pela avaliacdo do papel da colaboracdo na criacéo
de competéncias de base e de vantagens competitivas para os intervenientes é bastante
pertinente e atual. A apresentacéo e caracterizacdo do conceito de aliancas estratégicas é
outro dos objetivos do estudo, procurando relaciond-lo com a criagcdo de vantagens
competitivas e com a criacdo de valor, conducentes a sustentabilidade e ao acréscimo de
competitividade das PME’s.

De referir que os objetivos propostos para o presente trabalho estdo em sintonia e
plenamente enquadrados com os conteldos do mestrado em Economia e Gestdo da

Inovacao.

1.3 Estrutura da Dissertacao
O presente estudo, com o proposito atras explicado, comeca, depois de uma componente
introdutoria (Capitulo 1), com uma revisdo critica da literatura (Capitulo 2), em que é
abordado 1) o conceito de inovacgdo, onde se aborda os tipos, as classes, as fontes, as
motivacdes, as barreiras a inovacdo, 2) o processo de desenvolvimento de novos produtos,
3) o conceito de PME’s, 4) o conceito de colaboragéo, 5) o conceito de integragéo entre
empresas, 6) a colaboragdo para a inovagdo nas PME’s e 7) o conceito de colaboracio
estratégica. Ao longo deste capitulo, procurar-se-a fundamentalmente, avaliar os
beneficios, as vantagens e desvantagens e os riscos da colaboracéo, identificar os fatores
impulsionadores e as barreiras a colaboracao, avaliar o papel da colaboracdo na criacéo
de competéncias de base e de vantagens competitivas para os intervenientes e abordar
também o conceito de alianca estratégica, descrevendo-o, caracterizando-o e
apresentando o seu papel no aumento da competitividade nas PME’s. O capitulo seguinte
(Capitulo 3) é dedicado a descricao da metodologia de investigacdo utilizada ao longo do
estudo. Os conceitos apresentados ao longo, nomeadamente do capitulo 2, estdo
profundamente ligados ao case study que se abordara no Capitulo 4. Ao longo deste
capitulo, apresentar-se e descrever-se-a a empresa, avaliando num contexto real em que

medida a colaboracgdo entre empresas e 0S seus recursos, contribui para a sua criagao e



FEP FACULDADE DE ECONOMIA
- UNIVERSIDADE DO PORTO

evolugéo, avaliando o papel da colaboragéo para a inovacao, para a colocagdo no mercado
de produtos comercializaveis e sustentaveis, medindo o impacto da colaboragdo na
criacdo de competéncias de base e de vantagens competitivas e avaliando o seu papel na
estratégia de crescimento e desenvolvimento adotada. No capitulo seguinte (Capitulo 5)
serdo apresentadas as principais conclusdes, resultantes do estudo efetuado, procurando
naturalmente medir o impacto da colaboracdo para a inovagéo, tendo por base o case
study da Widinglass. Este capitulo compreendera ainda as limitagbes do estudo e as
sugestdes para estudos futuros. Por fim os Capitulo 6 e 7, correspondentes a bibliografia

e webgrafia e aos anexos, respetivamente.
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2. Revisao da Literatura
2.1 Colaboracéo para a Inovacao
2.1.1 Inovagéo

Implementada no seio do tecido empresarial, a inovacdo assume hoje um papel de grande
relevo e importancia, num contexto de enorme competitividade nacional e internacional.
A abordagem que se segue nos pontos abaixo, apresenta de modo sintético alguns dos
principais topicos caraterizadores da temética da inovagao.

2.1.1.1 Conceito, Tipos e Classes

Uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servi¢co) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizacao do local de trabalho
ou nas relacdes externas (Manual de Oslo, OCDE, 32 Edicédo, pag. 55, 146). Dosi (1988)
definiu inovacdo como resultado dos processos de pesquisa, descoberta, experimentacao,
desenvolvimento, imitacdo e adocdo de novos produtos, novos processos de producdo e
novas formas de organizagdes. De realcar que desde os estudos de Schumpeter (1934), a
inovacdo é vista como fonte fundamental para a geracdo de vantagens competitivas, de
desenvolvimento econdémico e de mudancgas sociais. Consolidando o conceito de
inovacdo, o Manual de Oslo (OCDE, 32 Edicdo, pag. 56, 149), define atividades de
inovacdo, como etapas cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais
que conduzem, ou visam conduzir, & implementacdo de inovagdes.

Relativamente aos tipos de inovacéo, pode-se dizer que esta se diferencia em 4 grandes
tipologias, de produto, de processo, de marketing e organizacional (Manual de Oslo,
OCDE, 3% Edicdo, pag. 57, 155). Uma inovacao de produto é a introducdo de um bem ou
servico novo ou significativamente melhorado no que concerne as suas caracteristicas ou
usos previstos (Manual de Oslo, OCDE, 3* Edicdo, pag. 57, 156). Uma inovacdo de
processo € a implementacdo de um método de produgdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado (Manual de Oslo, OCDE, 32 Edicdo, p4g. 58, 163 e pag. 59,
164). Uma inovacdo de marketing € a implementacéo de um novo método de marketing
com mudancas significativas na concecdo do produto ou na sua embalagem, no
posicionamento do produto, na sua promocao ou na fixacao de precos (Manual de Oslo,

OCDE, 32 Edicdo, pag. 59, 169 e 170). Uma inovacdo organizacional é a implementagéo
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de um novo método organizacional nas préaticas de negdcios da empresa, na organizagao
do seu local de trabalho ou nas suas relagdes externas (Manual de Oslo, OCDE, 32 Edicéo,
pag. 61, 177 e 178).

Sobre as classes de inovagdo, podemos referir a inovagdo incremental e a inovagéo
radical. Estas estdo associadas as estratégias de inovacdo technology driven (estratégia
push) e market driven (estratégia pull). Para Freeman (1987), inovacdo incremental
representa aperfeicoamentos ou melhorias de produtos (bens e servi¢os) ou processos que
resultam de métodos de aprendizagem como learning-by-doing, using ou interacting. A
inovacdo incremental € a base da grande maioria das inovacBes desenvolvidas pelas
empresas. Em oposicdo a este conceito, Freeman define inovagdo radical como o
resultado de atividades de 1&D (Investigacdo e Desenvolvimento) que ddo origem a
novos produtos, processos ou formas organizacionais. As inovacgdes radicais originam
ruturas estruturais dos padrdes tecnoldgicos anteriores que levam ao aparecimento de

novas industrias, sectores e mercados.

2.1.1.2 Fontes, MotivacOes e Barreiras

Varios sdo os autores que consideram que a inovacdo ndo é originada somente pelos
recursos que uma empresa € capaz de desenvolver internamente, mas também através do
acesso a recursos € a capacidades de organizacOes externas, que podem ser alcangadas
através do estabelecimento de aliancas, parcerias ou de acordos de colaboracdo e
cooperacao, aos mais diversos niveis organizacionais.

Na 6tica de Drucker (1985) as fontes de oportunidades podem ser internas ou externas as
empresas. Desta forma, e segundo este autor, existem quatro tipos de fontes de inovacgédo
internas a empresa, especialmente: as ocorréncias inesperadas, as incongruéncias, as
necessidades de processo, alteragdes no mercado e na indistria. No que concerne, as
fontes de inovacdo externas as empresas, estas podem ser devidas as alteracGes
demogréficas, as alteracbes na percecdo, bem como aos novos conhecimentos. Para
Rosenthal (1995), as fontes de inovacdo podem assumir trés tipos distintos,
nomeadamente: a) fontes internas, Sdo as que se encontram no contexto e no ambiente da
empresa, tais como, a experiéncia dos funcionarios em atividades de inovagdo e
qualificacdo dos recursos humanos da empresa; b) fontes externas ou ambientais, sdo as
que provém da sociedade, em que apesar de serem fontes externas a empresa onde a

inovacdo é adotada, elas estdo inseridas no contexto original da inovacao; c) fontes
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sinérgicas, relacionam-se com a capacidade da empresa visualizar 0 processo de inovagao
em toda a organizagao.

Depois de referidas as varias fontes que podem ser utilizadas pelas empresas nos seus
processos de inovacgdo, importa realcar o conceito que se destaca e que corresponde ao

conceito de open innovation (inovacao aberta).
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Figura 1 - Inovacgdo Fechada e Inovagdo Aberta

Aberta (Adaptado de Chesbrough, 2003)

Segundo Tidd et al. (2001), explorando os recursos de organizacGes externas, uma
empresa consegue reduzir os custos de desenvolvimento tecnolégico, os riscos de entrada
no mercado e o tempo de desenvolvimento de um novo produto. Essa perspetiva,
denominada por Chesbrough (2003) como modelo de open innovation, sustenta que o
processo de inovacdo deve ser mais colaborativo, na perspetiva de obter ou alcancar
conhecimento a partir de diversos atores externos. Segundo Witzeman et al. (2006), o
reconhecimento que nem todos 0s componentes para inovacdo sdo oriundos de fontes
internas da organizacdo e que o conhecimento proveniente de fontes externas, pode tornar
mais efetivos ou amplos os esforgos das organizagdes.

A inovacéo geralmente refere-se a alteracdo ou criacdo de processos, produtos e ideias de
forma mais eficaz, que por consequéncia podem aumentar a probabilidade do negdcio ser
bem sucedido. As empresas que inovam, criam processos de trabalho mais eficientes e
tém melhor produtividade e desempenho. O sucesso competitivo das empresas
atualmente, depende sobremaneira das suas ac¢fes de inovacdo, quer seja mediante a

adocdo de novas tecnologias e produtos, quer por meio de novas formas de gestédo da
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organizacao e até mesmo pela percecdo de novas oportunidades em mercados conhecidos
Ou NOVOsS.

Apresentam-se de seguida (Tabela 1) algumas das motivacGes que inspiram as empresas

para abrirem processos de inovacgdo®:

Motivacdes para a Inovagéo

Aumento de margens / lucros;
Diversificacio e  diferenciacdo e
produtos;
Satisfacdo  das
consumidores
emergentes);
Fidelizagdo dos clientes;

Manutencdo ou aumento da quota de
mercado;

Aproveitamento de novas oportunidades

necessidades  dos
(nomeadamente as

Aproveitamento de economias de escala;
Melhoria da qualidade dos produtos;
Melhoria dos processos de fabrico;
Modernizacéo tecnologica;

Minimizacao da erosdo do negdcio;
Reforco da imagem de mercado;
Protecéo contra ciclos econémicos;
Criacdo de mercados;

Reforco da capacidade competitiva.

de negécio;
= Personalizacéo de servigos;
Tabela 1 - Motivagdes para a Inovacao

(Fonte: AIMinho)

No ambito das barreiras a inovacédo, € importante perceber quais os factos que impedem
as empresas, mesmo apds reconhecerem esta necessidade, de serem inovadoras. O estudo
das barreiras a inovacdo incide sobre os problemas que podem ocorrer ao longo do
complexo e delicado processo de inovacdo. Um estudo efetuado por Cordeiro & Vieira,
(2011) permitiu identificar as principais barreiras a inovacdo no universo de PME’s

portuguesas (Tabela 2).

Barreiras a Inovagéo

Internas Externas

. . = O conservadorismo e a instabilidade do
= Adimensdo das empresas;

= mercado;
= Estruturas familiares; = A dimensio do mercado:
= Falta de dinamismo e a reduzida cultura = A concentracio empresarial da atividade;
de assuncdo de riscos; «  Acrise global;
= O nivel etario dos administradores e ’

A = A contengdo e reducdo de custos;
funcionérios; .

= Os procedimentos muito cimentados;

= O receio da lideranca em investir em
novas tecnologias;

* A ma capacidade de comando ou

A dificuldade de implementacdo de novos
produtos;

= A carga fiscal,

= A dificuldade de desenvolvimento de
novos produtos e de expansdo para novos

Iideran_ga; . mercados;
= 0 p_er_fll do empresario; . = O tempo de espera no abastecimento;
= Arrigidez da estrutura de decis&o; .

A inexisténcia de apoios financeiros;

! Fonte: Inovagdo, AlMinho
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= O risco de projetos inovadores; = A falta de apoios institucionais;

= O elevado peso do custo da inovagdo no = As politicas de concessdo de crédito;
volume de negécios; = Ainadequagdo da legislacéo;

= A érea de atividade das empresas; = Aelevada burocracia;

= A insuficiéncia de recursos de tempo e = Alentiddo e ineficacia da justiga;
dinheiro; = A total dependéncia da empresa, a nivel

= As fracas infra-estruturas e 0 espaco de inovagéo tecnoldgica e de produto, do
fisico limitado; seu fornecedor.

= Os equipamentos e processos
tecnoldgicos existentes;

= O tempo de produgdo e montagem apos o
desenvolvimento e a descontinuidade do
processo produtivo para testar novos
produtos;

=  Os constrangimentos de tesouraria.

Tabela 2 - Barreiras a Inovagao

(Fonte: Cordeiro, A. e Vieira, F., 2011)

Embora a inovacao seja entendida como um fator critico para o sucesso das organizagdes
continua a ser encarada, por alguns agentes empresariais, como algo inalcancavel, devido
ao facto de implicar investimento e mudancas organizacionais (p.e., investimento
associado as atividades de 1&D, aquisicdo externa de tecnologia, compra de licencas de
patentes, copyright e marcas, aquisicdo/manutencao de infra-estruturas e equipamentos,
pesquisa de informagBes tecnoldgicas e da contratacdo de recursos humanos
especializados). De salientar também as dificuldades de natureza humana que, apesar de
limitarem consideravelmente as atividades de inovacdo, tendem a ser desvalorizadas ou

subestimadas.
2.1.2 Desenvolvimento de Novos Produtos

O desenvolvimento de novos produtos (DNP) tem adquirido crescente importancia nas
empresas devido ao aumento da concorréncia e a procura dos consumidores, que por sua
vez forca a elevagdo dos padrbes de exceléncia nos niveis de qualidade, preco e prazo de
desenvolvimento, compativeis com as melhores praticas. Porém, o desenvolvimento de
produtos é um processo complexo e de natureza multidisciplinar, que exige uma estreita
relacdo entre a gestdo de topo das empresas, as equipas de 1&D e as &reas de marketing,
producéo, logistica, qualidade ou vendas, para que se possa obter o sucesso desejado.

A falta de competéncias especificas individuais e organizacionais, no que respeita ao
processo de desenvolvimento de novos produtos tem produzido uma imagem negativa

em muitas empresas. Isto deve-se ao elevado grau de incerteza inicial registado diante

10
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dos altos riscos de insucesso e de perda, frente ao elevado montante de recursos que séo
imobilizados.

O processo de desenvolvimento de novos produtos caracteriza-se pelo alto grau de
incerteza no inicio, porém, € neste momento que sdo realizadas as escolhas das solucbes
aplicaveis ao projeto (materiais, conceitos, processos de producdo, etc), as quais
determinam o custo final do produto. E importante fazer com que as mudancas ocorram
nas fases iniciais do desenvolvimento, quando o custo das alteracdes € menor. Estima-se
que sdo possiveis reducdes de mais de 50% no tempo de lancamento de um produto,
quando os problemas de projeto séo identificados e resolvidos com antecedéncia.

A gestédo do processo de desenvolvimento de um novo produto visa fundamentalmente o
estabelecimento de procedimentos de gestdo focalizados stricto sensu na otimizacao de
processos técnicos e organizacionais. Do mesmo modo a gestdo bem estruturada do
processo de desenvolvimentos de novos produtos pode significar, entre outros fatores,
maior capacidade de diversificacdo dos produtos, potencial para a transformacéao de novas
tecnologias em novos produtos, melhores parcerias € menores custos dos produtos
desenvolvidos e menor tempo para o desenvolvimento de novos produtos, o que
certamente promove 0 aparecimento de vantagens competitivas para as empresas que

possuem uma gestédo eficaz deste processo.

Estratégia Corporativa

Estratégia de

Estratégia de Producéo Desenvolvimento

PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS

Estrutura Organizacional Métodos e Ferramentas

Capacidade Técnica e de
Gestéao

Figura 2 - Gest&o do Processo de Desenvolvimento de Produtos

Fonte: Elaboracéo Propria
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O desenvolvimento de produtos pode ser definido como o processo responsavel pela
transformac&o de informacdes de oportunidades de mercado e possibilidades técnicas em
informacdes para a fabricacdo através de um sistema de acOes e objetos relacionados a
pesquisa e desenvolvimento, marketing e logistica (Poligmano & Drumond, 2001).
Desenvolver produtos mais rapidamente, com eficiéncia, menores custos e adequados as
necessidades de clientes confere as empresas vantagens competitivas importantes através
de um conjunto de atividades que comeca na percecdao de necessidades de mercado e
termina com a producéo e venda de um produto que satisfaca essas necessidades. Trata-
se de uma metodologia estruturada que deve ser seguida, para que todos os aspetos do
projeto de um produto sejam tomados em considerag&o.

Robert (1995) define o desenvolvimento de um novo produto como uma forma de
inovacdo, que pode propiciar novas oportunidades para uma empresa. De acordo com a
sua interpretacdo, as empresas que prosperam desenvolvem um processo para gerir as
mudangas introduzidas com a inovagdo, de modo a gerar novos produtos. De forma
genérica, o processo de inovacdo do produto pode ser descrito em quatro etapas
diferentes. A primeira ¢ a etapa da procura, na qual as empresas inovadoras sabem onde
procurar as ideias que podem ser convertidas em oportunidades para novos produtos,
clientes e mercados. A segunda etapa é a avaliacdo, na qual as empresas avaliam as
oportunidades em termos de seu potencial total. A terceira etapa é o desenvolvimento, na
qual tais empresas podem antecipar os fatores criticos que levardo ao sucesso ou fracasso
de cada oportunidade. A quarta etapa é a perseguicdo. As empresas, nesta etapa, podem

desenvolver um plano estratégico que promova o0 sucesso e evite o fracasso do novo

produto.
Procura da Avaliacdo da Desenvolvimento da Perseguicdo da
Oportunidade Oportunidade Oportunidade Oportunidade

Figura 3 - Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos

Fonte: Rober, 2005

Vaérios autores defendem que o processo de desenvolvimento de produtos inicia-se com
a identificacdo de uma oportunidade de negdcio, e segue um conjunto de tarefas e etapas

que véo até o lancamento do produto no mercado. Percebe-se assim que até chegar ao

12
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mercado, é necessario realizar um conjunto de ac¢fes ao longo do tempo, as quais
envolvem a empresa como um todo e cujos resultados possuem relagdo direta com a sua
competitividade.

Um dos autores estudados foi Kotler (2000) que propdés um modelo do processo de
desenvolvimento de novos produtos que consiste na divisdéo do processo de

desenvolvimento em oito etapas (Figura 4).

3- 4 -
1 - Geracéo das 2 - Selecéo das Desenvolvimento Desenvolvimento
Ideias Ideias e Teste de da Estratégia de
Conceito Marketing
8- 7 - Teste de Desenvglilimento 5 - Andlise do
Comercializacéo Mercado o B Negaocio

Figura 4 - Processo de Desenvolvimento de Produtos (versao simplificada)

Fonte: Kotler, 2000

Segundo Kotler, este € um processo formal para organizar as tarefas de desenvolvimento
de novos produtos. O autor afirma ainda que este é um sistema que impde uma forte
disciplina ao processo de inovacdo, tornando as etapas visiveis a todos os envolvidos e
esclarecendo as responsabilidades de todos os envolvidos. O sistema compreende 0
processo maior de desenvolvimento de produtos, desde a geracdo de ideias até a
comercializacdo dos produtos. As etapas deste processo podem ser melhor entendidas a

partir de questdes que conduzam a validacdo de cada uma das suas oito etapas (Tabela 3).

Etapas Exemplos de Questbes de Validacao

1 Vale a pena considerar a ideia?

5 A ideia do produto é compativel com os objetivos, as estratégias e os recursos da
empresa?

3 P_odemos encontrar um bom conceito para o produto de modo que os consumidores
digam que véo experimenta-lo?

4 Podemos encontrar uma estratégia de marketing razoavel e barata?

5 Esse produto atenderd as nossas metas de lucro?

6 Desenvolvemos um produto técnica e comercialmente consistente?

7 As vendas do produto atendem &s expectativas?

13
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8 As vendas do produto estéo atendendo as expectativas?

Tabela 3 - Exemplos de Questdes de Validacéo das Etapas do Processo de DNP
Fonte: Kotler, 2000

De destacar que os processos de DNP, qualquer que seja o seu “formato” procuram
sobretudo reduzir as possibilidades de fracasso dos novos produtos e que as empresas se
centrem um planeamento eficiente dos mesmos. Outro fator importante para o sucesso de
um novo produto € criar estruturas organizacionais eficientes para gerir o processo de
desenvolvimento de novos produtos, como por exemplo, as equipas inter-departamentais
formadas por profissionais de varias areas da empresa como sejam a engenharia, as
compras, o0 marketing, a producéo (Kotler, 2000).

Fica claro que o processo de DNP corresponde a um processo dinamico, que envolve
varios responsaveis no interior das organizagdes, que relaciona as estruturas internas com
as suas envolventes externas e que necessita do envolvimento de varias competéncias nos

mais diversos patamares de evolucéo do processo.
2.1.3 PME’s

As micro, pequenas e médias empresas (PME’s) de enfrentam o desafio da
competitividade imposto pelas condicionantes do mercado interno e pela globalizacéo da
economia, necessitando procurar conquistar vantagens competitivas sustentaveis que lhes
permitam sobreviver num ambiente dindmico e bastante instavel.

Em Portugal o tecido empresarial ¢ particamente “dominado” pela presenca de PME’s.
Segundo dados do INE (dados 2014), as PME’s correspondiam a 99,91% das empresas
portuguesas, sendo que estas representaram VN global de 191.273 (10° Euros) e tinham
ao seu servico um total de 2.764.311 de colaboradores. Estes dados por si s, refletem a
tendéncia nacional, a importancia e o peso das PME’s na sociedade portuguesa.

A definicdo de PME esté refletida na Recomendacédo da Comissdo 2003/361/CE, de 6 de
Maio de 2003 e indica que entende-se por PME’s, todas aquelas que empreguem menos
de 250 trabalhadores, apresentem um balango total anual inferior a 27 milhGes de euros e

um volume de negocios que ndo exceda os 40 milhdes de Euros.
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Para garantir a sua sustentabilidade, as PME’s necessitam de adotar estratégias que lhes
permitam encarar os desafios e as exigéncias inerentes a sua atuagcdo, com argumentos
diferenciadores e competitivos. E pois, neste contexto que surge a inovagio com uma das
estratégias a implementar.

