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1. Enquadramento

O presente artigo pretende apresentar pistas para

uma metodologia de avaliagdo das Infra-estru -
turas Tecnoldgicas a integrar na “Rede de

Exceléncia para o Desenvolvimento da Industria

Automovel” que se constitui como a rede de

cooperacao subjacente a actuacdo do potencial

“Centro para a Exceléncia e Inovagéo na Industria

Automovel” em Portugal. A emergéncia timida e

pontual de novas tipologias de ITs face as alte -
racdes e caracteristicas dos mercados, nomeada -
mente do sector automovel, constitui um dado

adicional no processo de redimensionamento e

avaliacdo das infra-estruturas tecnoldgicas cria -
das pelas politicas publicas no seio do sistema

nacional de inovacgéo.

s Infra-estruturas Tecnoldgicas (ITs) foram
Acriadas como principais instrumentos

publicos de combate ao atraso da industria
nacional relativamente a respectiva capacidade
tecnoldgica e de inovacdo, funcionando ainda
como estruturas de interface universidade-indus-
tria e como dinamizadoras das interacgdes e
sinergias entre os diversos actores que operam no
Sistema Nacional de Inovacdo (SNI). Tais institui-
cOes, viradas para o desafio da competitividade
industrial, deveriam “ser um espaco de criativi-
dade entre as instituicdes do saber e as unidades
economicas de decisdo; contribuir significativa-
mente para processos eficazes de transferéncia e
endogeneizacao tecnologica; dinamizar a indUs-
tria de bens de equipamento, com especial
incidéncia nas actividades de software de apli-
cacdo; e acelerar a inovacéo e difusdo tecnolo-
gica, designadamente no seio das PMES”(*).

A criacdo das Infra-estruturas Tecnoldgicas
enquanto instrumentos de politica industrial e de
ciéncia e tecnologia teve origem na estratégia
iniciada com o “Plano de Desenvolvimento
Tecnoldgico da Induastria Transformadora Portu-

(1) Selada, C. (1997); As Infra-estruturas Técnoldgicas no
“Sistema de Inovagdo” em Portugal, Tese de Mestrado,
ISEG-UTL.

guesa” (1983) e o “Plano Mobilizador de Ciéncia
e Tecnologia” (1987) e foi seguida pelos progra-
mas PEDIP - “Programa Especifico para o
Desenvolvimento da Inddstria Portuguesa” e
CIENCIA - “Criagéo de Infraestruturas Nacionais
de Ciéncia e Tecnologia” integrados no Quadro
Comunitario de Apoio (QCA) a Portugal 1989-
-1993. Com a execucdo do Plano de Desen-
volvimento Regional (PDR) 1994-1999 e do
segundo QCA a Portugal, os sucessores do PEDIP
e CIENCIA - PEDIP Il - “Programa Estratégico de
Dinamizacdo e Modernizacdo da Industria
Portuguesa” e PRAXIS XXI - injectaram e encon-
tram-se a canalizar verbas e investimentos adi-
cionais para a criacdo e/ou reforgo de Infra-estru-
turas Tecnologicas sem existir uma avaliacdo
séria, transparente e sistematica da rede de infra-
-estruturas entretanto edificada. De facto, num
periodo de oito anos (periodo de acgdo do
primeiro QCA e metade do periodo de acc¢éo do
segundo QCA - 1989/1996), Portugal investiu
cerca de 113 milhdes de contos em ITs, 44 mi-
Ihdes de contos na esfera da politica de ciéncia e
tecnologia e 69 milhdes de contos na esfera da
politica industrial, sendo o resultado a criacdo de
trinta e oito infra-estruturas e o refor¢o de quinze
para além de uma série de outras unidades de
menor dimensao(?). No seio destas infra-estru-
turas foi estabelecida uma tipologia que integra
quer Centros Tecnoldgicos, Institutos de Novas
Tecnologias, Centros de Transferéncia de
Tecnologia, Pdlos Tecnoldgicos e Centros de
Incubagédo quer os denominados Institutos do
CIENCIA e diversos Centros de Investigacio de
natureza pré-competitiva.

Esta avaliacdo é tanto mais importante quanto sao
hoje visiveis as dificuldades de interaccao entre
as ITs (especialmente os Institutos de Novas
Tecnologias) e o mercado, funcionando as
primeiras genericamente em torno da disponibi-
lizacdo da capacidade de oferta. Apesar da falta

() INETTI (1997), op. cit.



de dinamismo associada a maioria destas institui-
coes, o que € facto € que elas foram criadas como
instrumentos de uma politica marcada pela
énfase na oferta e num contexto de fraca interde-
pendéncia entre politicas - politica cientifica e
tecnologica e politica industrial — e de desarti-
culacao entre os varios actores do processo de
inovacdo, actuando em mercados tecnoldgicos
perturbados por “desajustamentos da oferta face a
procura, falta de estimulo da procura, auséncia
de abordagem estratégica do mercado (marketing
tecnoldgico), reduzida sensibilidade do mercado
a integracdo de servicos de natureza tecnoldgica
nas decisdes de investimento e/ou produgéo por
parte das empresas”(®).

Podemos assim corroborar a tese de Veloso
(1996) que salienta que “o facto das ITs se deve-
rem afirmar atraves das leis de mercado, que no
caso portugués se encontra sub-capacitado para
absorver e integrar 0 manancial de competéncias
de que dispbem, coloca esta questdo como cen-
tral no quadro da discussao (...) o estabeleci-
mento da rede de clientes das ITs e da tipologia
de servigos a fornecer, tendo em conta o seu posi-
cionamento especifico e a sua missdo, colide
muitas vezes com as necessidades de sobrevivén-
cia das instituicdes, que as obriga a aproveitar a
primeira oportunidade de negdcio, afastando-se
dos propositos para que foram criadas (...) 0
resultado podera ser a canibalizagdo dos merca-
dos das varias ITs e, muitas vezes, até de algumas
empresas que apostaram em prestar servigos com
maior incorporacdo tecnoldgica”(*) Na mesma
linha de pensamento, Selada (1997), numa carac-
terizacdo e avaliacdo empirica da rede de ITs que
operam em Portugal, afirma que “as ITs tém que
construir o seu mercado, visto que este ndo tem o
voluntarismo necessario para desenvolver estraté-
gias coerentes de incorporagdo e endogeneiza-
cdo tecnoldgica (...) € necessario combater o
‘comodismo’ das empresas e 0 ‘egoismo’ das ITs,
sendo que o primeiro passo tem que ser dado
pelas ultimas visto que este constitui o objectivo

() MIT (1999), WPJ — The Automotive Industry — Global
Context, Estudo “As Estratégias Globais para o
Desenvolvimento da Industria Automovel em Portugal”,
1999.

() MIT (1999), op. cit.

essencial da sua criagdo enquanto instrumentos
de politica”(%).

Face a esta situacao, as ITs encontram-se generi-
camente perante disfuncionamentos financeiros
perturbadores da sua actividade, facto comum-
mente reconhecido e afirmado a titulo de con-
clusdo do “2.° Encontro Nacional de ITs” ainda
em 1997: “a situacdo financeira de um grande
numero de entidades pode ser considerada como
grave, nalguns casos ja proxima de uma situacao
de ruptura, tendo contribuido para o efeito as
seguintes circunstancias: deficientes estruturas
financeiras a partida; graves problemas de endi-
vidamento no percurso de funcionamento ja rea-
lizado; peso excessivo das situagdes passivas de
curto prazo; grandes atrasos nos recebimentos/
/pagamentos das verbas provenientes do PEDIP e
FSE; excessivo periodo de tempo na analise dos
projectos e candidaturas apresentadas pelas enti-
dades tecnol6gicas nomeadamente no caso
PEDIP”(®). A estes desequilibrios adicionam-se,
muitas vezes, lacunas ao nivel das competéncias
e capacidades de gestdo internas, a falta de
empenhamento dos associados nas actividades
da instituicdo assim como a insuficiéncia de um
corpo técnico dedicado integralmente a infra-
-estrutura, incapacitando as mesmas para superar
a situacdo em que se encontram.

