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resumo Perante a globalizacdo da economia, a crise mundial e os desafios que se
colocam as empresas, a inovacdo assume-se cada vez mais como um fator-
chave da competitividade e sustentabilidade empresarial. As empresas
conscientes dessa realidade devem esforgar-se cada vez mais por inovar e
desenvolver novos processos de maneira a serem competitivos face a
concorréncia. Uma das metodologias que permite acompanhar estas
necessidades é o Kaizen e tem como principal objetivo a melhoria continua.
Esta inovacao de processo leva a implementacdo de um novo paradigma de
organizacéo de trabalho, focalizado na criacédo de fluxos de materiais e na
fluidez de informacéao.
O presente projeto foi desenvolvido na empresa Oliveira e Irmé&o, SA e teve
como objetivo medir o impacto da inovacdo de processo implementado huma
linha de producgéo da empresa. O resultado obtido foi analisado através de seis
indicadores e permitiu obter um aumento da quantidade produzida, bem como
da produtividade do trabalho, uma diminui¢éo do prazo de entrega das
encomendas dos principais clientes estrangeiros, uma reducéo da quantidade
existente dos componentes e uma diminuicdo de custos de cerca de 35%.
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Given the globalization of the economy, the global crisis and the challenges
faced by firms, innovation is increasingly recognized as a key factor for
competitiveness and for the sustainability of businesses. Firms accepting this
reality must make additional efforts to become innovative and to develop new
processes in order to become competitive among the rivals. One of the
methodologies that allow dealing with these needs is Kaizen and its main
objective is the continuous improvement within the firm. This process
innovation leads to the implementation of a new paradigm of labor organization,
focused on the improvement of the flow of both materials and information.
This project was developed in the company Oliveira & Irméo, SA, aimed at
measuring the impact of process innovation which was implemented in a
production line of the company. Results were analyzed through six indicators
and show an increase in the quantity produced, as well as labor productivity.
The deadlines associated with foreign customers were reduced, as well as the
existing quantity of components and finally the minimization cost is estimated
around 35%.
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1. INTRODUCAO

No ambito da disciplina Dissertagdo / Projeto / Estagio pertencente ao 2° ano do plano curricular do
Mestrado em Economia, optei por realizar um Projeto numa empresa bastante conceituada em
Aveiro. A realizacdo deste projeto permitiu estabelecer uma ligagdo entre a componente académica
e a componente profissional, na medida em que se tornou possivel adquirir conhecimentos acerca
da rotina diaria na area de melhoria continua e das medidas que sdo necessarias de implementar
para a manter ativa e sustentavel. Tudo isto contribuiu para tornar mais claras e percetiveis as
abordagens tedricas obtidas durante o curso de Economia.

O projeto teve a duracdo de 11 meses e estd inserido na area de economia da inovacdo, com
aplicacdo a empresa Oliveira e Irmdo, S.A. (OLI) e surgiu como resposta a necessidade de
implementar uma inovacao de processo na linha de montagem (também denominada por célula) de
placas de comando que vai de encontro & melhoria de métodos de trabalho, mantendo todas as
caracteristicas dos produtos. A importancia da tematica é notdria. Sendo uma empresa pertencente
a um setor muito competitivo, torna-se muito importante estudar a inovacdo de processo que
permite alcancar uma posicao distinta em relacdo a sua concorréncia.

Num mundo global e cada vez mais competitivo, as empresas impdem-se regras de inovacao,
competitividade, otimizacdo e reducdo de custos dado que a sua sobrevivéncia depende da rapida
adequacdo a essas regras. Sendo a globalizagdo um processo que envolve uma transformacgéo na
organizacdo e afeta cada vez mais as sociedades, esta deve ser entendida como a causa e o efeito
para a reestruturacdo de novos desafios da competitividade empresarial e problemas da economia.
A crise econdmica conduziu a mudanga de atitude e reconfigurou os mercados, o que acabou por
contribuir enquanto oportunidade de desenvolvimento e uma época de renovacao da industria. A
cada empresa compete desenvolver estratégias inovadoras para se destacar da concorréncia e foi
isso que a OLI procurou fazer adotando uma inovagéo de processo — Kaizen — com o objetivo de
reducdo de custos, otimizagdo dos recursos e aumento da produtividade do trabalho através da
eliminacdo do que ndo acrescente valor. A capacidade de inovagdo é um dos principais fatores da
vantagem competitiva sustentavel. Assim, o seu desempenho é um importante motor de
crescimento e melhora significativamente quando se coordenam a inovagdo de produto e a
inovacdo de processo.

As empresas que se focalizam internamente perdem oportunidades e ficam limitadas porque o
conhecimento para alcangar a inovagdo so se encontra em fontes externas. Contudo, a abertura a
fontes externas permite aprofundar um leque de possibilidades tecnoldgicas disponiveis. Estas

empresas tém um maior nivel de desempenho inovador, e bem se sabe que a competitividade



representa a capacidade de competir nos mercados com uma estratégia global, mercados estes que
se tém afirmado cada vez mais competitivos e globais. Todavia, devem diferenciar-se baseando a
sua atuacdo nos novos modelos de inovagdo. Open Innovation € um método para contornar 0s
elevados custos que estdo inerentes as atividades de inovacdo, bem como lhes permite desenvolver
estratégias baseadas nas fontes externas de modo a contornar as suas limitagdes tecnoldgicas.

O objetivo deste projeto €, portanto, contribuir para o estudo da eficiéncia da inovacdo de processo
— Kaizen — implementada na OLI, medir a sua produtividade do trabalho, verificar o
comportamento dos prazos de entrega dos principais clientes italiano e francés e quantificar
percentualmente a reducdo de custos.

Este trabalho estd organizado em seis capitulos que apresentam, respetivamente, a apresentacao da
empresa e 0 setor, o enquadramento tedrico do projeto com recurso a revisao de literatura, a
apresentacdo do projeto desenvolvido na OLI, bem como os respetivos resultados e algumas
reflexdes a titulo de conclusdo. O capitulo 2 atende especialmente a apresentacdo da OLI, a analise
econémica, financeira e organizacional, a descricdo de mercado, entre outros. No capitulo 3,
procede-se a uma revisdo de literatura ja existente sobre esta tematica e que fornece a linha de
ligacdo entre o que é conhecido e o projeto realizado. O capitulo 4 descreve o projeto desenvolvido,
caracteriza a inovacdo de processo antes e apds a sua implementacdo, bem como as vantagens e
desvantagens. No capitulo 5 apresentam-se os resultados do projeto descrito no capitulo anterior.
Por fim, no capitulo 6 sdo elaboradas as consideracdes finais do estudo desenvolvido, apontando 0s

principais contributos e conclusdes do mesmo, bem como algumas linhas para investigacdo futura.



2. EMPRESA E SETOR DE ATIVIDADE ECONOMICA

Neste capitulo serdo apresentados a empresa e 0 ramo de atividade econémica. Este capitulo
encontra-se dividido em quatro seccdes. Na sec¢do 2.1. faz-se uma breve apresentacdo da OLI onde
se realiza o projeto. Na seccdo 2.2. é apresentada a analise de mercado da empresa, a analise
econémica e financeira, a caracterizagdo organizacional e o sistema de inovagdo Investigacao,

Desenvolvimento e Inovacéo (IDI).

2.1. Apresentacao da empresa

A OLI tem a sua sede em Esgueira, Aveiro, e pertence ao CAE 24240 — Fabricacdo de artigos em

matéria plastica (Tabela 2.1).

Identificacdo Oliveira e Irmdo, SA
Sede Esgueira, Aveiro
Morada Variante da Cidade, Apartado 705 3801-851 Aveiro
Identificacdo fiscal | 500 578 737
CAE 25240 (Fabricacdo de artigos em matéria plastica n.e.)
Contactos Telefone: (+0351) 234 300 200

Fax: (+0351) 234 300 210

Pagina web: www.oli.pt

E-mail: geral@oli.pt

Tabela 2.1. Apresentacdo da Oliveira e Irméo
(Fonte: Elaboracdo prépria)

O motivo fulcral da escolha da OLI para o desenvolvimento do projeto deve-se ao fato de ser uma
empresa gue aposta na inovagdo com o objetivo de alcancar vantagem competitiva no mercado. A
economia global exige cada vez mais competitividade, o que aumenta a necessidade de produzir
com a melhor qualidade possivel, custos reduzidos, precos acessiveis, alta produtividade e com a
motivagdo para aumentar o seu mercado. Por outro lado, tem uma constante preocupagdo com a
diminuicdo dos custos, com o0s ganhos na diminuicdo do material armazenado e outros recursos
desnecessarios que permitem & organizacdo disponibilizar verbas para investimentos fundamentais
na area de producéo e de desenvolvimento.

A OLI tem desenvolvido a perspetiva da Inovacdo em varias vertentes, tornando-se um alvo a
estudar devido ao resultado do seu empenho para se manter e destacar como lider de mercado. A
empresa foi fundada em 1954, em Cacia, e comercializava artigos de fundi¢do e equipamentos para

o setor agricola, nomeadamente artigos de rega (Figura 2.1).
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Figura 2.1: InstalacOes fabris
(Fonte: Fotografia disponibilizada pela empresa)

Com o evoluir do tempo, diversificou a sua area de negécio optando por, em 1981, criar a sua
primeira unidade industrial alicercando o seu crescimento no fabrico de autoclismos em plastico e
componentes para autoclismos cerdmicos, suportando a sua evolucdo em elevados padrBes de
qualidade e ferramentas tecnoldgicas que lhe conferiram um nivel de destaque no mercado
nacional. Como peca nuclear no seu posicionamento competitivo, recorre a sofisticados meios
tecnoldgicos e a uma estratégia de permanente atualizacdo face as evolugbes técnicas que se vao
verificando no setor.

Em 1987, com a alteracdo da sua figura juridica para sociedade an6nima, a empresa encetou um
processo de fusdo entre as suas unidades industrial e comercial, ganhando particular destaque na
oferta de artigos sanitarios para a construcdo civil, consolidando a sua posi¢do de lider no mercado
nacional e ganhando um papel de destaque além-fronteiras. Esta evolucdo foi potenciada pela
alteracdo na estrutura acionista, no momento em que passou a ser detida, em parte, pelo grupo
italiano Fondital Group, SPA, que detém outras unidades industriais distribuidas por varios paises,
entre eles Itdlia, Polonia, Roménia e Russia. A nivel nacional, a OLI detém uma participacdo
maioritaria na estrutura societaria da “Moldaveiro® — Moldes, Lda.”.

Em 2006, a OLI adquiriu 0 armazém na zona industrial de Taboeira com o objetivo de transferir o
departamento Logistica Comercial, que trata fundamentalmente com o mercado nacional e
PALOP’s. O core business da empresa engloba os processos de concegdo e fabrico de autoclismos

interiores e exteriores, bem como varios tipos de acessorios que complementam esta atividade.

! A Moldaveiro iniciou a sua atividade em 1991, em Aveiro, na producdo de moldes metélicos de pequena e
média dimensdo, com grandes exigéncias técnicas, para a injecdo de materiais termoplasticos, nomeadamente
nos setores da inddstria de eletrodomésticos, automovel e produtos domésticos.
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A Figura 2.2 apresenta a estrutura organizacional da empresa que assenta numa organizacdo por

processos e departamentos, sendo que no topo da hierarquia se encontra a Administracéo.
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Figura 2.2: Organigrama da Oliveira e Irm&o
(Fonte: Dados disponibilizados pela empresa)

No final de 2011, estavam 338 colaboradores ao servi¢co da organizacao, tendo-se verificado uma
diminuicdo de 0,59% face ao ano anterior, justificado pela necessidade da empresa se ajustar as
necessidades produtivas e as de mercado. A média etaria é de 38 anos, onde 42% sdo homens e
58% sdo mulheres. A Tabela 2.2. apresenta a contratacdo de licenciados de 1995 a 2011 alcancando

67 colaboradores.

Recursos humanos 1995 | 2000 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Numero de trabalhadores 146 329 365 | 334 325 | 340 338
Numero de licenciados 7 38 68 61 58 66 67
NUmero de colaboradores concegéo 3 7 13 20 15 16 17

Tabela 2.2: Evolugdo do numero de trabalhadores afetados & empresa
(Fonte: Elaboracéo propria)

A equipa de Concecdo, onde estd inserida a Inovagdo, incorpora 17 pessoas que garantem
inovacdo, flexibilidade e rapidez no seu desempenho. A filosofia de trabalho esta focalizada na
satisfagdo do cliente sendo a Alemanha e a Italia os principais mercados. Esta alteracdo abriu
caminho & criacdo de protocolos de cooperacdo técnica e comercial que permitiram o
estabelecimento das aliangas que suportam a sua estratégia atual.

A qualidade resulta de um esforgo continuo de melhoria bem como de uma permanente
investigacdo e desenvolvimento dos processos de certificagdo e homologacdo de tecnologias e

procedimentos, e do reconhecimento nacional e internacional da empresa, bem como dos seus
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produtos. A esmagadora maioria dos produtos comercializados envolve a utilizacdo de um dos
recursos mais valiosos do planeta — a 4gua potéavel, pelo que a OLI assume especial preocupacgao
com a sua preservacdo e utilizacdo racional. Desta forma, os mais recentes incrementos
tecnoldgicos surgem com o intuito de acrescentar valor a quem utiliza os produtos e a sociedade em
geral, tanto do ponto de vista hidrico, como também no que concerne a qualidade das instalacdes
prediais e ao consequente bem-estar das pessoas. Os sistemas de dupla descarga e descarga
interrompivel nos autoclismos tornaram possivel a poupanga de milhares de litros de agua potavel
reduzindo os custos associados ao consumo.

Um dos aspetos a destacar na empresa é a importancia dada a Investigacdo e Desenvolvimento
(I&D), com um departamento que trabalha continuamente na busca de solu¢des que véo de
encontro as necessidades do mercado. Para isso, tem vindo a investir anualmente 5% do seu
volume de negdcios em I&D. Paralelamente, procura o estabelecimento de parcerias com o intuito
de antecipar as expetativas dos clientes, atuando sempre a escala global de uma forma socialmente
responsavel. Tendo em conta a sua area de negécio, a empresa possui valores predominantes como
a orientacdo para o cliente, a confianca, a inovacdo e a valorizacdo das pessoas, visando a
exceléncia a todos os niveis. No seu posicionamento competitivo, recorre a meios tecnologicos
sofisticados com uma estratégia de permanente atualizacdo face as evolucdes técnicas que se vao
verificando no setor a nivel mundial. A implementacdo de sistemas produtivos resultantes de
apurados processos de investigacdo e desenvolvimento traduzem-se em produtos de elevada
performance a nivel de qualidade, custo e eficiéncia. Atualmente é o principal fornecedor de
mecanismos para a indudstria ceramica nacional e o segundo fabricante europeu de autoclismos
exteriores.

Em 2010, o volume de faturacdo da empresa rondou os 44 milhdes de euros, principalmente devido
aos autoclismos exteriores. A exportacdo assume uma importancia elevada na atividade da
empresa, que atinge os 66% em volume de vendas e 76% da producéo industrial. Os objetivos para
2011 passaram por acrescentar 2,5 milhdes de euros em vendas as de 2010 e aumentar em 6% as
vendas a novos clientes. A OLI implementou e mantém um sistema de gestdo da qualidade
certificado segundo a norma 1SO 9001:2000. Esta Certificacdo reconhece o esfor¢o em assegurar a
conformidade dos produtos e/ou servigos, a satisfacdo dos clientes e a melhoria continua.
Recentemente, viu reconhecido o sistema de gestdo integrado segundo a Norma Portuguesa
NP4457, sendo uma das poucas empresas nacionais certificadas em IDI. Esta norma foi publicada
pelo Instituto Portugués da Qualidade em janeiro de 2007 e vem definir os requisitos de um
Sistema de Gestéo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagédo. Foi desenvolvida para facilitar a
gestdo do conhecimento e das atividades do 1&D, dai ser compativel com as normas de Sistema de

Gestdo da Qualidade (ISO 9001). A integracdo do Sistema de Gestdo beneficia a empresa em
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eficiéncia e eficacia otimizando os seus recursos na implementagdo, manutencéo e auditorias®. Este
conceito apresenta a capacidade de inovacdo como uma caracteristica das economias mais
avancadas e € o requisito da avaliacao.