E assumido que as PME’s, estdo bem posicionadas para inovar, gracas ao seu carater
empreendedor e a sua capacidade de implementar inova¢Ges no mercado com maior
rapidez e facilidade do que grandes empresas. Para Nieto & Santamaria (2010), a
capacidade inovadora das PME’s ¢é essencial para garantir as vantagens competitivas
sustentaveis num mercado em rapida mudanca, onde o desenvolvimento continuo de
novos produtos e processos € a chave para a sobrevivéncia, crescimento e rentabilidade.
Embora os estudos indiguem que existe um forte impulso das PME’s para implementar
estratégias de inovacdo, Laforet (2013) afirma que a analise aos resultados dos processos
de inovacdo deve ir mais para além da avaliagdo da relacdo entre a inovagdo
organizacional e o seu desempenho financeiro. Para a autora, os resultados negativos de
inovacdo sdo muitas vezes negligenciados, afirmando que analisar os resultados néo
previstos é essencial para qualquer empresa que implemente processos de inovacdo. As
empresas devem garantir que a inovacdo ndo tem efeitos adversos no seu normal
desempenho, pois particularmente nas PME’s o impacto no ambiente interno e externo
poderad conduzir a custos potencialmente elevados para a empresa. O custo relativo da
inovacao é mais significativo para as PME’s do que para as grandes empresas pois é
comum possuirem recursos de trabalho, financeiros e fisicos limitados.

A inovacdo esté associada ao sucesso da producdo e a assimilacdo e exploragdo de um
conjunto de esferas econdmicas e sociais, promovendo a renovacdo e o alargamento do
leque de produtos e servicos e dos mercados associados, estabelecendo novos métodos de
producdo, oferta e distribuicdo e, por Gltimo, originando a introducdo de mudancas nas
normas de gestdo, organizacédo e condigdes de trabalho e nas competéncias da forca de
trabalho (European Commission’s, Green Paper on Innovation).

Implementar a inovagdo nas PME’s e muito por forca das suas caracteristicas, apresenta
um conjunto de vantagens. Caracteristicas como a capacidade de penetragdo em novos
mercados, a exploracdo de nichos, a especializacdo e disponibilizacdo de produtos e
servigos customizados, sustentam o processo de inovagdo. O aumento da competitividade

das PME’s esta fortemente relacionada com os beneficios oriundos dos processos de
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inovacdo. Para Thompson (1996), alguns dos principais beneficios da implementagéo de
inovagdo nas PME’s sdo o aumento dos lucros/margens, a diversificacéo e diferenciagéo
dos produtos, o conhecimento em tempo Util das necessidades dos consumidores, a
conquista da lealdade dos consumidores, a conquista de quota de mercado, a conservagédo
da posicdo estratégica no mercado, a exploracdo de novas oportunidades de negdcio, a
criagdo de novos mercados, a customizacao de servicos e o reforgo da competitividade.

2.1.4 Colaboracao

O ambiente de gestdo dos negdcios nos ultimos tempos tem enfrentado uma série de
implicacbes decorrentes de um conjunto de transformacgfes politicas, econdmicas e
sociais, como sejam o0 aumento da mudanca e da complexidade do ambiente, o incremento
e utilizacdo efetiva de novas tecnologias, surgimento de novos concorrentes, novas
exigéncias politicas, sociais ou legais ou as significativas flutuacdes dos mercados. Para
Porter (1999) a competicéo intensificou-se de modo drastico ao longo das duas ultimas
décadas, em praticamente todo o mundo, afetando todos os sectores de atividade. Poucas
sdo as areas em que a competicdo ainda ndo interferiu na estabilidade dos mercados e
nenhuma empresa e nenhum pais esta em condic¢des de ignorar a necessidade de competir.
E precisamente neste contexto que surgem novas abordagens, tipologias e modelos
organizacionais que tém como objetivo a adaptacdo as novas caracteristicas do ambiente
e a necessidade de se tornarem mais competitivas, condi¢des estas imprescindiveis, para
que as organizacGes obtenham 0s meios para a sua sobrevivéncia e consequente
desenvolvimento.

Uma destas novas abordagens organizacionais € a colaboracdo entre empresas.
Designadas normalmente por aliancas, parcerias ou redes, estas ndo sdo mais do que
relacBes inter-empresariais, que surgem em diferentes tipos de organizac6es e que passam
a ver na colaboracdo um importante caminho para aumentar a competitividade através do
compartilhamento de informacoes, tecnologia, recursos, oportunidades e riscos.

A colaboracgéo inter-empresarial € hoje, sem qualquer davida, uma tendéncia cada vez
mais enraizada e assumida. O seu papel nos processos de capacitagéo e restruturacdo das
organizag0es marca o seu desempenho, o desenvolvimento das suas atividades e a
implementacao das suas estratégias. A colaboracéo € hoje uma das palavras que marca o

mundo dos negocios.
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Segundo Camarinha-Matos et al. (2009), colaboragdo é um processo em que entidades
compartilham informacdes, recursos e responsabilidades para planear conjuntamente,
implementar e avaliar um programa de atividades tendo em vista o alcance de um objetivo
comum e, portanto, gerar valor associadamente. O conceito deriva do latim collaborare,
que significa "para trabalhar em conjunto” e pode ser visto como um processo de criagéo
partilhada, através do qual um conjunto de entidades melhora as capacidades de cada um.
Ainda para 0s mesmos autores, este conceito implica a partilha de riscos, recursos,
responsabilidades, perdas e recompensas, e se desejado, pode também dar ao ambiente
externo uma imagem de identidade conjunta. A colaboracdo envolve o compromisso
muatuo dos participantes tendo em vista a resolucdo de um problema em conjunto,
implicando a confianga mutua, que normalmente, leva tempo, esfor¢o e dedicacéo.
Segundo Gray & Wood (1991) colaboracdo é um processo através do qual, diferentes
partes, avaliando diferentes aspetos de um problema, exploram, construtivamente, as suas
diferencgas, correspondendo assim a um processo interativo, baseado na divisao de papéis,
no respeito por normas e no estabelecimento de estruturas, para agir ou decidir questes
relacionadas com o problema.

Pode referir-se também que em termos de lingua portuguesa, colaboragdo é a acdo e o
efeito de colaborar e refere-se a trabalhar/cooperar em conjunto com outra(s) pessoa(s)
para realizar um trabalho, uma obra ou um projeto.

A definicdo de colaboracdo, deriva segundo alguns autores para outros conceitos, de entre
0s quais se poderdo destacar os conceitos de “Collaborative Advantage” para designar a
vantagem competitiva obtida por meio da colaboragéo entre empresas (Kanter, 1994), de
Colaboracdo Estratégica, definindo-a como a unido de esforcos entre empresas
(organizacGes) diferentes para obtencdo de vantagens mutuas (Kanter, 1994) e o conceito
Quasi-Firm (semi-empresa), onde se sugere que a colaboracdo é composta de uma
estrutura organizacional, mecanismos de comunicagdo, metas e cultura prépria, oriundos
da unido de elementos de ambas as empresas (Acrhol et al., 1990 e Lamming, 1993).

O estudo sobre a colaboragdo entre empresas tem origem em diversas areas do
conhecimento, ndo existindo uma teoria Unica capaz de explicar este fendmeno. A tabela
4 apresenta resumidamente algumas das principais linhas tedricas sobre colaboracéo.
Resumidamente, tais modelos sugerem que a colaboracdo estratégica seria formada

devido as economias geradas pelo arranjo inter-organizacional e pela dependéncia ou ndo
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dos recursos ambientais. Essa forma de ver as colaboragdes sugere que elas seriam fruto
exclusivamente de decis@es estratégicas e racionais tomadas pelas empresas envolvidas.
Outras teorias, no entanto, admitem serem elas mais condicionadas a projetos especificos,
dependendo, portanto, de interesses de mais curto prazo e dos atores envolvidos no
processo, como o trabalho de Kanter (1994).

Segundo Acrhol et al. (1990) e Lamming (1993), o processo de formacdo das
colaborag6es vai promovendo a fusdo das estruturas organizacionais dos parceiros tal que
a colaboracao adquire forma prépria, distinta das duas outras que Ihe deram origem. Esta
abordagem sugere que a colaboracdo é composta por uma estrutura organizacional, por
mecanismos de comunicacgdo, por metas e cultura propria, oriundos da unido de elementos

de ambas as empresas.

1. Nova Economia Refere-se a0 modelo econémico desenvolvido por Willianson’s conhecido

Institucional como Nova Economia Institucional ou Economia do Custo de Transag&o;

2. Andlise da Baseia-se no trabalho de Porter sobre estratégia competitiva, no qual as
Estratégia colaboragBes seriam uma forma das organizacGes obterem vantagens

Competitiva competitivas em relacdo aos concorrentes (Porter, 1991 e Porter, 1992);

Refere-se ao conjunto de modelos que analisa a colaboragdo como uma
3. Redes de Inovacdo | forma das empresas satisfazerem as necessidades tecnoldgicas, em face ao
ritmo crescente do desenvolvimento tecnolégico;

Analisam a colaboracdo com base no ciclo de vida da mesma, ou seja,
encarando-a como um processo em que as bases da colaboracdo véo se
alterando desde a sua criacao até seu final (Lamming, 1993);

4. Anélise do Ciclo de
Vida

Refere-se ao conjunto de trabalhos tal como o de Teece et al. (1990) apud
Lamming (1993), em que a colaboragéo é analisada em termos da atividade,
vendo uma organizagdo como extensdo da outra, tal que a colaboracéo seria
explicada pelos estratégias de diminui¢do da dependéncia das empresas aos
recursos necessarios para a manutencdo de suas atividades;

5. Perspetiva Baseada
no Recurso

Refere-se aos trabalhos como o de Dodgson apud Lamming (1993), no qual
a colaboracdo ¢ entendida como fonte de aprendizagem e desenvolvimento
tecnoldgico.

6. Aprendizagem
Organizacional

Tabela 4 - Linhas de pesquisas sobre Colaboragéo

Fonte: Adaptado de Amaral, D., Toledo, J. e Tahara, C., 2015

Ainda sobre o conceito de colaboragdo, segundo Cassiolato & Lastres (2005), a
colaboracéo € uma variagédo da inovacao aberta, pois a parceria entre entidades distintas
traz beneficios para ambas as partes. Empresas que inovam de maneira colaborativa
contribuem para o desenvolvimento da sua capacidade de inovacdo e aprendizagem.

Lundvall (1992) expde que “as empresas conectam-se em rede umas as outras,
apoiando-se em termos de tecnologias e conhecimentos, operando em alta flexibilidade

e baixo custo, e promovendo a acumulacdo de competéncias e a aprendizagem coletiva
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em beneficio de todos os participantes”. Ou seja, a atuacdo em rede contribui para que
todos os participantes atuem em prol de beneficios matuos.

2.1.5 Integracdo na Colaboracao entre Empresas

A colaboracéo ativa ocorre quando as empresas desenvolvem mecanismos de estruturas,
processos e habilidades para colmatar as diferencas organizacionais e interpessoais e
atingir o valor real da parceria. Varios lagcos em varios niveis asseguram comunicag&o,
coordenacao e controlo. A implantacdo de mais e ndo de menos pessoas para atividades
de relacionamento ajuda a garantir que 0s recursos de ambos 0s parceiros estdo
interligados e que tanto as proprias necessidades, quer 0s objetivos comuns as empresas
estéo representados.

A avaliacdo do conceito de integracdo na colaboracgéo entre empresas é fundamental, pois
procura avaliar o nivel de proximidade estabelecida entre os agentes envolvidos num
processo de colaboragdo. E fundamental para a compreenséo da eficiéncia da colaboragéo
e a caracterizagdo do relacionamento entre as empresas envolvidas.

Para Kahn (1996), existem trés tipos de enfoques sobre a integracao:

1) Comunicacdo: daqueles autores que analisam apenas 0s aspetos da forma e
intensidade da comunicag¢do como tipos de reunides, meios de comunicacao e a
intensidade do fluxo de informag&o. Como no trabalho de Szulansky et al. (1994)
no qual define-se a integragdo em termos de frequéncia de comunicacao;

2) Atitude Colaborativa: restringe-se a analise de aspetos como as metas
compartilhadas, 0s compromissos entre 0s parceiros e atitudes colaboracionistas,
assumindo uma abordagem mais subjetiva e a0 mesmo tempo qualitativa;

3) Colaboragdo e Comunicacdo: As definicdes que abordam colaboragdo e
comunicacdo sem, no entanto, defini-las separadamente e construir métricas
distintas. Por exemplo, “a qualidade do estado de colaboragdo necessario para
formar o ambiente requerido para a unido dos esforgos” Gupta (1984) apud
Lapierre & Henault (1996). E também Clark & Fujimoto (1991), que denominam
a integracdo como troca de informacGes e capacidade de trabalhar em grupo.

Kahn (1996) define a integracdo em funcdo de duas outras variaveis, a interagcdo
(interaction) e colaboracdo (colaboraction). Define a primeira como as “atividades
formalmente coordenadas entre os departamentos, incluindo as rotinas de reunides,

teleconferéncias programadas, rotinas de chamadas telefénicas, memorandos e o fluxo
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padrdo de comunicagdo”, ¢ a segunda como “um afetivo e mutuo processo de troca onde
dois ou mais departamentos trabalham juntos, tém mutuo entendimento, uma visao
comum, compartilham recursos e encontram metas coletivas”.

Esta diferenciacdo representou um grande passo, pois significa a aceitacdo expressa de
que a integracédo entre duas estruturas organizacionais ndo depende apenas da intensidade
do contacto (dada pela interacdo), mas também de outras variaveis presentes no mesmo e
que irdo qualifica-lo, como por exemplo o entendimento muatuo, as interacGes informais,
os recursos compartilhados. Ainda dentro da linha da atitude colaborativa, outros autores
usam outros termos para refletir as varidveis em causa, 0 compartilhamento de valores,
0s compromissos de metas mutuas, comportamento colaborativo (Souder et al., 1977,
apud Lapierre & Henault, 1996), relacdo simbidtica (Souder & Chakrabarti, 1978, apud
Lapierre & Henault, 1996), similaridade cultural (Spekman & Sawhney, 1990),
compatibilidade organizacional e de metas (Achrol et al., 1990); e Bucklin & Sengupta,
1993).

Esta abordagem permite delimitar duas termos que podem caracterizar a integracao inter-
organizacional:

1) Compatibilidade: Entendida como o grau com que os elementos (metas, valores,
normas, processos e estrutura) de ambas as empresas se harmonizam. Por
exemplo, a compatibilidade das normas de ensaio dos produtos (p.e., colaboracéo
no desenvolvimento de produto), a compatibilidade entre os equipamentos
disponiveis e linguagem utilizadas por ambas as empresas, a compatibilidade
estratégica, a compatibilidade cultural (p.e., a harmonia dos valores e préaticas de
ambas as organizacdes) e compatibilidade na percecao das metas.

2) Atitude Cooperativa do Agente: correspondente ao interesse pessoal dos
funcionarios no momento do contacto. Portanto, é uma dimensao que depende
intimamente das pessoas, sendo seu condicionante ligado aos interesses pessoais
dos agentes. Apesar deste tipo de dimenséo estar sempre presente nas pesquisas
sobre integragdo, comummente com os nomes de “envolvimento” e “motivagao”,
ela é dificil de definir e ndo ha evidéncias mais concretas de sua influéncia no

resultado da colaboracéo.
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Kanter (1994) apresenta uma abordagem em relagdo a integracdo que difere das
anteriormente apresentadas (Tabela 5). Esta abordagem distingue-se relativamente as

outras pois focaliza-se nos niveis da organizacdo e ndo nas formas de integracao.

1. Integracéo

L Lideres unem-se para discutir as metas de cada empresa.
Estratégica

Envolve a integracdo da gestdo intermédia para desenvolver juntos os planos

2 sy ipeto e para projetos especificos e atividades conjuntas.

3. Integracao Envolve as formas das pessoas de diferentes empresas realizarem atividades
Operacional de rotina de forma conjunta.

4. Integracao Aliancas maduras em que cada vez mais pessoas das diferentes empresas se
Interpessoal integram, gerando mecanismos de integracdo entre as pessoas das empresas.

Assimilaco de valores, simbolos e demais componentes culturais dos

5, UnEgEcEs CLlnLiE] diversos parceiros, de modo a que 0s aspetos culturais estejam integrados.

Tabela 5 - Niveis de Integragéo (Kanter, 1994)
Fonte: Adaptado de Amaral et al, 2015

Note-se que na definigdo de integracdo estratégica, esta implicito (na frase “unem-se para
discutir as metas das empresas”), as dimensdes comunicacao (forma de reunido e troca
de informacdes) e compatibilidade (a discussao que visa harmonizar as metas da mesma)
apresentadas pelos modelos anteriores.

As varias abordagens apresentadas permitiram que fosse desenvolvido um modelo de
tedrico de integracdo (Amaral et al., 2015). O modelo baseou-se na decomposicao em trés
varidveis, conforme a argumentacdo apresentada anteriormente, a comunicacdo, a
compatibilidade e a atitude cooperativa. Além disso, seguiu-se a classifica¢do de Kanter
(1994), definindo-se 4 niveis de integracdo, estratégico, tatico, operacional e pessoal
(Tabela 6).

Niveis /

Dimensdes Comunicagao Compatibilidade Cooperagéo

N&o se aplica. Ndo ha
sentido em imaginar uma
dimensdo cooperacao
estratégica  entre  as
empresas, pois  uma
empresa faz seu

Estruturas formais e | Grau com que as
intensidade da | estratégias das empresas
comunicagdo entre a alta | clientes se compatibilizam

- administracéo do cliente e | com as dos fornecedores
Estrategica

do  fornecedor  (por | (por exemplo: L
i X h . planeamento estratégico
exemplo: reunides, | investimentos futuros em :
e . ; preocupada unicamente
participacdo na gestdo, | tecnologia, processos, s
com sua sobrevivéncia e
etc.). mercado, etc.).

lucro e, ndo em cooperar
com a outra.
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Estruturas  formais e
intensidade da
comunicagdo entre a - Grau de cooperagdo entre
unicagao - ¢ Grau de compatibilidade € COOperagao
gestdo intermédia para a . ... | @ gestdo intermédia do
x entre a gestdo intermédia .
elaboracdo dos planos das x desenvolvimento de
o com relacéo ao
- atividades de produtos da empresa
Tatico . planeamento das etapas de .
desenvolvimento . cliente e do fornecedor
. : desenvolvimento (metas, .
realizadas conjuntamente . (por exemplo, confianca,
desenvolvimento de . .
pelas empresas compromisso e  apoio
L planos). P
(comunicacédo sobre técnico).
etapas, planos e
cronogramas).
Estruturas  formais e x
. ) Grau de cooperacdo nas
intensidade da .
o - atividades de
comunicagéo no | Grau de compatibilidade .
d desenvolvimento (p.e.
desenvolvimento das | nas estruturas para .
L S . confianca nas
atividades do | operacionalizagdo das | . ~
. . L . informagdes trocadas
Operacional | desenvolvimento atividades conjuntas s
o x . durante as atividades,
(reunides de apresentacdo | (normas de engenharia e x x
. - i cooperacao na solugéo de
formais do  projeto, | equipamentos para teste, AR
: . problemas, apoio técnico
mecanismos de | linguagem). o
s como auxilio em
comunicacao de laboratorio, etc.)
problemas, davidas, etc.). '
Intensidade da -
S Compatibilidade entre as x
proximidade pessoal entre Cooperacdo  entre  as
o pessoas das duas
os  funcionarios  das o . pessoas de ambas as
. organizagfes  (amizade, .
empresas (quantidade de | . 2" "% - empresas (confianga nos
Pessoal ) . inexisténcia de barreiras Lo
contactos informais e a L funcionarios da outra
. culturais, inexisténcia de .
liberdade para troca de : . empresa, 0 COMPromisso
X ~ conflito de interesses entre
informagBes entre  as entre as pessoas).
as pessoas, etc.).
pessoas).

Tabela 6 - Dimensdes da Integragédo na Colaboracao nas Empresas

Fonte: Adaptado de Amaral, D., Toledo, J. e Tahara, C., 2015

O modelo define, assim, integragdo, como sendo a quantidade e tipo de comunicagéo,

compatibilidade e cooperacdo entre as estruturas organizacionais das empresas

participantes da colaboracdo, estratificadas por niveis: estratégico, tatico, operacional e

pessoal.

2.1.6 Colaboracao para a Inovacio nas PME’s

Ao longo dos ultimos anos e a medida que 0s contextos economicos, financeiros, sociais

e culturais se foram modificando, as empresas viram-se forgadas a reformular as suas

estratégias. As reformulacGes efetuadas pressupuseram numa grande maioria, a adogéo

de estratégias que visam a promocéo de inovacfes nos seus produtos e servigcos. Um dos

impactos dos ajustes que foram sendo implementados foi uma grande evolugéo ao nivel

da 1&D de novos produtos, servicos, processos ou modelos de negdcios.
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As empresas organizam processos para a geracdo de inovagdo com o intuito de langar
novos produtos e servigos, desenvolver novos processos ou novas configuracoes
organizacionais e atuar em novos mercados. Segundo Bueno & Balestrin (2012), ao
estudar o processo de inovacéo, autores como Clark & Wheelwright (1993) e Dodgson et
al. (2006) salientam que, durante muito tempo, esse processo foi desenvolvido com foco
demasiado nos recursos internos, havendo pouca interacdo e baixo acesso ao
conhecimento externo. Ainda, e conforme destaca Rothwell (1995), os primeiros estagios
do processo de inovacdo, alcangados até a década de 1980, foram realizados de maneira
eminentemente interna & empresa para gerar o conhecimento, desenvolver o produto e
comercializd-lo no mercado. J& Richardson (1972), Powell et al. (1996), Hage &
Hollingsworth  (2000), destacam a crescente complexidade tecnolégica no
desenvolvimento de novos produtos, o que vem exigindo as empresas a necessidade de
ter acesso a conhecimentos externos por meio de relacionamentos colaborativos com
outros agentes.

A mudanca de mentalidade nas empresas, conduziu a uma mudanca de paradigma,
confirmado com a transicdo do modelo fechado para o de inovacdo aberta (open
innovation - conceito abordado no ponto 2.1.1.2), o que significa que as empresas deixam
de lado o controlo total do conteddo e do processo de inovacdo, para ter acesso a
informagdes e conhecimentos que, talvez, ndo teriam no modelo tradicional fechado.
Cassiolato & Lastres (2005) mencionam que a inovacdo pode acontecer em diversos
niveis, como a interacdo entre individuos, empresas e outras organizacdes, sempre na
procura de novos conhecimentos. Ou seja, a inovagdo que ocorre na empresa, € gerada e
sustentada por diferentes tipos de cooperagdo. Com isso, percebe-se a importancia da
utilizacdo de meios de colaboracdo para a inovagdo, como uma forma de inovacao aberta.
Jorge Sabato estabeleceu o primeiro esquema que organiza e define a maneira de
colaboracdo entre entidades distintas, ao qual foi dado o nome de Triangulo de Séabato
(Figura 5). As pontas do triangulo sdo: o governo, as instituicbes de ensino e pesquisa e
as organizagdes, sabendo que cada um tem seu papel especifico no processo de inovagao
(Sbragia & Stal, 2004).
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Governo

Universidades Organizactes

Figura 5 - Triangulo de Sabato

Fonte: Sabato, J. A. e Botana, N.