Torna-se assim clara a necessidade de avaliagcdo e
redimensionamento das Infra-estruturas Tecno-
I6gicas, nomeadamente dos Institutos de Novas
Tecnologias, no seio de uma filosofia de ajusta-
mento entre as suas competéncias e capacidades
e as necessidades do mercado numa dinamica
induzida pela procura e no ambito de uma poli-
tica publica integrada e estruturada a luz da qual
esta evolucdo possa ser enquadrada. Muitas das
ITs ja iniciaram estes processos a partir de opor-
tunidades de desenvolvimento detectadas em-
bora com base em abordagens pontuais e casuis-
ticas. Sao de salientar os processos de especia-
lizac@o quer sectorial quer regional no seio dos
Institutos de Novas Tecnologias, figura baseada
numa pluralidade de competéncias tecnoldgicas
que se mostrou desenquadrada das necessidades

(5) MIT (1999), op. cit.
(®) MIT (1999), op. cit.



do nosso sistema nacional de inovacgao, através
de processos de divisdo ou autonomizacao de
unidades estratégicas de negocio de acordo com
as oportunidades de mercado. O enquadramento
destas iniciativas de reestruturacdo de forma mais
ampla juntamente com a dinamizagao de proces-
sos de avaliacdo e benchmarking que sirvam de
base a estratégia de desenvolvimento das Infra-
-estruturas TecnolOgicas a preconizar no ambito
do 3.° QCA a Portugal torna-se premente.

Para além das mudancas evidentes que se encon-
tram a operar no quadro das Infra-estruturas
Tecnologicas erigido no ambito das politicas
publicas, é também visivel a emergéncia timida e
pontual de novos tipos de instituices com carac-
teristicas inovadoras devido as alteragcdes e
exigéncias quer dos mercados quer das tecnolo-

gias. Para aléem de funcionarem como novas
infra-estruturas a considerar no quadro anterior,
actuam também como elementos integradores e
sinergéticos no seio do sistema procurando
enquadrar novas formas de interacgéo e inte-
gracdo entre as instituicdes existentes — isto
porque assentam na figura leve e flexivel da ‘rede
de cooperacao” em detrimento da figura pesada
e tradicional da estrutura institucional. Exemplos
destas iniciativas podem ser encontrados de
forma dispersa em diversos sectores — engenharia
e construcdo naval, aeronadtica, florestal — sendo
que no presente artigo nos iremos debrucar sobre
0 sector automdvel com o estudo recente da
necessidade e oportunidade de criagdo do
“Centro para a Exceléncia e Inovacdo na Industria
Automavel” (CEIIA).






2. A emergéncia de uma nova tipologia de ITs: 0 caso do sector automavel

s alteracdes dos mercados induziram a
Acriac;éo e aparecimento de diferentes

tipologias de Infra-estruturas Tecnolégicas
que respondessem as novas exigéncias e necessi-
dades das empresas. No caso da industria
automovel, estas mudangas ocorreram quer ao
nivel do contexto global quer do mercado
nacional, potenciando a criagdo de um “Centro
para a Exceléncia” vocacionado para promover a
competitividade do sector através da cooperacédo
em rede entre 0s diversos agentes que operam no
sistema de inovacéo.

2.1. O contexto do sector automével
em Portugal

A anélise do contexto do sector automdvel em
Portugal ndo pode ser realizada de forma desli-
gada e independente das grandes tendéncias
globais que tém vindo a afectar a industria
mundial e a implicar alteracGes estratégicas de
fundo quer nas empresas fabricantes - OEM
(“Original Equipment Manufacturers”) — quer na
estrutura de fornecedores de componentes.

2.1.1. Tendéncias globais

As forcas motoras subjacentes as alteracdes da
indastria a nivel global podem ser sintetizadas, de
acordo com um estudo realizado com o MIT -
Massachusetts Institute of Technology (1999)("),
da seguinte forma:

= Emergéncia de novos investimentos na Europa
de Leste, india, China e Brasil, regides outrora
fechadas a entrada dos grandes fabricantes da
indastria automovel. De notar que os investi-
mentos em massa das OEMSs nestas zonas nao
obedecem as mesmas motivagdes: enquanto na
China, india e Brasil o estabelecimento de fabri-

(") MIT (1999), op. cit.

cas € orientado por oportunidades de mercado
locais, na Europa de Leste impera uma estrate-
gia de diminuigédo de custos no fornecimento
ao mercado europeu.

= Fortalecimento dos acordos de comércio
regionais como a UE, a NAFTA, o MERCOSUL
e a ASEAN, que conduziu ao reforgo das bar-
reiras comerciais originando um alinhamento
dos grandes fabricantes em torno de tais blocos
regionais. As OEMs tém assim que ponderar as
suas capacidades actuais e potenciais com 0s
incentivos ao investimento nessas areas com o
objectivo de minimizarem os custos marginais
de producéo.

= Desafio global da produtividade, uma vez que
a cerrada competitividade entre regides e a
evidéncia do gap face aos niveis de produtivi-
dade japoneses tém levado as empresas a
desenvolverem esforgos acrescidos no sentido
do aumento da eficiéncia. Estes esforgos
incluiram o estabelecimento de fabricas nos
EUA e na Europa Ocidental assim como nos
grandes mercados emergentes, tendo como
filosofia ndo so o baixo custo de méo-de-obra
mas a sua alianga com uma maior produtivi-
dade do capital. Curiosamente, e dado que a
maioria dos investimentos se verifica em areas
em desenvolvimento, os modelos de producao
mais avancados encontram-se a ser ai aplicados
a nivel piloto.

« Utilizacdo da base de fornecedores local da
regido onde se encontram implantados os fabri-
cantes, face as politicas governamentais de
imposicdo de contrapartidas de incorporacéo
nacional (os denominados LCR - Local Content
Requirements). O recurso ao corpo de mao-de-
-obra local constitui também uma forma de
fomentar o desenvolvimento das economias
locais e da promocao do respectivo poder de
compra e, logo, do estabelecimento de merca-
dos potenciais para a inddstria automavel.

Os fabricantes de automoveis tém vindo a imple-
mentar uma série de medidas estratégicas de



resposta aos novos desafios impostos pela globa-
lizacdo, sendo de salientar trés vertentes essen-
ciais(®), a saber:

~ Standardizacdo, através do desenvolvimento de
plataformas comuns e da implementacao de
processos similares. Os produtores encontram-
-se num processo de desenvolvimento de
“automoveis globais” como forma de gerarem
“economias de escala globais” e induzirem
poupancas no investimento ao nivel do design,
tendo no entanto esta estratégia arriscada de ser
ponderada face as respostas dos consumidores
(a este proposito, de referir a fraca aceitacdo do
carro global da Ford — o Mondeo). Assim, 0 uso
de plataformas comuns que homogeneizem a
estrutura basica do automovel (a titulo de
exemplo pode ser apontada a plataforma
Golf/A3) e permitam a utilizacdo de diferentes
painéis exteriores tornou-se o conceito domi-
nante. Outra das facetas da standardizacéo
prende-se com a construcdo de fabricas
capazes de produzir modelos maltiplos e varia-
dos e, simultaneamente, de responder as
mudancas subitas na procura e preferéncias dos
consumidores.