Gerar e aplicar o conhecimento sdo fatores de sucesso de qualquer empresa e a inovacdo torna-se
um mecanismo gerador de riqueza. A OLI tem vindo a apostar no aperfeicoamento dos métodos de
producdo, aplicando mecanismos que permitam um incremento da performance através de uma
reducdo de custos baseada na eliminacdo do desperdicio e assim promovendo a eficiéncia. Para
isso, recorreu a uma consultora especializada na melhoria continua de instalagdes fabris, em julho
de 2007. Uma das principais vantagens competitivas é a capacidade de antecipar e de se adaptar
rapidamente as exigéncias do mercado. Em suma, a empresa tem uma equipa de técnicos com
meios tecnoldgicos de dltima geracdo, dedica-se ao desenvolvimento de produtos e apresenta

solucdes inovadoras para alcancar a satisfacdo total do cliente, sendo este o principal objetivo.

2.2. Analise de mercado da empresa

Os principais objetivos do administrador da OLI centram-se na contencdo de custos, aumento da
produtividade, simplificacdo e standardizacdo, otimizacdo da rentabilidade de curto prazo,
diminuicdo do endividamento, passando pela consolidacdo a médio e longo prazo e reequilibrando
a estrutura financeira.

A OLI continua a investir em meios materiais e humanos, em inovacdo, bem como em negocios e
parcerias de longa duracdo, privilegiando, por vezes, a duracdo e estabilidade do negécio e ndo a
rentabilidade imediata. Na economia nacional, assistimos a um abrandamento geral da atividade
economica que foi particularmente forte no setor da construcdo habitacional, ao qual se destina a
maioria dos produtos fabricados e comercializados. No entanto, no mercado externo houve
comportamentos diferentes, nomeadamente na Europa de Leste e no Médio Oriente que se
verificou um crescimento. Em 2010, a OLI conquistou novos clientes principalmente devido a
parceria com uma Original Equipment Manufacturer (OEM), que é uma modalidade diferenciada
de distribuicdo de produtos em que estes ndo sdo vendidos aos consumidores finais, mas sim a
outras empresas que comercializam os produtos e os fazem chegar ao consumidor. Alguns produtos
OEM nédo tém marca do fabricante, com o objetivo de ficar ao critério do revendedor colocar a sua
propria marca ou vendé-los sem qualquer marca associada. Contudo, ha condicionalismos no
crescimento porque sdo produtos de gama baixa, logo a margem de lucro é reduzida e ha forte

incidéncia dos custos logisticos e alfandegarios. De um modo geral, sobretudo na primeira metade

2 Fonte: http://www.pt.sgs.com/pt/np_44577?serviceld=10084628&Ilobld=24178 (acedido em 22-03-2011)
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do ano de 2010, o ambiente era de generalizada depressédo, tendo melhorado na segunda metade do
ano, pelo menos em alguns mercados.

A Figura 2.3 apresenta os principais mercados de exportagdo em 2010 e refere o bom desempenho
da OLI ao conquistar alguns mercados do Norte de Africa e do Médio Oriente, nomeadamente
Marrocos, Tunisia, Argélia, Turquia, Israel, Jordania e Arabia Saudita, trabalhando essencialmente
para hotéis e obras publicas onde as vendas cresceram face ao ano anterior, bem como o aumento

de vendas para alguns clientes no Leste da Europa.

Tunizia
Y Mat rocos
Finldndia Rilzsia e Tirad
i
Inglaterra Bielo-Rissia P
Foldnia
p ) Cabo Verde
Holanda fRepdblica Checa
Bélgica Austria Roménia
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w Mag armbique

Malasia

Australia

Figura 2.3: Principais mercados de exportacdo em 2010
(Fonte: Informagéo disponibilizada pela empresa)

Dada a pandplia de paises ndo é de estranhar que o volume de vendas nacional seja bem inferior ao
conquistado em paises europeus, africanos, asiaticos e australianos, embora a OLI tenha uma forte
implementagdo internacional, tendéncia essa crescente. As perspetivas da evolucdo econdmica
nacional para 2011 ndo eram favoraveis devido a baixa atividade da construcéo. Por outro lado, o
nivel politico do pais e a crise da divida soberana foram fatores de forte perturbacdo para o
ambiente econdmico de 2011, tendo sido a exportagdo influenciada pela incerteza dos mercados
financeiros. Contudo, esta analise poderé restringir o contacto dos potenciais clientes estrangeiros

com a OLI porque, provavelmente, preferem paises com estabilidade econdémica e politica.
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Efetivamente, a OLI estd comprometida para implementar as transformacfes e melhorias nos
diferentes processos, com o objetivo de melhorar a competitividade e consolidar a sua imagem nos
mercados onde estd presente e, principalmente, nos maiores clientes, procurando aperfeicoar
continuamente os produtos e a sua qualidade, bem como a dos seus servigos.

A Tabela 2.3 apresenta a evolucgao das vendas por produto, onde concluimos que de 2007 a 2009
houve uma significativa reducdo. Neste sentido, os autoclismos exteriores, interiores, mecanismos
de descarga e torneiras s@o os principais produtos exportados. Em geral, as vendas para o mercado
externo tém evoluido, tendo-se, todavia, assistido a uma quebra em 2008 e 2009, que podem ser
perfeitamente justificadas pela crise internacional, pese embora em 2010 tenha havido um aumento

consideravel.

Unidades vendidas (exportacao) 2007 2008 2009 2010

Autoclismos Exteriores 1.101.075| 1.160.017| 1.035.495| 1.107.276
Autoclismos Interiores 249.268 239.234 183.661 231.836
Mecanismos de descarga 1.582.092| 1.471.082| 1.293.399| 1.624.434
Torneiras 959.224 887.425 796.152 852.026
Total 3.893.666| 3.759.766| 3.310.716| 3.817.582

Tabela 2.3: Vendas anuais em quantidades nos ultimos anos por produto
(Fonte: Elaboracéo prépria)

A atividade relacionada com os produtos fabricados na OLI representa 84% das vendas,
principalmente em paises como Franca, Alemanha, Suécia, Italia, Bielorrissia, Finlandia, Bélgica,
Noruega, Reino Unido, Espanha e Marrocos, enquanto que as vendas referentes a mercadorias
compradas a fornecedores se referem a 12% e os restantes 4% referem-se a apartamentos
construidos. Estes valores podem ser retratados pelos mercados externos que representam 68% das
vendas e 32% referente ao mercado nacional.

A rentabilidade da empresa proporcionou um bom resultado liquido anual em 2010, para o qual
contribuiram os seguintes fatores: a margem bruta melhorou devido a descida dos pregos de
algumas matérias-primas na primeira metade do ano de 2010 e a varios projetos concluidos com o
objetivo de diminuir o custo de alguns produtos; um plano de reestruturacdo durante 2008 e 2009
que permitiu uma racionalizagdo na aplicacdo dos recursos financeiros, levando a uma reducédo de
custos, 0 que ndo alterou a qualidade nem o servico prestado ao cliente; a utilizagdo da metodologia
Kaizen aplicada as areas industriais que permitiu ganhos de produtividade, tendo-se traduzido no
bom desempenho da empresa; continuagdo do trabalho de reorganizagdo dos processos internos,
com particular incidéncia no processo produtivo; as medidas de racionalidade econdémica e até de
alguma austeridade que permitiram, em algumas &reas, reduzir custos e alcancar o resultado obtido;

e a desativacdo da Soplasnor®, adquirida em 2006.

® Fundada em 1971, em Leca do Balio. Produz tubagens termoplasticas para abastecimento de aguas sob
pressdo, saneamento, esgotos domesticos, ventilacdo e protecdo de cabos elétricos e de telecomunicacdes.
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No final de 2010, a OLI subscreveu um aumento de capital da empresa Nuno & Gradeco —
Materiais de Construcdo, SA e passou a deter 99% dessa sociedade. A principal razdo de tal
decisdo passou pela possibilidade de alargar a oferta de materiais para a construcéo, associada a
possibilidade de uma melhor cobertura de mercado e testar outra segmentacdo de mercado. Deste
modo, justifica-se o investimento em construir apartamentos para comercializar que a OLI iniciou
em 2010. Face a perspetiva de evolugdo da empresa, esta tem a sua atividade condicionada devido
as expectativas recessivas para a evolugdo da economia portuguesa. Assim, a construgdo
habitacional continuara num nivel reduzido com inevitaveis consequéncias na degradacdo do
comércio de materiais de construcdo. Além disso, os efeitos das medidas de contencdo do défice
publico associado ao Plano de Estabilidade e Crescimento também se vdo fazendo sentir.
Provavelmente, haverd uma degradacdo a nivel de liquidez e solvabilidade de alguns agentes
econémicos no mercado, 0 que poderd agravar o risco do negécio, levando a um decréscimo de
vendas, principalmente no mercado nacional. A nivel das vendas externas dos paises de destino, ha
perspetivas de um aumento, visto que as sondagens apontam para gue essas economias tendam a
crescer, ainda que com algumas excegdes, nomeadamente no mercado europeu. Alguns desses
mercados tém evolucdes favoraveis devido, principalmente, a projetos e parcerias desenvolvidos
recentemente com os clientes. Apesar da atividade no comércio generalizado apontar para uma
quebra, as perspetivas da OLI indicam para um desempenho razoavel, permitindo atingir um
aumento da quota de mercado.

A nivel financeiro, esta em curso uma nova estratégia, de cariz prioritario, que passa pela reducao
do endividamento bancario. Deste modo, hd uma tendéncia para reduzir os custos financeiros e
melhorar assim a rentabilidade. Este fato permite diminuir o grau de alavancagem financeira, o
que, nos dias de hoje, é uma vantagem que permite fortalecer o modelo de negécio face as
perturbacBes da economia mundial. A nivel da estratégia de custos, a OLI procura diminuir e
controlar todo o tipo de custos limitando-se ao essencial e imprescindivel, o que ja lhe
proporcionou ganhos significativos nos seus resultados operacionais. Na atividade industrial, ha
melhoria da margem de lucro obtida a partir de alguns produtos e processos. A continua conten¢do
e diminuigdo de custos, bem como a melhoria organizacional e produtiva tém maior énfase nos
processos administrativos e de apoio. A nivel interno, pretende-se reestruturar e simplificar os
diversos processos que permitem melhorar o seu desempenho, especialmente alcangar maior
fiabilidade e flexibilidade. De uma maneira geral, pretende-se obter processos mais leves e menos
burocréticos de maneira a alcangar melhores resultados econémicos.

A aposta da empresa na Inovacdo e Melhoria Continua sdo os pilares fundamentais da sua
atividade, que permitem aumentar a produtividade e melhorar a eficiéncia, com a finalidade de

alcancar a sustentabilidade do negdcio e a libertacdo de fundos, de maneira a cumprir 0s
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compromissos assumidos. A nivel organizacional, houve transformacdes, nomeadamente a abertura
dos departamentos de Melhoria Continua e o de Inovagdo, com o intuito de estender a melhoria
organizacional aos processos de desenvolvimento e de suporte e apoio de forma a manter a
competitividade e ganhar flexibilidade. Do ponto de vista da estratégia de negdcio, a OLI continua
a privilegiar as parcerias estratégicas com os clientes industriais, com o prop6sito de melhorar a
estabilidade produtiva e criar bases sélidas nos atuais negdcios e potencializacdo de outros.
Assumindo uma cultura organizacional, os clientes sdo encarados como parceiros e pretende-se
interpretar as suas necessidades antecipadamente.

A OLI alcangou uma dimensdo europeia e destaca-se entre as maiores do setor em que opera e
ocupa uma posicdo de elevado destaque no mercado europeu, liderando tecnologicamente o setor
do mercado interno. A melhoria continua é uma das principais preocupacdes e, nesse sentido, tem
reforcado esse processo para uma maior liberdade de atividade. A sua finalidade passa por alcancar
melhores resultados mais rapidamente. Apesar de haver uma grande instabilidade econémica e
acrescida competitividade, 0 mercado é exigente e a empresa, no seu todo, encontra as melhores
solucBes adequadas ao negdcio de forma sustentavel e com rentabilidade e solidez crescentes. A
inovacgdo de processo teve vantagens e desvantagens, embora o resultado final tenha sido bastante

positivo. Na Tabela 2.4 enumero alguns exemplos que estdo relacionados com a sua realidade

atual.
Vantagens Desvantagens
— Maior flexibilidade da producdo - Menor flexibilidade para responder as
— Répida adaptacdo as mudancas encomendas de menor quantidade
— Facilidade em implementar atividades o
inovadoras - Dificuldade na adaptac&o dos
— Redugio das atividades que ndo agregam funcionarios mais antigos ao uso das novas
valor para o cliente tecnologias

— Aumento da mao-de-obra especializada

— Reducdo de custos de trabalho

— Rapidez na eliminacdo dos desperdicios

— Aumento da rapidez na geragéo e troca de
ideias

Tabela 2.4: Vantagens e desvantagens da Inovagdo de processo na Oliveira e Irmao
(Fonte: Elaboracéo propria)

De uma maneira abrangente, o setor produtivo esta em constante mudanga para assim se adaptar a
realidade e responder mais facilmente as necessidades internas. A flexibilidade e polivaléncia dos
operarios fabris perante os diferentes setores é um fator que tem vindo a ser debatido com éxito e
gradualmente aumenta o nimero de pessoas que tém a experiéncia de trabalhar em diferentes
postos. Deste modo, elimina-se a hipétese de dispensar mao-de-obra especializada pelo fato de
terem tarefas limitadas durante um longo periodo de tempo. As mudancas sdo cada vez mais

frequentes e a OLI tem o espirito critico de se conseguir adaptar rapidamente as novas exigéncias,
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internas e externas, que muitas vezes sdo sujeitas. A reducdo dos custos de trabalho é por si uma
finalidade da melhoria continua, dado que se aplica igualmente a eliminagdo de tarefas que sao
consideradas dispensaveis. Por outro lado, as ideias de todos os colaboradores sdo algo
indispenséveis a inovacédo e criatividade, dai que recentemente se tenha dado maior énfase a sua
divulgacéo. O fato de um funcionério lidar diariamente com um determinado produto, podera fazer
com que tenha um maior a-vontade para solucionar entraves. Contudo, a inovacdo acarreta
determinados inconvenientes na organizagdo, nomeadamente a falta de flexibilidade para responder
aos clientes quando estes solicitam produtos em pequenas quantidades. Esta situacdo é possivel e
acontece pontualmente, embora o tempo de resposta seja mais lento. Apesar de tudo, ha um entrave
a inovacdo no que diz respeito a falta de adaptacdo dos operarios mais antigos ao uso das novas
tecnologias. Ou seja, a aprendizagem existe mas é mais demorada porque ha uma dificuldade em
compreender os programas informaticos, entre outros fatores. Todavia, esta desvantagem é
contornada por um periodo de aprendizagem mais longo e o acompanhamento da sua utilizacao.
Neste sentido, em 2009 iniciou-se o processo de implementacdo de um sistema de IDI, segundo a
NP 4457, com o propo6sito de desenvolver um ambiente de inovagdo em todos os colaboradores, de
maneira a que estes possam contribuir direta e indiretamente para o sucesso da organizacdo. Em
abril de 2010 foi alcancada a sua certificacdo e com isso pretende fortalecer a cultura da inovacéo,
dinamizar a criatividade através do processo de gestdo de ideias para que todos os colaboradores
contribuam.