Assim, foi-se confirmando que a necessidade de procurar inovagdo fora das empresas
criou novos modelos de organizacdo industrial. Termos como redes, cooperacao, aliancas,
parcerias, colaboragdo e consorcio expressam e confirmam esta mudanga de paradigma.
Torna-se pois evidente que as relacdes colaborativas entre empresas podem viabilizar o
acesso a uma grande quantidade de conhecimento para os processos de inovagdo
(Huizingh, 2011), permitindo as empresas abrirem-se a novas ideias e avancar para
modelos de desenvolvimento em conjunto de I1&D e novas préticas de co-criacéo de valor
(Huston & Sakkab, 2006).

No caso das PME’s a colaboragao com outras entidades reveste-se de maior importancia
guando comparadas com as grandes empresas. Devido as crescentes exigéncias dos
mercados, e considerando que as tarefas das organizacgdes sdo cada vez mais complexas,
é preciso procurar e estabelecer relacdes de colaboragdo para trabalhar de forma conjunta
e manter a competitividade. No universo das PME’s e sendo que ¢ pouco provavel que
estas dominem sozinhas todas as etapas de uma cadeia de producéo, percebe-se que por
via da colaboracédo e atendendo a sua capacidade de ajuste e flexibilidade, estas podem
continuar a criar valor e manter as vantagens competitivas. As PME’s estdo hoje cada vez
mais envolvidas em redes produtivas que requerem forte colaboragdo como condicdo de
desenvolvimento do seu potencial e que resultam duma Idgica de partilha que permite dar
e receber mais. Hoje em dia as PME’s atuam numa economia de sinergias coletivas e de

solidariedade, onde as mais-valias resultam dos relacionamentos e das parcerias.
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E pois neste quadro de relacionamento empresarial que se identificam alguns beneficios
da colaboracdo. Camarinha-Matos & Afsarmanesh (2007) identificaram o0s seguintes
beneficios, (1) partilhar custos, (2) partilhar riscos, (3) diminuir nivel de dependéncia em
relacdo a terceiros, (4) aumentar a capacidade de inovacdo, (5) fortalecer posi¢cdo no
mercado, (6) aumento a flexibilidade/agilidade, (7) aumento a especializacdo e (8)
estabelecer padréo e regulamentacdo adequada. Sorenson et al. (2008) acrescentaram que
(1) a colaboracdo produz relacionamentos duradouros que contribuem para 0 sucesso
empresarial.

Segundo Camarinha-Matos & Abreu (2007) a colaboragdo, com as suas variantes de
integracéo, de resolucdo de problemas e de sinergismo, corresponde a uma abordagem
que se foca em proporcionar a todos os envolvidos, didlogo e modos de resolucédo
conjunta para se alcancarem os objetivos dos negocios. Para 0s mesmos autores, devem
estabelecer-se 0s objetivos para que possam ser medidos, eliminando ddvidas sobre os
resultados obtidos no trabalho das redes de colaboragéo estabelecidas. Fica pois claro,
que a identificacdo dos ganhos e vantagens no ambito de colaboracdo é uma tarefa que

deve ser proporcionar beneficios a todos os envolvidos.
2.1.7 Colaboracao Estratégica

A evolucdo do conceito de colaboracdo conduziu conforme ja referido a novos
paradigmas de gestdo e de modelos de negdcios. O conceito de colaboracdo/alianca
estratégica € um dos conceitos que deriva do conceito de colaboracdo. Kanter (1994)
definiu-a como a unido de esforcos entre empresas (organizacGes) diferentes para
obtencdo de vantagens mutuas. Contractor (1996) e Lamming (1993) identificaram as
seguintes vantagens competitivas relativas a colaboracdo estratégica, (1) reducdo de
riscos, (2) economias de escala, (3) complementaridade de tecnologias e patentes, (4)
bloqueio de competicdo, (5) quebra de barreiras governamentais ou de mercado, (6)
expansdo internacional e (7) integracdo vertical. Apesar de identificadas muitas vantagens
da colaboracdo estratégica, autores como Kanter (1994), Spekman & Sawhney (1990)
reconheceram algumas desvantagens como (1) o custo para a implantagéo da colaboragéo,
(2) o custo devido ao fracasso e dissociacdo da colaboracdo, (3) a probabilidade de
surgimento de barreiras a saida da colaboracéo e (4) os riscos de perda de conhecimentos
para o(s) parceiro(s). Para Johnson et al. (2005), a competitividade pode ser melhorada

através da colaboracéo estratégica, para que se possam atingir os seguintes sete elementos
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(Figura 6), (1) aumentar poder de venda, (2) aumentar o poder de compra, (3) construir
barreiras a entrada, (4) evitar a substituicdo, (5) entrar em novos mercados, (6) partilhar

o trabalho com os clientes e (7) corresponder as expectativas dos stakeholders.

Aumentar poder de
venda

Evitar a Aumentar o poder
substituicdo de compra

COMPETITIVIDADE

POR VIA DA

Entrar em novos INOVAC AO C_:onsj[ruir
mercados barreiras a entrada

Partilhar o trabalho Expectativas dos
com os clientes stakeholders

Figura 6 - Colaboracao para a Competitividade

Fonte: Johnson, Scholes e Whittington (2005)

A colaboracdo entre empresas e 0 estabelecimento de aliancas estratégicas, sao
reconhecidamente uma mais-valia para o0s seus intervenientes. Lewis (1992), refere que
as aliancas estratégicas promovem 0 acesso a muito mais recursos do que qualquer
empresa isolada possui ou pode comprar. Para alem disso, as aliancas estratégicas,
contribuem para o crescimento da capacidade das empresas em criar produtos, reduzir os
custos, incorporar novas tecnologias, antecipar-se aos concorrentes, atingir a escala
necessaria a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais recursos para investir
nas suas competéncias basicas. De acordo com Mintzberg et al. (2003) “o mundo atual
de parcerias, aliancas e terceirizacBes torna 0 processo estratégico muito mais
complicado. Em vez de uma boa base de competi¢cdo a colaboracgéo tornou-se rainha”.

Mintzberg et al. (2003) consideram que, em alternativa as estratégias de concorréncia
cega ou permanente, as empresas devem competir cada vez mais em areas definidas e
onde potencialmente detenham vantagens duradouras ou onde a sua participacdo seja
necessaria para preservar o seu posicionamento no setor/segmento ou criar valor. Os
autores, consideram ainda que muitos dos recursos que habilitam as empresas a competir

globalmente s&o inacessiveis para a grande maioria sempre que atuam de modo isolado,
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sendo que a colaboracdo e o estabelecimento de aliangas, tornam-se necessarias e
imprescindiveis para a sua sobrevivéncia. Mintzberg et al. (2003) entendem que o velho
estilo de concorréncia estd acabado, substituido por um estilo mais colaborativo,
considerando que, quando uma empresa ultrapassa as suas fronteiras, a sua capacidade e
disposicéo de colaborar é o melhor indicador do sucesso.

Segundo Kanter (1994), as aliancas entre empresas, sejam elas de diferentes partes do
mundo ou extremidades diferentes da cadeia de valor, sdo um facto da vida nos negocios
de hoje. Algumas aliancas ndo sao mais do que encontros fugazes, que permanecem ativas
apenas enquanto for preciso um parceiro para estabelecer uma ligagdo ou suporte para a
entrada em novos mercados. Outras sdo o prelidio de uma completa incorporacdo de
tecnologias, recursos e capacidades de duas ou mais empresas. A autora considera que
qualquer gue seja a duracdo e os objetivos das aliangas de negocios, tendo bons parceiros,
estes tornam-se importantes “ativos” e representam uma forte e importante vantagem
competitiva. Numa economia completamente globalizada a capacidade de criar,
desenvolver e sustentar colaboracdes frutiferas da as empresas uma significativa
capacidade competitivo. Segunda a autora, o estabelecimento de aliangas estratégicas
devem sustentar-se em trés principais fundamentos, (1) as aliangas devem trazer
beneficios para todas as partes envolvidas, abrindo novas oportunidades para crescer
progressivamente, (2) as aliangas criam valor conjunto em vez de meras trocas,
valorizando-se as capacidades e competéncias de cada uma das partes envolvidas e (3) as
aliancas podem ser geridas e controladas por sistemas formais, exigindo uma compacta
rede de ligacOes interpessoais e infra-estruturas internas.

Pode-se assim afirmar que no universo das PME’s, a associacdo sinérgica e a
complementaridade de competéncias, recursos e meios entre empresas, gera outputs
capazes aumentar a capacidade das empresas em se diferenciarem, tornando-se mais
competitivas. Parece claro que a colaboracdo e as aliangas estratégicas conduzem as
empresas ao crescimento e desenvolvimento sustentavel numa economia globalizada e

altamente concorrencial.
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3. Metodologia de Investigacio

Neste capitulo apresentamos 0 objetivo que esteve na base do presente trabalho de
investigacdo e a metodologia utilizada, fundamentando-a, expondo também, o processo

de recolha dos dados.

3.1 Problematica da Investigacéo
O proposito desta investigacdo corresponde ao estudo da Widinglass, marca lancada no
mercado pela empresa Dissipation - Design & Inovagéo, Lda..
Criada em 2009 a Widinglass, correspondeu a formalizagao de uma “ideia” de concecao,
desenvolvimento e comercializacdo de um produto inexistente no mercado, que teve na
sua génese a intervengdo conjunta de pessoas e entidades de diferentes setores de
atividade, com competéncias técnicas e know-how distintos, mas complementares.
Este estudo pretende assim perceber a importancia e o papel da colaboracdo entre
individuos e empresas para o desenvolvimento de produtos inovadores e consequente
colocagéo no mercado, procurando avaliar a dinamica de relacionamento entre empresas
e respetivos colaboradores.
Pretende-se também, explorar qual a influéncia que a colaboracdo organizacional tem
quando se pretende criar, desenvolver e comercializar um produto, assim como perceber
o0 seu funcionamento, as estruturas que séo criadas e quais as vantagens que se retiram

deste tipo de relacionamento.

3.2 Fundamentacdo Metodoldgica
Sobre esta matéria, considera-se importante evidenciar que o estudo agora apresentado,
desenrolou-se em torno de apenas uma Unica empresa, na medida em que, face aos
objetivos do estudo, a tematica alvo de analise, bem como aos resultados que se
conseguiriam obter, a empresa em causa, por forca das suas caracteristicas, assim como
de toda a sua envolvente e dindmica de relacionamentos, reunia as condi¢Ges necessarias
e suficientes para levar a cabo a realizacdo do estudo refletido no presente documento.
Deste modo, entende-se que o facto de o estudo incidir apenas sobre uma empresa, nao
coloca minimamente em causa 0s pressupostos iniciais do estudo, mais concretamente a

avaliacdo que é feita sobre a tematica da presente dissertag&o.
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O trabalho de investigacdo adotou uma metodologia qualitativa e traduz-se num case
study. O principal objetivo é estudar em detalhe a realidade de uma empresa, na perspetiva
de se dar um contributo empirico, de um contexto especifico, para uma melhor percecédo
do papel da colaboracdo para a inovacao, procurando avaliar qual o seu papel para o
crescimento ¢ desenvolvimento de PME’s.
E o que é um case study? A caracteristica que melhor identifica e distingue esta
abordagem metodologica € o facto de se tratar de um plano de investigacdo que envolve
0 estudo intensivo e detalhado de uma entidade bem definida: o “caso”.
No estudo de caso, tal como a expresséo indica, examina-se o “caso” (ou um pequeno
numero de “casos”) em detalhe, em profundidade, no seu contexto natural, reconhecendo-
se a sua complexidade e recorrendo-se para isso todos os métodos que se revelem
apropriados (Yin, 1994; Punch, 1998; Gomez et al., 1996).
Coutinho (2002), refere que quase tudo pode ser um ‘“caso”: um individuo, um
personagem, um pequeno grupo, uma organizagdo, uma comunidade ou mesmo uma
nag&o. Da mesma forma, Ponte (2006) considera que “E uma investigagdo que se assume
como particularistica, isto €, que se debruca deliberadamente sobre uma situacéo
especifica que se supde ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando
descobrir a que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para
a compreensao global de um certo fenomeno de interesse.”
Tendo presente o objetivo do trabalho, neste case study foram considerados adequados
0s seguintes métodos de pesquisa que garantiram dados primarios e secundarios sobre a
empresa:
a) recolha e andlise de documentacdo da empresa relativa ao processo de concecao,
desenvolvimento e fabrico de produtos;
b) entrevistas semi-estruturadas aos responsaveis e a colaboradores da empresa, com
diferentes funcdes;
c) conversas informais com os responsaveis e colaboradores da empresa;
d) entrevistas semi-estruturadas com representantes de clientes, parceiros e
fornecedores;

e) avaliacdo presencial de todo o processo produtivo (desde a conce¢édo a producao).
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Adicionalmente, o responsavel pela presente dissertacdo foi colaborador de Outubro de
2013 a Abril de 2016 da empresa em estudo e, como tal, a sua imparcialidade poderia ser
questionada. Ainda que a analise possa revelar, de facto, a propria vivéncia do
investigador, destaca-se que, enquanto colaborador, o seu envolvimento e participacao
foi similar a qualquer outro colaborador da empresa, sendo que a recolha de informacéo
no dmbito deste trabalho de investigacdo, foi gentilmente facultada pelos responsaveis

pela empresa.

3.3 Processo de Recolha de Dados
Conforme referido nos pontos anteriores foram usados dados secundéarios e dados
primarios.
Os dados secundarios foram obtidos a partir de documentacao e informacao interna (p.e.
fichas de ensaio, relatorios, pareceres técnicos) disponibilizada pela empresa. A avaliacdo
da documentacdo decorreu entre Janeiro e Maio de 2016.
Foram ainda realizadas entrevistas aos socios e simultaneamente responsaveis pela
empresa, Sr. José Pires e Luis Gongalves, bem como a atuais colaboradores e ex-
colaboradores, que permitiram a obtencdo de dados primarios relativamente a evolucao,
descrigédo e funcionamento da empresa.
Foram igualmente recolhidos testemunhos escritos de clientes e parceiros, os quais foram
efetuados através do envio, via email, de um conjunto de questdes, que permitiram avaliar
fundamentalmente a sua perspetiva relativamente a colaboracdo com a Widinglass.
Decorreram ainda algumas conversas informais com alguns colaboradores da empresa e
de empresas parceiras, que foram importantes para a recolha da informagéo e consequente
elaboracdo do estudo.
Para suporte as entrevistas foram definidas perguntas que permitiram ter um guia de
orientacdo (Anexos 3, 4 e 5). No entanto, e apesar das perguntas constituirem a base das
entrevistas, cada entrevistado teve presente a sua fungéo, a sua antiguidade na empresa e
sua participacdo no desenvolvimento da empresa, o que fez com que varias vezes as
entrevistas derivassem para a recolha de dados néo propriamente solicitados em cada uma
das questdes.
Foram realizadas 5 entrevistas “internas” a colaboradores da empresa. A duracdo das

entrevistas variou entre 20 e 45 minutos, com uma média de 30 minutos.
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O testemunho de clientes e parceiros, foi recolhido através de 9 entrevistas, efetuadas por
escrito, junto dos seus mais altos responsaveis.

Depois da documentacdo avaliada e de recolhida a informacdo, todos os dados foram
devidamente interpretados e contextualizados na tematica alvo de estudo, no intuito de se

ir ao encontro dos objetivos e pressupostos da dissertacao.
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4. Case Study Widinglass

As razes da escolha da Widinglass para este single case study prende-se em primeiro
lugar por se ter mostrado totalmente recetiva a realizacdo do estudo, ndo havendo
qualquer restricao a recolha de informacdes e observacao de processos, por se tratar de
um caso de sucesso na sua area de atuacdo e fundamentalmente por esta ter nascido da
unido entre pessoas e empresas com competéncias distintas, por ter langado um produto
inovador no mercado e por ainda hoje a sua atividade estar fortemente suportada em
colaboragbes aos mais diversos niveis (colaboradores, parceiros, clientes, fornecedores,
entre outros) que permitem a introducdo no mercado de produtos diferenciadores e
permanentemente melhorados.

Para além disso o facto de ter colaborado com a Widinglass durante aproximadamente
dois anos e meio, permitiu-me para além de conhecer todas as fases pelas quais a empresa
passou até estar dotada de um produto comercializavel, perceber por dentro a dinamica e
as praticas de uma empresa que Vvive e se sustenta fortemente da colaboracdo de todos

com o0s quais se relaciona.

4.1 A Widinglass
4.1.1 Apresentacdo e Atividade da Organizacéo

A Widinglass corresponde a uma marca langada no mercado pela empresa Dissipation -
Design & Inovagdo, Lda.. A empresa, criada em Setembro de 2009, pelas méos de trés
pessoas, 0 Sr. Manuel Simfes, o Sr. José Pires e o Luis Gongcalves, surge
fundamentalmente depois de um dos intervenientes, o Sr. Manuel Simdes, ter percebido
que haveria uma oportunidade de langamento de um produto, sendo que este
corresponderia a uma solucdo que introduzia no mercado solucGes de vidro com
impressdo digital, conjugado com pecas de ceramica. Este socio-fundador, que
desenvolvia a sua atividade profissional na area da ceramica desde ha 25 anos, percebeu
que seria necessario e fundamental juntar outras competéncias técnicas e know-how
especifico, para que pudesse partilhar a sua visdo do produto e perceber a sua viabilidade
produtiva e comercial. E neste contexto que surge o Sr. José Pires, empreséario da area do
vidro, com cerca de 20 anos de experiéncia e 0 Luis Gongalves, com competéncias
técnicas na area da impressdo e das artes graficas, em resultado do desempenho de

funcBes de técnico de impressdo digital numa outra empresa.
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E € assim que se formaliza a criacdo da Dissipation, que com a missdo, “Conceber
produtos de prestigio, excedendo as expectativas do cliente através de solucBes
inovadoras, personalizadas e de qualidade, obtendo a confianca e 0 compromisso dos
clientes, colaboradores e parceiros, criando valor para os empreendedores’, langa no
mercado a marca Widinglass, com o objetivo de comercializar solugdes decorativas em
vidro laminado decorativo, fortemente vocacionadas para 0 mercado de prestigio nas
areas de arquitetura, do design de interiores e do mobiliario. A Widinglass apostou desde
a sua fundacdo, na concecdo personalizada de produtos decorativos, recorrendo a
impressao digital em vidro e ao suporte cerdmico, procurando tornar cada projeto Unico,
exclusivo e personalizado.

No que respeita a evolucdo da empresa, durante o primeiro ano, ap0s a sua criacdo, a
empresa, que entretanto tinha adquirido equipamento basico produtivo essencial para o
fabrico do produto idealizado, dedicou-se Unica e exclusivamente & concecao,
desenvolvimento e fabrico de uma solugéo, na perspetiva de encontrar um produto com
as caracteristicas pretendidas e comercializavel, e que respeitasse todas as normas
aplicaveis, do ponto de vista da qualidade, garantindo assim a sua total conformidade.
No final de 2010 a empresa tinha para além da administracdo, quatro colaboradores,
distribuidos pelos departamentos de concecdo e desenvolvimento, de design e de
producdo (Figura 7).

Geréncia
Concecéo e Desenvolvimento Design Producéo
2 colaboradores 1 colaborador 1 colaborador

Figura 7 - Organigrama Widinglass (2010)

Fonte: Dissipation - Design & Inovagdo, Lda.

Apbs muitos testes, ensaios e prototipos, surge no final do ano de 2010, uma
solucdo/produto comercializavel, pois apresentava um conjunto de caracteristicas que
permitiam com que este passasse nos testes de certificagcdo/validagdo, garantindo assim a
sua conformidade.

No inicio de 2011, realizam-se dois dos primeiros trabalhos com especial importancia,
nomeadamente solucdes aplicadas na identificacdo exterior das estagdes do Metro do
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Porto e uma solugéo decorativa desenvolvida para aplicagdo na Fundagdo Champalimaud
em Lisboa.

Figura 8 - Trabalhos no Metro do Porto e Fundagdo Champalimaud

Fonte: Dissipation - Design & Inovagédo, Lda.

Nesta fase a empresa sente necessidade de reajustar a sua estrutura, criando mais trés

departamentos, o comercial, 0 administrativo e o de qualidade (Figura 9).

Geréncia

Concecao e
Desenvolvimento

2 colaboradores

Design
1 colaborador

Producéo
1 colaborador

Comercial
1 colaborador

Administrativo
1 colaborador

Qualidade
1 colaborador

Figura 9 - Organigrama Widinglass (2011)

Fonte: Dissipation - Design & Inovagédo, Lda.

Desde entdo para ca a empresa foi sofrendo pequenos ajustes que Ihe tem permitido
consolidar a sua presenca nos mercados em que procura atuar e que a tem levado ao
desenvolvimento e fornecimento de solugbes para aplicacbes em trabalhos de grande
visibilidade e notabilidade. Segmentos como a hotelaria, 0 mobilidrio de luxo, a
decora¢do ou o mobiliario urbano, tem sido segmentos de mercado onde a empresa tem
colocado os seus produtos.
Certificada segundo a norma NP EN ISO 9001:2008 - Sistema de Gestdo e Organizagéo
e com uma visao refletida nos pontos que se seguem:
- Representar um empreendedorismo de referéncia, no setor do vidro laminado e
ndo laminado, com impressao digital, para a arquitetura, design de interiores e

mobiliario;
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- Dinamizar a continua procura de solucdes técnicas e decorativas na perspetiva
de permanente inovacao ao nivel do produto;
- Fomentar relagdes de parceria e compromisso com todos 0s nossos clientes ou
parceiros, através da personalizacéo efetiva e de respostas eficientes e céleres;
- Formar os melhores profissionais e manté-los na estrutura da empresa;
a Widinglass mantém uma estrutura organizacional equilibrada, bem com um quadro de

colaboradores estavel.

Geréncia

Producéo Comercial Administrativo Qualidade
4 colaboradores 1 colaborador 1 colaborador 1 colaborador

Investigacao e
Desenvolvimento Grafico

1 colaborador

Figura 10 - Organigrama Widinglass (desde 2014)

Fonte: Dissipation - Design & Inovagdo, Lda.

A empresa caracteriza-se também pelas relaces de proximidade com clientes, parceiros,
fornecedores, que a tem conduzido a permanente disponibilizacdo de solucbes cada vez
mais diferenciadoras. Neste campo a Widinglass considera que a investigacao e inovagéo
permanente € muito importante, tratando-se de ferramentas que a empresa tem ao dispor
que potenciam a obtencéo de produtos e solugdes diferenciadas, que procuram acrescentar
valor, permanentemente, a todos com quem trabalha e aos projetos onde estas possam
estar presentes.

Sustentando a sua atividade em valores como a Etica, Inovacéo, Qualidade, Investigac&o,
Capital Humano, Crescimento Sustentado e Responsabilidade Social e Ambiental, a
empresa acredita no compromisso em criar e manter os seus clientes ou parceiros,
permanentemente satisfeitos de modo a manter um planeamento estratégico voltado para
0 mercado, trabalhando o relacionamento e assim, continuar a contar com todos 0s que
com ela se relacionam ou venham a relacionar, com o objetivo de aproveitar todas as
oportunidades que possam conduzir ao aumento das suas vendas e da sua notoriedade no

mercado.
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E pois neste contexto que a empresa tem vindo a desenvolver as suas atividades,
realizando trabalhos e colaborando em projetos fortemente diferenciados e com elevado
valor acrescentado, permitindo assim obter uma elevada distin¢cdo no mercado em que se
insere e promovendo a cria¢do de valor e 0 seu crescimento sustentado.