Simplificacdo, cuja faceta mais visivel é a cres-
cente “modularizacao” do automovel. Os “inte-
gradores de sistemas” encontram-se ja a montar
importantes segmentos do automovel e a pro-
ceder a sua entrega junto das linhas de mon-
tagem. O novo automovel Smart , produzido na
fabrica em Franca, é o exemplo mais evidente
desta tendéncia dado que, em fungédo da com-
plexidade dos sistemas a integrar na viatura,
grande parte do esfor¢o de projecto foi delega-
do nos fornecedores que se tornaram respon-
saveis por decisGes importantes ao nivel de
solucdes técnicas e de design.

Agregacdo vertical das cadeias de forneci-
mento, uma vez que confrontadas com os
desafios da produtividade, as OEMs tém vindo
a concentrar os seus esforgos nas fases de
design e montagem de viaturas, privilegiando o
desenvolvimento de fabricas de menor dimen-
sdo e com capacidades inferiores a 200.000
veiculos por ano. O resultado foi a transferéncia
de responsabilidades para os fornecedores com
a consequente emergéncia de grandes fornece-
dores globais.

(®) MIT (1999), op. cit.
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As grandes tendéncias subjacentes as estratégias
das OEMs vieram influir directamente no papel e
comportamento técnico, tecnoldgico e econo-
mico dos fornecedores de componentes que tém
vindo a adquirir uma importancia crescente no
seio da industria. A alteracdo do papel e a
importancia acrescida destes actores teve na sua
origem diversos factores sendo de salientar os
seguintes(®):

= Transferéncia de responsabilidades para os
fornecedores por parte dos fabricantes,
nomeadamente ao nivel do design e enge-
nharia, com a consequente emergéncia de
auténticos fornecedores globais. Sdo exemplos
notorios desta tendéncia empresas como a Bosh
e a Autoliv que marcam presenca em pratica-
mente todas as regides onde estdo localizadas
fabricas de montagem de automoveis, forne-
cendo frequentemente mais do que uma OEM.
O fornecimento de sistemas completos com
intervencdo minima dos fabricantes é uma rea-
lidade, sendo de destacar o desenvolvimento,
adaptacédo e producéo dos sistemas ABS por
empresas como a Bosh e a Teves.

= Aumento do peso dos fornecedores no investi-
mento no sector, dada a sua crescente partici-
pacdo no processo de producdo. No caso da
fabrica Daimler-Chrysler responsavel pelo fa-
brico do automdvel Smart, o investimento dos
fornecedores é 1.5 vezes superior ao investi-
mento das OEMs. Além do mais, grande parte
deste investimento situa-se na esfera da investi-
gacao face a necessidade de crescentes capaci-
dades de engenharia.

= Intensificagdo da importancia dos fornecedores
de componentes de automével como fontes de
criacdo de emprego em diversas regides do
globo (como nos EUA), tornando-se alvo privi-
legiado da atencéo quer das empresas quer dos
governos dessas zonas.

Estas alteracfes conduziram a uma mudanga na
estrutura da cadeia de fornecimentos que se afasta
da tradicional organizacdo em 1.2 22 e 3.8/42
linhas. Actualmente, e segundo o IMVP - Interna -

() Selada, C; Rolo, T.; Felizardo, J. R.; Luis Palma (1998),
A Dinamizagdo da Cooperagéo Inter-Empresarial no Sector
de Componentes de Automovel: O Caso de Estudo ACE-
CIA, ACE, in Documentos de Trabalho GEPE - ME, 1998.



tional Motor Veichle Program(*), os fornecedores
sdo cada vez mais caracterizados e distinguidos
pelas suas funcdes e capacidades do que pela sua
localizacdo no fluxo de fornecimentos as empre-
sas de montagem, dando origem a seguinte
tipologia:

= “Fabricantes de Componentes”, que se
traduzem em especialistas num determinado
processo como a estampagem ou a injeccao de
plasticos, sendo na maior parte dos casos
fornecedores indirectos dos fabricantes de
automaveis visto que os seus clientes sdo outros
fornecedores situados num nivel mais elevado
na hierarquia.

= "Fabricantes Montadores”, que se constituem
como especialistas de processo com capaci-
dades adicionais de maquinagem e montagem.
Sdo usualmente responsaveis pelo projecto e
teste do componente que fabricam, mas nao
pelo projecto do pequeno moédulo ou dos
restantes componentes que o integram, sendo
tipicamente fornecedores indirectos.

= “Fabricante de Sistemas”, que integram 0s
fornecedores capazes de desenvolver as tarefas
de projecto, desenvolvimento e producéo de
sistemas complexos. Podem fornecer quer
directamente a OEM quer de forma indirecta
através dos "integradores de sistemas”.

= “Integradores de Sistemas”, que abarcam 0s
fornecedores capazes de integrar componentes
e sistemas em moédulos que sdo fornecidos
directamente nas linhas de montagem dos
fabricantes.

Esta reorganizacéo, aliada ao desejo dos fabri-
cantes reduzirem o seu numero de fornecedores
directos, provocara um aumento da concorréncia
entre aqueles que irdo sobreviver enquanto “inte-
gradores de sistemas”, prevendo-se a existéncia
de apenas cerca de 150 empresas com estas
caracteristicas em 2005.

Actualmente, e face a estas tendéncias, 0s
fornecedores procuram um posicionamento novo
e mais seguro na industria através da implemen-
tacao de trés estratégias alternativas(“), a saber:

(*) Féria, Luis Palma (1998), Da Competitividade dos

Produtos a Competitividade dos Sistemas: O Caso dos
Componentes para a Indastria Automovel, in “A
Competitividade e as PMEs”, Economia & Prospectiva, ME.

(*) ITEC (1998), Estudos de Oportunidade para a Cria¢do de
um Centro para a Exceléncia e Inovagdo na Industria
Automovel, 1998.
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= \enda do negocio, que envolve a venda da
empresa a outros fornecedores. A atractividade
de um grande namero de pequenos e méedios
fornecedores conduz a procura da sua
aquisicao por parte das grandes empresas como
forma de consolidacao da sua posicao.

= Ascensdo na hierarquia, que se traduz na pas-
sagem do fabrico de componentes para o fa-
brico e montagem e deste Gltimo estado para o
fabrico de sistemas ou mesmo a respectiva inte-
gracao. Neste ambito, as capacidades de pro-
ducdo, design, engenharia, gestdo de projectos
e de reaccdo rapida as alteracGes das preferén-
cias dos consumidores sdo caracteristicas deter-
minantes.

= Consolidacdo da posicdo, que integra uma
procura constante do desenvolvimento dos
produtos em termos de materiais, capacidade
de projecto e capacidade de fabrico nas areas
de especializacdo da empresa. Além do mais,
envolve também o desenvolvimento e imple-
mentacdo de uma estratégia competitiva ba-
seada em decisdes centradas nas dimensdes
criticas tempo, qualidade, flexibilidade e custo.
A presenca geografica nos diferentes blocos
econdmicos onde os fabricantes estdo a tentar
posicionar-se marca também a diferenca.

As tendéncias anteriormente apontadas sao
comuns a volta do mundo mas, em simultaneo,
dependem das especificidades dos mercados
locais ou regionais quer em termos das preferén-
cias e poder de compra dos consumidores quer
das capacidades da industria e da intervencdo do
governo quer ainda por motivos puramente
geogréficos. O IMVP(*?) prop0s a seguinte tipolo-
gia de regides tendo em conta as diferentes loca-
lizacBes da producao disponiveis para os fabri-
cantes:

= LEMA - “Large Existing Market Areas” (Grandes
Areas de Mercado Existentes), como os EUA e 0
Canad4, a Europa Ocidental (com excepcéo da
Peninsula Ibérica) e o Japdo. Sdo areas de eleva-
do rendimento e nivel de vida com grandes
ratios de automoveis por pessoa. O crescimento
das vendas é negativo ou encontra-se estagnado

(*?) Para explorar os conceitos de ‘rede’ ver Hakanson, H.