Em conclusdo, pretende-se a mudanca de mentalidades, visto que o conceito da inovagdo passa pela
concecdo de novos produtos mas também por estabelecer rotinas de gestdo focalizadas em varias
areas. Na realidade, o reconhecimento da OLI como uma empresa que oferece um trabalho credivel
a nivel da inovacdo e qualidade no desenvolvimento de novos produtos tem vindo a aumentar no
mercado internacional. De acordo com este fato, os projetos de conce¢do de novos produtos
desenvolvidos em parceria com os clientes também tém vindo a aumentar.

A preocupacdo em proteger o capital intelectual interno e a sua transformagdo em vantagem
competitiva tem levado ao reconhecimento da empresa com mais patentes registadas na Europa.
Com a preocupagdo no desenvolvimento de novos produtos, foram encontradas solugdes que
incorporam novas tecnologias, como um sistema de acionamento de autoclismos por sensor a
distdncia que estad incorporada na placa de comando. O desenvolvimento de um sistema de
aspiragdo de ar em WC com caracteristicas inovadoras é um projeto que tem candidatura no
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) e parceria com o Sistema Cientifico e

Tecnoldgico.
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Em abril de 2005 iniciou-se o InovaDomus” - Projeto “Casa do Futuro”, que consiste em criar as
condigdes para as empresas e a UA desenvolverem, em parceria, produtos e solugdes inovadoras e
futuristas. E um projeto ambicioso, onde se inclui a OLI, com mais nove empresas do setor
(Clidecor, EEE, Extrusal, arquiteto Paulo Valente, Pavicentro, Revigrés, Sanindusa, Somague e
Tupai). A sua finalidade é construir uma habitacdo do futuro, evolutiva, versatil e adaptada a uma
constante atualizacdo e modernizacdo com elevados niveis de conforto e seguranca. Pretende-se
modificar grande parte da casa sem que seja necessario fazer obras e desenvolver divisdes possiveis
de mover em bloco, por exemplo, janelas que se deslocam nas paredes sdo algumas das ideias para
0 protétipo que estava planeado construir. O projeto é assumido como um incentivo a inovacao e
desenvolvimento tecnol6gico das empresas associadas e teve um orcamento de 4 milhdes de euros
com o apoio estatal através do Instituto de Apoio as Pequenas e Médias Empresas e a Inovagao
(IAPMEI) no ambito do Programa de Incentivos & Modernizacdo da Economia (PRIME)°. O
programa procura fomentar a capacidade de inovacdo conceptual e tecnolégica das empresas
envolvidas, estimulando, em parceria, a producdo de produtos e solugbes com elevado grau de
qualidade que fomentem padrdes capazes de estimular o setor da habitacdo e contribuir para a sua
modernizacdo e competitividade nacional. O plano pretende estimular a cooperacdo entre as
empresas de diferentes setores, pese embora com objetivos comuns. As boas praticas de
cooperacdo, juntamente com o tecido empresarial, procuram conduzir & promocao e animacgéo de
redes de cooperacdo empresarial noutros setores da atividade econdmica. Assim, procura aumentar
os beneficios do cruzamento de ideias e experiéncias, promover a inovacdo conceptual, cientifica e
tecnoldgica de novos produtos e processos no dominio da habitacdo, bem como desenvolver a
cooperacdo entre os associados para a definicdo de estratégias potenciadoras de uma crescente
competitividade futura. Pretende-se que o vicio da inovagdo seja uma pratica comum através da
divulgacdo e promocdo, fomentando a rede de cooperacdo e aproveitando as sinergias geradas. Esta
rede de associados permitira difundir os negdcios entre as empresas associadas, potenciar o
desenvolvimento de solugbes inovadoras e viaveis que integrem produtos que lhes permitam

antecipar-se aos seus concorrentes, afirmando-se como lideres de mercado.

* O projecto INNOV — Instrumentos para a Ac¢do Inovadora foi aprovado pelo QREN, no dominio de
intervencao “Inovacdo e Empreendedorismo”. Fonte:
http://www.inovadomus.pt/innov/index.php?option=com_content&view=article&id=1&Iltemid=2 (acedido
em 21-03-2011)

® Fonte: http://www.aveirodomus.pt (acedido em 21-03-2011)
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3. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo aborda vérias questdes relacionadas com a Inovagdo, Open Innovation, Kaizen e
economias de escala, e tem como principal objetivo contribuir para um melhor conhecimento desta
tematica. O capitulo 3 apresenta-se dividido em 3 secc¢des. A sec¢do 3.1. introduz o conceito de
inovacdo, enquadrado com a tematica da globalizacdo, exportacdo, competitividade, produtividade,
taxinomia da inovacdo, Inovacao de processo e o estudo fulcral para o desenvolvimento da analise.
Na seccdo 3.2. esta patente o tema Open Innovation e a sua importancia perante as empresas. Na

sec¢do 3.3. faz-se 0 enquadramento conceptual do Kaizen como melhoria continua.

3.1. O conceito de Inovacao

A inovacdo é, desde ha muitos anos, um fator chave para a economia. Com a Revolugédo Industrial
na segunda metade do século XVIII, a inovacdo teve um desenvolvimento sem precedentes, e a
nivel tecnoldgico ndo tem parado de aumentar em todos os setores econémicos. Com o crescimento
das comunicacOes e da dimensdo dos mercados, este fenémeno teve maior relevo nos Gltimos 20
anos. Como o conhecimento adquirido se torna obsoleto mais rapidamente, a capacidade de
aprendizagem é fundamental para o sucesso de qualquer organizacdo, instituicdo ou pessoas
(Abrunhosa, 2003).

S&do inimeros os autores que ao longo do tempo procuraram definir a inovacdo e aqui sdo
apresentadas algumas dessas definicBes. Schumpeter (1934) foi um dos primeiros autores a
destacar a importancia da inovacdo na economia e definiu-a como a realizacdo de novas
combinacdes, como a introducdo de um novo produto, de um método de producdo, a abertura a um
novo mercado, de uma nova fonte de abastecimento ou a reorganizacdo de uma industria. A
inovacgdo tem ocupado um lugar de destague no pensamento econémico e a teoria Schumpeteriana
foi pioneira ao apresentar um modelo linear de inovacdo onde o processo de inovagdo é
apresentado como algo rudimentar. Em 1939, Schumpeter defendia que a inovacao resultava da
interacdo entre varios elementos (I&D, conhecimento, aprendizagem, entre outros) e era
proporcionada por relaces que se estabelecem entre os diversos agentes econémicos, como as
empresas, universidades, institutos de 1&D e instituices governamentais. Schumpeter (1934)
apresentou a inovagdo como um estimulo interno para a evolucdo da economia e teve um papel
fundamental no ciclo empresarial. Contudo, a inovagdo é um conceito ambiguo, o que faz com que
seja confundido com invencdo e atividades de 1&D.

A invencdo é uma ideia ou um esbogo para um produto ou processo, novo ou aperfeicoado, mas

ndo estd materializado no mercado. Sugere uma limitacdo porque esconde 0s contornos reais e
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assim é irrelevante se a inovagdo tem ou ndo novidade cientifica. Por seu lado, a inovagdo s se
concretiza com a introdugdo no mercado. A inovacgdo é possivel sem que nada identifigue como
invencdo e esta ndo induz necessariamente a inovacgao. Rosegger (1986) refere que as invencgdes sO
por em si ndo produzem resultados técnicos ou econémicos. Ou seja, S80 necessarias mas nao o
suficiente dado que muitas invenc¢des nunca chegam a ser inovag6es porque ndo sdo materializadas
e introduzidas no mercado. Para Freeman (1982), a invencao tem a capacidade de tornar uma ideia
real, nomeadamente, criar ou melhorar novos produtos ou processos, engquanto que a inovagao
consiste em colocar a invencdo no mercado. Para este autor, “an innovation in the economic sense
is accompanied with the first commercial transaction involving the new product, process, system or
device...” (pp.1).

Solow, em 1957, propde a “mudanga técnica na fungdo de producdao”. O “progresso técnico” foi
definido como o aperfeicoamento dos equipamentos e chamaram-no inovacao de processo. Este
conceito permitia implementar novos processos de trabalho e reduzir os custos de produgdo, o que
se foi impondo na economia como resposta as preocupagdes com 0s custos, a produtividade, a
competitividade e o emprego (Oliveira, 2008). Para além dos fatores ja referidos, Kingston (1984)
defende que a inovacdo € influenciada pela situacdo econdmica, social, politica, geogréafica e
cultural. Se o meio envolvente for muito hostil, muito dificilmente haverd uma inovacdo de
processo. Por seu turno, Drucker (1985) define a inovagdo como um processo para alcangar novas
capacidades ou ter uma utilidade maior. Van de Ven (1986) apresenta a inovacao para identificar e
utilizar as oportunidades para criar novos produtos, servi¢os ou préaticas de trabalho. Dosi (1988)
apresenta a inovagao como um processo aberto cujos problemas nao tém uma resposta clara nem as
oportunidades tém opcdes evidentes.

Para Lundvall (1995), a inovacdo define-se como o resultado dos processos de aprendizagem,
pesquisa e de exploracdo que resultam em novos produtos, técnicas, formas de organizacéo,
mudangas institucionais e mercados. Assim, se 0 conhecimento é o recurso mais importante na
sociedade, a aprendizagem serd 0 processo mais importante. Para alcancar uma vantagem
competitiva num mercado em transformacdo, é imprescindivel apostar no conhecimento e na
aprendizagem. O desenvolvimento de inovacdes é caracterizado por processos de aprendizagem
interativa onde h4 uma troca de conhecimento entre as organizagdes envolvidas na inovagdo de
processo. Em 1993, a Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)
defende que a inovacdo envolve atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e
comerciais onde destaca a importancia do mercado. Ou seja, ha inovagdo apenas quando esta foi
introduzida no mercado, através da inovagdo de produto ou da inovacdo de processo, sendo que
para este autor a inovagao envolve atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras

e comerciais. J& Feldman (1994) defende a inovacdo como um processo de experimentacéo,
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feedback e avaliagio, que é facilitado por uma interagdo “frente-a-frente” entre as pessoas. E um
processo de comunicagdo que une diferentes disciplinas com vocabulérios diferentes mas que tém
motivacBes que os unem. A inovacdo, mais do que outra atividade econdémica, depende do
conhecimento, porque as inovagles tecnolégicas tém por base novos conhecimentos, ou que ja
existem mas de outra forma. O conhecimento determina a tecnologia, bem como se torna
indispensavel para implementa-la. Ou seja, a inovacdo acaba por ser no fundo um processo de
comunicacdo que une diferentes disciplinas com vocabulérios distintos mas com motivagdes
comuns. Para Lundvall (1995), a inovacdo é um fendmeno da economia moderna ja que em todos
0s setores é esperado encontrar processos de aprendizagem, pesquisa e exploracdo que resultam em
novos produtos, técnicas, formas de organizacdo e mercados. As atividades inovadoras podem ser
lentas mas estdo sempre presentes. J& Edquist (1997) defende que a inovagdo é uma nova criacao
de significado relevante que se aproveita do que ja existe, pese embora trabalhados e combinados
de outras formas, sendo que as inovacdes sdo novas criacdes da importancia econdmica,
usualmente realizadas por empresas, ou individualmente. Podem ser novidade mas sao
combinacdes do que ja existe.

Em 1998, Freeman defendia que a inovacdo tem um duplo sentido (inovacgdo de produto e inovagéo
de processo), ainda que seja associada na maior parte das vezes a inovacdo de processo. A inovacao
descreve a altura em que se introduziu pela primeira vez um novo produto ou processo. J& quando
se explica o percurso que acontece entre a invencdo até ao uso comercial da mesma, trata-se do
processo de inovagdo. Sundbo (1998) partilha uma opinido semelhante, considerando a inovacao
COMO um processo que comeca ha invengdo de um novo elemento até ao desenvolvimento ao nivel
comercial. Ou seja, 0 processo tera de ser comercialmente viavel e Util mas acima de tudo ser aceite
pela sociedade. Assim, a capacidade de inovacdo de uma empresa pode ser definida como o
potencial interno para gerar novas ideias, identificar novas oportunidades no mercado e
desenvolver uma inovacdo que seja comercializavel através de recursos e competéncias existentes
(Neely e Hii, 1998). Todavia, Hamel (2000) considera que a inovagdo precisa de ocorrer a nivel
estratégico e de ser refletida no modelo comercial da empresa. Se assim ndo for, pouco se consegue
diferenciar da concorréncia.

Andersson e Karlsson (2002) definem a Inovagdo como uma combinagdo de conhecimento e
competéncias existentes e alerta para o fato de ser um dos principais fatores de orientacdo das
empresas. Quanto maior for a capacidade de 1&D, maior serd a inovacdo alcancada. A
sobrevivéncia das empresas a um nivel global depende da sua aptiddo em inovar, visto que
possibilita atingir niveis de produtividade que garantam uma competitividade suficiente para
continuar no mercado. A OCDE (2005) refere a inovagdo como uma forca poderosa para sustentar

0 crescimento econémico. Em geral, estd sempre associada a ideia de progresso e & melhoria das
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condicdes de vida da populagdo. Assim, a inovagéo define-se como o resultado dos processos de
aprendizagem e de exploracdo. Estamos, agora, em condi¢fes de afirmar que a inovacgéo difere na
dimensdo e no comportamento das atividades inovadoras das empresas, dos recursos tecnoldgicos
de cada industria, de regides e da economia. Este fenémeno varia de acordo com as fontes
tecnoldgicas utilizadas por cada empresa para introduzir novos produtos ou processos. Deste modo,
a estratégia de inovacdo ndo pode ser definida unicamente com o compromisso de 1&D, visto haver
outras atividades, nomeadamente o0 projeto, a aquisicdo de know-how e a formacgdo, que
diferenciam o comportamento inovador e o perfil tecnolégico das industrias. A dimensdo da
empresa afeta a probabilidade de introduzir uma inovacédo, pese embora que esse fato seja menos
importante no sentido de afetar a estratégia de inovacgdo definida (Evangelista e Mastrostefano,
2006).

Gunday et al. (2009) apresentam um estudo empirico baseando-se em 184 empresas industriais da
Turquia e analisam o efeito de quatro tipos de inovacdo (de processo, de produto, de marketing e
organizacional) sobre o seu desempenho. Concluiram que a inovagdo ¢ um componente essencial
da competitividade, bem como um instrumento fundamental e importante de estratégia de
crescimento para conquistar novos mercados, aumentar a quota de mercado e fornecer maior
vantagem competitiva. Devido ao aumento da concorréncia nos mercados globais, bem como ao
valor acrescentado dos produtos ja existentes e ao alcance do poder competitivo sustentavel
comecam a dar cada vez mais importancia a inovacao. Apesar de tudo, a inovagdo constitui uma
componente indispensavel das estratégias de qualquer empresa, como seja aplicar processos
produtivos mais bem-sucedidos para atingir um melhor desempenho no mercado, procurar a
reputacdo positiva na percecdo dos clientes e alcancar cada vez mais uma vantagem competitiva
sustentavel. O fato da inovacdo fornecer uma orientacdo estratégica para resolver dilemas e, em
paralelo, ter a capacidade de atingir e aumentar a sua vantagem competitiva, permite valoriza-la e
analisar os seus impactos (Drucker, 1985). As inovacOes nas empresas industriais tém um impacto
positivo e significativo sobre o seu desempenho, embora esteja dependente do grau de
implementagdo. Gunday et al. (2009) revelam que o desempenho financeiro resulta da inovagao, da
producdo e do desempenho do mercado. Por outras palavras, quem tem os melhores recursos
deveria esperar um maior e significativo resultado na producéo e desempenho de mercado visto ter
0 incentivo e a capacidade de implementar um nivel elevado de atividades de inovac&o.
Efetivamente, a inovagdo continua a ser uma estratégia para as grandes empresas e 0s custos tém
tendéncia a aumentar anualmente, embora a maioria dos gestores continuem insatisfeitos com o
retorno financeiro dos respetivos investimentos.