As imagens que se seguem ilustram alguns dos trabalhos que foram sendo desenvolvidos
pela empresa, em conjunto com os seus clientes e parceiros e que ilustram os diferentes

tipos de solugdes, enquadraveis nos varios segmentos de mercado.

Figura 11 - Exemplos de Trabalhos no Segmento do Mobiliario

Fonte: Dissipation - Design & Inovagéo, Lda.
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Figura 12 - Exemplos de Trabalhos no Segmento da Hotelaria

Fonte: Dissipation - Design & Inovagdo, Lda.

Figura 13 - Exemplos de Trabalhos no Segmento dos Servigos

Fonte: Dissipation - Design & Inovagéo, Lda.
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Figura 14 - Exemplos de Trabalhos para outros Segmentos

Fonte: Dissipation - Design & Inovagdo, Lda.

4.2 A Colaboracéao para a Inovacao
Tendo em conta a temética da presente dissertacdo e que versa sobre o estudo do papel
da colaboracdo para a inovacdo, procurou-se avaliar as atividades da Widinglass,
assumindo um plano de estudo que versava sobre trés (3) vertentes de analise
fundamentais, respetivamente:

1) Colaboracdo para a Criacao;

2) Colaboracédo Interna;

3) Colaboragédo Externa.
Nestes pressupostos, 0s pontos que se seguem procuram refletir todos os dados que foram
recolhidos no ambito das trés vertentes de analise e que, tendo por base os conceitos
tedricos apresentados ao longo da revisdo da literatura, procuraram estudar de modo

significativo e aprofundado toda a atividade da Widinglass.
4.2.1 Colaboracéo para a Criagéo

No decorrer do ponto anterior ja foi sendo realizada uma primeira abordagem as “origens”
da empresa e as pessoas que tiveram na sua base. Conforme referido, os principais
intervenientes na génese da empresa foram trés pessoas com competéncias e experiéncias
muito distintas, o Sr. Manuel Simdes, na area da industria cerdmica, o Sr. Jose Pires, no
segmento do vidro e o Luis Gongalves, com fortes conhecimentos técnicos na area das
artes graficas. Para perceber melhor como foram os primeiros passos da empresa, foram

feitas entrevistas ao Sr. José Pires e ao Luis Gongalves.
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Ceramica Artes Graficas
PRODUTO
INOVADOR

Figura 15 - Segmentos de Suporte a Criagdo da Widinglass

Fonte: Elaborag&o Propria

“As inspiragoes foram claramente obter um produto algo inovador, um produto diferente e
que o mercado ndo tinha. Na altura ndo havia praticamente nada que se equiparasse, pelo
menos que nés conhecéssemos. Havia a serigrafia, que sempre houve desde ha muitos anos,
no vidro realmente ndo havia nada, inclusive a prépria maquina de impressao nunca foi
desenvolvida para o vidro. Nao havia nada. Havia qualquer coisa, nomeadamente a
serigrafia com algumas aplicagbes e foi dai que comecou. No fundo a inspiracdo foi
pensarmos nisto e obviamente conseguirmos transcrever isto para um produto. Foi também
importante os envolvidos neste projeto e na ideia de produto terem competéncias distintas.
No meu caso tinha a ver com a impressao, por ter trabalhado muitos anos nas artes graficas,
depois o Sr. José na questdo do vidro, com experiéncia de mais 15 anos e o Sr. Simdes uma
experiéncia superior a 25 anos na area da cerédmica. Até porque o produto em si estava
inicialmente muito virado para a conjugac¢do da cerdmica com o vidro. Depois é que acabou
por singrar a solu¢do vidro-vidro, embora ainda se facam solugdes com cerémica e vidro,

mas em menores quantidades, mas o inicial era mesmo ceramica e vidro.’

Luis Gongalves, Socio-Gerente

“A ideia a data teve uma forte inspira¢do no proprio conceito que ja se tinha do vidro. A
ideia seria langcar um produto que de certa forma separasse as areas do vidro. J4 existia a
Biselarte que era uma empresa dedicada a decoragdo no segmento dos espelhos, depois
surgiu a OX4 no segmento dos lavatérios e das bases de duches. Foi precisamente com base
nesta parceria que sentimos necessidade de entrar numa area complementar e fomos para a
area da pintura digital. Complementarmente, a presenca de uma pessoa que estava ligada a
area da cerémica, com um forte conhecimento do setor, foi possivel também recorrer ao uso
dos complementos decorativos (ouro, prata e cobre) e que ainda hoje representam uma
enorme mais-valia para as solugdes que desenvolvemos. E a ideia de produto inspirou-se
muito nesta juncdo de conhecimentos e de experiéncias, sendo que depois de reunidas as
condices financeiras para se avancar, iniciou-se o processo de concecao e desenvolvimento
do produto. Inicialmente a nossa perspetiva foi apresentar produtos decorativos

vocacionados para 0 aquecimento, conjugando cerdmica e vidro. Entretanto constatou-se
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gue esse ndo era o caminho e fomos a procura de outras solucdes. Em resumo as grandes
inspiracbes vem do facto de se pretender assumir uma estratégia de diferenciacdo e ao
mesmo tempo complementaridade aos produtos que ja possuiamos e de entendermos que as
pessoas que estavam envolvidas no projeto, com a sua experiéncia e conhecimento, se
poderiam complementar e procurar conceber e desenvolver o produto que tinhamos em
mente.”

José Pires, Fundador e Sécio-Gerente

A ideia de produto a lancar no mercado foi também impulsionada pelo facto de terem
aparecido equipamentos industriais que permitiam a impressao em materiais solidos (p.e.,
vidro, madeira ou pvc). Estes equipamentos permitiriam assim, embora que sem certezas,
fundamentalmente por causa das matérias-primas (tintas e outros solventes) utilizadas na
impressdo, de um produto que conjugasse ceramica laminada com vidro decorativo
(impresso). Em primeira instancia, o produto idealizado era a producdo de aquecedores
decorativos que contemplavam impressdo digital em vidro, laminado posteriormente com
ceramica.

A inexisténcia de um produto no mercado com as caracteristicas iguais as do produto
idealizado, fez com que o entusiamo desse origem a um conjunto de investimentos

imprescindiveis ao seu fabrico.

“A principal razdo esteve ligada ao facto de as pessoas envolvidas, nomeadamente o Sr.
Simdes e eu proprio percebermos que estrategicamente seria muito Util as empresas que
possuiamos lancar um produto que por um lado, recorresse na sua base fortemente a nossa
experiéncia industrial e por outro que representasse uma solu¢do inovadora, que nao
existisse no mercado, com o intuito também de valorizar as empresas que ja detinhamos.
Depois de percebermos que poderiamos estar na presenca de um produto que nao existia no
mercado e depois de estarem reunidas as condi¢des financeiras necessarias, avangamos com
o0 projeto da Widinglass. Foi também muito importante percebermos que este era um projeto
que deveria ter, digamos “vida propria”, no sentido de se tornar no futuro uma unidade e
um negécio auténomo, ainda que dependesse fortemente da interacdo de todos os
envolvidos.”

José Pires, Fundador e SAcio-Gerente

“Uma das razdes principais, e por isso é que eu estava a falar atrds em cerdmica e vidro, é
porque em 2009 é quando se apanha a crise da construcdo e havia a necessidade de fazer

algo diferente, nomeadamente o Sr. Simdes, que estava ligado a area da ceramica e que
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tinha uma empresa que era a Cerandro. Na altura viu que a empresa estaria a sofrer um
bocadinho o impacto da crise e obviamente teria de trazer algo diferente e inovador para o
mercado e que viesse revolucionar a area e isso foi uma das principais razdes para este
projeto. A ideia deste projeto é sem ddvida do Sr. Sim&es, embora tivesse muito apoio do Sr.
José Pires. Tenho a certeza que ele idealizou é isto que temos hoje, apesar de ndo estar hoje
na empresa. Na altura pensava-se que este seria um bom produto, inovador e que tinha boas

possibilidades de sucesso.’

Luis Gongalves, Socio-Gerente

Apesar de se ter verificado investimento, nomeadamente numa maquina de imprimir, foi
necessario recorrer a parceiros para conseguir concluir os primeiros processos de
concecdo, desenvolvimento e fabrico. Nesta fase, a colaboracao foi ainda mais importante
pois a empresa, e apesar dos investimentos em equipamento produtivo, estava muito
dependente de terceiros. Para além das limitagGes relacionadas com o processo produtivo,
0 conhecimento era ainda muito “fragil” sobre o proprio processo de fabrico e nesta altura
foram muitos os testes que ficaram pelo caminho, pois eram identificadas logo numa
primeira fase problemas que inviabilizavam a sua continuidade. De notar, que mesmo
para os principais fornecedores dos componentes e matérias-primas associadas ao
processo, 0 produto era completamente novo, ou seja, ndo existia a data qualquer
informagao sobre como “viabilizar” o processo de fabrico nas primeiras tentativas. Assim
pode-se afirmar que, havia intrinsecamente um processo de inovacdo associado, na
medida em que estavam a ser introduzidas inovagdes em resultado de processos de
pesquisa, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento e novos processos de produgéo
(Dosi, 1988).

“Mesmo falando com pessoas experientes, que estavam na decora¢do e faziam umas coisas
em serigrafia, nomeadamente o Sr. Franklim, a ajuda foi zero, pois ele dizia que jamais
poderia resultar. Lembro-me que a JCM, um fornecedor do intercalar (pelicula utilizada
para laminar duas placas), chegou a levar 3 ou 4 pecas para fazer uns testes em Espanha e
de me dizerem que isto ndo tem possibilidades nenhumas, vocés nunca vdo conseguir fazer
o0 produto. E ai o papel da Eng.2 Orquidea foi fundamental, pois foi sempre muito persistente,
muito dedicada, com muita vontade de obter o produto e a par comigo, foram noitadas e dias
e dias a tentar ter sucesso. Inicialmente foi como foi, muito dificil e depois com os

equipamentos ficou tudo mais facilitado e ai sim o produto comegou lentamente a aparecer.’

Luis Gongalves, Sécio-Gerente
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“Neste campo foi fundamental estarem presentes competéncias nas trés dreas fundamentais
que suportavam o proprio conceito de produto, nomeadamente as competéncias no segmento
da cerémica, do vidro e das artes graficas. Teria sido muito dificil talvez impossivel de criar
este produto se ndo estivessem reunidas estas condi¢fes. Nao tenho dividas que a unido
entre o know-how e a experiéncia técnica e de mercado dos que se envolveram inicialmente
no projeto foram essenciais ou mesmo vitais para o avancar da ideia. Para além disso foi
também muito importante a incursdo, a determinada altura, de uma pessoa com
competéncias e conhecimento na area da decoracgdo e que vinha com muita experiéncia do
segmento da cerdmica e que contribuiu sobremaneira para que se chegasse a um produto
comercializavel, e claro, ao que hoje disponibilizamos. Tenho plena convic¢do que se ndo
estivessem reunidas estas condi¢cdes ndo teriamos hoje a Widinglass. O envolvimento de
todos foi muito, muito importante.”

José Pires, Fundador e S6cio-Gerente

“Obviamente que os principais envolvidos foram muito importantes, ou seja, um da
ceramica, um das artes graficas e um do vidro. Depois no sentido de dar andamento as
solucBes do aquecimento, foi contratado um engenheiro com a perspetiva de nos ajudar
nessa area. Mas que acabou por néo ter sucesso e ai sim ha uma clara vontade de se assumir
que a estratégia seria seguir o caminho da decoragéo, tendo sido contratado alguém ligado
a decoragdo, na area da ceramica, nomeadamente a Eng.2 Orquidea Ribeiro, com alguma
experiéncia, e que teve um papel fundamental aqui na empresa. E basicamente em termos de
colaboradores, estes foram os meios necessarios para que se pudesse desenvolver o produto.
As competéncias de base ficaram reunidas quando se acrescentou as pessoas que fundaram
a empresa, competéncias ao nivel do design/decoracdo do ponto de vista do que era o
produto a desenvolver. Na altura vieram também duas designers para o desenvolvimento.
Muitas dificuldades pois nédo foi facil perceberem o préprio produto e a sua dindmica de
producdo. Aliads em termos de design foi muito dificil encontrar uma pessoa que conseguisse
perceber exatamente o que se pretendia. Inclusive até um designer que vinha da area da
ceramica teve algumas dificuldades, ndo percebeu exatamente a dindmica do produto. Foi
dificil. Mas em termos de meios humanos foi nesta base. Em resumo a competéncia de base
fundamental que teve de se acrescentar ao que vinha detras, foi alguém na area do design e
claro os meios produtivos. Neste campo dos meios produtivos tivemos numa primeira fase
muito apoio de empresas como a OX4, a Vidraria Mortagua e a Biselarte, que nos ajudaram
a desenvolver o produto. Deste ponto de vista, apenas durante 2010 é que fomos ficando
auténomos e dotados de recursos préprios que nos permitiram deixar de depender de
terceiros, pelo menos no que diz respeito as principais fases do processo produtivo.”

Luis Gongalves, Socio-Gerente
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“Foi fundamental. A conjuga¢do de ideias e de qualidades entre os diversos intervenientes
permitiu que se criasse a Widinglass. Nao ha davidas. Apenas com esta colaboracgéo foi
possivel desenvolver o produto e apresentar hoje solugdes Unicas no mercado. Isso é mais
que evidente. O saber-fazer de cada um foi primordial a todos os niveis. Quer do ponto de
vista dos processos de fabrico, quer do conhecimento do que existia do mercado e qual o
potencial que este tipo de produto poderia ter. Foi essencial o envolvimento de todos. Para
além disso, foi uma empresa totalmente criada sem haver qualquer conhecimento especifico
sobre o produto em causa, significa que houve um trabalho muito grande de conce¢do e
desenvolvimento que levou inclusive & invencdo de raiz de componentes utilizados no
processo de fabrico que sdo Unica e exclusivamente do nosso conhecimento. Mas é mais que
evidente que a colaboracgdo e a interacéo entre todos foi a base da empresa.”

José Pires, Fundador e Socio-Gerente

Os testemunhos recolhidos confirmam que a existéncia de um processo de colaboracao
entre os varios envolvidos, socios, empresas, colaboradores e agentes externos, fez com
que fosse possivel a criacdo e o desenvolvimento da Widinglass.

Neste enquadramento, as acdes desenvolvidas pela empresa, vao de encontro ao referido
por Huizingh (2011) quando evidencia que as relacBes colaborativas entre empresas
podem viabilizar o acesso a uma grande quantidade de conhecimento para 0s processo de
inovacédo e a Huston & Sakkab (2006), que mencionam que esse conhecimento permite
as empresas abrirem-se a novas ideias e avancar para modelos de desenvolvimento em

conjunto de I&D e novas praticas de co-criacdo de valor.

43



FEP FACULDADE DE ECONOMIA
- UNIVERSIDADE DO PORTO

A figura que segue apresenta algumas dos argumentos que se retiraram do processo de
colaboragédo que estiveram na base da Widinglass, conduzindo a sua criacéo:

CONTRIBUTOS DO PROCESSO DE COLABORAGAO PARA A CRIAGAO

Estratégia de diversificacdo e complementaridade

Partilha de recursos e meios produtivos

Aumento da capacidade de investimento

Partilha de conhecimento, experiéncias e know-how

Partilha de meios humanos

Aumento da capacidade de criar inovagoes

Partilha de mercados e clientes

Concecdo e desenvolvimento de produto inovador

Criacéo de competéncias de base

Figura 16 - Contributos do Processo de Colaboracéo para a Criagédo

Fonte: Elaboracéo Propria

O percurso da empresa agora estudada, refletido nos contributos dados pelos varios
intervenientes, desde os primeiros tempos de atividade até aos dias de hoje, vém
confirmar o referido por Cassiolato & Lastres (2005), quando mencionam que a inovagédo
pode acontecer em diversos niveis, como a interacdo entre individuos, empresas e outras
organizagOes, sempre na procura de novos conhecimentos.

Mas o caminho percorrido nem sempre foi facil. Conforme ja referido, a empresa teve,
especialmente no inicio, muitas dificuldades e obstaculos, que tiveram de ser
ultrapassados, no intuito de se chegar ao produto idealizado, bem como a definicéo clara

do seu processo de fabrico.

“No fundo a colaboragdo entre todos os fundadores, bem como de alguns dos colaboradores
de todas as empresas que se envolveram neste projeto, foram importantissimos para que se
conseguisse avangar e chegar ao que somos hoje. Uma das dificuldades iniciais e que
respeitava a capacidade de financiamento das atividades da empresa foi sendo contornada

com a disponibilidade financeira que o socio Sr. Manuel Simdes tinha. Foi fundamental e
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sempre fez com que nada faltasse a empresa, no sentido de financiar o processo de concegéo
e desenvolvimento do produto. Desse ponto de vista, este apoio foi muito importante, pois o
desenvolvimento do produto em causa exigiu muito investimento. De notar que se ndo
houvesse essa capacidade de financiamento, ndo haveria certamente o produto.
Relativamente as atividades inerentes ao processo de fabrico em si e no respeita ao seu
conhecimento, as dificuldades foram quase sempre contornadas com experiencias, testes e
prototipos, no sentido de se conseguir alcangar o produto idealizado. Reconheco que
também foi muito importante a troca de experiéncias, de conhecimento e digamos do saber-

fazer de todas as pessoas que naquela altura contactaram com o produto.’

Luis Gongalves, Sécio-Gerente

“Muito desenvolvimento interno, muito na base do método por tentativa-erro. Note-se que
no inicio as dificuldades foram muitas. Muitos dos testes e dos ensaios que foram sendo feitos
nao corriam bem e houve uma fase em que se pensou que ndo se conseguiria chegar ao que
se tinha idealizado. Foi necessario muita persisténcia, muito investimento e muita dedicacéao
de todos. Outras das dificuldades iniciais e apesar da boa vontade de todos, foi o facto de a
empresa ndo estar dotada da grande parte equipamentos necessadrios e que possui
atualmente. A partir do momento que a empresa ficou dotada de meios proprios foi mais
facil avaliar todas as fases do processo de fabrico. Inicialmente a reparticdo dessas fases
por vérias unidades fabris, contando naturalmente com a disponibilidade de véarias pessoas,
trazia algumas dificuldades porque nao havia a capacidade de avaliar em detalhe alguns
dos parametros do processo. Efetivamente até chegarmos a obtencdo de um produto
comercializavel foi necessario ultrapassar algumas dificuldades. Mas penso que valeu a
pena pois chegamos a um produto inovador e altamente distintivo. Ainda hoje ndo temos
conhecimento de que exista quem consiga apresentar solu¢Bes equivalentes. ”

José Pires, Fundador e Socio-Gerente

A figura seguinte reflete a perspetiva dos entrevistados quando confrontados com a
questdo sobre as principais dificuldades enfrentadas aquando da criacdo da Widinglass.
E unanime que as dificuldades foram quase todas ultrapassadas com recurso a um forte
processo de colaboragdo, interacdo e entreajuda entre todos, incluindo até os proprios

fornecedores e alguns agentes externos.
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DIFICULDADES DO PROCESSO DE COLABORAGAO PARA A CRIAGAO

Auséncia de informacdo técnica sobre o produto

Desconhecimento total do processo de fabrico

Desconhecimento sobre as matérias-primas

Auséncia de equipamento especifico e proprio

Recursos humanos néo especializados

Recursos externos ndo dedicados

Figura 17 - Dificuldades do Processo de Colaboragéo para a Criagéo

Fonte: Elaboracéo Propria

O produto idealizado e tal com ja explicado anteriormente trazia igualmente com ele uma
forte componente de inovagéo. Tal como os entrevistados referem “ndo havia nada igual,
onde nos pudéssemos basear”. Os entrevistados também reconhecessem que naquele
momento nao se poderia lancar um produto inovador e com as caracteristicas pretendidas,
sem que este fosse sustentado num claro processo de colaboracdo. Aliés tal como ainda

hoje é e como se ird evidenciar com a analise da colaboragdo interna e externa.
4.2.2 Colaboracgao Interna

Neste ponto vai-se explorar e avaliar o processo de colaboracdo no interior da empresa.
A perspetiva sera avaliar qual o relacionamento entre os departamentos e correspondentes
colaboradores, perceber a dindmica de colaboracdo que caracteriza o funcionamento da
empresa e procurar identificar algumas das vantagens resultantes desse mesmo processo.
Procuraremos, também, naturalmente avaliar em que medida a colaboracdo interna,
contribui para o desenvolvimento e crescimento da empresa, no intuito de ir de encontro
aos objetivos deste trabalho.

Para obtencdo da informacdo pretendida foram entrevistados 5 colaboradores de 4
departamentos, respetivamente, Comercial, Producdo, Design e Qualidade. Uma nota
especial para o facto do colaborador Luis Gongalves, do Departamento de Producdo, ser
simultaneamente sdcio-gerente da empresa.

O questionario que foi preparado para a avaliacdo do processo de colaboracdo interna na

Widinglass.
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Nesse ambito a primeira questdo (Como se desenvolve o processo de colaboragdo no
interior da empresa? Existe algum tipo de procedimento especifico?) pedia que 0s

colaboradores avaliassem como se desenrola normalmente o processo.

Conforme refletido nas respostas de todos os colaboradores o processo de colaboragéo

interna caracteriza-se por ser um processo informal.

“Em termos do processo de colaboracdo da empresa, ndo existe nada, digamos, pré-
definido, ndo existem regras que tenhamos de seguir. S&o procedimentos bastantes
informais, que vao surgindo @ medida que os clientes nos vao lancando desafios, vamos
trocando ideias e assim vamos desenvolvendo um processo de colaboragdo entre
departamentos. (...)”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial

“E um processo informal. A colaboragio entre departamentos e os seus colaboradores,
numa Gtica de troca de informac@es, dados, experiéncias ou ideias, ndo obedece a nenhum
tipo de procedimento especifico e é bastante informal. (...)”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“Procedimento especifico escrito ndo existe. (...)”

Maria José, Departamento de Qualidade

Por vezes suportado em reunides ou briefings para esclarecimento de davidas e troca de
informacdes e quase na sua totalidade dependente dos pedidos especificos e dedicados de
cada um dos clientes.

“FazemoS uma pequena reunido em que avaliamos o que preciso é fazer, de modo informal.

()"

Aida Almeida, Departamento de Design

“(...) Se alguém trouxer uma ideia, uma informagdo ou um pedido, essa partilha é feita de
modo informal, sendo normalmente falada entre os varios departamentos que possam estar
envolvidos. Até chegarmos a um pedido formal de amostras, a partilha de informac6es é
totalmente informal, por meio de reunides, que permitem tirar dividas e evitar erros futuros.