(1989), Industrial Technological Development: A Network
Approach, Crim Helm, UK e para sua adaptacéo ao sector
automovel ver Selada, C.; Rolo T.; Felizardo, J. R.; Féria,
Lufs Palma (1998),0p. cit.



pelo que a expanséo das empresas pode apenas
ser conseguida através da conquista de quotas
de mercado a outros fabricantes.

* PLEMA - “Periphery of Large Existing Market
Areas” (Periferias das Grandes Areas de
Mercado Existentes), como o México, Espanha,
Portugal ou a Europa de Leste. O seu principal
papel tem sido proporcionar uma envolvente de
baixo custo de mao-de-obra as LEMAs, consti-
tuindo-se como extremamente atractivas para
os fabricantes.

*BEM - “Big Emerging Markets” (Grandes
Mercados Emergentes), tais como a China, a
india ou o Brasil. S&o regi®es com uma popu-
lacdo elevada e com baixos indices de
automoveis per capita possuindo uma elevada
taxa de crescimento e constituindo-se, assim,
como importantes oportunidades de mercado
para os fabricantes.

Actualmente, a estratégia das OEMSs vai no sen-
tido de uma *“especializacdo complementar”
entre o que € produzido nas PLEMAS e nas
LEMASs, em simultaneo com um aumento do
investimento nos BEMs. A tendéncia para o ele-
vado fluxo de investimento nos grandes mercados
emergentes pretende responder as oportunidades
de mercado locais, ao passo que o interesse cres-
cente nas periferias constitui a solugcdo para uma
maior rentabilidade e uma base para a expansao
das quotas de mercado nas grandes areas de mer-
cado existentes. Neste contexto, uma abordagem
baseada exclusivamente nos custos de méo de
obra ndo é mais adequada — os salarios represen-
tam menos de 20% dos custos de producéo pelo
que se constituem apenas como um dos factores
a considerar nas decisdes das empresas fabri-
cantes.

A questdo fundamental para Portugal sera com-
preender como € que esta “especializacdo com-
plementar” ira estabelecer-se e, em particular,
qual ira ser o equilibrio entre a Peninsula Ibérica,
tradicional localizacdo para a producdo perifé-
rica, e 0s mercados emergentes da Europa de
Leste. A industria portuguesa enfrenta o presente
desafio de se transformar de uma opcao de
“baixo custo” numa workbench extension das
LEMAs. Este desafio implica esfor¢os consi-
deraveis quer por parte do Estado e da politica
industrial quer do tecido empresarial, sendo que
no caso do ultimo dependera fortemente da
capacidade das empresas locais se tornarem par-
ceiras efectivas das OEMs.

2.1.2. A industria automével em Portugal

O sector automédvel em Portugal é caracterizado
pelo dominio de unidades de montagem de capi-
tal estrangeiro, registando-se a presenca de sete
unidades de producéo de veiculos de passageiros
e comerciais em 1997 face as 30 unidades em
1973 (Quadro 1).

O empreendimento de maior relevo é 0 da
AutoEuropa, representando cerca de 70% do total
da producdo nacional de veiculos ligeiros de pas-
sageiros correspondente a 131.400 unidades. Em
1998, a producédo da AutoEuropa foi de 138.985
unidades revelando um crescimento de 1% face
a 1997 e uma taxa de ocupacao de 77% da
capacidade instalada. Sera, no entanto, de salien-
tar a oscilacdo da producéo de veiculos, dado o
encerramento da fabrica da Renault em Setubal e
a incerteza da ocupacéo da capacidade instalada
na AutoEuropa.

Quadro 1 - Produgdo de Veiculos (1997)

(unidades)

Tipos Passageiros Comerciais Ligeiros | Comerciais Pesados Total
AutoEuropa 131 400 - - 131 400
Opel Portugal 7 569 56 195 114 63878
Citroen Lusitania 28725 - - 28725
Sodia 18 316 6 699 - 25015
Ford Lusitania - 9909 - 9090
Mitsubishi Trucks - 4115 3.150 7 265
Salvador Caetano - 5837 527 6 364

Fonte: AFIA, 1998
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A estrutura de fornecedores é também caracteri-
zada pelo investimento estrangeiro, através de
aquisicdes e joint-ventures, principalmente no
que respeita aos fornecimentos de primeira e
segunda linhas. Os fornecedores nacionais
assumem um posicionamento nos niveis infe-
riores da cadeia de fornecimento de compo-
nentes sendo tipologicamente second tiers e ndo
reunindo as caracteristicas técnico-tecnoldgicas
que graduam os verdadeiros fornecedores de
primeira linha. Segundo a classificacdo do IMVP
podemos mesmo classifica-los como “Fabricantes
de Componentes”, usualmente especializados em
determinado processo sendo os seus clientes
directos outros fornecedores acima na hierarquia,
ou “Fabricantes Montadores”, especializados
num determinado processo e com capacidade
complementar de montagem sendo tipicamente
fornecedores indirectos.

O sector de producdo de componentes para a
inddstria automovel, constituido por centena e
meia de estabelecimentos industriais, foi objecto
de forte crescimento durante os Ultimos oito a dez
anos, bem expresso na evolucao das exportagdes
directas e dos capitais investidos durante o
mesmo periodo. Com efeito, e tomando como
base o ano de 1986, em que as exportacdes
directas atingiram o montante de 45 milhdes de
contos, o crescimento anual médio foi de 12.5%
perfazendo em 1994 um volume na ordem dos
358 milhdes de contos num valor bruto de pro-
ducéo de cerca de 445 milhdes. Igualmente no
que respeita ao investimento neste subsector, a
sua evolucdo para 0 mesmo periodo denota nao
apenas a pressdo de uma procura externa cres-
cente no nosso pais, mas igualmente a necessi-
dade - bem entendida pela industria — de evoluir
no dominio das tecnologias e da actualizagdo do
parque industrial. Com efeito, o investimento
(apoiado pelos sistemas de incentivos em vigor,
em paralelo com os efeitos gerados a montante
- pds 1991 - pelo projecto AutoEuropa) cresceu
de 1989 para 1994 de, respectivamente, 1 milh&o
de contos para 90 milhdes - esta Gltima cifra em
valor acumulado(®).

(**) OCDE (1992); The Technology and Economy: The Key
Relationships, OCDE.
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Este sector ocupa um lugar cimeiro na nossa
balanca comercial, alternando o segundo lugar
com o sector do calcado, logo a seguir as indus-
trias téxteis e do vestuario. Em 1997, e de acordo
com as estatisticas disponiveis, pensa-se que as
respectivas exportacdes (directas e indirectas)
atingiram os 710 milhdes de contos, superando
assim a sua taxa média de crescimento nos ulti-
mos anos e fixando-se definitivamente no segun-
do lugar dos sectores exportadores, logo a seguir
ao téxtil e ultrapassando o calcado (Quadro 2).

A larga maioria da producao nacional de veiculos
e componentes tem como destino a Unido
Europeia (94% das vendas), onde a Alemanha
(28%), Franca (24%) e Reino Unido (9%)
assumem um lugar de destaque. Apesar de serem
as exportacOes a principal forca motriz do
crescimento do sector, o fornecimento nacional
de pecas tem vindo a aumentar desde o inicio da
década, tendo a AutoEuropa sido a responsavel
por esse aumento das vendas no mercado interno.

Enquanto a capacidade exportadora demonstra
um nivel de maturidade de empresas portuguesas
aceitavel, uma andlise da natureza das pecas pro-
duzidas reflecte a fraca capacidade tecnolégica e
a preponderancia do baixo custo de méo-de-
-obra. A analise da estrutura de mercado demons-
tra que o sector € dominado pela producdo de
pecas de motores, transmissdo e travoes, pro-
ducdo de elementos para interiores e fabrico de
componentes eléctricos (Quadro 3).