Bouchikhi e Kimberly (2001) defendem que as empresas precisam de inovar para sobreviver no

mercado atual sendo estdo condenadas a desaparecer. Porém, a par desta necessidade constante,
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tém-se desenvolvido uma série de outras empresas especializadas com o propoésito de suporte e
apoio na inovagdo e empreendedorismo das organizagbes. Em suma, a inovagdo é um elemento-
chave para melhorar os resultados economico-financeiros. Assim, aquelas empresas que
apresentam melhores desempenhos sdo as que apostam na inovagdo (Gunday et al., 2009).
Associado as varias definicdes de inovacdo foram surgindo algumas teorias que procuram explicar

0 impacto da mesma na performance empresarial.

Teorias Schumpeteriana e Teoria Evolucionista

Schumpeter (1934) explica que os principais impulsionadores da inovagdo de processo sdo 0s
avancos da ciéncia e o desenvolvimento tecnoldgico, cujo inicio é a atividade de 1&D, seguido do
desenvolvimento do produto e por ultimo a comercializacdo. Assim, quanto maior for a capacidade
de 1&D, maior sera a inovacdo alcangada. Também se destaca a importancia do espirito
empreendedor para o surgimento da inovacdo contribuindo com a perspicécia, criatividade e
iniciativa para solucionar os problemas, entre outros. Freeman (1982), entre outros autores, faz a
referéncia a Schumpeter (1934) onde defende a inovacdo como sendo exdgena ao sistema
economico. Por sua vez, Schumpeter (1942) apresenta a inovacdo como um processo endogeno
conduzido pelas grandes empresas e deixa de considerar a competicdo de mercado e o papel dos
empreendedores como aspetos fundamentais para o desenvolvimento da inovacdo de processo.
Passa a defender que a inovacdo se tornou uma rotina nas grandes empresas e 0 seu lucro permite
investir mais em atividades de 1&D. Contudo, verifica-se a situacdo contraria nas pequenas
empresas, dai pouco inovarem (Asheim e Isaksen, 1996). Schumpeter (1942) introduz um novo
conceito: o processo de “destrui¢do criativa” que a conceptualize como o fator inovagdo como um
processo enddgeno que “... the process of industrial mutation that incessantly revolutionizes the
economic structure from within, incessantly destroying, the old one, incessantly creating a new
one” (pp. 83). O autor argumenta que 0S processos econdmicos Sao organicos e as transformacdes
vém do proéprio sistema, ndo podendo ser exdgenas. Assim, as alteragdes resultam das inovacoes,
sendo, entdo, fatores enddgenos ao sistema conduzido pelas grandes empresas, bem como a
tecnologia. A interacdo entre os agentes economicos é crucial para o desenvolvimento da inovagéo
de processo, tal como o conhecimento e a aprendizagem sédo fatores muito importantes.

Verspagen (1999) defende a evolugdo como um processo gradual no qual a transformacéo se
verifica lentamente. Também considera um processo biolégico, com sele¢do natural e mutagdes
genéticas.

A teoria evolucionista surgiu com Nelson e Winter (1982) que pretendiam ultrapassar as limitagdes
presentes na teoria schumpeteriana, onde defende que a inovacéo se encontra dependente de uma

grande interacdo entre varios elementos sendo a I&D apenas um deles, embora seja muito
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importante. Assim, a inovacdo depende das relacbes que estabelecem com outras empresas,
universidades, institutos de I&D, etc. De igual modo, Abrunhosa (2003) refere que por detrds da
inovacdo ha conhecimento. A capacidade de produzir, transmitir e absorver o conhecimento
influencia a inovacdo de processo e acaba por determinar o sucesso das empresas e dos paises. O
conhecimento é um fator de producdo muito importante. As empresas tornam-se mais inovadoras
devido as suas experiéncias, troca de tecnologia, informacdo e conhecimento (Cooke, 1998).
Lundvall (1995) apresenta quatro tipos de conhecimento (Tabela 3.1):

Tipos Descricéo Observacoes

Know-what | Fatos concretos Associado ao conhecimento
codificado

Know-why Resulta do conhecimento cientifico Associado ao conhecimento
codificado

Know-how Relacionado com economias de experiéncia na | Associado ao conhecimento
qual a pratica confere aptiddo necessario para | tacito

fazer algo

Know-who Permite identificar quem possui conhecimento | Associado ao conhecimento

adequado para realizar determinada tarefa tacito

Tabela 3.1: Tipos de conhecimento
(Fonte: Adaptado de Lundvall, 1995)

Feldman (1994) refere que para alcancar a vantagem competitiva num mercado, é essencial apostar
tanto no conhecimento como na aprendizagem (Figura 3.2). Gregersen e Johnson (2001)
distinguem informacdo e conhecimento, em que a informacgéo consiste huma ou mais mensagens
que sdo transmitidas do emissor para o recetor mediante um determinado cédigo comum. Por sua
vez, o conhecimento € a sabedoria que confere a uma pessoa a habilidade para que possa
desempenhar uma determinada funcdo. O conhecimento tacito encontra-se no cérebro humano, é de
dificil transmissdo e esta presente no exercicio de cada atividade em funcdo da experiéncia dos
trabalhadores (Heraud et al., 2000). O conhecimento codificado ja existe documentado e é

facilmente transmitido através de canais de comunicacdo (Cowan et al., 1998).

Categorias de aprendizagem | Definicéo

Aprendizagem individual E composta por conhecimentos e habilidades que vao acumulando na cabeca
das pessoas, utilizadas em beneficio préprio no exercicio das suas fungdes.

Resulta da educacdo e de learning by doing dando origem ao capital humano.

Aprendizagem E composta pelo conhecimento acumulado nas organizacfes e que &
organizacional permanece mesmo depois da saida das pessoas. E algo controlado pela

organizacao dando origem ao capital estrutural.

Tabela 3.2: Categorias de aprendizagem (Fonte: Adaptado de Edquist, 2002)
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Sendo que, de acordo com Pyka (1999), os futuros beneficios das sinergias da criagdo de
conhecimento através da interagdo entre os atores heterogéneos, a acumulacdo da dinamica
tecnoldgica e de aprendizagem séo vistos como os principais problemas das redes em inovacdo de
processo. J& Smith (1995) considera que as abordagens variam mas partilham uma ideia comum, a
de que o desempenho inovador de uma economia depende como interagem as empresas, institutos
de 1&D e as universidades na criagdo de conhecimento, e a interacdo com as institui¢des sociais,

tais como os valores, normas, leis, entre outros.

Taxinomia da inovacgao

A desagregacdo é crucial para o progresso da identificacdo dos determinantes da inovagdo (Edquist,
2001). O conceito da taxinomia da inovacdo é algo complexo, tal como o conceito de inovacao.
Schumpeter (1934) apresenta cinco tipos de inovacdo: (1) Introdu¢do de um novo produto ou uma
mudanga qualitativa num produto ja existente; (2) Introducdo de um novo processo de inovacgao na
industria; (3) Abertura de um novo mercado; (4) Desenvolvimento de novas fontes de
abastecimento para os inputs; (5) Mudanca organizacional na industrial.

Prestwood et al. (1994) apresentam diferentes formas de inovacdo, 0 que contribui para uma
variedade de taxinomias da inovagdo que se distribuem entre Natureza da inovacdo (tipos de

inovacgdo) e Classe da inovacgdo (niveis de inovacao).

Natureza da inovacao (tipos de inovacao)

Utterback (1994) defende que a inovacdo de produto e a inovagdo de processo acontecem por
diferentes fatores. A melhoria no produto estimula a sua inovacdo que por sua vez estimula a
inovacgdo de processo no sentido de diminuir os custos de producdo. Edquist (2001) defende uma
taxinomia onde distingue inovacBes de produto (bens ou servicos) e inovagdo de processo,
subdividida entre tecnoldgica e organizacional. No entanto, a inovacdo de processo implica na
maior parte das situagdes uma diminui¢cdo do emprego, embora vantajoso para o crescimento da

economia.

Classe da inovacdo (niveis de inovagao)

A classe da inovagdo engloba as taxinomias que agrupam a inovagdo de acordo com o seu impacto
na economia. Freeman e Perez (1988) apresentam a taxinomia da inovacdo dividida por quatro
itens, nomeadamente: 1) Inovagdo Incremental, que ocorrem continuamente em qualquer setor de
atividade. Podem ocorrer com frequéncia dependendo da indudstria, do pais, da cultura, das

oportunidades, entre outros fatores, e sdo uma consequéncia da inovacdo de produto. Este tipo de
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inovagdo resulta de sugestdes, invences e melhorias sugeridas pelos engenheiros e utilizadores.
N&o produz um grande impacto na economia, embora proporcione ganhos na produtividade
superiores aos da inovacdo radical; 2) Inovacao Radical, que sdo eventos descontinuos. O resultado
da atividade de 1&D deliberado em empresas, universidades e laboratorios do governo podem
envolver inovagdes de produtos, de processos e organizacional. Este tipo de inovagdo € importante
quando ha uma potencial abertura a novos mercados, embora 0 seu impacto econémico é reduzido.
3) Mudancas no “sistema tecnoldgico” baseadas na combinacdo de inovagdes radicais e
incrementais juntamente com inovacfes organizacionais e de gestdo permitem o surgimento de
novos setores de atividade. 4) Mudangas no ‘“paradigma tecno-economico” (revolugdes
tecnoldgicas) que engloba a introdugdo de novas tecnologias que conduz a diminuic¢do no custo dos
produtos e melhorias significativas nas caracteristicas tecnol6gicas dos mesmos. Este tipo de
inovagdo afeta direta e indiretamente todo o sistema econémico.

Ja Maillat (1993) e Asheim e Isaksen (1996) distinguem trés categorias de inovacgdes: 1) Inovagdo
incremental consiste em melhorias em produtos e processos que ja existem (Asheim e Isaksen,
1996); 2) Inovacao principal (adaptavel) consiste em aperfeicoamentos em produtos ja existentes
ou a introducdo de novos produtos ou processos (Maillat, 1993); 3) Inovacdo radical consiste no
desenvolvimento de um novo produto que pode abrir portas a novos mercados, ou inclusive a um
novo paradigma tecnolégico.

Por outro lado, Abernathy e Clark (1985) distinguem quatro tipos de inovacdo, em funcdo da
dimensao tecnoldgica do produto e da dimensdo do mercado: 1) Inovagdo arquitetural, que consiste
em novas tecnologias que se desmarcam dos sistemas de producdo estabelecidos criando novas
industrias e/ou reformando as que existem. E definido segundo uma perspetiva de sistema de
producdo e de estrutura industrial que definem a configuracédo basica do produto e do processo e as
linhas de orientacdo a nivel tecnoldgico fundamentais para alcancar o desenvolvimento pretendido.
2) Criagdo de nicho, que é uma inovagdo incremental que resulta na copia da tecnologia que ja
existe de rivais, permitindo aperfeicoa-la e alcancar alvos de mercados especificos. 3) Inovagao
regular, que é uma inovagdo incremental e que resulta no aperfeicoamento em produtos que ja
existem. 4) Inovacgdo revolucionaria, que torna obsoletas as competéncias existentes a nivel
tecnologico e de producgéo levando a sua substituicao.

Henderson e Clark (1990) distinguem os tipos de inovagdo, na perspetiva técnica do sistema,
nomeadamente, inovacdo incremental, arquitetural, radical e modelar. A diferenca entre a inovacao
incremental e radical é a novidade da inovacdo e o produto j& existente ou um processo que €
melhorado. Edquist (1997) refere que a inovagdo de processo, as transformagfes a nivel

tecnoldgico e organizacional estdo relacionadas. Toda a tecnologia é desenvolvida por pessoas e
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apresenta um caracter social que é alcancado mediante formas organizacionais. Todavia, as

inovacGes tecnoldgicas implicam grandes inovagdes organizacionais.

Fontes de Inovacao

As empresas podem apostar em inovacao através de fontes internas ou externas (Tabela 3.3).

Fontes de Inovagédo

Internas Externas
1) I&D 1) Clientes
2) Organizagéo 2) Fornecedores

3) Concorrentes
4) Distribuidores
5) Universidades e centros de pesquisa

Tabela 3.3: Fontes de Inovagéo
(Fonte: Adaptado de ESTG, 2004)

I&D é uma fonte interna de inovacdo com o objetivo de aumentar o conhecimento e a sua
utilizacdo em atividades criativas. Esta fonte de inovacdo pretende apoiar a atividade empresarial
numa perspetiva de melhoria continua dos seus produtos respondendo as exigéncias do mercado;
potenciar o lancamento de novos produtos ou servicos tendo em vista a antecipacdo do futuro
industrial a médio/longo prazo. A organizacdo é outra fonte interna de inovacdo, onde inclui
experiéncia, conhecimento, contactos, interacdo entre departamentos, sugestdes e rotinas. Esta
fonte implica uma cultura de inovacdo onde pretende promover a criatividade. A inovacao deve ser
um estado de espirito permanente partilhado por todos os membros da organizacdo, desde a
producdo, financeira, marketing, entre outros.

Os clientes sdo uma fonte externa de inovacao, onde cabe ao mercado definir o valor da inovacéo,
dado que constituem uma fonte de informacdo privilegiada porque € aquela que tem a maior
aceitacdo. A informacdo obtida permitird compreender as suas necessidades tendo em vista a
satisfagdo antecipando-se a concorréncia. O fato de conhecer a reagdo dos clientes aos seus
produtos e servigos permitira alcancar uma melhoria continua dos atributos. E importante limitar os
riscos inerentes a qualquer inovagdo dado que os produtos responderdo as necessidades dos
clientes. No entanto, a empresa deve surpreender e ndo limitar-se as suas sugestdes. Quem valorize
as exigéncias dos clientes pode encontrar novas ideias ou identificar fontes de satisfacdo que
conduzam a concegédo de produtos ou processos novos ou melhorados.

Os fornecedores séo outra fonte externa de inovagdo, onde ha trés tipos: de matérias-primas, de
componentes e de bens de equipamento. Os fornecedores de matéria-prima potenciam as novas
aplicacbes de matérias que comercializam, podem funcionar como difusores de praticas ja

introduzidas pela concorréncia ou podem ser um ator decisivo na inovagdo de produto sempre que
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isso implique desenvolver novas matérias-primas e impulsionar a inovagdo de processo através da
otimizag&o do processo produtivo. Os fornecedores de componentes séo cada vez mais procurados
para manter as atividades que proporcionam valor e satisfacdo do cliente e subcontratar aquelas que
geram custos excessivos. Quando os fornecedores sdo qualificados e desenvolvidos
tecnologicamente, desempenham um papel importante na inovacdo, os lacos tendem a ser mais
solidos e contratuais e 0s processos de aprendizagem cumulativa pela transferéncia de tecnologia
tendem a ser usuais. Os fornecedores de bens de equipamento é muitas vezes a Unica fonte de
inovacdo quando o negdécio é a comercializagdo de tecnologia ou quando a desenvolvem para a sua
prépria utilizacdo mas também cedem licencas de utilizacdo a outrem. Os distribuidores estdo em
contacto direto com os clientes e podem fazer a ponte com a empresa, onde tém a capacidade de
abranger o mercado num curto espaco de tempo e pode ser vital para o sucesso da inovacao.

A importancia dos concorrentes deriva das aliancas e das vigilancias tecnoldgicas.

As universidades e os centros de investigacdo sdo outra fonte externa de inovacdo e podem ter trés
vertentes: formacdo, investigacdo e cooperagdo. Estes fatores tém um papel fundamental na
investigacdo basica, o conhecimento €é produzido com livre acesso, a pesquisa tem o
reconhecimento e originalidade, e ha cooperacdo entre empresas e universidades. Quando recorrem
a |1&D externo minimizam os riscos e aumentam a capacidade de inovacdo. O desenvolvimento
interno é um processo cumulativo e aumenta as capacidades da empresa (ESTG®, 2004).