(.)”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo
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“Quase sempre a interagdo entre nés é efetuada através de conversas ou pequenas reunides,
onde se trocam informacdes sobre determinado projeto ou pedido, onde se tiram ddvidas,
onde se apresentam solucdes. (...)”

Mario Santos, Departamento de Producéo

Pode-se afirmar que o processo esta suportado na comunicagdo constante entre todos 0s
envolvidos, desde o departamento comercial ao departamento de producdo, passando

pelos departamentos de design e de qualidade.

“(...) Como trabalhamos grande parte das vezes numa oOtica de projeto ou seja, Sa0-nos
efetuados pedidos muito especificos, ha quase sempre a necessidade de interagirmos para
procurar avaliar a solucdo que v& de encontro ao que nos é pedido. Esta troca de opinides
é sempre feita de modo informal. (...)”

Maério Santos, Departamento de Producéo

“(...) A abordagem que fazemos baseia-se nas nossas experiéncias, em trabalhos anteriores
e por vezes em experiéncias que possamos realizar, no sentido de procurar encontrar uma
solucédo viavel e por consequéncia conseguirmos dar uma resposta as solicitacbes que nos
fazem. (...)”

Maria José, Departamento de Qualidade

“(...) Temos varios exemplos em que inicialmente se pensa que é possivel avangar com uma
determinada solugdo, mas que depois de ouvidos os varios envolvidos, chega-se a concluséo
de que nem sempre se verifica a possibilidade de se avanc¢ar para produgdo.”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

De destacar que todas as respostas descrevem o processo de colaboragdo como um
processo “autébnomo ¢ independente” do processo de produtivo (Anexo 2). No entanto,
também se percebeu que mesmo quando o procedimento produtivo esta a ser respeitado,
a dindmica de colaboracao ndo abranda. Pode-se afirmar, que € autbnomo e independente

do processo produtivo, mas acompanha-o em todas as suas fases.
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Referir também, apesar de ndo mencionado nas respostas, que quase sempre antes do
processo produtivo e complementarmente a colaboragdo entre todos os departamentos e
respetivos colaboradores, existe, no caso concreto de um pedido de amostra e associado
a concecdo e desenvolvimento, normalmente para validacdo do cliente e/ou parceiro ou
para andlise de viabilidade produtiva, um procedimento especifico e que também ¢é

respeitado, o procedimento de pedido de amostra (Anexo 1).

“(...) Retirando o processo produtivo que obedece a regras muito especificas e a um
procedimento concreto para producéo de amostras. ”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“(...) No processo produtivo, ai sim existe um procedimento é que preciso seguir.”

Aida Almeida, Departamento de Design

“(...) Depois sim, existe um procedimento especifico, mas diz respeito aos processos de
fabrico em si e que devemos respeitar.”

Maério Santos, Departamento de Producéo

“(...) Posteriormente, quando entramos em fase de producéo de amostras ou na producéo
em si, j& existe procedimentos que sdo necessarios respeitar. Ainda assim a dindmica de
comunicacao entre todos esta sempre presente.”

Maria José, Departamento de Qualidade

As respostas obtidas confirmam o que Gray & Wood (1991) indicam, quando se referem
a colaboragdo como um processo através do qual, diferentes partes, avaliando diferentes
aspetos do problema, exploram, construtivamente as suas diferencas, correspondendo
assim a um processo interativo, baseado na divisao de papéis, no respeito por normas e
no estabelecimento de estruturas, para agir ou decidir questdes relacionadas com o

problema.
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Na segunda questdo (Como avalia o papel da colaboragdo entre departamentos no
desenvolvimento de novos produtos e na capacidade de introduzir inovagdes?)
procurava-se avaliar qual o papel que é dado ao processo de colaboracéo interior da
empresa, enquanto suporte ao desenvolvimento de novos produtos ou a introducdo de

inovacgoes.

“O papel da colaboracgéo entre departamentos é importantissimo, porque s6 recebendo
informacdes dos varios departamentos é que é possivel inovar, criar produtos com mais-
valias para o mercado, muito embora uma empresa com um nUmero reduzido de
colaboradores como € esta em que a colaboracgdo, seja mais diminuta. (...)”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial

“A colaboragdo entre os departamentos é muito importante, eu diria mesmo fundamental.
Neste campo dos novos produtos e das inovagdes o papel do departamento comercial é muito
importante, pois tras as ideias dos clientes e dos parceiros, sendo que quanto melhor forem
transmitidas essas informacdes, mais facil sera depois fabricar a solucdo. (...)”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“O papel da colaboragéo entre departamentos na minha opinido é importante para a
concecdo de novos produtos, porque com um bocadinho de uma ideia de cada um,

conseguimos desenvolver produtos com mais, ndo digo qualidade, mas com mais inovagao.

()"

Aida Almeida, Departamento de Design

“O papel da colaboragdo entre departamentos € na minha opinido fundamental. Alias
quando nos é pedido algo novo, diferente do que ja fizemos, assumimos desde logo que a
partilha de informagdes entre todos é o ponto de partida. (...)”

Mario Santos, Departamento de Produgéo

“Acho que o papel da colaboracao é fundamental. (...)”

Maria José, Departamento de Qualidade

Tendo em consideracdo as respostas obtidas todos entendem que a colaboracdo €
imprescindivel quando se pretende desenvolver novos produtos ou introduzir novas
caracteristicas e inovacdes aos ja existentes. Pode-se até mesmo referir que existe alguma

dependéncia do processo colaborativo quando nos referimos & inovagdo. A
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complementaridade de todos os departamentos e respetivos colaboradores, esta intrinseco
ao processo inovador.
Esta conclusao vai de encontro ao indicado por Cassiolato & Lastres (2005) a inovacao

que ocorre nas empresas € gerada e sustentada por diferentes tipos de cooperacao.

“(...) Ainda sobre esta tematica, também podemos afirmar que o papel do departamento
comercial quando em colaboragéo com os restantes é fundamental, pois podemos estar a
desenvolver internamente graficas que do ponto de vista do mercado ndo sejam
minimamente aceites, sendo a sua avaliacdo e validacdo muito pertinente. Por exemplo, a
avaliacdo que se faz de uma nova linha de produtos, se esta vai ou ndo ter sucesso é também
muito em resultado da interagéo entre os todos os departamentos, com o comercial a assumir
especial relevo.”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“(...) Com a troca de experiéncias, conhecimento entre os departamentos, conseguimos ou

pelo menos tentamos acrescentar sempre algo aos nossos produtos.’

Aida Almeida, Departamento de Design

“(...) Penso que a nossa capacidade que normalmente evidenciamos de fazer o que o0s
clientes ou 0s parceiros nos pedem esté precisamente nesta nossa postura de colaboragéo e
que permite ndo s6 a introducdo de melhorias e inovacgdes e o desenvolvimento de novos
produtos, mas também o desenvolvimento global da organizacéo. A partilha de experiéncias
e conhecimento entre as pessoas gque constituem cada departamento, permite ou pelo menos
proporciona a possibilidade de acrescentar algo aos nossos produtos.”

Mario Santos, Departamento de Produgéo

“(...) Normalmente quem tras novas possibilidades é o departamento comercial. Depois é
feita uma segunda abordagem que ja envolve outros departamentos no sentido de se avaliar
0 que se pode fazer de novo ou diferente, quer seja ao nivel do desenvolvimento de um
produto ou a introducdo de uma nova carateristica a um produto existente. O
desenvolvimento envolve sempre as varias pessoas dos departamentos e eu acho que é
fundamental e indispensavel a participacéo de todos. ”

Maria José, Departamento de Qualidade
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De destacar também, que todos os colaboradores associam a troca de experiéncias e
conhecimentos a colaboracdo, que por sua vez promove o aparecimento de novos

produtos e potenciam a introducéo de inovacoes.

A terceira questdo procurava avaliar se do ponto de vista da cultura institucional se
promovia uma cultura colaborativa no seio da empresa (Faz parte da cultura da empresa

a promocao de um sentimento de colaboracao no interior da empresa?).

“Sim, penso que aqui se refere ao facto de todos vestirem a mesma camisola, esse sentimento
existe e hoje em dia esse relacionamento torna-se mais forte quando cada um de nés percebe
0 sucesso que o produto atinge e quando vai para o mercado e recebemos um feedback
positivo por parte dos clientes, entdo esse sentimento ainda se estreita mais porque se
percebe que com o esforco e a dedicacdo de todos consegue-se fazer coisa bastante
interessantes e que o mercado aceite. (...)”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial

“Claramente. Na empresa e apesar dos colaboradores terem as suas tarefas identificadas,
tem total liberdade para interagir com outros, para sugerir, corrigir, partilhar ou
recomendar, sem qualquer restricdo. Podemos afirmar, sem davidas, que existe uma cultura
colaborativa e um estimulo a interagéo entre todos no interior da empresa. (...)”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“Penso que sim. Claramente. Sinto que os responsaveis pela empresa promovem um clima
de partilha e de relacionamento entre todos. (...)”

Mario Santos, Departamento de Produgéo

“Sim, faz da cultura da empresa haver uma colaboracéo entre todos. (...)”

Aida Almeida, Departamento de Design

Sobre a questdo da cultura de colaboracgdo no seio da empresa, ficou claro que a empresa
promove, estimula e incentiva a colaboracdo entre todos os colaboradores e respetivos

departamentos.
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“(...) Todos tem um a vontade muito grande para, no fundo, contribuir para o
desenvolvimento dos nossos produtos e por consequéncia para o da empresa. Se todos
tivermos imbuidos deste espirito é sempre bastante mais facil. A intervencao de todos é muito

importante.’

Luis Goncalves, Departamento de Producédo

“(...) Ha um estimulo por parte da empresa que incentiva a partilha de ideias, experiéncias,
dados e informacdes no sentido de se criarem produtos novos. Podemos dizer que existe uma
cultura colaborativa entre todos 0s departamentos. E isso é estimulado pela empresa.”

Aida Almeida, Departamento de Design

“(...) Ha uma dindmica e um estimulo para que todos dominem minimamente 0 processo e
as suas variaveis, procurando incentivar a partilha de ideias, experiéncias, dados e
informagdes no sentido de se criar e acrescentar sempre algo que valorize cada vez mais 0s
nossos produtos e por ineréncia as empresa. Ha4 com toda a certeza uma cultura
colaborativa.”

Mario Santos, Departamento de Produgéo

“(...) Ha um incentivo por parte da organizagéo para que os colaboradores partilhem cada
vez mais informagles ou experiéncias. Para além disse hd uma enorme liberdade para
explorar novas soluces, para procurar matérias ou materiais alternativos. Acho até que
esta é uma caracteristica basica da nossa empresa. ”

Maria José, Departamento de Qualidade

Percebeu-se também que a empresa procura incitar a realizacdo de experiéncias e testes
com novos materiais ou componentes, sempre no sentido de descobrir uma nova solucéo,
viavel do ponto de vista produtivo. Segundo os relatos obtidos pode-se afirmar que existe
na Widinglass uma cultura colaborativa, que promove o seu desenvolvimento e

crescimento.
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A quarta pergunta procurava avaliar as principais vantagens que derivam do processo de
colaboragéo no interior da empresa (Que vantagens identifica em resultado do processo

de colaboracéo entre departamentos?)

“As vantagens da colaboragéo entre os varios departamentos sdo Obvias. Cada um dos
departamentos tem o seu know-how, uns mais técnicos outros de informac6es que recebem
do mercado por via do departamento comercial, e portante s6 a juncdo dessas varias
valéncias é que permite ter uma ideia mais concreta e global do que é o mercado e do que é
gue o mercado precisa, portanto é importantissima a colaboracgao entre departamentos, alias
ndo seria possivel fazer produtos de exceléncia se ndo for dessa forma. (...)”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial

“A capacidade de darmos respostas as solicitacBes que temos est& muito ligada a esta nossa
cultura de envolvimento de todos. Uma das vantagens, talvez a mais importante corresponde
precisamente ao facto de a nossa capacidade de desenvolver e de dar resposta esta
fortemente ligada a esta dindmica de colaboragdo. (...)”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“As vantagens traduzem-se nos projetos, quer no desenvolvimento, quer na produgao.
Também conseguimos responder mais rapidamente para o exterior, para o cliente. Esta
colaboracdo permite a empresa tornar-se mais eficiente, mais eficaz, aumentando a
capacidade de evitar erros quando o processo ja esta em fases mais avangadas. (...)”

Aida Almeida, Departamento de Design

“A capacidade que a empresa tem, até mais do ponto de vista técnico, de dar resposta aos
pedidos resulta muito desta capacidade de todos colaborarem. Posso também afirmar que
esta capacidade de colaborar encontra-se igualmente relacionada com o facto de sermos
uma empresa pequena em que todos se envolvem. Encontrar solugdes internas, esclarecer
duvidas e apresentar solugdes viaveis rapidamente para os clientes estd muito sustentada
nesta capacidade de todos falarmos sobre cada um dos projetos. (...)”

Mario Santos, Departamento de Produgéo

“As vantagens sdo imensas. Em termos de produto, de processo, capacidade resposta,
rapidez na apresentacao de solugdes e ao nivel da conformidade do produto. Ndo ha duvidas
gue um produto que preencha todos os requisitos dos clientes tem o envolvimento de todos
os departamentos. Este processo de colaboracao € continuo. Estas vantagens resultam nédo

sO dos processos em que € necessario respeitar um procedimento especifico, mas também
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das varias interacOes informais que todos os colaboradores e departamentos vao tendo ao
longo do desenvolvimento das solucgdes. (...)”

Maria José, Departamento de Qualidade

Para os colaboradores, a capacidade da empresa em dar respostas aos pedidos que lhe sdo
feitos, resulta muito da sua capacidade de interacdo e partilha interior. S&o também
indicadas como vantagens da colaboracdo interna, a rapidez no desenvolvimento das
solucdes, a reducdo de custos imputaveis ao processo de producéo e a diminuicdo de ndo
conformidades em fases mais avancadas do processo de producao.

Nesta Gtica, a assuncdo por parte dos colaboradores da empresa de que a colaboracdo
entre eles potencia a capacidade competitiva da empresa, confirma o que segundo
Camarinha-Matos & Abreu (2007) se verifica, isto €, a colaboracdo, com as suas variantes
de integracdo, de resolucdo de problemas e de sinergismo, corresponde a uma abordagem
que se foca em proporcionar a todos os envolvidos, didlogo e modos de resolucdo
conjunta para se conseguirem alcancar os objetivos dos neg6cios.

Na pergunta seguinte questionou-se se a colaboracdo interna constitui uma fonte de
vantagens competitivas face aos seus concorrentes (ldentifica na capacidade de
colaborar (neste caso entre departamentos) uma caracteristica que permite a obtencéo

de vantagens competitivas face aos seus mais diretos concorrentes?)

“Eu conheco algumas empresas j& no mercado e sei que as empresas que melhor conseguem
impor-se no mercado sdo precisamente aquelas que conseguem uma melhor colaboracéo
entre 0s varios departamentos. Percebe-se quando os departamentos falam sobre
determinado projeto quando colocam em cima da mesa os problemas que podem surgir nesse
projeto mais facilmente se encontram soluces e isso permite-nos distinguir de outras que
possam as vezes descurar de algum modo estas questBes e temos conseguido destacar-nos
de alguns dos nossos concorrentes precisamente porque estamos permanentemente em
dialogo entre os diversos departamentos. (...)”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial
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“Sim, sem duvida. Uma das grandes vantagens face aos nossos concorrentes, tem
precisamente a ver com o facto de todos nés conhecermos os produtos muito bem e de nos
envolvermos no sentido de apresentarmos soluces que respondam as expectativas dos
clientes. (...) Nao limitamos minimamente as pessoas as suas funcdes, pelo contrario damos
total liberdade para participar nas varias fases do processo. Posso afirmar que esta
capacidade de envolvimento é uma grande mais-valia face aos concorrentes. (...)”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“Se todos os departamentos contribuirem para o desenvolvimento dos produtos consegue-se
detetar a inviabilidade ou acrescentar argumentos que enrique¢am os trabalhos. Consegue-
se acrescentar muitas vezes caracteristicas que permitem tornar os produtos ainda mais
valiosos e diferenciadores, face ao que inicialmente os clientes pedem (...). Acho também
que o processo colaborativo no interior da empresa é também uma forma de nos
diferenciarmos dos mais diretos concorrentes. (...) "

Aida Almeida, Departamento de Design

As respostas dadas pelos colaboradores a pergunta, foram de encontro a algumas das
vantagens identificadas na anterior questdo e que se referia as vantagens internas da
colaboracédo. Vantagens como rapidez de desenvolvimento e capacidade de resposta para
0 mercado, a capacidade de preencher plenamente os requisitos estabelecidos pelos
clientes, capacidade de especializacdo das soluges, principalmente do ponto de vista
gréafico (excedendo até as expectativas dos clientes e parceiros), 0 aumento da capacidade
de introduzir inovaces nos produtos, nomeadamente no que respeita a utilizacdo de
novos materiais e componentes, minimizacdo de custos operacionais e a diminuigéo de

falhas durante o processo de desenvolvimento de producéo.

“(...) Outra das vantagens estd também relacionada com o facto de a dinamica de
colaboracdo reduzir os custos associados ao desenvolvimento (...). Outra vantagem e
sempre que dependemos apenas de nos, é a capacidade de dar mais rapidamente resposta
aos clientes, sempre que estes nos fazem pedidos mais especificos ou fora do comum ¢(...).
Outra vantagem reflete-se na capacidade de rapidamente nos adaptarmos aos pedidos dos
clientes, na medida em que aqueles que identificamos como concorrentes, ndo tem
departamento gréafico (...). Outra vantagem é por forca da nossa experiéncia e mais uma vez
desta din&mica de participacéo de todos, sermos capazes de introduzir e sugerir melhorias
a pedidos efetuados por clientes e parceiros, de modo a procurar acrescentar valor as
solugoes apresentadas.”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo
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“A primeira grande vantagem é a capacidade de dar respostas rapidas aos pedidos dos
clientes. (...) Outra vantagem tem a ver com a nossa capacidade de, sustentado no nosso
processo colaborativo, acrescentar caracteristicas diferentes e valorizadoras das solucgdes
gue nos sao pedidas. (...) Outra vantagem ¢ a nossa capacidade interna de ir desenvolvendo
produtos a partir da partilha de ideias entre os varios colaboradores, na perspetiva de ir de

encontro ao que o mercado e de nos irmos adequando as especificidades de cada segmento

’

de mercado.’

Mario Santos, Departamento de Produgéo

“Existem algumas vantagens que conseguimos identificar. Uma vantagem é a capacidade de
resposta e de esclarecimento dos pedidos que nos sdo feitos. Depois acho também que
podemos reduzir 0s custos inerentes ao desenvolvimento na medida em que 0S processos,
podem ficar nas primeiras fases, isto é, identificar de imediato limitacfes que nédo vao ser
possiveis de contornar. Outra vantagem é a nossa capacidade de desenvolver novos produtos
ou acrescentar melhoria aos existentes, tendo por base esta dinamica de partilha. ”

Maria José, Departamento de Qualidade

Em resumo, a sensibilidade com que se ficou sobre as vantagens competitivas face a
concorréncia, € que a empresa esta focada fundamentalmente, na sua capacidade de
interagir com o mercado, clientes e parceiros e apresentar solugfes cujas caracteristicas
correspondam ao que lhes € solicitado, procurando sempre que possivel acrescentar-lhes
valor.

A percec¢do que os colaboradores tém de que a colaboracdo na empresa permite sustentar
a sua competitividade vai de encontro ao que os autores Nieto & Santamaria (2010)
referem, quando evidenciam que a capacidade de colaboragdo e de inovagdo das PME’s
¢ essencial para garantir vantagens competitivas sustentaveis num mercado em rapida
mudanca, onde o desenvolvimento continuo de novos produtos e de processos € chave

para a sobrevivéncia, crescimento e sustentabilidade.
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A sexta pergunta abordava o processo de inovagdo e como este se relaciona com o
processo de colaboracdo (Como caracteriza o processo de inovagdo na empresa?

Considera que haveria inova¢édo sem um processo de colaboracdo?).

“A inovacao na empresa é enorme, penso que quem conhecer o produto percebe que ele é
bastante inovador, diria que praticamente Unico no mercado nacional e isso s6 foi possivel
porque mais uma vez, conseguiu-se chegar a este produto inovador precisamente com a
colaboracao entre departamentos pois cada um deles tras para a empresa e para as nossas
atividades informac0es vitais que so juntando todas elas é possivel inovar e criar algo fora
do normal e fora do que ja exista no mercado. ”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial

“Ndo haveria com certeza inovagdo sem colaboragdo. (...)"

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“Ndo haveria inovagdo sem processo colaborativo. O suporte do processo de inovagdo é o
processo de colaboragdo. Penso que ndo haveria outra forma de o ser. (...)”

Aida Almeida, Departamento de Design

“No nosso caso ndo tenho duvidas que ndo haveria inovagdo sem processo colaborativo.
Alids a propria empresa nasce de um processo de colaboragdo entre pessoas de &reas
distintas e com experiéncias profissionais diferentes. (...)”

Maério Santos, Departamento de Producéo

“Acho que jamais haveria inovac¢ao sem colaboragdo. (...)”

Maria José, Departamento de Qualidade

Todos os colaboradores reconhecem que ndo haveria inovacdo sem colaboracao.
Consideram ainda que o envolvimento de todos nos projetos em que a empresa participa,
quer correspondam a pedidos externos (clientes e parceiros), quer internos (p.e.,
desenvolvimento de novos produtos), a colaboracdo é fundamental e imprescindivel no

sentido de se encontrarem solucgdes vidveis aos mais diversos niveis.

“(...) Nao tenho ddvidas que quer do ponto de vista interno, quer externo, nomeadamente
com recurso a colaboracdo das empresas nossas parceiras e de alguns dos seus
colaboradores, sem colaboragdo de todos ndo teriamos inovagdo nos nossos produtos.”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo
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“(...) A capacidade da empresa em apresentar solucfes diferentes e inovadoras esta
fortemente sustentado na troca e partilha de informacdes entre os departamentos. Alguma
coisa que ndo seja possivel de realizar, também ¢é imediatamente partilhado. Esta
caracteristica é fundamental para perceber em que medida é possivel criar inovacgdes e
apresentar produtos mais valiosos ao mercado.”

Aida Almeida, Departamento de Design

“(...) A nossa capacidade de apresentar solucGes diferentes e inovadoras esta fortemente
sustentado na troca e partilha de informagdes entre os departamentos e na dindmica
existente que leva a que praticamente todos os colaboradores conhecam de modo geral todo
o processo. Nao havia de todo inovagdo sem colaboragdo na nossa empresa.”