Apesar desta tendéncia de crescimento, ndo
podemos deixar de assinalar o seu caracter
instavel e a respectiva desaceleracdo ja notoria
em 1998. De facto, a taxa de crescimento do sec-
tor de 1997 para 1998 foi a mais baixa desde
1993 situando-se nos 3.7%, apds um pico de
crescimento em 1996 que atingiu o valor de
30%.

Face as tendéncias globais da industria automo-
vel e as caracteristicas do sector a nivel nacional,
poderemos apontar quatro linhas de forca essen-
ciais para dinamizar as altera¢des qualitativas de
que a generalidade das empresas portuguesas
carece(*):

() OCDE (1981), Manual de Frascati, OCDE.



Quadro 2 - Evolucéo do Sector

(milhGes de contos)

Indicador 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Mercado Interno 66 68 75 85 87 100 215 250 271
Exportacdo 160 216 275 325 358 384 414 460 465
Facturacdo 226 284 350 410 445 484 629 710 736

Fonte: AFIA, 1999
Quadro 3 - Facturagdo por Grupos de Actividade
(milhdes de contos)

Grupos de Actividade 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

A- Motores, Transmissfes e Travdes 84 108 117 127 151 168 174
B - Comp. Carrocaria, Suspensdo, Chassis 23 34 37 40 70 77 80
C- Interiores 60 80 86 102 168 190 197
D- Componentes Eléctricos 88 101 110 114 148 175 181
E - Pneus 23 9 10 19 24 27 28
F - Autocarros, Basculantes, Carrocarias 61 63 68 68 53 57 59
G- Outros (moldes, ferramentas, etc.) 11 15 17 14 15 16 17
Total 350 410 445 484 629 710 736

Fonte: AFIA, 1999

= Forte cooperacdo inter-empresas, a nivel in-
terno e/ou exterior, analisando as hipéteses de
sinergias potencialmente geradas e ensaiando
uma politica de aliangas pontuais;

= Aumento do valor acrescentado a montante e a
jusante da producao, penetrando em areas de
servigos industriais deixadas até ao presente
para terceiros — concepgao/engineering do pro-
duto/design-in (montante) e logistica final
(jusante);

= Evolucdo na complexidade do produto, isto é,
dever-se-a partir para formas mais complexas
nos resultados da producao, ou seja, partindo
dos componentes simples para a integracao de
sub-conjuntos, conjuntos e finalmente de
mddulos completos;

= Convencimento - pela via da demonstracao —
dos construtores (as OEMs) de que a capaci-
dade nacional tem de facto valéncias funda-
mentais. Ha pois que desenvolver as capaci-
dades de ordem tecnoldgica e de organizacao
da producdo — em termos individuais - das
empresas com apeténcia a esta evolucgéo, leva-
-las a cooperacdo com parceiros nacionais (ou
internacionais) cujas producdes tenham com-
plementaridades reciprocas (ou despoletem
sinergias de qualquer tipo) e, conseguido um
patamar aceitavel de competéncia, investir
seriamente numa campanha integrada de mar -
keting que apague a imagem do antecedente e
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projecte rapidamente a imagem de produtores-
-integradores de médulos complexos para a
industria automovel.

Estas linhas vao de encontro aos factores criticos
para o desenvolvimento da industria automével
nacional identificadas pelos diferentes interve-
nientes no sector — empresas nacionais do sector
de componentes, infra-estruturas tecnologicas,
OEMs, fornecedores internacionais de 1.2 linha
estabelecidos em Portugal, instituicdes finan-
ceiras — quando auscultadas no ambito do estudo
de oportunidade para a criagdo do “Centro para a
Exceléncia e Inovacdo na Industria Auto-
movel”(*):

= conhecimento do paradigma do funcionamento
da industria automovel (“cultura do sector
automavel”);

= informacao estratégica (mercados, tecnologias,
produtos);

= necessidade de integracdo de componentes e
de integragdo com outros fornecedores no
desenvolvimento de sistemas e subsistemas;

= dimenséo critica dos fornecedores nacionais
para se tornarem fornecedores de 1.2 linha e
acompanharem as OEMs nos projectos de glo-
balizacéo;

(*) OCDE (1981), op. cit.



= capacidade de I&D e engenharia de produto
(design, concepcao e projecto);

= |ogistica, numa éptica just-in-time;

erecursos humanos com formacdo avancada
adequada;

= capacidade de reducdo de custos de forma sus-
tentada;

= a imagem colectiva de Portugal como pais pro-
dutor de componentes para a inddstria
automovel.

Em jeito de conclusdo, em funcéo das caracteris-
ticas da industria automovel, relacionadas
nomeadamente com a nossa localizagéo perifé-
rica, com a relativa reduzida dimensao do mer-
cado nacional e das empresas do sector, com o
baixo indice de integracdo tecnoldgico no pro-
duto, assim como com as necessidades asso-
ciadas aos determinantes da globalizacdo dos
mercados, torna-se indispensavel a criagdo de
sinergias  organizacionais, tecnoldgicas e
economico-financeiras que promovam o desen-
volvimento de uma cultura tecnoldgica liderante
e proactiva que vise um melhor posicionamento
das empresas portuguesas no mercado global,
com incidéncia especial na capacidade de
processamento de informacdo estratégica, na
lideranca de cadeias de valor, em sistemas de
valorizagao de recursos humanos, em suma, na
gestdo estratégica global.

As tendéncias da industria automovel a nivel
global nomeadamente resultantes da globaliza-
cdo das tecnologias e mercados e consequentes
alterac@es das estratégias das OEMs e fornece-
dores, as caracteristicas da industria nacional
integrada por empresas tipicamente situadas nos
niveis inferiores da cadeia de fornecimento e com
auséncia de dimensdo critica, 0 crescimento
desmedido do sector e a importancia que adqui-
riu em termos de contribuicdo para o PIB e
emprego e desenvolvimento de industrias a mon-
tante e a jusante com uma desaceleracéo ja
notéria em 1998, aliados as caracteristicas de
multisectorialidade e a cultura prépria do sector
marcada por critérios de exigéncia rigorosos
derivados da interac¢do dos fornecedores com o
cliente final (OEM) em termos de custos, prazos e
qualidade e por fortes capacidades estratégicas,
tecnologicas, organizacionais e de gestao, con-
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duzem a necessidade de intervencdo na industria
quer ao nivel das tecnologias quer da gestdo
de tecnologia e informacdo estratégica. E esta
intervencdo tem que ser operada através da
aglomeracdo de esfor¢os do Estado, Empresas e
Infra-estruturas TecnolOgicas (e eventualmente
universidades e instituicdes do sistema finan-
ceiro) num processo de cooperagdo conducente
ao fomento da competitividade do sector.

2.2. Anecessidade e oportunidade de criacao
de um "centro para a exceléncia"

No sentido de dar resposta as necessidades detec-
tadas e face a oportunidade induzida pelo mer-
cado, encontra-se em estudo a criacdo de um
"Centro para a Exceléncia e Inovacdo na Industria
Automovel” (CEIIA) que se constitui como uma
“infra-estrutura” com caracteristicas especificas e
inovadoras - resultantes da figura leve e flexivel
da ‘rede de cooperacdo’ em detrimento do mo-
delo pesado e tradicional da estrutura institu-
cional - face as restantes instituicdes que operam
no mercado nomeadamente Centros Tecno-
l6gicos, Institutos de Novas Tecnologias, Centros
de Transferéncia Tecnolégica ou Pélos Tecno-
I6gicos. Ndo possuindo competéncias tecnolégi-
cas proprias e especificas mas operando em arti-
culagdo e cooperacdo com Infra-estruturas
Tecnologicas que as detenham ou estejam melhor
posicionadas para as desenvolverem, o CEIIA
assume as caracteristicas de um “Centro de
Inteligéncia” capaz de transformar dados em
informacé&o e esta em conhecimento, posicionan-
do-se ao nivel da gestdo de tecnologia e inovacao
para a industria automovel.