Acs e Audretsch (1988) indicam que as principais fontes de atividades de inovagdo sdo: interno a
propria empresa; fornecedores de equipamentos e materiais; outras empresas e instituicGes
(concorrentes, clientes e consultores); instituicdes com base cientifica (universidades e outras
instituicOes de pesquisa publica e privada); patentes; e internet.

Kannebley et al. (2010) identificam as seguintes fontes de inovacdo: Concessdo de licencas para
guem ndo desenvolve novas tecnologias; Incorporacdo de avancos tecnoldgicos nos préprios
produtos para conquistar novos mercados; e, finalmente, introdugdo de novos processos de
producdo que aumentam a produtividade dos fatores de producdo, gerando vantagens nos custos e,

consequentemente, aumento nos lucros.

Inovacao e Globalizacao

Held (1995) define a globalizagdo como um processo que envolve uma transformagdo na
organizacao das relagdes sociais e das transacGes — em termos de extensdo, intensidade, rapidez e
impacto — gerando fluxos transcontinentais ou inter-regionais e redes de atividade, interacdo e

exercicio de poder. Este fendmeno afeta cada vez mais as sociedades a nivel econémico e estrutural
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e deve ser entendido como a causa e o efeito para a reestruturagdo dos novos desafios e problemas
da economia, embora a inovacao e a criatividade sejam também fatores essenciais.

O principio do século XXI acrescentou a globalizacdo e as mudancas tecnoldgicas uma verdadeira
reconfiguracdo geoestratégica planetaria. Por um lado, a China e a India que concorrem na
producdo industrial banalizada e em segmentos de servicos intensivos em mao-de-obra altamente
qualificada, como é o caso da india. Por outro lado, a disputa de mercados, recursos energéticos e
financeiros na escala mundial. Atualmente assiste-se a sociedade em rede, onde a Internet é o
centro da expansdo das redes. Surgem as novas formas organizacionais como a empresa em rede,
redes cientificas e comunicacionais. No desenvolvimento econdémico e territorial de um pais como
Portugal é necessario considerar estas alteracfes (Lanca et al., 2007). Apesar da globalizacdo ser
crescente de atividades cientificas e tecnoldgicas, a inovagdo ainda é influenciada pela estrutura
econémica, social e institucional em que as empresas operam. O mesmo acontece como 0
conhecimento é gerado, partilhado e difundido na economia (Archibugi et al., 1998).

Segundo o estudo da OCDE (2009), as crises econémicas conduzem a mudanca e envolve uma
época de renovacao da industria. Atualmente ha mais conhecimento de causa e o termo inovacao ja
ndo é tido como assustador mas sim como necessario. A globalizacdo trouxe desafios sem-
fronteiras que requerem uma resposta coletiva. Responder a questdes importantes depende de uma
aposta mais forte em inovacdo e em novas formas internacionais de colaboracdo. Os governantes, e
os dirigentes das empresas querem apostar num crescimento a médio e longo prazo, ou seja,
pretendem investir em mudangas estruturais para construir uma base forte de maneira a evitar um
enfraguecimento da sua posicdo em recessdes futuras. Cabe aos governos formular um pacote de
politicas que ndo se focalize apenas no curto prazo com o objetivo de aumentar a procura, mas
principalmente que contemple acdes de médio e longo prazo de forma a reforcar a inovacdo. A
cada empresa compete desenvolver estratégias inovadores que permita destacar-se da concorréncia.
Assim, constata-se que 0 processo da globalizacdo levanta novos desafios a competitividade
empresarial, o que implica repensar as estratégias de comportamento inovador. J& a crise
reconfigura os mercados, gera uma mudanga de atitudes e altera posicdes relativas. Todavia, estes

fendmenos podem revelar-se uma excelente oportunidade para as pessoas, empresas e paises.

Inovacao e Exportacao

A abertura internacional é um fator fundamental que estimula o desempenho e o crescimento das
empresas e funciona através da competicdo de maneira a diminuir os custos e estimular o
crescimento (Goedhuys e Veugelers, 2008).

Isaksson (2009) investiga a relagdo entre a empresa e a eficiéncia das exportacfes do Quénia, em

que analisa 213 empresas, de 1992 a 1994. Através de dados em painel, analisa empiricamente a
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relagdo entre a eficiéncia técnica e a exportacdo, sem levar em conta o destino das exportacdes.
Efetivamente hd uma correlacdo estatistica entre as atividades de exportacdo do pais e a sua
eficiéncia técnica. A principal conclusdo desse estudo é que as empresas exportadoras do Quénia
sdo mais eficientes do que aquelas que ndo exportam, ou seja, aquelas que exportam para fora do
mercado africano alcancam melhores resultados, inclusive antes mesmo de iniciar essa estratégia.
Todavia, aquelas que exportam somente para o mercado africano sdo menos exigentes. A
probabilidade de uma empresa do Quénia exportar para outros paises africanos é proporcional ao
intenso capital humano. Este fator aumenta mais ainda se a exportacdo €, efetivamente, para fora do
mercado africano. A principal fonte de aprendizagem é, na verdade, 0 contacto com 0s paises
desenvolvidos. Os clientes estrangeiros oferecem informagbes de mercado ou orientagdo no
controlo de qualidade, o que se repercute nos efeitos dessa aprendizagem. As empresas
exportadoras tém fatores de desempenho superiores relativamente as restantes porque tém
autosselecdo dos produtos mais eficientes para 0 mercado internacional. As mais eficientes obtém
ganhos comerciais, aumentam a quota de mercado e o lucro. As outras sdo menos eficientes e
perdem em ambos os sentidos. Ha fatores que impulsionam a exportacdo, nomeadamente a
intensidade do capital humano e fisico, a idade da empresa e a propriedade estrangeira. Estes
fatores influenciam a decisdo de exportar e aumentar a eficiéncia técnica. A dimensdo da empresa
tem sido um fator de destague nos estudos apresentados por varios autores. As empresas eficientes
nos paises em desenvolvimento tendem a ser grandes, sobrevivem e desenvolvem-se enguanto que
as ineficientes estagnam ou saem do mercado (Lundvall e Battese, 2000). A exportacdo tem um
impacto positivo na dimensdo da empresa devido ao aumento das vendas e as grandes empresas
fazem a autosselecdo do mercado para o qual pretendem exportar. Os lucros aumentam a
probabilidade de continuar a exportar e assim ha maior retorno no futuro, compensando o custo
inicial fixo, 0 que acaba por aumentar a dimensdo da empresa. O destino das exportacdes é um
fator importante para melhor compreender a relagdo entre a eficiéncia e a exportagdo. Contudo, a
exportacdo para paises industrializados pode conter mais efeitos de aprendizagem para quem inicia
esta estratégia. Por outro lado, a eficiéncia é um requisito imprescindivel para conseguir entrar nos
mercados de paises industrializados. Todavia, tém de se tornar eficientes porque s6 assim
conseguem exportar para fora do mercado africano (Isaksson, 2009). Para impulsionar as
exportacoes, é necessario ter a nocao de que ha uma competicdo internacional muito desenvolvida
e que efetivamente se alcanca a eficiéncia. O fato de uma empresa se expor perante a concorréncia
internacional é visto como uma pressao sobre as restantes empresas exportadoras no mercado e é
possivel, indiretamente, manter os custos baixos. A exploracdo de economias de escala e a reducéo
das ineficiéncias técnicas sdo os objetivos a atingir para quem controla as fronteiras internacionais

e, assim, evitar que outros se integrem.
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Um nivel superior de educacdo nas empresas facilita os contactos internacionais e é decisivo
guando se pretende comecar a exportar. Nestas situacdes em que as atividades de 1&D séo o motor
do crescimento, as grandes empresas sdo auténomas no sistema economico local, embora seja
relevante a interligacdo com outras que operam noutras areas nacionais e estrangeiras. As grandes
empresas podem ter uma estrutura de custos superior, podendo assim lidar melhor com os custos
irrecuperaveis associados a entrada da exportacdo. Os custos associados com a entrada no mercado
de exportacdo podem variar de acordo com a estrutura de propriedade da empresa. A importancia
da participacdo estrangeira nas exportacdes em paises em desenvolvimento reflete a vantagem de
informaces exclusivas e 0 acesso a comercializacdo no estrangeiro (Berry, 1992).

A decisdo de exportar para os paises mais desenvolvidos é bem aceite e transmite os efeitos da
aprendizagem. Caso as empresas dos paises em desenvolvimento sejam sensiveis a selecdo do pais
de destino das exportacdes, € um bom fator de eficiéncia e de aprendizagem. As estratégias de
inovagdo passam por cooperagdo com 0s concorrentes, clientes, fornecedores, universidades e
instituices de investigacdo. A constatacdo de que a eficiéncia e as atividades de exportacdo dos
paises em desenvolvimento sdo correlacionadas positivamente tem sido interpretada como um
suporte para a existéncia de efeitos de aprendizagem (Isaksson, 2009).

Belderbos et al. (2006) avaliaram os efeitos do desempenho do envolvimento simultdneo em I&D e
a cooperacdo com diferentes parceiros, nomeadamente concorrentes, clientes, fornecedores,
universidades e instituicbes de pesquisa. Eles analisam as complementaridades das possiveis
estratégias de cooperacdo e como essas afetam o crescimento da produtividade do trabalho numa
amostra de empresas inovadoras holandesas. As parcerias e a cooperagao entre 0s concorrentes sao
frequentes e uma parte substancial das empresas inovadoras estdo empenhadas nas atividades de
1&D (Belderbos et al., 2004a, 2004b; Tether, 2002). A cooperacgdo do cliente ajuda a aumentar a
aceitacdo do mercado e a difusdo da inovacao de produto, aumentando o impacto da concorréncia e
a cooperagdo universitaria. A adogdo conjunta de estratégias de cooperagdo poderd trazer
beneficios ou prejuizos para o seu desempenho dependendo quer da sua dimenséo quer das proprias
combinagdes. Efetivamente, a cooperacdo em I&D entre os fornecedores e os concorrentes tem um
maior impacto positivo direto na melhoria da produtividade. A complementaridade foi encontrada
nas estratégias de cooperacdo conjunta com 0s concorrentes e os clientes, bem como com o0s
clientes e as universidades. Efetivamente, a cooperacdo com os clientes facilita a comercializag&o.
Contudo, a inovacédo de produto deve-se a cooperagdo entre concorrentes e universidades (Milgrom
e Roberts,1995). H& casos onde a combinacdo de estratégias de cooperacdo conduz a maus
resultados, nomeadamente a fornecedores com universidades e/ou concorrentes. A combinacao
entre concorrentes e universidades pode sofrer ameacas aos esfor¢cos em 1&D ao trabalhar

simultaneamente com um concorrente e instituicdes publicas, como por exemplo as repercussdes
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das universidades podem ser entregues aos concorrentes que ndo estdo diretamente envolvidos na
colaboragdo (Leyden e Link, 1999). Estes efeitos significativos foram encontrados para as
pequenas empresas. As diferencas entre as pequenas e as grandes empresas sdo consistentes com a
nogéo da falta de tempo de gestdo e o aumento da complexidade da inovacdo de processo, sendo
mais provavel resultar em mau desempenho das estratégias de cooperacdo conjunta nas pequenas
empresas (Belderbos, et al., 2006).

Clark (2009) defende que a satisfacdo das necessidades do desenvolvimento requer o crescimento
econdémico que pode acontecer de duas formas diferentes, nomeadamente o aumento do
investimento aplicado a producdo (crescimento extensivo) e a melhoria da qualidade desse
investimento (crescimento intensivo). A inovacdo e a mudanga tecnoldgica estdo no centro da
gualidade do investimento, 0 que aumenta as preocupacfes para o crescimento e desenvolvimento.
Solow (1957) fez um estudo das causas do crescimento dos Estados Unidos da América (EUA)
durante 1911 e 1956 e concluiu que 87,5% se devia a mudanca tecnoldgica e a melhoria da
produtividade. A partir dessa conclusdo, os fatores investimento em ciéncia e tecnologia tornaram-
se uma estratégia porque a ciéncia precisava de criar novos conhecimentos e que 0S mesmos
fossem Uteis economicamente. A "fuga de cérebros internos" dos paises pobres para os ricos
agravou as fragilidades inerentes as economias pobres relativamente a ciéncia e tecnologia e ao
aumento da produtividade da economia. Contudo, 0s governos dos paises pobres tém aumentado o

investimento em 1&D.

Inovacao e Competitividade

Porter (1986) defende que a competitividade representa a capacidade de competir nos mercados
mundiais com uma estratégia global. Para os economistas, significa baixos custos unitarios de
trabalho (pp. 27). A nivel dos padrbes de competitividade podemos identificar dois tipos distintos:
1) Competitividade pelo preco: permite a rentabilidade das empresas, a producéo de riqueza e um
modelo mais equilibrado de distribui¢do social de riqueza; 2) Competitividade pela inovagéo: este
padrdo assenta na redugdo do custo dos fatores, capital e trabalho, que permite simultaneamente a
redugdo de pre¢os no consumo e no aumento da rentabilidade do capital.

Becattini (1999) defende que a capacidade de inovacdo é um dos principais fatores da vantagem
competitiva. Efetivamente, a competitividade é caracterizada pela capacidade inovadora do que

propriamente pela sua produtividade.
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O Contributo da Inovacao para o desempenho da empresa

A importancia do fluxo do conhecimento e as difusdes tecnoldgicas sdo as causas do desempenho
da inovacdo. Cohen e Klepper (1996) defendem que a burocratizacdo excessiva e a falta de
controlo administrativo de 1&D em grande escala sdo potenciais fatores de baixo desempenho da
produtividade pelas grandes empresas.

Evangelista e Mastrostefano (2006) forneceram uma avaliacdo empirica da variedade de fontes de
inovacdo na industria em toda a Europa. De acordo com a base de dados do Community Innovation
Surveys (CIS), este estudo analisa 22 setores de producdo e 3 tipos de dimensdo de empresas
localizadas na Austria, Franca, Alemanha, Italia, Noruega, Portugal, Suécia, Paises Baixos, Reino
Unido e Espanha. O estudo pretende, de uma maneira geral, avaliar a importancia das diferentes
fontes de inovacdo tendo em conta o desempenho do pais, setor e dimensdo da empresa, entre
outros fatores. De igual modo, visa propor um conjunto de indicadores baseados em dados do CIS
capazes de refletir e explicar a natureza multifacetada da inovacdo na industria. Deste modo, a
Natureza especifica do setor tecnoldgico de atividade tem sido reconhecida como um fator chave
que explica a variedade de comportamentos e desempenhos inovadores das empresas. Assim, 0s
procedimentos e competéncias envolvidos no processo de procura sdo especificos da tecnologia
(Dosi, 1988).

O Primeiro Modelo de Schumpeter é caracterizado por um elevado nivel de oportunidade
tecnoldgica, de fracas condicdes tecnoldgicas e limitacdes cumulativas de inovacdo. Estas
caracteristicas criam uma elevada rivalidade tecnolGgica entre as empresas que impedem a
concentracdo industrial e a formacao de barreiras duradouras a entrada. De fato, a relacdo entre a
inovacdo, a dimensdo da empresa e a estrutura do mercado tem origem nos trabalhos de
Schumpeter (1934), onde o autor enfatizou o papel das pequenas empresas e dos empreendedores
como 0s principais responsaveis da inovacdo. Mais tarde, esta perspetiva mudou e enfatizou o
papel dominante das grandes organiza¢Ges no estagio monopolista do capitalismo (Schumpeter,
1942). H& um consenso geral de que o relacionamento entre a inovacéo e a dimensdo da empresa
seja afetado pelo regime tecnolégico especifico que caracteriza as diferentes industrias (Audretsch,
1991; Malerba e Orsenigo, 1993; Breschi e Malerba, 1997).