Maério Santos, Departamento de Producéo

“(...) A'inovacdo na nossa empresa funciona como o seu adn, ou seja, esta intrinseca. Nao
conseguimos dissociar inovacdo de colaboracdo na Widinglass. Acho completamento
impossivel, quer a colaboracao tenha as suas origens em interacgdes internas, quer a partir
de solicitacBes externas, quer venham elas de clientes, parceiros ou até fornecedores. ”

Maria José, Departamento de Qualidade

Com as respostas obtidas juntos dos colaboradores, consegue-se criar uma ligacdo ao
referido pelos autores Cassiolato & Lastres (2005), na medida em que estes mencionam
que a colaboracdo é uma variacdo da inovacao aberta, pois a partilha e a troca de
informacdes transporta beneficios, ou seja, as empresas que inovam de maneira
colaborativa, contribuem fortemente para o desenvolvimento da sua capacidade de
inovacao e de aprendizagem.

Tendo em consideragéo as respostas obtidas fica claro que para a empresa e para 0s seus
colaboradores, a ligacdo entre inovacdo e colaboracgdo é umbilical e inseparavel.

Outra questdo abordava as dificuldades sentidas ao longo do processo de colaboracao
(Quais as principais dificuldades que séo sentidas durante o desenrolar do processo de
colaboracéo entre departamentos?)

“Aquilo que é dificil é tentar conjugar o que sdo informacdes vindas do mercado, neste caso
mais comerciais, 0 que o cliente pretende, com informages técnicas, porque nem sempre é
possivel tecnicamente saber aquilo que o cliente necessita, nem sempre é facil perceber o

que o cliente precisa, e por isso encontrar uma solucao técnica adequada, dai também termos
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a necessidade de falar constantemente, de fazer varias provas, varios ensaios, mostrar isso
aos clientes, porque s6 dessa forma é que é possivel eliminar as dificuldades normais entre
0 que 0 mercado quer e 0 que é tecnicamente possivel de fazer.”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial

“Na minha opinido, a principal dificuldade é perceber-se que tipo de solugéo o cliente ou o
parceiro pretende. A transmissao, normalmente por parte do departamento comercial, do
pedido do cliente, hem sempre se percebe a primeira. (...) DO mesmo modo, nem sempre o
departamento de produgdo consegue colocar em pratica a solucdo que o departamento
grafico criou. Esta é uma das principais dificuldades, ou seja ndo se perceber exatamente o
que se pretende. (...)”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

“As dificuldades por vezes surgem quando sdo mal interpretadas as informacdes que chegam
dos clientes ou parceiros. (...)”

Aida Almeida, Departamento de Design

“Penso que a principal dificuldade corresponde ao facto de muitas vezes a transmissdo das
mensagens ndo ser clara. Ou seja, um dos pontos criticos do nosso processo estd no
entendimento sobre quais as caracteristicas correspondentes a cada soluco. (...)”

Maério Santos, Departamento de Producéo

“A principal dificuldade ¢é a transmissédo da mensagem entre todos os envolvidos. Nao é facil
estarem todos em sintonia. Ainda existem alguns constrangimentos na relacdo entre os
varios departamentos. Apesar de sermos uma empresa de pequena dimensdo, nem sempre se
consegue otimizar o processo de modo a que néo se verifiquem erros (...).”

Maria José, Departamento de Qualidade

Do ponto de vistas das dificuldades sentidas ao longo do processo de colaboragdo na
empresa, a mais referida e representativa é o facto de a troca de informacdes (transmissao
de mensagens) nem sempre ser 0 mais eficaz, no sentido de todos os envolvidos

perceberem claramente 0 que se pretende.

“(...) Outra das dificuldades esta relacionada com a especificidade do produto e cujo total
conhecimento demora algum tempo. (...) Penso também que estas dificuldades, que resultam
muitas vezes da nossa capacidade de apresentar cada vez mais novas soluges, representam
uma grande fonte de argumentos que nos poderdo ser uteis no futuro.”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo
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“(...) A auséncia de formalidades, apesar de nem sempre ser benéfico, pode criar também

1

alguma distor¢do, por muito que haja um esfor¢o em sentido contrario.’

Mario Santos, Departamento de Producéo

“(...) Mas também devo dizer que muitas vezes esta dificuldade resulta do facto de estarmos
habilitados a apresentar solu¢des, nomeadamente ao nivel grafico, com tanta perfeicéo, que
achamos que conseguimos sempre obter a solucdo ideal. Penso até que a dificuldade que
identifico permanecera sempre no Nosso processo. ”’

Maria José, Departamento de Qualidade

E também referido que mesmo respeitando-se os procedimentos instituidos, nem sempre
se percebe claramente o que é necessario executar. Esta dificuldade esta fortemente
relacionada com a versatilidade e com a capacidade de personalizacdo dos produtos
oferecidos pela empresa.

As conclusdes que podemos retirar das respostas dos colaboradores apontam
fundamentalmente para problemas de comunicacao e para questdes relacionadas com a
especificidade do produto. Existem autores que identificam contextos que podem originar
dificuldades para o desenvolvimento do processo de colaboragdo. Questdes como,
conflitos de geragdes, crescimento “social” do individualismo, diferengas de expectativas
individuais, dificuldade na compartilha de valores e exemplos ou ainda a dificuldade em
perceber a colaboracdo como um processo gue tem condicionantes e etapas a serem
cumpridas.

Finalmente verifica-se em muitas organizagdes, dificuldades em perceber que a
colaboracdo conduz a concretizacdo, por via de acdes e contributos individuais, de

objetivos e metas comuns, previamente estabelecidas.

Por altimo foi pedido aos colaboradores que quantificassem o processo de colaboracao
interna de 1 a 10, no sentido de se tentar criar uma métrica de analise (Se classificasse de
1 a 10 o nivel de colaboragéo existente entre departamentos, qual o valor que atribuia?).
Esta avaliacdo permitiria fundamentalmente perceber, através da pontuacéo dada, qual o

“estado” do processo de colaboracao na empresa.
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“O nivel de 1 a 10, penso que podia colocar o nivel 8. Somos uma empresa pequena, temos
poucos colaboradores, portanto, estamos em constante sintonia, conversa, reunides
contantes também, para entre todos os departamentos encontrarmos as melhores solucdes
de modo a satisfazer os nossos clientes, e s6 assim também ter sucesso, por isso 0 nosso nivel
estdno 8.”

Bernardino Cardoso, Departamento Comercial

“Situo o nosso processo de colaboragdo no nivel 8. Embora ja esteja num nivel bastante
satisfatorio, considero que ha sempre pontos a melhorar.”

Luis Gongalves, Departamento de Producéo

s

“Seria um 8. Estamos sempre em condigoes de melhorar os nossos processos internos.’

Aida Almeida, Departamento de Design

>

“Acho que estamos no nivel 7. Penso que podemos melhorar nesta matéria.’

Maério Santos, Departamento de Producéo

“Atribuo um 8. Acho que ha sempre pontos onde podemos melhorar e nés temos capacidade
para o fazer.”

Maria José, Departamento de Qualidade

Maria José
Mario Santos
Luis Gongalves

Aida Almeida

Colaboradores

Bernardino Cardoso

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nivel de Colaboragéo

Gréfico 1 - Nivel de Colaboragéo Interna

Fonte: Elaboracéo Propria

As respostas dos colaboradores revelam que o processo de colaboragéo se situa num nivel
elevado, nomeadamente 8 (4 colaboradores) e 7 (1 colaborador), sendo que todos

reconhecem que h& sempre melhorias que podem ser aplicadas, no sentido de reduzir ao
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maximo as falhas, maximizando o desempenho do processo e por ineréncia a capacidade

competitiva da empresa.

A figura que se apresenta de seguida procura descrever o processo de colaboracao interna

na Widinglass, tendo por base os testemunhos obtidos junto dos seus colaboradores.

AVALIACAO DO PROCESSO DE COLABORACAO INTERNA

Processo informal

Suporte a criagdo de novos produtos

Suporte a introdugdo de inovacdes

Promocao da partilha de conhecimento e experiéncias

Presenca de uma cultura colaborativa

Aumento da velocidade de resposta para 0 mercado

Reducdo de custos operacionais

Reforco da capacidade de melhoria continua

Versatilidade, adaptabilidade e dindmica operacional

Conhecimento global do processo produtivo

Relacdo direta entre colaboracdo e inovagdo

Nivel elevado de colaboracéo interna

Figura 18 - Avaliag8o do Processo de Colaboracéo Interna

Fonte: Elaboragdo Prépria

A andlise que é feita a colaboracéo interna na Widinglass, tendo por base os testemunhos
recolhidos, permite evidenciar que as atividades da empresa, estdo permanentemente
ligadas a partilha, a interacdo e ao trabalho coletivo de todos os colaboradores e
departamentos.

O principal destague, e tendo em conta que a empresa desenvolve quase a totalidade dos
seus trabalhos a partir de requisitos submetidos pelos seus clientes e parceiros, vai para o
facto de esta suportar a sua capacidade de responder aos pedidos que lhe sédo efetuados,

na sua dindmica de colaboragdo, que leva a que todos os departamentos estejam
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envolvidos no sentido de apresentar as melhores solugdes possiveis, que respondam as
especificidades das solicitacGes e que muitas vezes elevam o nivel da prépria solucao,
ultrapassando ndo raras vezes, as expetativas dos clientes e parceiros.

Outros fatores foram também referidos, como resultado ou provenientes da colaboragéo
interdepartamental, como sejam, a reducdo de custos operacionais, 0 aumento da
capacidade de introducdo de inovacOes, a adaptabilidade e versatilidade produtiva ou a
capacidade de introduzir melhorias continuas ndo sé no seu processo produtivo, mas
também nas solugdes apresentadas aos clientes e parceiros.

Face as respostas obtidas junto dos colaboradores, fica claro que o crescimento e 0
desenvolvimento da Widinglass estd fortemente alicercado nesta sua capacidade de
promover e estimular a colaboracdo interna. O aumento da sua competitividade, o
incremento da eficiéncia e eficacia do seu desempenho operacional, o refor¢o das
competéncias e da capacidade de resposta as solicitagdes que lhe sdo realizadas, o
fomento & inovagdo e ao desenvolvimento de novos produtos e eventualmente até a sua

prépria sobrevivéncia, séo um resultado da colaboracdo interna.
4.2.3 Colaboracgdo Externa

Depois de avaliada a colaboracdo interna, este ponto procura fazer uma anélise sobre o
processo de colaboracdo da empresa com o exterior, nomeadamente, com clientes e
parceiros da empresa. O objetivo desta analise é equivalente ao que que se procurou
explorar aquando da avaliacdo da colaboracdo no interior da empresa, isto €, investigar
qual o relacionamento existente entre a empresa e 0s agentes com quem interage, perceber
a dindmica de colaboracdo com o exterior e procurar identificar algumas das vantagens
resultantes deste processo. Esta abordagem busca, naturalmente, avaliar em que medida
a colaboracdo interna, contribui para o desenvolvimento e crescimento da empresa, no
intuito de ir de encontro aos objetivos deste trabalho.

Assim, os testemunhos foram obtidos junto de 8 dos principais clientes e parceiros da
Widinglass, nomeadamente, a Biselarte, a Moldartpdvoa, a Gual, a Kiosystem, a Italbox,
o Atelier Nini Andrade Silva, o Atelier Joana Aranha e a Mambo Furniture, nas pessoas
dos seus mais altos responsaveis, com quem a Widinglass normalmente contacta.

As questdes colocadas aos agentes externos a empresa foram similares as utilizadas no
questionario das entrevistas internas, pois o proposito foi fazer fundamentalmente o

mesmo tipo de avaliacéo.
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As questdes e consequentemente as respostas foram efetuadas por escrito (via email).

Nesse seguimento a primeira questdo (Como se desenvolve o processo de colaboragdo
entre a Widinglass e a sua empresa? Existe algum tipo de procedimento especifico?)
pedia que os agentes externos avaliassem como se desenrola normalmente o processo de

colaboragdo com a Widinglass.

“Nao existe nenhum procedimento especifico ou pelo menos que eu tenha conhecimento.
Fruto da proximidade entre as empresas, o processo de colaboracéo pode iniciar-se através
do contacto com a geréncia da empresa, com o gabinete de design ou do comercial.”

Jodo Vilarinho, Biselarte

“Desenvolve-se de uma forma informal. (...) Partilhamos clientes, contactos, oportunidades,
enfim tudo o que possa parecer interessante para as duas empresas tendo em conta 0s
produtos que ambas produzem ou poderdo vir a produzir.”

Paulo Rua, Moldartpovoa

“(...) Em relacd@o ao produto de desenvolvimento a colaboragdo estad mais presente e sdo
efetuadas varias reunides presenciais ou a distdncia.”

Artur Marinho, Kiosystem

“(...) N&@o existe nenhum procedimento especifico. Os procedimentos sdo estabelecidos no
inicio do negocio, de acordo com a especificidade produtiva do mesmo.”

Jodo Mingote, Italbox

“O processo é muito informal, ndo havendo nenhum procedimento especifico. ”

Rita Sousa, Atelier Nini Andrade Silva

“A0 nosso primeiro contacto com a Widinglass, normalmente temos ja ideia do que iremos
executar, contactando inicialmente por email com a descrigéo e desenhos técnicos da nossa
ideia, fornecendo normalmente também a imagem. (...) Muitas vezes sdo pedidos ajustes ou
adaptac@es das imagens para as mesmas se adaptarem as varias pecas a executar. (...)”

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha
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“Néao existe nenhum procedimento especifico entre as duas empresas, aplicavel ao processo
de colaboracdo. Normalmente fazemos pedidos informais de solucBes, com graficas
desenvolvidas por n6s e que depois sdo avaliadas pela Widinglass. (...)”

Claudia Melo, Mambo Furniture

As respostas dos entrevistados indicam que, tal como na avaliacdo que é feita a
colaboracéo interna, ndo existe qualquer procedimento especifico associado ao processo
de colaboragdo entre as empresas e que este se desenrola de modo informal. Ao longo das
suas respostas, vao sendo referidas algumas formas de contacto, com reunides informais
(presencias ou a distancia), contactos diretos com colaboradores, avaliagdes pontuais em
funcdo dos projetos que surgem e ainda casos em que 0s produtos ja estdo previamente
identificados e que apenas se formalizam as encomendas. E referido a presenca de uma

relacdo de confiancga, impulsionada pelo desenvolvimento de projetos em conjunto.

“(...) Ap6s o envio da encomenda pedimos sempre amostras para aprovac¢ao, fornecendo
por vezes as imagens ou eventualmente a amostra fisica de um tecido (por exemplo) de modo

a ser fotografado profissionalmente pela Widinglass para ter a maior qualidade possivel.

()"

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha

“(...) Sempre que necessario sao realizadas provas para avaliagéo, no sentido de saber qual
a sua viabilidade produtiva e aspeto fisico final, tendo em vista a aplicagdo nos nossos
produtos. Toda esta troca de informacdo € conduzida pelos departamentos comercias de
cada empresa de modo informal.”

Claudia Melo, Mambo Furniture

A producdo de amostras, que muitas vezes se sustenta no longo conjunto de interagdes
verificado durante este processo de colaboracdo, também é mencionado nas respostas.
Em resumo, o que se destaca é efetivamente a auséncia de um procedimento especifico a
respeitar, durante o processo de colaboragdo entre a Widinglass e os seus clientes e
parceiros, alids tal com se verifica durante o processo de colaboragéo interna.

Assim, e tal como nas respostas dadas pelos colaboradores da Widinglass, os testemunhos
obtidos junto dos clientes e parceiros, confirmam, que se trata de um processo
“informalmente instituido” e que, ainda que por outras palavras, refletem o evidenciado

por Camarinha et al. (2009), nomeadamente que a colaboracéo € um processo de criagdo
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partilhada, atraves do qual um conjunto de entidades melhora as suas capacidades,
verificando-se também um compromisso mutuo tendo em vista a resolu¢do conjunta de

problemas.

Na segunda questdo (Como avalia o papel da colaboragdo entre as empresas no
desenvolvimento de novos produtos e na capacidade de introduzir inovacdes?)
procurava-se avaliar qual o papel que é dado ao processo de colaboragdo entre as
empresas, enquanto suporte ao desenvolvimento de novos produtos ou & introducdo de

inovacoes.

“Considero que esse processo tem vindo a melhorar ao nivel do design. (...) A integracéo
das técnicas de impressdo com novos designs e aplicacfes, tem sido uma mais-valia para os
produtos.”

Joao Vilarinho, Biselarte

“(...) Sendo assim muitos desses clientes e projetos dao-nos os inputs para o 1&D de novos
produtos que a Widinglass esta sempre disponivel para trabalhar e desenvolver desde que
se encaixem nos limites dos processos e tecnologia instalada. As inovagdes resultam quase
sempre dos inputs dos clientes e a Widinglass sempre mostrou interesse abracgar esses
desafios.”

Anténio Rodrigues, Biselarte

“Avalio de uma forma bastante positiva visto terem surgido tanto na Widinglass como na
Moldartpévoa novos produtos que tiveram origem nessa mesma colaboracéo. ”

Paulo Rua, Moldartpdvoa

“Temos por habito consultar os nossos fornecedores para tentar ultrapassar alguma
dificuldade que se nos depare nas diversas solicitagdes que vamos sendo alvo. E com este
espirito que avan¢amos para cada “luta”. (...) Desta forma conseguimos esclarecer
qualquer pormenor do produto evidenciando as potencialidades do mesmo.”

llidio Dias, Gual

“Com esta parceria, a Widinglass tem-se mostrado muito recetiva a novas ideias e em por
em pratica.”

Artur Marinho, Kiosystem
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“Bom e muito positivo para as duas empresas numa perspetiva de lancar novos desafios a
ambas.”

Rita Sousa, Atelier Nini Andrade Silva

“A capacidade de introduzir inovagdo e desenvolver novos produtos € elevada. Temos tido
projetos de desenvolvimento de produtos que englobam varias tipologias de materiais, com
bastante sucesso. (...)"

Claudia Melo, Mambo Furniture

Para os clientes e parceiros da Widinglass a colaboracdo condiciona e é indispensavel
quando o objetivo é criar inovagbes ou introduzir caracteristicas novas aos produtos
existentes. Destacamos pelo lado positivo expressdes, como “abertura a novos desafios
e ideias”, “alargamento do processo criativo”, “criacdo de pecas Unicas e
personalizadas”, “inputs de clientes”, “aproveitamento até aos limites da tecnologia
instalada” e “percecdo de todas as possibilidades e alternativas”. Registo para uma
referéncia menos positiva e que indica a existéncia de alguma estagnacdo ao nivel das

técnicas de producao.

“(...) Ainda que muitas vezes o simples facto de o cliente final pedir algo que néo tinha sido
ainda solicitado, faz-nos inovar para chegar a uma solucéo viavel e que ofereca garantias
de futuro.”

Jodo Mingote, Italbox

“Penso ser muito importante a colaboracdo entre as empresas de forma a facilitar a
expansdo de novas ideias. Gostamos de colaborar com fornecedores abertos a criagédo de
pecas exclusivas, pessoas disponiveis a novos desafios, fazendo assim parte do nosso
processo criativo que tenta sempre inovar e criar pegas que serao Unicas, personalizadas e
pensadas para um cliente especifico. ”

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha

“(...) No caso da Widinglass, consideramos uma enorme mais-valia a capacidade que esta
detém, do ponto de vista gréafico, em apresentar solugdes de vidro com enorme qualidade e
diversidade. Esta capacidade € evidenciada também na nossa intengdo de criar produtos
distintos e personalizados que nos distingam no mercado em que atuamos. Nesta perspetiva
Consideramos a Widinglass um parceiro excecional.”

Claudia Melo, Mambo Furniture
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A avaliagdo que ¢ feita permite concluir que o papel da colaboragdo entre as empresas é
fundamental para a introducdo de inovacdes ou para a aperfeicoamento dos produtos
existentes. A capacidade de partilha e envolvimento coletivo de todos os envolvidos
parece ser uma imagem de marca neste processo de colaboracdo externa.

No ambito da capacidade de introducdo de inovacOes e de desenvolvimento de novos
produtos, e considerando o que foi transmitido nas respostas dos clientes e parceiros,
verifica-se uma relacdo com o mencionado por Lewis (1992), ou seja, que as aliancas
estratégicas contribuem, entre outros, para o crescimento da capacidade das empresas em

criar produtos, em reduzir custos ou em incorporar novas tecnologias.

A terceira questdo procurava avaliar se do ponto de vista da cultura institucional se
promove uma cultura colaborativa entre empresas (Faz parte da cultura da empresa a
promocdo de um sentimento de colaboragcdo com outras empresas e neste caso em

concreto com a Widinglass?).

“As relacdes comerciais da Biselarte assentam em parcerias estratégicas. (...) A parceria
entre as empresas, estende-se também a promocado/comercializagéo dos produtos Widinglass
junto dos clientes Biselarte principalmente no mercado externo. (...)”

Jodo Vilarinho, Biselarte

“A Biselarte tem uma cultura de trabalho em parceria com todos os seus clientes e
fornecedores, dizemos que “na Biselarte ha muito tempo que j& ndo existem clientes nem
fornecedores, mas sim, parceiros de negocio”. (...)”

Anténio Rodrigues, Biselarte

“Faz parte da cultura da Moldartpévoa encontrar sempre solucfes para a procura dos
clientes sejam produtos nossos ou dos nossos parceiros e isso leva a que exista essa
colaboracao ndo sé com a Widinglass mas também com outras empresas. ”

Paulo Rua, Moldartpovoa

“Temos esse habito pois, para nos os fornecedores da casa sdo nossos aliados e em conjunto
gueremos atingir o maior grau de qualidade e solugbes possivel. Procuramos neles
complementar o nosso produto, enriquecendo-o em soluces e qualidade para melhor servir
o nosso cliente.”

llidio Dias, Gual
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“Sim, a Kiosystem pretende sempre fazer parcerias tanto com clientes como com
fornecedores.”

Artur Marinho, Kiosystem

“Na minha opinido e pela experiéncia que temos, sim.”

Jodo Mingote, Italbox

“Sim. O nosso trabalho caracteriza-se muito por um forte relacionamento institucional.”

Rita Sousa, Atelier Nini Andrade Silva

“Sem 0s nossos colaboradores e fornecedores, ndo somos ninguém, ndo podemos evoluir,
ndo podemos criar, nem construir. Para nés é muito importante a colabora¢do com outras
empresas pois sé assim levamos o nosso trabalho ao sucesso. Gostamos e tentamos também,
0 mais possivel, trabalhar com produtos e fornecedores nacionais. ”

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha

“No caso da Mambo, ndo haveria outro modo de viabilizar a empresa, nos moldes em que
ela desenvolve as suas atividades, se ndo houvesse uma forte cultura de colaboragéo. A
Mambo depende dos seus fornecedores e parceiros para colocar no mercado todos os
produtos que desenvolve. No caso da Widinglass esta méxima aplica-se na plenitude, pois
as solugdes sdo sempre pensadas e desenvolvidas tendo em consideragéo as caracteristicas
inerentes aos seus produtos.”