Tendo como missdo essencial “potenciar a com-
petitividade da indastria automovel nacional
através do apoio ao desenvolvimento de com-
peténcias técnicas e capacidades estratégicas das
empresas, estabelecendo sinergias organiza-
cionais, tecnoldgicas e econdmico-financeiras
que Ihes permitam obter e sustentar vantagens
competitivas como forma de garantir um melhor
posicionamento nos mercados internacionais”, o
Centro constitui-se como uma rede central que se
caracteriza pela associacdo de varios interve-



nientes em torno de uma entidade formalmente
erigida para o efeito onde se concentram os
recursos e actividades a desenvolver(®).

A actividade central do CEIIA traduz-se na
dinamizagéo da cooperacao entre 0s agentes que
operam no Sistema Nacional de Inovacéo
associados ao sector automével com vista a pro-
mocao da competitividade das empresas, sendo
de salientar a interaccao entre empresas fornece-
doras de componentes que permita a existéncia
da “dimensao critica” necesséria ao desafio da
globalizagéo. As actividades a dinamizar serdo
definidas a partir de uma confluéncia dos inte-
resses do sector (representados pelas empresas
associadas) enquadrados no ambito da politica
industrial e de inovagdo (representada pelos
organismos publicos associados), estando situa-
das em torno dos seguintes eixos que vém dar
resposta as necessidades do sector e factores criti-
cos de desenvolvimento identificados:

e Informacdo e desenvolvimento estratégico,
consubstanciado na dinamizagao de um sis-
tema de inteligéncia competitiva capaz de pro-
duzir informag&o estratégica ao nivel dos mer-
cados, produtos e tecnologias para todos 0s
actores que intervém na industria automovel
(e com o seu envolvimento) contribuindo para
a endogeneizacdo de uma cultura prépria do
sector.

= Desenvolvimento tecnoldgico, gestdo e trans-
feréncia de tecnologia e valorizagéo dos recur-
sos humanos, onde se pretende estabelecer
entre as empresas do sector e entidades do sis-
tema cientifico e tecnoldgico, nomeadamente
as ITs, canais que potenciem o desenvolvi-
mento tecnoldgico, a gestao e transferéncia de
tecnologia e a valorizacdo dos recursos
humanos com vista a criacdo de novas com-
peténcias em dominios estratégicos como as
tecnologias avancadas de produgéo, materiais e
desenvolvimento do produto (subconjuntos e
funcdes).

(*) OCDE (1981), op. cit.
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ePromocdo da atractividade da indudstria
automovel nacional e dinamizacdo, monito-
rizacdo e apoio a projectos especiais, onde se
pretende a dinamizacdo de actividades que
promovam a atractividade da industria nacional
contribuindo para potenciar quer novos investi-
mentos estrangeiros quer a internacionalizacéo
das empresas nacionais. A um segundo nivel
enquadram-se aqui as actividades de caracter
pontual e intervencionista ao nivel da procura
de parceiros estratégicos, engenharia financeira
e ainda apoio a centros de decisdo do financia-
mento de projectos na inddstria automovel em
estreita articulacdo entre os agentes que inter-
vém no sistema nacional de inovacao.

Para o desenvolvimento de tais actividades, o
CElIA ird dinamizar a criacdo de redes formais ou
informais onde interagem diversos intervenientes
com competéncias e capacidades para trabalhar
para e com o sector, nomeadamente empresas,
Infra-estruturas Tecnol@gicas, universidades,
organismos publicos e instituicdes financeiras.
Assim, sera erigida uma rede multipolar com o
desenvolvimento de um conjunto de actividades
por uma série de intervenientes gerando-se uma
complexa teia de interaccdes e ligagdes entre eles
com base nas actividades especificas de cada um.
A este nivel e principalmente no que concerne
ao eixo de actividades associado ao desenvolvi-
mento tecnoldgico, gestdo e transferéncia de tec-
nologia, o Centro iré interagir privilegiadamente
com um conjunto de infra-estruturas tecnoldgicas
nacionais que se constituirdo como os polos
dinamizadores das redes a constituir (Figura 1).
Estas infra-estruturas irdo potencialmente integrar
a “Rede de Exceléncia para o Desenvolvimento
da Industria Automdvel” - REDIA, para o que
terdo que ser avaliadas através de um conjunto de
critérios que permitam aferir acerca da respecti-
vas capacidades de trabalhar para e com o sector
automovel.



Figura 1 - O CEIIA e a Dindmica de Rede
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3. Por um modelo de avaliacéo das ITs para integracdo da “rede de exceléncia”

critério basico subjacente ao modelo de
avaliacdo das Infra-estruturas Tecnolo6-
gicas para integracdo nas actividades a
desenvolver pela “Rede de Exceléncia para o
Desenvolvimento da Industria Automovel”
poderé ser enunciado da seguinte forma: a Infra-
-estrutura Tecnoldgica terd que ter capacidade
tecnoldgica, organizacional, estratégica e cultur-
al para trabalhar para e com o sector automaével.

Para avaliar tais capacidades, partimos de um
modelo simples integrado por um conjunto de
dimensdes criticas de analise, a saber: competén-
cias, actividades e mercado. De facto, as activi-
dades desenvolvidas por cada infra-estrutura tec-
noldgica derivam de um ajustamento sistematico
e dindmico entre as competéncias tecnoldgicas
da IT (huma perspectiva supply-push) e as neces-
sidades do mercado (numa perspectiva demand-
pull). Na analise da materializacdo das com-
peténcias tecnologicas em capacidades (e logo
em actividades para 0 mercado) é de considerar o
efeito de alavanca das competéncias instrumen-
tais (a organizacdo) e das competéncias sociais (a
cultura) que potenciam (ou bloqueiam) a trans-
formacdo do saber-fazer em fazer-com-saber
(Figura 2).

A cada dimensdo critica corresponde um con-
junto de indicadores susceptiveis de quantifi-
cacdo ou qualificacdo que permitem a recolha de
dados e tratamento e sistematizagao da infor-
magdo como forma de apoio a tomada de
decisdo. O sistema de indicadores encontra-se
estruturado em trés niveis: indicadores referentes
a vertente da IT vocacionada para o sector
automavel, indicadores relativos a vertente da
instituicdo ndo vocacionada para 0 sector
automovel e indicadores de interac¢do ou
relacdo entre as duas vertentes. O ponto de parti-
da sera a definicdo das actividades da IT direc-
cionadas para o sector automovel e a anélise das
competéncias materializadas nas mesmas, sendo
que a analise subsequente se desenrolara de
forma natural e residual quer ao nivel da inter-
accdo quer da vertente ndo vocacionada para a
industria automavel (Figura 3).

3.1. Competéncias

As competéncias sdo consideradas como um con-
junto de saberes — saber-fazer — existentes numa

Figura 2 - DimensGes de Analise
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Figura 3 - Sistemas de Indicadores
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*Potencial de aplicagao das
competéncias ao sector auto.

organizacdo resultantes de processos continuos de
aprendizagem e acumulacdo de conhecimentos.

As competéncias podem ser analisadas a trés
niveis complementares e interligados entre si, a
saber:

= Competéncias técnicas e tecnoldgicas, que se
assumem como o conjunto de saberes-fazer
periciais ao exercicio das actividades centrais
da organizacéo e que consubstanciam o con-
junto dos conhecimentos técnicos e tecnologi-
cos, quer tacitos quer explicitos, tanto a nivel
individual como organizacional, onde as com-
ponentes de interaccdo estratégica, comple-
mentaridade e aprendizagem sdo determi-
nantes.