No estudo de Acs e Audretsch (1988) sdo apresentados trés indicadores, nomeadamente, 1)
Desempenho da inovacdo das empresas; 2) Tipo de atividade e estratégia da inovacao realizada; 3)
Importancia das interacfes tecnoldgicas e outros fatores contextuais que favorecem ou impedem a
inovacdo. O primeiro € um indicador simples e direto do desempenho da inovacao e que sinaliza a
presenca de atividades de inovacdo. E o indice tecnolégico dos novos produtos e processos
introduzidos pelas empresas. A intensidade da inovacdo das empresas, das indUstrias e dos paises

pode ser medida através dos recursos financeiros e humanos afetos & inovagao.
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O segundo indicador defende que a primeira estratégia de inovagdo tem a ver com o tipo de
inovagdo introduzida: inovacdo de produto ou inovagdo de processo. A inovagéo de produto tem o
principal objetivo de aumentar a qualidade e a variedade de bens e abranger novos mercados. Outro
aspeto que caracteriza o perfil da inovacdo das empresas tem a ver com as atividades de introduzir,
desenvolver ou melhorar novos produtos e processos. Outra estratégia especifica é a substituicdo
dos produtos obsoletos, que significa a presenca de uma estratégia de inovagdo radical. A extensdo
de uma escala de produto é uma estratégia mais incremental e mais destinada ao mercado da
inovacdo. A reducgdo dos custos de mao-de-obra significa a presenca de estratégias mais defensivas
de uma inovagéo.

O terceiro indicador refere as principais fontes de atividades, ja mencionadas no subcapitulo
“Fontes de Inovacao”, e os trés tipos de barreiras a inovacao: obstaculos financeiros e econémicos
(que reune trés variaveis do CIS: a percecdo de riscos econdmicos, os custos elevados de inovacao
e a falta de fontes de financiamento apropriados); a informacgéo inadequada dos mercados e das
tecnologias disponiveis; e a falta de mao-de-obra qualificada. Em suma, a probabilidade das
empresas apostarem em atividades de inovacdo é proporcional a sua dimensdo. Ou seja, as
pequenas empresas quando comparadas com as grandes empresas sdo mais favoraveis em
introduzir inovagtes de produto e de processo bem como a realizar atividades em 1&D.

As empresas que operam em diferentes dimensdes, paises e indlstrias encontram-se mais
capacitadas em inovar de diferentes maneiras (Evangelista et al., 1997; Evangelista, 1999). Os
niveis mais elevados de variacdo sdo os relacionados com menores fontes tecnoldgicas, como a
aquisicdo de know-how, licencas, atividades de projeto, formacdo e aquisicdo de servigos de 1&D.
As empresas tém uma série de objetivos a alcancar, como a substituicdo de produtos e a reducédo de
custos, embora o desempenho da inovacdo das economias nacionais e das industrias ndo dependam
apenas dos recursos da inovacdo de processo. H& outros fatores como a disponibilidade dos
recursos humanos e financeiros, um sistema de inovacdo que favorece externalidades, fluxos de
informacéo e acordos entre as empresas e infraestruturas cientificas e tecnoldgicas mais proximas.
Kannebley et al. (2010) analisam o impacto da inovagdo tecnoldgica em empresas inovadoras
brasileiras cuja questdo principal é perceber se as inovadoras apresentam um desempenho
econdmico superior ao das empresas nao inovadoras. Para medir o desempenho utilizaram o
namero de empregados; receita liquida; produtividade do trabalho e do capital; quota de mercado; e
margem de lucro, entre 1996 e 2002. A exposi¢do da industria brasileira & concorréncia externa
resultou na perce¢do do fosso tecnoldgico no pais, onde tentaram igualar o padréo tecnolégico as
praticas internacionais através da importagdo de tecnologia e imitacdo que resultou no aumento da
sua produtividade. Demonstraram que as inovagdes tecnoldgicas resultavam num impacto positivo

e significativo sobre o emprego, receita liquida, produtividade do trabalho e do capital e na quota

36



de mercado das empresas. No entanto, é na receita liquida que o impacto é mais visivel. H& poucos
investimentos em 1&D no Brasil e aqueles que séo realizados passam somente pela aquisicdo de
tecnologia incorporada em maquinas e equipamentos. Apesar disso, deve-se avaliar a racionalidade
econdémica destes investimentos e passar uma imagem clara do impacto dos varios tipos de
inovacdo. E necessario desenvolver estratégias para estimular o investimento em I&D porque
assegura o desenvolvimento econémico e o crescimento a longo prazo da organizagdo e influencia
o0 nivel de investimento em capital fisico. O desenvolvimento de uma estrutura industrial requer o
aumento da competitividade através de estratégias tecnoldgicas sélidas e investimentos em I1&D.
Deve haver esforgos para estimular a consciéncia empresarial para a importancia da inovagéo e
reforcar o sistema nacional de inovagéo em si.

Ornaghi (2004) visa avaliar o impacto da divulgagdo de conhecimentos sobre a produtividade das
empresas e da procura, onde apresenta uma base de dados em painel de 3.151 empresas da Coreia e
de Taiwan. O autor apresenta os modelos de inovacdo, identifica as realizacbes e fraquezas de
empresas localizadas em paises industrialmente avancados e concluiu que a inovagdo podera ser
influenciada pela cultura organizacional, os recursos disponiveis e as capacidades ja desenvolvidas.
Considerando a inovacdo como um processo dindmico e interno faz sentido haver teorias baseadas
nos recursos de forma a avaliar a dindmica interna da empresa e fornecer estruturas para analisar a
competéncia interna e a estratégia. As teorias baseadas nos recursos da empresa defendem que tém
acesso aos recursos e competéncias internas especificas do ambiente onde concorrem.

Teece e Pisano (1994) defendem uma dindmica da capacidade da empresa. Assim, 0s trajetos e
processos de cada um individualmente sdo muito importantes e devem ser considerados. As
ligacOes entre o mercado e o0s recursos de uma empresa dividem-nos em duas categorias principais:
tecnoldgicas e complementares. Assim, comprova-se que a sua posi¢cdo é formada mediante a
aprendizagem interna, a historia, as decisGes estratégicas, os sucessos e as falhas de mercado no
passado. Com estes trajetos historicos podem delinear-se uma possivel direcdo futura do negécio
que incluem a andlise da inovacdo tecnologica, aprendizagem organizacional e investimentos
financeiros. A difusdo do conhecimento desempenha um papel importante na melhoria da
qualidade dos produtos e no aumento da produtividade. A transferéncia de tecnologia pode levar a
disseminacao de conhecimentos de magnitude diferente, quer por licengas em inovagao de processo
quer da inovacdo de produto. A inovacdo de processo esta mais ligada as competéncias e
habilitagdes dos técnicos e dos concorrentes, 0 que pode ter como consequéncia a sua mobilidade.
Pese embora, as empresas tém receio de perder as suas vantagens tecnoldgicas devido a mobilidade
de conhecimento. As melhorias de produto sdo mais simples de reproduzir e talvez por este fato se

explique a discrepancia entre a inovagdo de produto e a inovacao de processo (Ornaghi, 2004).
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Inovacao e Produtividade

A Produtividade é a capacidade de produzir com a melhor relacdo de quantidade produzida e dos
recursos consumidos. Assim, é o resultado entre a mudanga e a otimizagdo dos processos, da
adaptacdo e das novas competéncias. A produtividade é obtida a partir da capacidade que uma
empresa tem em inovar, da flexibilidade, da qualidade obtida e da reducdo dos custos. A
produtividade do trabalho € calculada de um modo relativamente acessivel garantindo
simultaneamente uma leitura simples. O seu calculo fornece informacdo para a organizacdo
ajudando-a a tomar decisdes a nivel estratégico, nomeadamente no nimero de trabalhadores. A
relacdo entre a produtividade e o trabalho pode ser calculada através do nimero de funcionérios
(produtividade por pessoa empregada), ou mediante o nimero de horas trabalhadas (produtividade
horaria do trabalho) (Biscaya et al., 2002). As empresas bastante produtivas podem apresentar
dificuldades na adogdo de novas tecnologias dado que poderdo ter menos pericia e vdo ser menos
produtivas do que se continuarem a utilizar as tecnologias ja existentes.

Chun e Nadiri (2002) examinaram as fontes de crescimento da produtividade da indUstria dos
computadores nos EUA, entre 1978 e 1999, e o objetivo do estudo € estimar um modelo de
producdo conjunta de qualidade e quantidade que distingue dois tipos de mudanca tecnoldgica:
inovacgdo de processo e inovagdo de produto. Os autores do estudo detetaram, nas ultimas décadas,
um crescimento da produtividade da tecnologia de informacdo, nomeadamente em computadores,
equipamentos de comunicacao, entre outros. Uma medida da produtividade é a Produtividade Total
de Fatores, definida como a quantidade produzida a partir de uma determinada quantidade de
entrada. Assim, essa abordagem centra-se na forma como o crescimento da produtividade é
compativel com a melhoria da eficiéncia tecnoldgica do processo produtivo, ou seja, a inovacao de
processo. O crescimento da produtividade pode acontecer com a melhoria da qualidade de
producdo, ou seja, a inovacdo de produto. A qualidade do produto é uma caracteristica mais
predominante da producdo, 0 que sugere que a inovagdo tecnoldgica, associada a uma melhor
qualidade, pode ser uma importante fonte do crescimento da industria. Os resultados empiricos
mostram que a mudanca tecnolodgica, associada & inovagdo de processo e inovacgao de produto, tem
sido uma fonte importante de crescimento na indlstria dos computadores. O estudo conclui que,
entre 1978 e 1999, a inovacdo de processo explica quase metade do crescimento dessa indUstria,

enquanto que a inovacdo de produto explica cerca de 30% do seu crescimento.
Inovacao e Economias de escala

A realidade da OLI enquadra-se neste conceito principalmente porque, com 0 projeto

implementado pretendeu minimizar os custos de producéo e maximizar os lucros.
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A producdo em massa baseada apenas em economias de escala foi eficiente na época de
crescimento e vendas em massa, onde o que fosse produzido poderia ser vendido. Numa época de
crescimento lento, cuja procura exige lotes menores de produgdo com maior variedade, este sistema
tradicional deixou de ser pratico.

Economia de escala € definida como o aumento do retorno de fatores de producdo que permite
formar vantagem competitiva na reducdo média dos custos fixos. Quando aumenta a producédo e
diminuem os custos, é obtido o crescimento da economia. Este conceito esta intimamente ligado ao
de Economia da Inovacao e ao de Economia de Experiéncia e Conhecimento, pelo que é consciente
definir também estes dois conceitos. A Economia da Inovacdo é o retorno dos investimentos em
inovagdo utilizados na produgdo que permite formar vantagem competitiva na reducdo média dos
custos totais. A Economia de Experiéncia e Conhecimento € o retorno da producdo de experiéncia
acumulada e de pessoal investidos na melhoria da qualificacdo profissional do pessoal e dos
conhecimentos que permitem formar vantagem competitiva na reducdo dos custos fixos e variaveis.
Os fatores mais influentes na economia de escala sdo os custos de produgdo e as vantagens
competitivas. As vantagens competitivas passam por reduzir os custos de producao e obter mais
economias de escala e, para isso, devem utilizar todas as condi¢bes internas e formar os
colaboradores, controlando continuamente o processo produtivo. A produtividade é determinada
pelo fator trabalho, recursos financeiros e a eficicia das fungdes produtivas, as chamadas
producBes a escala. Quando a economia aumenta, diminuem os custos de producdo e emergem as
economias de crescimento.

Pukeliené e Maksvytiené (2008) defendem que as empresas devem gerir as competéncias internas e
utiliza-las devidamente, de modo a poder reduzir os custos de producdo e a obter maior
competitividade. As estratégias empresariais de gestdo, que habilitam a empresa a escolher e
contratar os recursos humanos e fisicos disponiveis, é que fazem aumentar as vantagens
competitivas e permitem competir com outras. Assim, controlam-se os fatores de vantagem
competitiva durante o processo produtivo, que é entendida pela reducdo de custos de produgao
aplicados as estratégias de economia de escala. Quando é necessario aumentar a producéo, o capital
e a mao-de-obra devem ter a mesma tendéncia para alcancar economias de escala, que sdo
determinadas pelos recursos humanos, financeiros e materiais e pela eficacia das funcdes. Quando
a produgdo aumenta e diminuem os custos de producéo, emergem as economias de crescimento e
faz com que as economias de escala se manifestem em diferentes tipos: economias de gama de
produto, economia de inovagdo e economia de experiéncia e conhecimento, em que todas levam em
consideracdo medidas utilizadas para 0 aumento da escala da producéo.

As economias de escala que resultam em vantagens competitivas ndo se tornam, por si sO, em

fatores de redugdo ou aumento. As estratégias de economias de escala podem ser introduzidas e
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modificadas antes do fim do processo produtivo ou de venda. Quem apresenta um processo
produtivo ndo pode alterar os resultados, especialmente no curto prazo. Levando em conta as
condi¢des do mercado, as mudangas no processo produtivo s6 sdo possiveis nas fases posteriores
da atividade da empresa e esta tem de conciliar a competitividade com as atuais consequéncias e
experiéncias. As empresas tém a oportunidade de gerir os fatores das vantagens competitivas antes
do produto entrar no processo produtivo. Essa gestdo passa pela redugdo de custos de produgdo
cuja estratégia corresponde as economias de escala. A escala da producdo corresponde a um
determinado nivel de custos e quando esta aumenta diminuem os respetivos custos, sendo
alcancado o crescimento da economia. As economias de escala sdo o aumento do retorno dos
fatores produtivos que permitem formar vantagens competitivas na redugdo dos custos fixos
médios. As deseconomias de escala, que sdo o oposto das economias de escala, formam-se pelos
fatores que reduzem as vantagens competitivas. A escala de diminuir os custos fixos da producao
fica mais lenta mesmo quando os custos sdo, total ou parcialmente, afetados pela estratégia de
reducdo de custos de produgdo. As economias de escala tém retornos internos e externos integrados
dos fatores de vantagem competitiva que permitem reduzir os custos produtivos e reforcar a
competitividade empresarial. As estratégias dos fatores das economias de escala sdo definidas
como a estimativa, selecdo e coordenacdo para o futuro da vantagem competitiva, onde o
empresario espera reducdo os custos medios fixos de producdo. O impacto dessas vantagens deve-
se ao fato de poderem mudar as estratégias das economias de escala mesmo antes da conclusédo do

ciclo produtivo e de vendas.