Claudia Melo, Mambo Furniture

As respostas obtidas a questdo sobre a cultura organizativa que indicam que a obtencéo
de mais-valias resultantes da colaboracéo e 0 aumento da respetiva capacidade comercial
e de presenga no mercado, “obriga” a existéncia de uma cultura de colaboracéo.
Evidentemente que para os responsaveis das empresas entrevistadas, estas ja por si s6
apresentam uma forte cultura de envolvimento e partilha com agentes externos, quer
sejam clientes, parceiros ou fornecedores. A expressdo “parceiros de negocio”, “cultura
de trabalho em parceria”, “forte relacionamento institucional” 0U “sem 0s nossos
colaboradores e fornecedores ndo somos nada”, representam uma forte evidéncia de que
existe em todos eles uma forte cultura colaborativa. Pode-se também concluir a partir dos

testemunhos conseguidos que a cultura de colaboracdo impulsiona e sustenta a oferta de
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valor acrescentado ao mercado em que atuam, potenciando 0 seu crescimento e

desenvolvimento.

A quarta pergunta procurava avaliar as principais vantagens que resultam do processo de
colaboragdo entre empresas (Que vantagens identifica em resultado do processo de

colaboracéo entre as empresas?)

“Através desta colaboracdo, a Biselarte amplia a sua oferta de produtos no mercado,
apresentando um produto inovador e principalmente diferenciador no mercado. Por outro
lado, podemos garantir uma maior customizacéo do produto e também um maior grau de
personalizagéo. ”

Jodo Vilarinho, Biselarte

“A maior vantagem é o grau de especializacio que cada uma tem e que lhes permite focar a
sua producao em produtos especificos, (...) contribuindo de forma decisiva para a afirmagéo
de ambas as empresas nos mercados e segmentos onde trabalham. ”

Antoénio Rodrigues, Biselarte

“Desde logo alargar a oferta de diferentes produtos/servi¢cos aos nossos clientes. (...) A
partilha do conhecimento em relacio a mercados/clientes, onde uma das empresas ja esteja
bem inserida, com a outra vai facilitar muito a entrada desta e pode inclusive permitir uma
politica comercial comum, usarem a mesma rede de distribui¢do e logistica com a partilha

de recursos.’

Paulo Rua, Moldartpdvoa

“Uma cada vez maior proximidade que gradualmente serve para consolidar e aumentar a
confianca entre os dois lados na procura de solu¢bes para novos produtos ou de
melhoramento dos atuais.”

llidio Dias, Gual

“A grande vantagem é a abertura de desenvolvimento de novos produtos. ”

Artur Marinho, Kiosystem

“Varios know-hows juntos penso darem “melhores frutos” que um know-how isolado.
Claramente as solucfes finais serdo bem mais capazes com varias areas de negdcio a
trabalharem em conjunto. ”

Jodo Mingote, Italbox

71



FEP FACULDADE DE ECONOMIA
- UNIVERSIDADE DO PORTO

“Um produto novo e exclusivo no mercado. ”

Rita Sousa, Atelier Nini Andrade Silva

“(..) A vantagem é chegar aos nossos objetivos criativos e s6 0 conseguimos, em
colaboracdo com os nossos fornecedores. A Widinglass tem-se demonstrado sempre
disponivel para nos ajudar a arranjar solucdes para as nossas ideias e criagdes. ”

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha

“Os produtos comercializados pela Widinglass sdo totalmente integraveis nas solucdes
desenvolvidas pela Mambo, pelo que a colaboracdo entre as empresas leva-nos a
possibilidade de identificar solugdes que sejam integraveis e passiveis de serem produzidas.
O processo de colaboragdo permite sobretudo uma interagdo bastante intensa, uma partilha
de informacdo e de ideias que nos levam a criagdo de produtos muito valorizados no
mercado em que atuamos. Para nés é importante também saber o que 0s nossos fornecedores
nos tém para oferecer e quais as suas limitagdes, dai que uma relacéo de proximidade leva-
nos a identificar até onde poderemos ir, no que respeita ao desenvolvimento de solugdes.
Posso também referir que normalmente promovemos relacionamentos de proximidade e
cumplicidade com quem trabalhamos e isso também é fruto de um processo de colaboracao
muito intenso com todos.”

Claudia Melo, Mambo Furniture

Para os entrevistados existem varias vantagens relativas ao processo de colaboragéo entre
as suas empresas e a Widinglass. O alargamento de oferta de produtos, a cria¢do de
produtos inovadores, a customizacdo de produtos, o aumento do grau especializacdo e
personalizagdo, complementaridade de produtos, partilha de conhecimento de
mercados/clientes, o desenvolvimento de novos produtos, o aumento das relacbes de
proximidade, a partilha de know-how e o0 aumento da capacidade criativa, sdo algumas
das vantagens referidas ao longo das respostas. Com base nos testemunhos consegue-se
afirmar que as vantagens de um processo de colaboracao entre as empresas é claramente
um fator capaz de criar valor e aumentar a competitividade de cada uma das empresas.

Assim as respostas “validam” o indicado por Kanter (1994) quando refere que as aliancas
entre empresas, sejam elas de diferentes partes do mundo ou de extremidades diferentes
da cadeia de valor, s&o um facto da vida nos negdcios de hoje. Numa economia
completamente globalizada a capacidade de criar, desenvolver e sustentar colaboragdes

frutiferas da as empresas uma forte capacidade competitiva.
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Na pergunta cinco foi questionado se a colaboracdo entre as vérias entidades constitui
uma fonte de vantagens competitivas face aos seus concorrentes (ldentifica na
capacidade de colaborar (neste caso em concreto com a Widinglass) uma caracteristica
que permite a obtencdo de vantagens competitivas face aos seus mais diretos

concorrentes?)

“Claro que sim. A nivel nacional, a concorréncia utiliza técnicas diferentes de producéo. No
campo internacional, também ainda ndo encontrei nenhuma empresa com a capacidade
inovadora da Widinglass. ”

Jodo Vilarinho, Biselarte

“Sobre a questdo das vantagens competitivas face a concorréncia, reconheco que a
capacidade de colaboracéo entre as empresas, traduz-se numa complementaridade ao nivel
do produto que representa uma mais-valia para ambas as empresas. (...) Para além disso a
capacidade produtiva instalada neste momento nas duas empresas, possibilita um elevado
grau de especializagdo, personalizacdo e versatilidade ao nivel da oferta, sendo que estas
caracteristicas criadoras de valor acrescentado para ambas, refletindo-se na capacidade de
atacar o mercado.”

Antoénio Rodrigues, Biselarte

“Sim identifico, é uma vantagem apresentar solugdes conjuntas e que nos concorrentes nao
acontece.”

Paulo Rua, Moldartpdvoa

“Pensamos que sim... Sabendo de antemdo como estd 0 mercado em termos de solugdes e
tendo nds uma solucdo diferenciada, conseguimos melhor direcionar/valorizar 0 nosso
produto face a concorréncia.”

llidio Dias, Gual

“Sem duvida.”

Artur Marinho, Kiosystem

“Sim. A colaboragdo resulta em vantagens competitivas, pois permite-nos apresentar
solugdes diferentes e que nos valorizam. Também considero que a capacidade de colaborar
permite mais rapidamente dar solugdes viaveis aos nossos clientes.”

Jodo Mingote, Italbox
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“Sim, sem dlvida. ”
Rita Sousa, Atelier Nini Andrade Silva

“Ter fornecedores/colaboradores com vontade de inovar e crescer é sem ddvida uma
vantagem para qualquer profissional que se queira distinguir dos seus concorrentes. ”

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha

“O desenvolvimento de solugdes personalizadas e exclusivas é um argumento forte, que no
caso da Mambo resulta na maioria das vezes de um trabalho conjunto desenvolvido com os
nossos fornecedores e no caso concreto da Widinglass esta situacao é totalmente aplicavel.
A capacidade que temos de interagir com os fornecedores, conduz-nos também ao
langamento frequente de novas solugc6es, com uma frequéncia superior comparativamente
a0s nossos concorrentes. Por outro lado podemos também trabalhar coletivamente os precos
das solucgdes, procurando maximizar a sua capacidade de entrada no mercado, garantindo
ao mesmo tempo as mais-valias necessarias para viabilizar os negdcios de todos os
envolvidos.”

Claudia Melo, Mambo Furniture

No seguimento das respostas obtidas a questdo anterior, 0s responsaveis das empresas
reconhecem que as vantagens competitivas face a concorréncia resultantes do processo
de colaboracdo sdo também bastantes e determinantes. Vantagens como as
técnicas/tecnologia utilizada no processo de fabrico, 0 complemento e a integracdo dos
produtos, a diferenciacdo e versatilidade das solugdes desenvolvidas (especialmente do
ponto de vista grafico), a capacidade de melhor direcionar/valorizar os produtos, a
capacidade/vontade de inovar ou a rapida capacidade de resposta, sdo identificadas como
capazes de aumentar a competitividade das empresas, incrementando, por exemplo, as
suas taxas de penetracdo no mercado, a rentabilidade e a sustentabilidade dos negécios
em que se envolvem.

Fica pois claro e tendo por base as respostas obtidas, que encontramos uma relagdo com
0 que o0s autores Johnson et al. (2005) referem, quando identificam algumas vantagens
competitivas relativas a colaboracéo estratégica, respetivamente, aumento do poder de
venda e do poder de compra, construcao de barreiras a entrada e a substituicdo, entrada
em novos mercados e partilha de trabalhos. Outros autores como Contractor (1996) e

Lamming (1993) indicam vantagens como a redugdo de riscos, economias de escala,
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complementaridade de tecnologias, bloqueio de competicdo, quebra de barreiras de

mercado, expansao internacional ou integracdo vertical.

A sexta pergunta abordava o processo de inovagdo e como este se relaciona com o
processo de colaboragéo entre as empresas (Como caracteriza o processo de inovagéao na
empresa? Considera que haveria inovagdo sem um processo de colaboragdo?).

“A inovacdo, assenta em novos designs, no entanto os processos, técnicas sao as mesmas
desde que conheco a empresa e 0s seus produtos. A inovacdo podera partir da empresa ou
dos seus parceiros que com novos projetos, incentivam a empresa a inovar. No caso da
Widinglass, considero que os inputs para inovar séo mais externos do que internos. ”

Jodo Vilarinho, Biselarte

“Na maior parte dos casos a colaboracao esté la sempre, seja entre a empresa e o cliente
que Ihe d& os inputs, quer seja entre a empresa e/ou os seus trabalhadores que também
contribuem com os seus produtos, conhecimento e/ou ideias para o processo ou produto.

(.)”

Antoénio Rodrigues, Biselarte

“Penso que 0 processo de inovagdo neste momento é mais na direcdo de
responder/solucionar os problemas que nos sao colocados pelos clientes/mercados e como
tal € importante a colaboragé@o mas acho que existiria na mesma o processo de inovagao sem
colaboracao, poderia era ser mais lento.”

Paulo Rua, Moldartpdvoa

“Com certeza que ndo. Tentamos, através da colaboragdo estreita com todos, evoluir cada
dia e aprender a cada interacdo, sempre com 0 mesmo intuito, o de servir cada vez melhor

o cliente.’

llidio Dias, Gual

“Sem a colaboracéo entre as duas empresas, seria muito mais dificil obter alguma inovagao.
A inovacdo parte de uma necessidade especifica de um produto ou solucéo, por isso, sé
ouvindo as necessidades do cliente/mercado é que é possivel inovar.”

Artur Marinho, Kiosystem
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“Poderia haver, mas o caminho seria seguramente mais longo e complicado. ”

Jodo Mingote, Italbox

“No nosso caso a capacidade de inovar e concretamente no que se refere aos produtos da
Widinglass, a componente da inovacéo esta sobretudo ao nivel grafico e ao nivel do tipo de
vidro utilizado. A conjugacao destas duas variaveis é fundamental quando nos referimos a
capacidade de inovar ao nivel das solugées apresentadas ao mercado. (...)"

Claudia Melo, Mambo Furniture

Tendo em conta os testemunhos recolhidos, a inovagdo € um processo que se encontra
fortemente associado a processos de colaboracdo. Todos referem que a partilha de
informacdes e ideias, os inputs vindos do mercado e dos parceiros envolvidos nos
projetos, a evolugdo coletiva, a avaliagdo conjunta das necessidades existentes (entenda-
se necessidades do mercado) ou o aumento da criatividade das solugdes desenvolvidas,
sdo fatores que promovem a introducdo de inovacGes ou melhorias em produtos

existentes, permanentemente sustentadas em processo de colaboracéo.

“(...) A'inovacdo pode existir sem um processo de colaboracéo apesar de que pode ser mais
custoso e/ou demorar mais tempo a finalizar.”

Anténio Rodrigues, Biselarte

“Haveria inovacéo de qualquer forma pois a nivel técnico e criativo, a Widinglass também
tem uma boa equipa, tanto que nos trouxeram alguns exemplos disso e que aproveitamos
para desenvolver em parceria para outros exemplos conforme personalizacdo e
exclusividade em cada projeto - marca do Atelier Nini Andrade Silva”

Rita Sousa, Atelier Nini Andrade Silva

“(...) Sem processo de colaboracdo ndo se pode evoluir, nem inovar, as ideias crescem a
medida que mais cabecas se juntam para pensar, é sempre bom vermos o interesse dos nossos
fornecedores em arranjarem solucgdes inovadoras que complementem as nossas ideias. ”

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha
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“(...) Inovar sem colaboragédo ndo me parece razoavel e sequer viavel. A capacidade de
compreender os materiais utilizados e o processo de fabrico, tal como as suas
potencialidades, resulta sem ddvida de uma grande proximidade e da partilha de
informacdo, que caracteriza o processo de colaboracdo entre as duas empresas.

Naturalmente que o processo de inovacao é um processo de continuidade, de experiéncia e

s

de conhecimento mutuo, pelo que devera permanecer ativo e duradouro.’

Claudia Melo, Mambo Furniture

Por outro lado, alguns dos entrevistados, referem que poderia haver inovacdo sem
colaboragdo, mas que esta seria mais dificil e demorada, mais dispendiosa, dificultando
ou atrasando a oferta de solucgdes que correspondam as solicitacbes do mercado.

Ao avaliar as respostas dos representantes das empresas, consegue-se fazer um
paralelismo com o exposto por Chesbrough (2003) na medida em que, este se refere ao
processo de inovacdo como um processo de open innovation, perspetivando que este deve
ser mais colaborativo no intuito de se obter e alcancar conhecimento a partir de diversos
atores externos e com o evidenciado por Witzeman (2006) pois o reconhecimento que
nem todos 0s componentes para a inovagédo sao oriundos de fontes internas da organizacgao
e que o conhecimento proveniente de fontes externas pode tornar mais efetivos ou amplos

os esforcos das organizacgdes.

Outra questdo abordava as dificuldades sentidas ao longo do processo de colaboracao
(Quais as principais dificuldades que séo sentidas durante o desenrolar do processo de

colaboracéo entre empresas?)

“Por vezes a passagem de informacdo de projetos, ndo é a melhor. Havendo perda de
informagdo que se traduz na producéo de amostras ndo conformes. Cumprimento de prazos
e padr@es de qualidade do produto final.”

Jodo Vilarinho, Biselarte

“A reduzida e/ou deficiente comunicag¢do entre ambas as empresas com reduzidos ou
inexistentes processos/procedimentos definidos criam algumas dificuldades no processo de

colaboragdo.’

Antonio Rodrigues, Biselarte

77



FEP FACULDADE DE ECONOMIA

UNIVERSIDADE DO PORTO

“Ndo tenho opinido que existam muitas dificuldades, a distancia fisica sera a maior, apesar
das tecnologias de comunicacéo e das vias e meios de transporte dos dias de hoje facilitarem
muito tenho a certeza que se estivéssemos mais perto a colaboracdo seria ainda mais

efetiva.’

Paulo Rua, Moldartpdvoa

“A necessidade de respostas rapidas é vital quando se esta a iniciar um novo projeto e muitas
vezes determina o avango ou ndo do mesmo... Respostas como a viabilidade, “timing” e
valores (estimativa de preco) sdo pontos-chave. A estes aspetos juntar as rapidas afinacoes
a protdtipos para conseguirmos atingir o produto final desejado de forma a ser validado
pelo cliente.”

llidio Dias, Gual

“Ndo existem dificuldades na colaborag¢do, uma vez que ambas as empresas estdo
empenhadas no desenvolvimento e resolugdo de problemas. No entanto, as empresas sdo
essencialmente pessoas, por isso, muitas das vezes as dificuldades podem ser ou nao
ultrapassadas dependendo das pessoas. No caso da Widinglass, temos sempre a no¢édo que
sO ndo se faz mais se ndo for possivel.”

Artur Marinho, Kiosystem

“A falta de tempo para pensar em exclusivo hum determinado projeto e unir sinergias. ”

Jodo Mingote, Italbox

“N&o aconteceu ter havido alguma dificuldade. Sempre que pedimos ou lancamos uma ideia,
a Widinglass sempre se propde a fazer de acordo com os nossos pedidos. ”

Rita Sousa, Atelier Nini Andrade Silva

“O ajuste para se encontrar a solu¢do perfeita. Muitas vezes pode ser dificil aprovar um
trabalho, pois este tem de estar ligado com o todo do projeto, ndo € apenas uma pe¢a, € uma
peca que faz parte de um conceito e tudo tem de ser escolhido e aprovado até ao minimo
detalhe. Quando esta perfeito, estd aprovado.”

Filipa Bastos, Atelier Joana Aranha
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“Na grande maioria das vezes a principal dificuldade esta na percecdo que se tem sobre o
gue nos pretendemos. Face a capacidade de personalizacdo da Widinglass, temos a no¢cao
de que nos podemos em certa medida, dar azo a nossa imaginacdo. Posteriormente
comunicar o que na verdade se pretende obter nem sempre é facil e exige um bom ndmero
de provas fisicas. Para além disso a distancia fisica a que nos encontramos limita um pouco
a logistica de desenvolvimento das solugGes. Ainda assim esta dificuldade é ultrapassada
com uma permanente troca de informacGes e com contatos muito frequentes. ”

Claudia Melo, Mambo Furniture

Relativamente as principais dificuldades sentidas durante o processo de colaboragéo entre
as empresas, aquela que claramente se destaca, corresponde as dificuldades de
comunicacdo e de correta troca das mensagens entre as empresas durante o desenrolar
dos projetos. Exemplos como “perdas de informacdo”, “reduzida e/ou deficiente
comunicacao”, “distancia fisica”, “dificil aprovacdo de trabalhos (amostras pré-
producdo)”, sdo exemplos dados relativamente as dificuldade sentidas ao nivel da
percecdo das mensagens. Percebe-se que a este nivel o grau de perfeicdo e exceléncia
grafica a que chega a Widinglass, é grande parte das vezes, a principal fonte de
dificuldades na maioria dos projetos, na medida em que a sua flexibilidade e capacidade
de personalizac¢ao, conduz muitas vezes a existéncia de varias “tentativas” até se alcangar

o0 desejado pelo cliente ou parceiro.

Por ultimo foi pedido aos representantes das empresas que quantificassem o processo de
colaboracdo interna de 1 a 10, no sentido de se tentar criar uma métrica de analise (Se
classificasse de 1 a 10 o nivel de colaboracéo existente entre empresas, qual o valor que
atribuia?). Esta avaliacdo permitiria fundamentalmente perceber, através da pontuacéo
dada, qual o “estado” do processo de colaboragao entre a Widinglass e os seus clientes €

parceiros.
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O gréfico que se segue apresenta os resultados obtidos:

Mambo Furniture
Atelier Joana Aranha

Atelier Nini Andrade Silva

o
= Italbox
o

[
&

5 Kiosystem
3

S
= Gual
O

Moldartpovoa
Biselarte Il

Biselarte |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nivel de Colaboragéo

Gréfico 2 - Nivel de Colaboracéo Externa

Fonte: Elaboracéo Propria

Os resultados obtidos demonstram que existe alguma variacao nos niveis atribuidos pelos
responsaveis a colaboracdo entre as empresas. Obteve-se o nivel 6 (1 empresa), o nivel 7
(2 empresas), o nivel 8 (3 empresas) e o nivel 10 (2 empresas). No caso da Biselarte, que
por se tratar de um cliente/parceiro “distinto” dos demais, foram pedidos os testemunhos
de 2 colaboradores. Os valores observados, indicam que o nivel de colaboracdo é
satisfatorio, embora se reconheca que ha melhorias que podem ser aplicadas, no sentido
de reduzir ao méximo as falhas, maximizando a performance das empresas envolvidas e

por consequéncia a sua capacidade competir em mercados cada vez mais agressivos.
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A figura que se apresenta de seguida, tendo por base os testemunhos obtidos, procura
caracterizar o processo relativo a colaboracgdo externa entre a Widinglass e os seus clientes

e parceiros.

AVALIAGAO DO PROCESSO DE COLABORAGAO EXTERNA

Auséncia de procedimento especifico

Partilha informal de informacoes e dados

Relacionamento de confianga mutua

Aumento da capacidade para introduzir inovacgdes

Aumento da capacidade criativa dos envolvidos

Versatilidade produtiva

Aproveitamento maximo da capacidade produtiva instalada

Maximizag&o dos inputs

Cultura colaborativa e de partilha

Forte relacionamento institucional

Partilha de know-how e conhecimento

Exploracdo e partilha conjunta de mercados

Integracdo e valorizacdo de produtos

Aumento da rapidez de resposta ao mercado

Aumento da rentabilidade dos projetos

Aumento da capacidade de diferenciacdo

Inovacdo por via da colaboracéao

Evolucdo continua e colectiva

Deficiente comunicacéo e perda de informacdes

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
| Alargamento da oferta de produtos
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Figura 19 - Avaliag&o do Processo de Colaboragdo Externa

Fonte: Elaborac&o Propria

A recolha de informacéo junto de clientes e parceiros, permitiu confirmar as expetativas
relativamente ao papel da colaboracdo para a inovagdo, assumindo-se com um
importantissimo fator, conducente a evolugdo, crescimento e desenvolvimento de todas

as empresas envolvidas no processo.
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Todos os responsaveis das empresas contactadas, reconheceram que as suas atividades
estdo fortemente formatadas para se sustentarem num compromisso de partilha,
cooperacdo e trabalho conjunto com outras empresas, nomeadamente aquelas que, com
0S Seus servicos e produtos, podem representar um fator de diferenciacdo e um aumento
da sua capacidade de competir nos segmentos de mercado onde atuam ou pretendem
atuar.

As perguntas foram elaboradas no sentido de permitirem fazer uma avaliacdo importante
de quais os principais impactos existentes nas empresas, em resultados do processo de
colaboragéo, em concreto com a Widinglass, assim como de algumas das particularidades
que melhor o caracterizam.

Assim o processo de colaboragdo entre as empresas, caracteriza-se por ser um processo
com auséncia de procedimentos especificos, de relacionamento de confianca mutua, de
se sustentar numa cultura colaborativa e de partilha, de potenciagéo do relacionamento
institucional, de partilha de know-how e de conhecimento e por ser um processo de
evolucdo continuo e coletivo. As caracteristicas enumeradas, permitem afirmar que o
processo de colaboracdo entre a Widinglass e os seus clientes e parceiros, € um processo
base e de sustentacdo do desenvolvimento das suas atividades, Para além disso, apresenta-
Se como um processo ininterrupto e evolutivo, na perspetiva de se revelar cada vez mais
como um fator de valorizacdo e de alicerce do crescimento de todas as empresas
envolvidas.