= Competéncias instrumentais, organizacionais e
de gestdo, que se traduzem nas competéncias
de suporte da organizacdo materializando-se na
forma de gerir, planear, organizar, decidir, coor-
denar e controlar assim como de agir tanto a
nivel interno como a nivel da interaccdo com a
envolvente.

Identificagao das actividades
desenvolvidas para e com
o sector automovel

sIndicador 1A
eIndicador 2A

eIndicador "n"A

Identificagao das actividades
nao desenvolvidas
para o sector automovel
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*Grau de sinergias com as
actividades para o sector auto.
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= Competéncias sociais, que resultam dos proces-
sos de socializacdo dos individuos e da propria
cultura prevalecente na organizagao estando
relacionadas com os comportamentos e ati-
tudes que estdo subjacentes a interacgdo entre
pessoas, equipas, sistemas e unidades tanto
internas como externas.

Como podemos observar, as competéncias técni-
cas e tecnoldgicas sdo as competéncias centrais
de uma organizacdo, sendo aquelas que poten-
cialmente se poderdo assumir como competén-
cias distintivas, enquanto que as competéncias
instrumentais e sociais funcionam como com-
peténcias de suporte permitindo a materializagao
das primeiras em capacidades - isto €, em fazer-
-com-saber.

Estas competéncias consubstanciam-se em trés
vectores essenciais em interacgéo, a saber: recur-
sos humanos, equipamentos e informacéo, que
num circulo virtuoso potenciado pelos processos
de aprendizagem organizacional permitem a
transformacéo do conhecimento em competén-
cias efectivas. Estes processos de aprendizagem,



segundo o relatério TEP(*"), podem assumir diver-
sas formas: o aprender-fazendo (learning-by-
doing), em que se aumenta a eficiéncia da pro-
ducdo com a repeticédo; o aprender-utilizando
(learning-by-using) em que se aumenta a eficién-
cia da utilizagdo de sistemas complexos; o apren-
der-interagindo (learning-by-interacting) em que
se envolvem produtores e utilizadores numa
interaccdo que resulta em inovagéo; o aprender-
-aprendendo (learning-by-learning), onde a
capacidade das instituicdes absorverem conheci-
mentos e inovac¢des dependem da sua experién-
cia de aprendizagem anterior estimulada pelo
desenvolvimento de actividades de 1&D, for-
mag&o e outros investimentos intangiveis.

Alguns dos indicadores relevantes que permitem
avaliar a dimensao “competéncias tecnologicas”
e “competéncias instrumentais e sociais (organi-
zacéo e cultura)” podem ser visualizados nos
quadros seguintes:

3.2. Actividades

As competéncias materializam-se em actividades
distintas que variam de acordo com o respectivo
grau de geracdo de valor acrescentado, com o

() OCDE (1981), op.cit.

nivel de apropriabilidade e grau concorrencial
assim como com o horizonte temporal definido,
a saber:

* Geragdo do Conhecimento, que resulta de
actividades com baixo nivel de apropriabili-
dade e reduzido grau concorrencial, incorpo-
rando assim um elevado valor acrescentado e
implicando prazos de desenvolvimento mais
longos em termos temporais.

= Aplicacdo e Desenvolvimento do Conheci-
mento, que deriva de actividades com maior
grau de apropriabilidade e mais elevado nivel
concorrencial, incorporando menor valor
acrescentado e horizontes temporais de desen-
volvimento inferiores.

e Difusdo, Transferéncia e Valorizacdo do
Conhecimento, que se associa a actividades
cujo grau de geracao de valor acrescentado €
menor e o horizonte temporal de desenvolvi-
mento inferior incorporando um mais alto grau
de apropriabilidade e nivel concorrencial.

De notar que a Idgica quase linear subjacente a
apresentacdo das actividades encerra uma ele-
vada dose de artificialismo e prende-se apenas
com uma maior operacionalidade e facilidade de
analise. De facto, a nivel conceptual esta subja-
cente a interactividade entre os diversos tipos de
actividades apresentadas e a incorporacgao de
feedbacks e retroacgbes importantes entre as
mesmas.

Quadro 4 - Indicadores “Competéncias Tecnologias” (Exemplos)

Recursos Humanos

- N.° de Recursos Humanos/ETls
- Nivel de Qualificacéo

— Experiéncia Profissional

- Origem e Mobilidade

Equipamentos

- N.° e Identificacdo dos Equipamentos
- Idade face a Geracfes mais Recentes
— Grau de Obsolescéncia

— Perfil de Utilizacédo

- Grau de Adequacdo a Actividade

Informacéo

- N.° de Metodologias Desenvolvidas
- N.° de Bases de Dados
- N.° de Revistas Técnicas

*Posicdo das Competéncias na Curva de Aprendizagem
<Distintividade (unicidade) das Competéncias no Mercado
«\ulnerabilidade das Competéncias

«Mecanismos de Consolidagdo/Regeneracdo de Competéncias
<Relagdo entre as Competéncias Existentes e as Necessarias ao Desenvolvimento das Actividades: Grau de Subcontratagao/
[Estabelecimento de Parcerias; Importancia das Competéncias ndo Existentes mas Necessarias




Quadro 5 - Indicadores “Organizacdo e Cultura” (Exemplos)

= Certificac@o dos Servicos da IT
= Tempos de Resposta (ao nivel da Prestacéo de Servicos)
= Apeténcia e Capacidade para Cooperar

« Estrutura Organizacional (Existéncia de Unidades Autonomas Vocacionadas para o Sector Automdvel)
= Processos, Metodologias e Métodos de Trabalho: Gestdo de Projectos, Equipas Multidisciplinares, ...

Por sua vez, estas actividades, que se materia-
lizam em projectos especificos, podem classi-
ficar-se em diversas categorias, nomeadamente:

- Investigacdo & Desenvolvimento (I&D), que
engloba a investigagdo aplicada - trabalhos
originais efectuados com vista a aquisi¢ao de
novos conhecimentos com uma finalidade ou
objectivo pré-determinado — e o desenvolvi-
mento experimental — utilizacdo sistemética
de conhecimentos existentes, obtidos através
da investigacao e/ou experiéncia pratica, com
vista a fabricacdo de novos materiais, produ-
tos ou dispositivos, ao estabelecimento de
NOVOS processos, sistemas ou servigos, ou
a melhoria significativa dos ja existentes.
A investigacdo fundamental - trabalhos expe-
rimentais ou teoricos, empreendidos com a
finalidade de obtencé@o de novos conheci-
mentos cientificos sobre os fundamentos de
fendmenos e factos observaveis sem objec-
tivos especificos de aplicacao pratica — é con-
siderada fungdo preferencial das universi-
dades e outras instituicGes do SNI a montante
das ITs, 0 que ndo significa que ndo possa ser
desenvolvida em cooperacdo com estas orga-
nizacoes.

- Assisténcia Técnica e/ou Tecnoldgica, que
integra as denominadas “Outras Actividades
Cientificas e Técnicas” (OAC&T) - conjunto
de actividades, sem caracter significativa-
mente inovador, cuja realizacdo ndo se
inscreve Unica ou principalmente no ambito
dos projectos de 1&D, tais como 0s ensaios e
testes .

- Estudos, que integra a realizagdo de anélises
numa vertente de diagndéstico, desenvolvi-
mento, sistematizacgéo e difuséo de resultados
baseados em metodologias e modelos con-
ceptuais e operacionais estabelecidos previa-
mente.

- Formacdo, que abrange as actividades de
transmissdo/transferéncia de conhecimentos

como forma de valorizacdo dos recursos
humanos e organizagoes.

Alguns exemplos de indicadores que permitem
avaliar a dimensdo “actividades” podem ser
visualizados no Quadro 6.