Inovacao de processo

De acordo com a OCDE (2005), a inovacdo de processo € um novo ou renovado método de
producdo. As empresas compete criar e desenvolver estratégias com base em processos inovadores
que lhes permitam destacar-se das restantes. A inovagao de processo conduz a uma diminui¢do do
emprego o que é muito valorizado no crescimento economico (Edquist, 2002). Isto “esta interligada
para reduzir os custos, racionalizar e aumentar a flexibilidade e o desempenho dos processos
produtivos” (Simonetti et al., 1995; Edquist et al., 2001). Assim, a inovagao de processo tem como
principal objetivo melhorar a eficiéncia dos sistemas produtivos e diminuir os custos de mao-de-
obra (Vivarelli, 1995; Vivarelli e Pianta, 2000). A inovacdo de processo pode ser utilizada para
diminuir os custos unitarios de producdo ou de entrega, aumentar a qualidade e quantidade ou
distribuir novos produtos (OCDE, 2005). E composto pela procura e atividades de resolucio de
problemas em que sdo exigidos diferentes tipos de recursos de conhecimento, tecnologia,
competéncias e habilidades (Dosi, 1988). Por outro lado, a inovagdo de produto esta associada a

criacdo de novos mercados e & melhoria da qualidade dos produtos ja existentes.
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Num estudo recente, Barrachina et al. (2010) utilizou dados de empresas industriais espanholas,
entre 1991 e 1998. Este autor analisa se a dimensdo da empresa afeta a vida Util do impacto da
inovacdo de processo sobre o crescimento da produtividade. A conclusdo do estudo é de que a sua
implementagdo resulta num aumento extra, tanto para as pequenas como para as grandes empresas,
embora mais persistente nas grandes empresas. De fato, independentemente da dimensédo da
empresa, a implementacdo de uma inovacgédo de processo pela primeira vez produz um crescimento
extraordinario da produtividade. O tempo de vida deste crescimento varia entre as pequenas e
grandes empresas e a principal causa da persisténcia difere na natureza da inovacdo de processo
(Dougherty e Hardy, 1996). J& Smolny (1998) assume que a inova¢do de processo reduz os custos
de producédo através do aumento da produtividade do trabalho e/ou capital. Também Ericson e
Pakes (1998) defendem que os investimentos em 1&D, quando bem-sucedidos, contribuem para
melhorar o pardmetro de eficiéncia ou produtividade da empresa ao longo do tempo. A inovacéo de
processo esta associada a aquisicdo de novas maquinas, a reestruturacdo da producdo baseando-se
na pesquisa pela flexibilidade e nas estratégias de expansdo de mercado. Assim, a inovagdo de
processo esta correlacionada com a percentagem de empresas que introduzem a flexibilidade de
producdo e despesas de inovacgdo através de novas maquinas (Pianta e VVaona, 2008).

Os estudos da mudanca técnica indicam que a inovacdo de processo é responsavel por uma parte
consideravel da melhoria da produtividade e da mudanca industrial. Todavia, a inovacdo de
processo envolve a introducdo de novas magquinas, a mudanga do processo produtivo, o uso das
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) e a adog¢do de novas préticas de gestdo,
nomeadamente o Lean Manufacturing. Por outras palavras, a inovacdo de processo envolve
frequentemente mudancgas organizacionais e tecnolégicas (Cohen e Klepper, 1996).

Vivero (2002) estudou a relacdo entre a inovacao de processo e a produtividade e concluiu que a
capacidade em alcancar uma inovacdo de processo pode ter um impacto significativo na
produtividade. Por outro lado, as estratégias “aprender fazendo” e “aprender usando” indicam que
as empresas tornam-se mais experientes no uso dos bens de capital e sdo capazes de aumentar a sua
produtividade através da acumulagdo de experiéncias na producdo no que respeita a otimizacao,
mudangas incrementais e em analogias com outros processos (Cabral e Leiblein, 2001). Aquelas
gue apostaram na estratégia "aprender antes de fazer" e na tomada de decisdo sobre como organizar
a produgdo na fase inicial no desenvolvimento do produto apresentaram melhor desempenho.
Weiss (2003) defende que a inovagdo de processo € desenvolvida sempre que 0s seus produtos
sejam menos diferenciados e havendo menos concorréncia no setor.

J& em 1982, Rosenberg defendia que a historia da mudanca tecnoldgica e da inovagdo vinham
demonstrando que a inovacdo de processo podia modelar profundamente os padrfes de

desenvolvimento industrial e o exemplo paradigmatico foi o uso da linha de montagem na
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producdo do Modelo T na Ford. A inovagdo de processo estd direcionada para o tratamento da
produtividade e exige pouca tomada de decisdo estratégica. As estratégias orientadas para 0s
custos, com foco na producdo em larga escala, estdo frequentemente associadas a inovacao
incremental e radical.

Dahlin e Behrens (2005) defendem inovacdo incremental como um processo novo para a empresa
mas ndo para a industria, ou seja, a inova¢do introduzida pelos concorrentes. A introdugdo deste
tipo de inovacdo pode produzir mudancas radicais no processo mas ndo na inddstria visto que a
inovacdo incremental pode ser imitada por outras empresas. Por sua vez, a inovacao radical é um
processo desenvolvido por uma empresa e também pela sua indUstria, ou seja, refere-se ao grau de
novidade de uma inovacdo. Apesar dos gestores estarem sempre a par das atividades da
concorréncia, por vezes é dificil saber se a sua inovacdo é pioneira (Bloodgood e Bauerschmidt,
2002). As estratégias de desenvolvimento do produto tém ligagdo com a inovacdo radical.
McElheran (2010) analisa como a lideranga de mercado influencia a propensdo da empresa em
adotar novas inovagdes de processo, utilizando uma base de dados com 35.000 empresas
distribuidas por 86 industrias nos EUA. O seu objetivo é estudar a adocdo de préaticas de negécios
durante o inicio da difusdo da internet. A partir deste estudo, concluiram que as empresas com
maior guota de mercado sdo mais propensas em adotar inovagBes baseando-se nos seus pontos
fortes, e os lideres de mercado sdo mais propensos em adotar a inovacdo incremental no seu
negocio baseando-se na internet. Todavia, as empresas com maior sucesso tém maior resisténcia as
mudancas radicais. Os lideres de mercado tém maior propensdo em adotar quase todos 0s processos
incluindo os mais complexos e estrategicamente sensiveis, como um Enterprise Resource Planning
(ERP) que ndo é mais do que um programa que tem o objetivo de planear 0s recursos empresariais.
As despesas em 1&D podem refletir a presenca de absorcdo de conhecimento em fontes externas, o
gue incentiva a inovacao de processo. A capacidade de absorcdo é entendida como a experiéncia
intensiva em 1&D utilizando as informaces externas e de conhecimento (Zahra e George, 2002).

O Modelo Ciclo de Vida de um Produto sugere que a inovagdo de processo domina nos estados
mais avancados do ciclo de vida da industria quando o mercado é altamente concentrado e/ou 0s
retornos de 1&D do processo compensem os retornos de 1&D do produto. Nessa fase, as empresas
apostam na reducgdo de custos e na inovacdo de processo (Utterback, 1994; Klepper, 1997). As
grandes empresas tém maior probabilidade em desenvolver inovagbes de processo (Cohen e
Klepper, 1996). Parte da inovagdo de processo diz respeito a forma como as empresas se organizam
relativamente a procura de novas ideias com potencial para comercializar. Os novos modelos
sugerem outros métodos de busca de novas ideias como estratégias de pesquisa aberta que
envolvam fontes internas e externas para alcancar e sustentar a inovacdo porque essa abertura

permite aprofundar um leque de possibilidades tecnoldgicas. A inovacao de processo deve dominar
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o0 conhecimento especifico sobre os diferentes utilizadores, tecnologias e mercados porque aquelas
que procuram as fontes externas alcangam um maior nivel de desempenho.

Chesbrough (2003) defende que as empresas que se concentram internamente podem perder
oportunidades dado que o conhecimento necessario para alcancar a inovagao s6 se encontra em
fontes externas. A falta de abertura ao exterior pode traduzir-se, a longo prazo, numa organizacao
limitada. Os resultados do estudo sugerem que uma pesquisa alargada e profunda através de canais
de busca podem fornecer ideias e recursos que ajudam a explorar oportunidades de inovacdo. A
procura pela inovacdo tem custos e pode ser um processo demorado, caro e trabalhoso. Ahuja
(2000) defende que uma pesquisa excessiva pode prejudicar o desempenho da inovacdo. Podera
haver momentos na abertura em termos de amplitude e profundidade que afetem negativamente.
Ou seja, 0 entusiasmo pela abertura deve ser moderado devido aos custos e as fontes externas
precisam de ser supervisionadas cuidadosamente para que os esforcos da pesquisa ndo sejam
demasiados. Nas fases iniciais do ciclo de vida do produto, quando o estado da tecnologia esta em
fluxo, as empresas inovadoras precisam de procurar profundamente a partir das principais fontes de
inovagdo como os utilizadores, os fornecedores ou as universidades. Nesta fase inicial, apenas
algumas fontes podem ter conhecimento das tecnologias-chave subjacentes a evolucdo do produto
(Laursen e Salter, 2006). A inovacdo de processo para as pequenas empresas tém tendéncia a
limitar-se as estratégias mais simples de inovacdo e estdo mais orientadas para as inovacdes
incrementais, apesar de serem mais facilmente imitados pela concorréncia (Dougherty e Hardy,
1996; Cassiman e Veugelers, 1999). Contudo, 0s custos irrecuperaveis necessarios ao
desenvolvimento deste tipo de atividades limitam financeiramente as pequenas empresas no acesso
a inovacdo. Porém, as joint-ventures de investigacdo ou a colaboracdo com universidades sdo
alternativas quando ha limitacdes financeiras para contratar mao-de-obra qualificada e
especializada em 1&D (Hewitt-Dundas, 2006). Os obstaculos em financiar os seus proprios projetos
de inovagdo nos mercados altamente imperfeitos encontram barreiras financeiras nas atividades de
1&D devido as melhores oportunidades gque as grandes empresas tém para explorar as economias de
gama nesta area. Por um lado, devido a possibilidade de conseguir sinergias e os resultados
aumentarem de acordo com a dimenséo e o nivel de diversificacdo dos projetos em I&D. Por outro
lado, um portfélio diversificado em 1&D permite uma reducdo do risco de falhas e realga a
possibilidade de explorar comercialmente os resultados dos projetos em I&D em mais do que uma
producao ou mercado (Kamien e Schwartz, 1975; Freeman, 1982; Baldwin e Scott, 1987).

As pequenas empresas poderiam tirar proveito dos diferentes tipos de externalidades do
conhecimento, incluindo os spillovers, que tém origem nos grandes laboratérios privados e
publicos em 1&D. As atividades de inovacdo tendem a aglomerar-se em regifes especificas e em

inddstrias onde o conhecimento dos spillovers alcanga uma massa critica (Audretsch e Vivarelli,
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1996; Audretsch e Feldman, 1996). No entanto, a exploracdo destes fluxos de conhecimento
provavelmente depende de uma variedade de fatores que inclui o setor e a sua atitude perante a
inovacdo. Os recursos do conhecimento e as competéncias tecnoldgicas estdo distribuidos de modo
desigual no mesmo setor e em empresas com a mesma dimensao (Tether, 2003). Isto deve-se ao
fato de uma grande parte do conhecimento tecnoldgico ser cumulativo e tacito, ou seja, pertence a
pessoas, havendo um know-how especifico acumulado em cada empresa. Para Huergo e
Jaumandreu (2004), a produtividade das médias empresas resulta devido as mudancas tecnologicas
e técnicas incorporadas, ou seja, a estratégia “aprender fazendo” e a absorgao dos spillovers. Isto é,
a implementacdo dos métodos produtivos € resultado de outras inovacGes e de experiéncias que se
tornaram "conhecimento comum™ (Barrachina et al., 2010). Por outro lado, as grandes empresas
levam a cabo as inovacdes radicais que deveriam ser mais incentivadas a utilizar as patentes para
proteger legalmente as suas inovagdes da imitagdo, de maneira a desenvolver novas atividades. Dai
que as inovacdes do processo introduzidas por empresas desta dimensao sdo de grande envergadura
e, como ficam protegidas por algum tempo, proporcionam-lhes maiores taxas de crescimento. As
grandes empresas sdo mais suscetiveis de beneficiar da complementaridade entre as atividades
internas e externas de 1&D. Este tipo de atividades tem uma maior relacdo entre si e a mdo-de-obra
qualificada, o que lhes proporciona uma maior resisténcia nas atividades de I&D,
independentemente da sua estratégia implementada. Efetivamente, as grandes empresas permitem
uma maior continuidade nas atividades de 1&D, o que favorece maior lucro com os processos de
aprendizagem e melhores resultados em termos de inovacdo de qualidade (Dougherty e Hardy,
1996). Por outro lado, suportam mais facilmente as economias de escala em projetos de |1&D dado
que esse tipo de despesas representam os seus custos fixos que sdo, na maior parte, independentes
da saida que incorpora os resultados do investimento.

Os retornos crescentes de 1&D podem relacionar-se com a elevada eficiéncia dos grandes projetos,
do desenvolvimento das instituicdes de pesquisa especializada e dos maiores or¢camentos para as
atividades realizadas em 1&D (Kamien e Schwartz, 1975; Freeman, 1982; Baldwin e Scott, 1987).
O risco intrinseco e a natureza incerta das atividades de inovagdo podiam ser considerados como

fatores que reforcam a vantagem das grandes empresas em comparagao com as pequenas.

Inovacao de processo versus Inovacao de produto

A inovacdo de produto é a introducdo de um bem ou servico novo, ou significativamente
melhorado em relacdo as suas caracteristicas incluindo melhorias significativas nas suas
especificacbes técnicas, software incorporados, facilidade no uso ou outras caracteristicas
funcionais (OCDE, 2005).
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Pianta e Vaona (2008) concluiram que a inovacdo de produto e do processo, apesar de se
complementarem, estdo associadas a diferentes fatores de producéo, a estratégias distintas e sdo as
que apresentam maior impacto no desempenho das empresas. Apesar disso, ha diferencas entre o
comportamento das pequenas e grandes empresas. O patenteamento esta significativamente
correlacionado com a participacdo da inovacao de produto, e ndo com a inovacgao de processo. As
empresas que visam a abertura de novos mercados ou pretendem aumentar a quota de mercado
estdo correlacionadas com a inovagdo de produto e a inovacdo de processo. Em comparacdo com a
inovacdo de produto, as estratégias de inovacdo de processo sao menos desenvolvidas. A evolugao
da inovagdo de processo e a inovacdo de produto sdo muitas vezes interdependentes e as
propriedades de um novo produto podem implicar a reformulacdo de um processo (Pisano, 1997).
A inovacdo de produto é como um fator-chave do desempenho da empresa (Lee et al., 2003). Além
disso, a capacidade de uma organizacdo para gerar continuamente inovacdo é considerada a
principal fonte de vantagem competitiva (Porter, 1990). A inovacdo de processo tende a produzir
maior impacto no desempenho, do que a inovacdo de produto. Esta estratégia de inovagdo é
rentavel para a empresa e requer melhor racionalizacdo. As solidas estratégias tecnoldgicas que
desenvolvem novos processos aliados a introducdo de novos produtos tém um impacto mais
alargado. Estes impactos refletem-se num aumento da quota de mercado e desenvolvem fortemente
no longo prazo (Kannebley et al., 2010).

Kraft (1990) concluiu, num estudo sobre 56 empresas alemds, que a introducdo de inovacao de
produto promove a inovacdo de processo. Esta, por si s6, ndo funciona como um estimulo a
inovacdo de produto. E necessario haver complementaridade entre inovagio de processo e do
produto. Deste modo, Martinez-Ros (2000) concluiu que a inovacgdo de produto incentiva 36,2% a
inovacdo de processo e aquelas que alcancaram a inovacdo de processo tiveram 27,3% mais de
hipotese em desenvolver inovacdo de produto. Por outro lado, Milgrom e Roberts (1995) defendem
gue guem pertencem a indlstrias altamente concentradas tém maior probabilidade de introduzir
inovacdo de processo. Quando a inovagdo de produto e inovagdo de processo Se apoiam
mutuamente tém um maior impacto no desempenho da empresa.

Recentemente, Santos (2010) analisou a relagdo entre a competicdo e a inovagdo de produto e a
inovacdo de processo, entre 1990 e 2006. Os dados sdo analisados em painel e o estudo relaciona a
concorréncia e as duas faces da inovacdo, onde as varidveis sdo o numero de concorrentes e a quota
de mercado. Este autor defende que a concorréncia tem efeitos negativos sobre a inovacdo de
produto, e ndo sobre a inovacdo de processo. A variavel concorréncia afeta diretamente as escolhas
da inovagdo de produto mas ndo tem efeito direto sobre a inovacgdo de processo. O fato de nédo
haver efeitos da concorréncia perante a inovacdo de processo é muito importante para a competicdo

e a produtividade. O efeito da concorréncia desaparece com os esforcos da reducdo dos custos
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devido a dimensdo da empresa. Assim, a concorréncia tem efeitos indiretos sobre a inovagdo de
processo e a produtividade. As grandes empresas sdo mais propensas a desenvolver I&D e a
inovacdo é consistente com a existéncia de grandes custos afundados no processo (Santos, 2009).
Schumpeter (1942) e Arrow (1962) tém visdes diferentes sobre o efeito da competicdo sobre a
inovacdo. Por um lado, Schumpeter (1942) defende que os monopélios favorecem a inovacéo, e
por outro, Arrow (1962) argumenta que é a concorréncia.