Relativamente aos impactos nas empresas envolvidas no estudo, que se conseguiram
identificar ap6s avaliacdo das respostas recebidas, estes sdo diversos e facilmente
percebidos como fortes argumentos contributivos para 0 aumento da sua capacidade de

competir nos mercados em que cada uma atua.

5. Reflexio sobre a Colaborac¢ao para a Inovacao

Este capitulo resume as principais conclusdes e apresenta as limitagdes desta

investigacdo, bem como sugestdes para desenvolvimentos e estudos futuros.

5.1 Conclusodes
O cerne desta investigacdo foi avaliar o papel da colaboracdo para o crescimento e
desenvolvimento da Widinglass, procurando perceber a dindmica de funcionamento da

empresa, do seu relacionamento com agentes externos e identificar como a colaboragéo
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potencia a inovagédo, o desenvolvimento de novos produtos ou a criagédo de vantagens
competitivas para todos os envolvidos.

O interesse pelo tema abordado no presente trabalho, desenvolveu-se ndo sé pelo facto
de ter desempenhado funcdes de Gestor de Negdcios na empresa, mas também por ter
percebido que a criagdo de inovacdes e de novas solugdes comercializaveis, resultam
fortemente do conjunto de competéncias vindas de varios agentes, potenciando a sua
evolucdo sustentavel e ainda por ter constatado que esta tematica se inseria plenamente
nos contetidos abordados ao longo do Mestrado em Economia e Gestéo da Inovacéo.

O estudo, ainda que focado em apenas uma empresa, permitiu aferir que, com o intuito
de desenvolver estratégias cada vez mais competitivas, as empresas tem procurado
alcancar meios que melhorem o desempenho na criacdo de produtos ou diversificacdo da
producdo, a fim de lancar produtos inovadores para o mercado. No entanto, o
investimento necessario para criar um departamento de 1&D ou para reunir 0s meios
indispensaveis para o inicio de processos de inovagdo numa empresa requer capacidade
econdmico-financeira, nem sempre disponivel mesmo para grandes empresas. Deste
modo, tendo presente que 0s processos de inovagdo ocupam, cada vez mais, um lugar
central nas suas capacidades competitivas (Amorim-Borher et al., 2007), as empresas tém
procurado descobrir novos caminhos que permitam ndo sO aumentar a sua
competitividade, mas também que promovam uma maior eficacia nos seus processos de
inovacdo. E precisamente nesta perspetiva que se enquadra o conceito de colaboracdo,
pois constata-se que uma grande maioria das empresas que constituem o universo
empresarial, recorre a outros agentes econémicos (p.e., empresas clientes, fornecedores
ou parceiros, universidades ou entidades do sistema cientifico), com o objetivo de
encontrar, no seu ambiente externo, novas ideias, novos meios de producdo, novos
conhecimentos, que acrescentem valor aos seus produtos ou melhorem 0s seus processos
aos mais diversos niveis. Pode-se assim afirmar que no atual contexto e numa sociedade
que privilegia o conhecimento, o elemento que diferencia uma organizacéo na atividade
produtiva é o préprio conhecimento (Calle & Silva, 2008).

Neste contexto o estudo permitiu aferir que os prop6sitos da empresa, desde a sua criagdo
até aos dias de hoje, apenas foram alcancados por via da adocdo de um forte processo
colaborativo aos mais diversos niveis, entre varios intervenientes (empresas e

colaboradores), comecando pela capacidade de investimento para viabiliza¢do do projeto

83



FEP FACULDADE DE ECONOMIA
- UNIVERSIDADE DO PORTO

e passando pela partilha de recursos e meios produtivos ou pela troca de experiéncias e
conhecimentos. A abertura a uma abordagem sustentada numa metodologia muito similar
ao conceito de open innovation, cujo um dos principios basicos é o reconhecimento de
que nem todos os componentes para inovagdo sdo originados em fontes internas da
organizagdo e que o conhecimento proveniente de fontes externas pode tornar mais
efetivos ou amplos seus préprios esforgos (Witzeman et al., 2006), na expetativa de
conduzir a empresa ao sucesso, caracteriza desde sempre 0 percurso da empresa, pois
muitos dos inputs potencializadores de novas solugdes e de inovacdes vidveis do ponto
de vista do seu processo produtivo, sdo oriundas de clientes, parceiros e fornecedores.

A avaliacdo que foi realizada ao contexto de criacdo e desenvolvimento da Widinglass,
permitiu também aferir que tipo de fatores podem potenciar e incrementar o processo de
colaboragdo para a inovacdo. Deste ponto de vista, foi possivel identificar fatores que
incentivam a abertura de processos de colaboracdo por parte da empresa (pensamos que
extensiveis a todo o universo de empresas). Podem enumerar-se fatores como o0 aumento
da concorréncia, a disseminacdo do conhecimento, a evolucdo e o desenvolvimento
tecnoldgico, a partilha dos custos de desenvolver e langcar novos produtos e servicos, a
presenca de uma cultura colaborativa, a exigéncia da diferenciacdo dos produtos, as
caracteristicas dos consumidores e as especificidades de cada um dos mercados onde se
atua ou pretende atuar, a maximizagdo da rentabilidade ou o aproveitamento total da
capacidade produtiva instalada. Estes fatores confirmam o evidenciado pela bibliografia
estudada, onde foi possivel confirmar a presenca de alguns destes fatores como
potenciadores dos processos e estratégias de colaboracdo, como sejam o aumento da
concorréncia a escala global (Ohmae, 1985 e Spekman & Sahwney, 1990), a diminuicao
dos custos de comunicacado e transporte (Schimitz et al., 1994 e Spekman & Sahwney,
1990), o aumento da rapidez do desenvolvimento tecnoldgico e 0 aumento dos custos
relacionados com o desenvolvimento de novos produtos. Séo pois fatores como estes que
tornam a estratégia de colaboracdo uma alternativa importantissima em termos de
impulso a inovacdo e por consequéncia uma fonte de vantagens competitivas para as
empresas, e tém conduzido a um aumento da sua difusdo por todo o mundo.

Ainda no campo dos aspetos impulsionadores dos processos de colaborac¢ao no interior
das empresas, assim como entre empresas, foi possivel ao longo do estudo identificar um

conjunto vantagens resultantes dos processos de colaboragdo. No ambito de analise
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interna (colaboracdo interna), foram identificadas vantagens como o aumento da
capacidade de resposta para 0 mercado, suporte a criacdo de novos produtos e introducao
de inovacdes, reducdo de custos operacionais, partilha de conhecimento, aumento da
capacidade de melhoria continua ou ainda a versatilidade e adaptabilidade e dinamica
operacional para responder aos pedidos do mercado. J& no ambito da anélise externa
(colaboracédo externa) foram identificadas vantagens como o alargamento da oferta de
produtos, o aumento da capacidade para explorar novos mercados, a partilha de
experiéncias e know-how, o0 aumento da rentabilidade dos projetos conjuntos, a presenca
de uma cultura colaborativa e de partilha, o estabelecimento de uma forte relagéo
institucional ou a maximizacgéo do aproveitamento da capacidade produtiva.

As vantagens identificadas no decorrer do estudo, quer do ponto de vista da colaboragédo
interna, quer do ponto de vista da colaboracdo externa, vao de encontro na sua grande
maioria as que sdo enumeradas por autores como Lewis (1992) que apresenta fatores
positivos relacionados com o processo de colaboracdo como a expansdo gradual da
capacidade de uma empresa criar produtos, a reducdo de custos, a incorporacdo de novas
tecnologias, a antecipacdo aos concorrentes, o alcance da escala necessaria a sua
sobrevivéncia nos mercados ou ainda a capacidade de gerar mais recursos para investir
nas suas competéncias ou como Johnson, Scholes & Whittington (2005) que enumeram
vantagens como o aumento do poder de venda e de compra, a construcdo de barreiras a
entrada e evitar a substituicdo, o aumento da capacidade de entrada em novos mercados
ou a compartilha de trabalho junto de clientes.

Para além das vantagens o estudo efetuado, permitiu também que se identificassem
algumas das dificuldades relativas ao processo de colaboragédo para inovagdo. Do ponto
de vista da Widinglass, para além das dificuldades iniciais aquando da sua criacdo e que
contemplavam, por exemplo, a auséncia de informacdo técnica sobre os produtos, o
desconhecimento sobre o processo de fabrico e sobre as matérias-primas, a auséncia de
recursos humanos especializados, a principal dificuldade, quer do ponto de vista interno,
quer externo, esta no deficiente processo de comunicagdo e na perda de informacoes.
Embora ndo seja assumido de modo veemente, esta dificuldade podera estar relacionada
com a auséncia de um procedimento especifico afeto ao processo, ainda que nao fosse de
facil implementacéo, especialmente por forca da propria especificidade do processo de

concecgdo, desenvolvimento e producdo das solugbes comercializadas. No campo das
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desvantagens e das condicionantes inibidoras do processo de colaboracdo, autores como
Kanter (1994), Spekman & Sawhney (1990), identificavam como o custo para implantar
0 processo de colaboracéo, o custo por via do fracasso e/ou dissociacdo da colaboracéo,
a probabilidade de surgimento de barreiras a saida da colaboracéo, as quais aumentam
diretamente com o crescimento da dependéncia em relagcdo ao parceiro e 0s riscos de
perda de conhecimentos tecnoldgicos ou outras habilidades para o parceiro sem a devida
contrapartida. No mesmo ambito, Elmuti & Kathawala (2001) apresentam alguns
problemas inerentes aos processos de colaboracdo entre empresa, nomeadamente o
choque cultural e incompatibilidade entre liderancas, a falta de confianga, a auséncia de
objetivos estratégicos, lacunas ao nivel da coordenacdo entre os niveis da hierarquia de
gestdo ou ainda os riscos de oportunismo.

Finalmente, os resultados obtidos com a realiza¢do do estudo sobre a Widinglass, sdo
consistentes com a literatura sobre a temética da colaboragdo para a inovacgdo, na medida
em que desde a sua criagdo, até aos dias de hoje, a empresa suporta-se em relacionamentos
com clientes, parceiros e fornecedores, numa ligacdo de comprometimento, de confianca
e impulsionadora das suas atividades. A capacidade que a empresa tem demonstrado para
inovar e diferenciar-se, no sentido de competir num mercado cada vez mais agressivo,
esta desde sempre sustentada no estabelecimento de aliancas estratégicas que depois Ihes
permitem alcancar vantagens competitivas sélidas e duradouras. Do mesmo modo, 0
estabelecimento de parcerias e acordos de colaboracdo, tem permitido evidenciar ndo s
a importancia da inovacdo, mas também, apoiar e aumentar a capacidade da empresa em
inovar, suportada na partilha de conhecimento, experiéncias ou meios produtivos e ainda
alertar para o facto a empresa estar dotada de competéncias organizacionais, que lhe
permitam dar resposta as solicitacdes dos seus clientes e parceiros, no intuito de construir

vantagens duradouras sobre a concorréncia.

5.2 Limitag6es do Estudo
A realizacdo deste estudo e apesar de ser ter procurado recorrer a um método de
investigacdo rigoroso, apresenta algumas limitacdes e que podem e devem ser
consideradas em analises futuras, de modo a tornar potenciais novas pesquisas 0 mais
exatas possivel.
Embora se considere, tal como referido anteriormente, que o facto do estudo se ter

restringido a uma Unica empresa e de se privilegiar a abordagem qualitativa, poder
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conduzir a algumas limitacGes (p.e., a sua dimensdo, o n° de colaboradores ou 0s seus
processos internos), considera-se e tal como referido anteriormente, que tendo em conta
0s objetivos e propdsitos do estudo, que esta € uma “falsa” limitagdo. Tendo em
consideracdo os resultados que se obtiveram, o uso exclusivo da Widinglass e da analise
qualitativa, foi objetivamente suficiente e extremamente satisfatorio. Naturalmente que
abordagens mais extensas a tematica em causa possam adotar outras metodologias.

Outro fator que se entende com uma limitacdo, ao nivel da recolha de dados para analise,
esta relacionada com as entrevistas que foram realizadas, nomeadamente, as que foram
enviadas a clientes e parceiros, entendendo-se que pelo facto das questdes terem sido
remetidas via email, as respostas obtidas ndo tenham sido tdo exaustivas e ricas em
informacdo, como se fossem efetuadas presencialmente, tal como foram as dos

responsaveis e colaboradores da Widinglass.

5.3 Possibilidade de Estudos Adicionais

Mesmo admitindo que a colaboracgéo para a inovagao tem sido alvo de estudo exaustivos,
vindos dos mais diversos autores, continua a verificar-se que esta € uma tematica que
ainda pode vir a ser bastante explorada.

Desde logo, a possibilidade de se abordar o tema avaliando o processo de colaboragéo
para a inovacao a partir de empresas de maiores dimensdes, com outros tipos de estruturas
produtivas e de outros segmentos de atividade. Avaliar detalhes como o perfil das
empresas e dos seus responsaveis, 0s comportamentos dos colaboradores, o
estabelecimento de procedimentos de atuacdo e de estruturas de comunicacdo ou a
definicdo de hierarquias, no @mbito do processo de colaboragéo, sdo possibilidades que
ficam em aberto para futuras avaliagdes. Um estudo mais abrangente e exaustivo, talvez
permitisse a ado¢do de uma abordagem mais quantitativa que permitissem a obtencdo de
algumas generalizacGes. Estudar a profundidade dos relacionamentos, p.e., ao nivel da
partilha de conhecimento e experiéncias que o processo de colaboracao atinge entre varios
agentes, procurando relacionar com os setores de atividade e as caracteristicas das
empresas, também poderia representar uma analise muito pertinente.

Finalmente, seria interessante analisar a evolu¢do no longo prazo, comparando-a, de
empresas que estejam abertas a colaboragédo e de outras que ndo vejam este processo,
como um modo de obter sustentabilidade e um forte contributo para o seu crescimento e

desenvolvimento.
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7.1 Anexo 1 - Procedimento de Concecdo e Desenvolvimento Gréafico

Alteragdo

FLUXO DO PROCESSO DESCR\Q.&O RESP. DOCUMENTOS
A criagdo de um novo preduto ou alteragdo ou E
Pedido de amostras/novos pedido de amostra é solicitada pelo cliente. O MAIL/TELEF
produtos ou alteracdo " -
pedido de amostras ou alteragdo de amostras ONE
l pode ainda ser feito internamente.
O DC informa a Geréncia da DC
Informar a Concegdo - v
criagdo/alteragdo do novo
produto/amostra.
L No caso de as matérias-primas ndo estarem
Andlise de MP todas disponiveis, proceder de acordo com DP
o PS01- Compras.
(P Abertura do pedido de amostra pelo SIDG;
>
v Identificagdo/interpretacdo dos requisitos SIDG/DC MOD021/
Desenvolvimento do cliente; Abertura da ficha de Ensaic e de 15D/56 MOD016/
Grafico Concegdio e Desenvolvimento; Alterar/ MODo21/
criar/modificar a grafica. MOD027/1T
SGDO2AIT
- . . i SIDPO0A
Ensaios Depois de concebida, a grafica € enviada
i SD/SIDG
para o SD para se fazer ensaios da JoP MODO16/
corfoutros ou aplicagdo de complementos MODD27/T
decorativos. SIDPO03
Alterar Revisdo do ensaio e verifica se é necessario
grafica? 3 SIDG
haver alguma alteragdo. MODO16/
MOD027
Validagdo da amostra pelo responsavel do DC/DR/
Amostra projeto. A amostra caso seja validada é SIDG MODO16/
Vilida? assinada. ITSGO03
— — Depois de validada, & amostra é atribuido
Atribuigdo do cadigo um cédigo. SIDG
IT SIDPOO1L
‘ A amostra validade fica arquivada, servindo
Produzir amostra como prova € produz-se uma amostra igual SIDG
final para o cliente.
‘ MOD064
Enviar amostra final Envio da amostra final para o cliente para o
para o cliente aprovacao.
MOD027

Aprovada
?

PCO3-
PRODUGAD

O cliente verifica se amostra cumpre com os
requisitos, caso cumpra € aprovada e dé-se
por encerrada a Concecdo e
Desenvolvimento. Caso ndo seja aprovada
faz-se alteragio a amostra de forma a
cumprir as especificagdes ou melhorar o
novo produto.

Fabrico do novo produto de acordo com as
especificagBes definidas e de acordo com o
Fluxo do Processo PCO3- Produgdo.
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Anexo 2 - Procedimento de Producéo

FLUXO DO PROCESSO DESCRICAO RESP. DOCUMENTOS
I
Encomenda cliente/pedido D
Pedido de execugdo de encomenda nova ou
de amostra MODO026/
alteragdo/Pedidos de execugio de amostra.
MODO021
Verificacdo se a matéria-prima pedida estd em
L 5 QOperarios PS01-
Necessidade PS01- stock. Compra de matéria-prima que ndo se SPY Compras
de compra? COMPRAS encontra disponivel em stock, segundo o
processo PS01-Compras.
Planeamento da produgdo.
Planeamento da DQ/DP
Produgdo
l Emissdo da Encomenda de Cliente ou emissdo do DQ/OP/ MODO029/
Emitir Encomenda de pedida de Ensaio. SIDG MODO027/
Cliente/Pedido de Ensaio IT SGES004
i Fazer corte e aresta de acordo com os
Fazer pardmetros produtivos da encomenda/pedido T
Corte/Aresta de amostra
: Operarios SPO05/MO
SpV D029
Necessidade Fazer ficac . .
Entalhe/Furagio? Entalhe/Furacio Verificagdo da nece55|:jade de El.ﬂalhe e Fu.ra.;ao.
Fazer Entalhe e Furagdo caso seja um requisito. Operérios T
Nao SPY SPO15/MO
+ Efetuar a lavagem do produto. D029
Ffetuar Lavagem
. . R Operarios
Verificagdo da necessidade de tempera (servigo SPV IT SPOOS
externo).
Necessidade )
Tempera? Operarios ITSP0O0S
SPV
Envio do produto para a tempera, no caso de ser
Enviar o produto um requisito.
para a Tempera Operarios
SPV MOD029/
MOD015
Verificagdo da necessidade de
Necessidade Nio Tratamento/Impressio.
Tratamento e
Impressao? Operarios
SPV MOD029
Proceder ac tratamento e Iimpressdo do
Fazer Tratamento produto.
e Impressio
P Operarios MOD029/
SPV 1T SPOOS/IT
SIDPOD3
Verificac3do da necessidade de laminagem.
Necessidade
Iaminasem?
QOperarios
SpV MOD029
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FLUXO DO PROCESSQO DESCRICAQ RESP. DOCUMENTOS
Fazer Laminagem Operarios IT SPOO5
Proceder & laminagem do produto. SPY
l Operérios
SPV IT SPOOS
Fazer
Acabamento Proceder ao acabamento do produto retirando
o intercalar dos lados painel efou dos furos.
Operdrios MOD029
Necessidade SPV
Aresta? Verificagio da necessidade de arestagem.
Operérios
Caso seja vidro recozido deve-se proceder a SpY IT5POOS
arestagem.
<2
Fazer Lavagem Operérios IT SPOO5
¢ Efetuar a lavagem final do produto. sV
Controlo Final
Efetuar o controlo final de acordo com a IT Operrios
SGES003- Controlo Produto Final. SPY IT5P016
Necessidade
Embalagem? 20
Verificagdo da necessidade do produto carecer Operérios MOoD029
SPV
de embalagem.
Fazer
Embalamento
Executar 0 embalamento e etiquetar, caso se
verifique essa necessidade. L
Expedigio Operarios
5PV
Transporte e entrega do produto ou pela
Widinglass ou pela Equipa de Montagem
Subcontratada ou é o prdprio cliente que vem
PCD1- Gestdo levantar o produto. Envio da amostra ac cliente L
de Clientes ou o cliente vem levantar a amostra. Operdrios MoD029/
SPV MOD015

Faturagdo e envio de questionario de satisfagdo
ao cliente de acordo com o fluxo PCO1- Gestdo de
Clientes.
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7.3 Anexo 3 - Questiondrio Vertente de Analise 1

d)

f)

Colaboracao para a Criacdo da Widinglass

(destinado a socios-fundadores)

Quais foram as grandes inspiracGes para o conceito de produto colocado no
mercado pela Widinglass?

Quais as principais razdes que conduziram ao lancamento da Widinglass?

Quais as competéncias de base necessarias para o desenvolvimento da
Widinglass, tendo em conta o conceito de produto que se pretendia fabricar e
comercializar?

Quais 0s recursos e meios necessarios e essenciais a criagdo e desenvolvimento
da Widinglass?

Qual a importancia atribuida a colaboracdo e a interagdo entre todos os envolvidos
na criacao e no desenvolvimento da Widinglass?

Como foram contornadas as principais dificuldades até que se conseguisse obter
0 produto idealizado?
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7.4 Anexo 4 - Questionario Vertente de Analise 2

b)

d)

f)

9)

h)

Colaboragao Interna

(destinado a colaboradores da empresa)

Como se desenvolve o processo de colaboragdo no interior da empresa? Existe
algum tipo de procedimento especifico?

Como avalia o papel da colaboragéo entre departamentos no desenvolvimento de
novos produtos e na capacidade de introduzir inovacdes?

Faz parte da cultura da empresa a promocdo de um sentimento de colaboragdo no
interior da empresa?

Que vantagens identifica em resultado do processo de colaboragdo entre
departamentos?

Identifica na capacidade de colaborar (neste caso entre departamentos) uma
caracteristica que permite a obtencdo de vantagens competitivas face aos seus
mais diretos concorrentes?

Como caracteriza 0 processo de inovacdo na empresa? Considera que haveria
inovacdo sem um processo de colaboracao?

Quais as principais dificuldades que séo sentidas durante o desenrolar do processo
de colaboracéo entre departamentos?

Se classificasse de 1 a 10 o nivel de colaboragdo existente entre departamentos,
qual o valor que atribuia?
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7.5 Anexo 5 - Questionario Vertente de Analise 3

b)

d)

f)

9)

h)

Colaboracéao Externa

(destinado a clientes e parceiros)

Como se desenvolve o processo de colaboracdo entre a Widinglass e a sua
empresa? Existe algum tipo de procedimento especifico?

Como avalia o papel da colaboracéo entre as empresas no desenvolvimento de
novos produtos e na capacidade de introduzir inovacdes?

Faz parte da cultura da empresa a promocdo de um sentimento de colaboragéo
com outras empresas e neste caso em concreto com a Widinglass?

Que vantagens identifica em resultado do processo de colaboragdo entre as
empresas?

Identifica na capacidade de colaborar (neste caso em concreto com a Widinglass)
uma caracteristica que permite a obtencéo de vantagens competitivas face aos seus
mais diretos concorrentes?

Como caracteriza o processo de inovacdo na empresa? Considera que haveria
inovacdo sem um processo de colaboracao?

Quais as principais dificuldades que séo sentidas durante o desenrolar do processo
de colaboragéo entre empresas?

Se classificasse de 1 a 10 o nivel de colaboracgdo existente entre empresas, qual o
valor que atribuia?
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