3.3. Mercado

O mercado da IT corresponde quer aos uti-
lizadores efectivos (clientes) quer os utilizadores
potenciais (grupo-alvo) dos servicos da insti-
tuicdo.

As actividades desenvolvidas pelas infra-estruturas
tecnoldgicas centram-se potencial e estrategica-
mente em dois grupos essenciais com caracteris-
ticas e necessidades distintas, a saber:

« Politicas Publicas (Estado), que abarca todos 0s
organismos publicos associados a concepcao,
implementacgéo e avaliacdo de politicas, pro-
gramas e estratégias industriais, de tecnologia e
inovacdo num conceito abrangente onde se
integram associa¢des empresariais, outras infra-
-estruturas tecnoldgicas e mesmo laboratérios
publicos.

~ Estratégias Empresariais (Empresas), que integra
essencialmente as empresas de componentes
de automovel (no caso de infra-estruturas secto-
riais) e, em Gltima instancia, a globalidade do
tecido empresarial pelos efeitos de demons-
tracdo e externalidades positivas induzidos
pelas mesmas. De facto, a indUstria de compo-
nentes de automaovel, pelas suas caracteristicas
de multisectorialidade e pelos critérios de
exigéncia a que esta sujeita em termos de
custo/prazo/qualidade na sua interacgdo com o
cliente final (OEM), opera no seio de uma cul-
tura propria em que as capacidades tecnolo-
gicas, de gestdo/organizacionais e de inovacao
sdo determinantes existindo beneficios na sua
replicagéo para outros sectores de actividade.



Quadro 6 - Indicadores “Actividades”

= N.° de Projectos - Concluidos; em Curso; em Preparacao

= Dimensdo dos Projectos - Orcamento; Duracéo

= Classificacdo dos Projectos por Tipo de Actividade - 1&D; Assisténcia Técnica Tecnoldgica; Estudos; Formacédo
= Valor Gerado por Actividade

« N°de ETlIs por Actividade

= Produtividade da Actividade (Valor Gerado/N° de ETIs)

= Resultados da Actividade

= N.° de Projectos que Geraram Actividade Subsequente (Grau de Exploragdo dos Resultados)

Estes mercados cruzam-se também com os diver-  rjal e objectivo quer de &mbito imaterial assim

sos ambitos de actuacdo da instituicdo: sistema  como do impacto das actividades da infra-estru-
de inovacdo, regido, sector e empresa. De facto,  tura no mercado constituem-se como factores
os diferentes grupos alvo de uma infra-estrutura  criticos da avaliacdo. Como é facil de compreen-
possuem necessidades diversas e exigem resulta-  der, esta anélise, apesar de primordial, afigura-se
dos diferenciados, o que tem implicagdes na  como complexa e de dificil concretizagdo para

forma de aplicagdo das competéncias no exerci- além de perversa se mal interpretada: por um
cio das actividades da organizagdo, nomeada- lado, devido a dificuldade de medir os efeitos
mente em termos do grau de manipulagéo, estru- directos e indirectos da interac¢do que sdo muitas
turacdo e organizacdo da informacéo e conheci- vezes de indole imaterial e cultural e apenas com
mento. impacto visivel a médio prazo; por outro, devido

a impossibilidade de destrincar os resultados
derivados da interac¢do com a IT de outros
efeitos externos ao processo através de uma
anélise ceteris paribus.

A este nivel torna-se particularmente relevante
aferir acerca do esforgo estratégico e operacional
de interacgdo da IT com o mercado, nomeada-
mente através da analise da conceptualizacéo e
utilizacdo de mecanismos de identificacdo e seg- Alguns exemplos de indicadores referentes a
mentacdo das necessidades da procura. A abor- dimensédo “Mercado” podem ser visualizados no
dagem dos resultados da IT quer de &mbito mate- quadro seguinte:

Quadro 7 - Indicadores “Mercado”

< N.° de Clientes Pertencentes ao Sector Automovel
« Taxa de Evolucdo dos Clientes do Sector Automdvel
« Classificagcdo/Segmentacdo dos Clientes dos Sector Automével:

- Dimenséo

- Propriedade do Capital

- Fornecimento de 1° Equipamento/Reposi¢do
— Facturacdo para o Sector Automével

- Desenvolvimento da Cadeia de Valor

- Posicionamento na Cadeia de Fornecimento

= Existéncia de Mecanismos de Segmentacdo do Mercado

« Existéncia de Mecanismos de Avaliacdo das Necessidades do Mercado

= Existéncia de Mecanismos de Avaliacdo da Satisfacdo dos Clientes

< Impacto da Actividade junto dos Clientes

= Imagem da IT junto dos Clientes

= Peso dos Clientes por Actividade: 1&D, Assisténcia Técnica e Tecnoldgica, Estudos, Formagéo
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4, Conclusoes

presente artigo apelou a necessidade de

encetar processos de avaliacao das Infra-

-estruturas Tecnoldgicas que operam em
Portugal face, por um lado, as dificuldades de
interacgdo com o mercado e ao funcionamento
em torno da disponibilizacdo da capacidade de
oferta e, por outro, aos movimentos de reestrutu-
racdo e redimensionamento que se tém vindo a
verificar nomeadamente em termos da especia-
lizagdo regional ou sectorial de alguns Institutos
de Novas Tecnologias. Este facto obriga a um
repensar acerca do posicionamento destas
instituicdes no sistema nacional de inovacéo e
acerca de uma nova tipologia de ITs que se tem
vindo a afirmar de forma timida (e que se afasta
da tradicional distincdo entre Centros Tecnolo-
gicos, Institutos de Novas Tecnologias, Centros de
Transferéncia de Tecnologia, etc.) e seu enquadra-
mento no ambito das medidas a preconizar no
QCA Il a Portugal.

Para além dos processos de reestruturacdo em
curso, assistimos a emergéncia de novos tipos de
ITs com caracteristicas inovadoras as quais estdo
subjacentes processos de cooperagao em rede e a
confluéncia de interesses dos varios agentes que
operam no sistema nacional de inovagéo, funcio-
nando mesmo como estruturas integradoras da
operacgdo das ITs existentes face ao seu caracter
de “Centros de Exceléncia” - ou “Centros de
Inteligéncia” — sem competéncias tecnoldgicas
préprias.

27

Foi abordado o caso do sector automoével com o
estudo da criacdo do “Centro para a Exceléncia e
Inovagéo na Industria Automovel” induzido pela
necessidade e oportunidade de mercado face as
tendéncias da industria automdvel a nivel global
e local, nomeadamente politicas governamentais,
estratégias das OEMs e comportamentos dos
fornecedores. A logica de cooperagdo inter-
empresarial necessaria a obtencéo da dimenséo
critica para enfrentar o desafio da globalizacéo
serd dinamizada através do Centro e induzira o
desenvolvimento de actividades em cooperacéo
com Infra-estruturas Tecnoldgicas ou outros
agentes que operam no Sistema Nacional de
Inovagéo.

Para trabalhar para e com o sector automovel
face a sua cultura e paradigma de funcionamento
especifico, é necessario que tais ITs possuam
capacidades tecnoldgicas, organizacionais,
estratégicas e culturais adequadas, o que passara
necessariamente por processos de avaliacédo e
benchmarking sistematicos e permanentes. De
ressaltar, no seio das dimensdes criticas subja-
centes a tais processos de avaliagdo — mercado,
actividades e competéncias - a importancia cada
vez maior das competéncias instrumentais e soci-
ais, isto é, da organizacao e cultura que marcam
0 ambiente institucional e relacional em que tais
infra-estruturas operam. Estas serdo um factor
chave na transformacao das competéncias tec-
nolégicas em capacidades efectivas e, logo, em
actividades para o mercado.
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