Huergo e Jaumandreu (2004) analisam o comportamento da inovacdo de produto e a inovacdo de
processo com a mudanca da dimensdo e a idade da empresa e concluiram que ambas variam
consideravelmente entre as indlstrias e aumentam com a dimensdo. Por outro lado, Cassiman e
Martinez-Ros (2007) estudaram o efeito da inovagéo de produto e do processo sobre as exportacdes
e concluiram que a inovacao de produto afeta a produtividade e as exportacées. A OCDE (2005)
tem uma base de diretrizes internacionais para definir e avaliar as atividades, bem como descrever,
identificar e classificar as inovacGes ao nivel da empresa onde coexistem quatro tipos,
nomeadamente Inovacdo de produto (produto ou servico que é novo ou renovado), Inovacgdo de
processo (um novo ou renovado método de producgdo ou de servico), Inovacdo de marketing (diz
respeito a qualquer fator novo que surja em qualquer dos agentes geralmente conhecidos por quatro
P’s: product, promotion, price e placement) e Inovacdo organizacional (introducdo de um novo
método organizacional nas praticas de negdcio da organizacao).

Goedhuys e Veugelers (2008) analisam a importancia da inovagdo para o crescimento da empresa
utilizando dados econométricos do World Bank ICS de empresas brasileiras de 2003. O objetivo do
estudo passa por identificar as estratégias de inovacao das empresas brasileiras e o seu efeito sobre
0 sucesso da inovacdo de produto e inovacdo de processo. De igual modo, estudaram o que
impulsiona ou impede de introduzir novos produtos e processos, fatores importantes para o
desempenho inovador. O desempenho da inovacdo € um importante motor de crescimento das
empresas e este fato melhora significativamente quando se coordenam a inovagdo de produto e a
inovacdo de processo. De uma maneira geral, a evolugdo tecnoldgica estd no centro do
desenvolvimento onde a inovacgdo de processo é a base do progresso tecnoldgico nos paises em
desenvolvimento e tem caracteristicas muito diferentes comparativamente aos paises
desenvolvidos. O sucesso da inovacao de produto e a inovagao de processo ocorrem principalmente
através da aquisicdo de tecnologia, aquisicdo de know-how incorporados em maquinas e
equipamentos, isoladamente ou combinadas com o desempenho tecnoldgico interno. A estratégia
de aquisi¢do da inovacdo de produto ou da inovacdo de processo complementam-se com as
estratégias de marca propria e a estratégia de compra é suscetivel de uma inovagdo de sucesso.
Apesar disso, a opcdo de inovar internamente € menor do que a estratégia de aquisicdo,

especialmente na inovacgao de processo. No Brasil, a inovagao de processo tem uma tendéncia para
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os trabalhadores com as habilitagcbes do ensino secundario. Contudo, este tipo de inovagdo €
complexo e exige conhecimentos mais avancados e com capacidades de absor¢cdo. A estratégia de
abertura a novos mercados é um fator-chave para a inovacgao de produto nas grandes empresas. De
uma maneira geral, os estudos indicam que os seus recursos financeiros tendem a desenvolver uma
estratégia de poder de mercado associada a introducdo de novos produtos. Contudo, as empresas
que tenham tendéncia a adquirir novas maquinas, com o objetivo de alcancar novos mercados,
apostam na estratégia de reducéo de custos devido aos novos processos. Objetivamente, a estratégia
de poder de mercado tem simultaneamente a inovacdo de produto e a inovagéo de processo. Assim,
a estratégia de competitividade tecnoldgica visa os novos produtos e a competitividade pelos
precos tem por base 0s Novos processos.

Em 2008, Pianta e Vaona desenvolveram um estudo entre 22 setores de producdo e em 8 paises
europeus. Os autores investigaram as diferencas entre as pequenas, médias e grandes empresas
relativamente ao seu desempenho na introducdo de novos produtos e processos, onde propdem uma
distincdo entre as estratégias tecnolégicas das empresas e das industrias. Por outras palavras, visam
fornecer uma avaliagdo empirica da variedade de fontes de inovacdo na industria em toda a Europa,
baseando-se na base de dados do CIS. De uma maneira geral, os paises do Sul sdo considerados
menos inovadores quando comparados com os do Norte. Efetivamente, Austria, Paises Baixos e 0
Reino Unido sdo dos paises mais inovadores, e, em contrapartida, Italia e Portugal estdo entre os
menos inovadores. Contudo, hd uma relacdo direta entre a dimensdo das empresas e o desempenho
da inovacdo, ou seja, as grandes empresas tém um desempenho maior, enquanto que as pequenas e
médias empresas sdo consideradas como tendo um menor desempenho.

Reichstein e Salter (2006) fazem uma anéalise de dados de 2.885 empresas industriais do Reino
Unido, entre 1998 e 2000. Os dados foram recolhidos no CIS e o questionario foi enviado em abril
de 2001, sendo a taxa de resposta de 41,7%, onde o setor industrial € o principal. Os autores
procuraram explicar os motivos que levaram ao desenvolvimento da inovagdo de processo, onde
também poderad haver complementaridade entre a inovagdo incremental e radical. O seu objetivo
passa por analisar se a inovagdo de processo envolve frequentemente mudangas organizacionais e
tecnologicas nas empresas industriais. Caracteristicas como a dimensdo da empresa, a presenga de
pesquisa formal e de desenvolvimento, bem como a utilizacdo de fornecedores como fonte de
conhecimento aumentam as hipo6teses de iniciar a sua inovacgao de processo.

Baldwin et al. (2002) estudaram os determinantes da inovacéo de produto e a inovagdo de processo
através de uma amostra de empresas do Canada. Concluiram que a dimensdo da empresa, 0 uso de
segredos comerciais, a propriedade estrangeira, as atividades em I&D e 0 nimero de concorrentes

sdo fatores importantes que explicam a introducédo da inovagédo de processo.
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3.2. Open Innovation

Chesbrough (2003) define a Open Innovation como as ideias e as inovagdes mais valiosas que
podem ter origem interna ou externamente e podem ser lancadas para 0 mercado tanto a partir da
propria empresa como através de parceiros externos. E um termo promovido por Henry
Chesbrough, professor e diretor executivo no Centro de Inovagdo Aberta da Universidade de
Berkeley, e Chairman do Centro de Open Innovation do Brasil. Ja Lopes e Teixeira (2009) definem
a Open Innovation como um fluxo de entradas e saidas de conhecimento e tecnologia que permite
acelerar o0 seu processo de inovacao e entrar em novos mercados de uma maneira mais rapida, para
além das fronteiras da organizagdo. Pinheiro e Teixeira (2009) defendem que a Open Innovation é
entendida como um fluxo de saida e entrada de conhecimento e tecnologia que permite a
aceleracdo da inovacdo de processo. O processo de inovacdo é confrontado com mudancas
profundas na forma como é gerido e a Gestdo da Inovacao enfrenta consequéncias da globalizacdo
e da intensidade tecnoldgica (Chesbrough, 2003, 2004; Gann, 2004; Gassmann, 2006).

Chesbrough (2003) analisou o comportamento histérico das grandes empresas americanas ao
longo do século XX e percebeu que 0 modelo de gestdo da inovacéo utilizado foi bastante fechado
no gue se refere ao surgimento de ideias e na sua aplicacdo ao mercado. Houve dois fendbmenos
fundamentais que mantiveram a Inovagdo Fechada, nomeadamente o fato de pensarem que tinham
os melhores talentos e ideias e o fato de serem eles a inventar significava que ndo havia ninguém
melhor para o comercializar. Contudo, essa realidade foi desaparecendo devido a alteracdes sociais
profundas na dissemina¢do do conhecimento e na divisdo do trabalho para a inovacdo, onde se
destacaram a mobilidade da méao-de-obra, o surgimento de centros de formacdo em todo o mundo,
a perda da hegemonia dos EUA, Europa e Japdo para outras regides emergentes e o crescimento do
capital empreendedor. A ideia central por detrds da Open Innovation é de um mundo com
informac6es distribuidas, empresas que ndo aplicam inteiramente a confianca nos seus recursos e
preferem comprar ou licenciar outros processos de inovagdo, nomeadamente as patentes. As
inovagGes internas que ndo forem utilizadas pela propria empresa devem ser licenciadas para fora,
de forma a que outras tenham a oportunidade de as aproveitar. Assim, os recursos facilmente tém
mobilidade entre empresas e mercados.

Por outro lado, Closed Innovation refere-se ao processo de limitar o conhecimento ao uso interno e
ndo fazer o uso no seu exterior (Rohrbeck et al., 2009). A Figura 3.1 apresenta algumas expressdes
que distinguem os modelos Closed Innovation e Open Innovation, onde o primeiro ndo autoriza um
fluxo de informagdo entre as empresas, enquanto que o segundo é totalmente diferente dado que
colaboram entre si, e ndo sdo rivais. Cada vez mais, assistimos a mobilidade de pessoas, ideias,
projetos e solucdes. Uma empresa pode desenvolver uma determinada tecnologia e fornecé-la com
0 objetivo de fazer atividades de I&D (Chesbrough, 2003, 2004, 2008).
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Closed Innovation

Open Innovation

As pessoas altamente especializadas trabalham
para nés.

Nem todas as pessoas altamente especializadas trabalham
para noés. Trabalhamos com pessoas dentro e fora da
empresa.

Para obter lucro de I&D é necessério descobri-
la e desenvolvé-la no interior da empresa.

1&D externo pode criar valor significativo.

Se formos no6s os primeiros a descobrir a
tecnologia seremos noés os primeiros a leva-la
para o mercado.

N&o € necessario gerar inovacdo para poder usufruir dela.

A empresa que levar em primeiro lugar a
tecnologia para o mercado sera a vencedora.

Construir um bom modelo de negdcio é melhor que ser o
primeiro a chegar ao mercado.

Se n6s formos responsaveis por gerar as
melhores ideias e tecnologias, nés venderemos.

Se for feito um melhor uso de I&D interna e externa
constréi-se uma vantagem competitiva sustentada.

No6s devemos proteger a nossa propriedade
intelectual para que os concorrentes ndo nos

Nos deveriamos vender a nossa propriedade intelectual
lucrando com ela assim como comprar a outros, sempre que

roubem as nossas melhores ideias. tal permita um avango no nosso modelo de negdcio.

Figura 3.1: Closed Innovation versus Open Innovation
(Fonte: Adaptado de Chesbrough, 2003)

A importancia da Open Innovation

Num mundo cada vez mais competitivo, é fundamental diferenciar-se através de novos modelos de
inovacgdo. A crise econdmica que nos atinge atualmente é com certeza o principal fator para mudar
a maneira de pensar e agir, apostando nas fontes externas para desenvolver uma estratégia de
sucesso. Efetivamente, Open Innovation refere que quem investe cada vez menos em I&D recorre
mais frequentemente a fontes externas de inovacdo. De grosso modo, é um método que se aplica
para contornar os elevados custos que estdo inerentes as atividades de inovacdo. Assim, o cenario
mais provavel implicito a Open Innovation é diminuir o risco e aumentar o sucesso. Chesbrough
(2003) defende que as empresas estdo concentradas na procura interna por novas ideias. Contudo,
perdem oportunidades que poderiam ser sugeridas e desenvolvidas pelas fontes externas. Por outro
lado, as pessoas tém a facilidade de mudar entre empresas que se consideram concorrentes, 0 que
consequentemente resulta numa maior facilidade de transmitir o conhecimento. Deste modo, este
fendmeno passou de um modelo de inovacédo fechada para a inovagao aberta.

Von Hippel (1988) ¢é da opinido que a performance das empresas depende de como estas sdo bem-
sucedidas quando recorrem a determinadas fontes de inovagdo para obter o conhecimento
necessario, nomeadamente fornecedores, clientes, consultores, universidades, entre outros. A
inovacdo de processo precisa de trabalhar estreitamente com os fornecedores externos com o
objetivo de desenvolver, compreender e utilizar todo o potencial das novas tecnologias. Os clientes
sdo, frequentemente, a principal fonte de inovacdo de um novo produto mas o seu papel na

inovacdo de processo é incerto. Open Innovation pretende criar um valor acrescentado explorando
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as suas potencialidades internas e os beneficios do contacto com as fontes externas de
conhecimento (Chesbrough, 2003). Todavia, as empresas definem as novas estratégias baseadas
nas fontes externas com o objetivo de contornar as suas limitagGes tecnolégicas. Efetivamente, os
esforcos internos e externos sdo considerados para acelerar o processo de inovacgdo e explorar
novos mercados. A inovacdo tecnoldgica resulta, assim, de fontes internas e externas ja que ¢ um
modelo caracterizado pela intensificacdo das relaces com fontes externas (Gann, 2004;
Chesbrough e Schwartz, 2007).

Os temas abordados em Open Innovation séo as fusdes e as aquisi¢fes (Parhankangas et al., 2003),
a compra ou transferéncia de tecnologias (Enkel et al., 2005; Chesbrough e Crowther, 2005;
Lichtenthaler, 2008), o licenciamento da propriedade intelectual, o desenvolvimento de parcerias
(Chesbrough, 2003; Sheehan et al., 2004), as parcerias de codesenvolvimento (Piller e Walcher,
2006; Van der Meer, 2007; Chiaroni et al.,, 2008; Belussin et al., 2008), as relacbes entre
universidades e empresas (Chesbrough, 2003; Harwing, 2004; Blau, 2007; Perkmann e Walsh,
2007; Link et al., 2008) e o lancamento de spin off’.

Gassmann et al. (2010) analisam nove perspetivas necessarias para desenvolver uma teoria da Open
Innovation. Estudam as alteracBGes inerentes a mudanca de estruturas organizacionais € a um
sistema de gestdo com o objetivo de acompanhar a evolucdo de uma empresa que praticava Closed
Innovation e passou a Open Innovation. Neste estudo participaram 4 empresas italianas que
adotaram Open Innovation; 42 empresas do setor automovel, incluindo cinco OEMS; 7 empresas
quimicas; 184 fabricantes de produtos eletrénicos de Taiwan; e mais de 5.000 empresas de cinco
paises europeus. A primeira perspetiva é a da globalizacdo da inovacdo. Desde que a tecnologia,
investigacdo e desenvolvimento de produtos se tém tornado mais globais, a Open Innovation tem-
se tornado mais facil. Por um lado, estar presente nos centros permite as empresas aumentar a sua
capacidade de absorcdo, promovendo o acesso ao conhecimento e competéncias (Zahra e George,
2002). O acesso aos recursos € um dos principais motores da internacionalizacdo de 1&D. As novas
tecnologias de informacdo e comunicacdo permitem desenvolver equipas virtuais de I&D e
inovacdo de processo descentralizada (Boutellier et al., 1998). A segunda perspetiva é a de que a
divisdo do trabalho aumentou com a inovagdo. H4 uma forte tendéncia em I&D e aliangas
outsourcing cujas consequéncias passam pela reducdo de custos e maior especializacdo em
tecnologias complexas (Hagedoorn e Duysters, 2002). Logo, Open Innovation esta orientada para o
cliente e centros de investigacdo. A terceira perspetiva designa-se por utilizadores integrados. Os

utilizadores estéo integrados na inovacdo de processo para utilizar livremente na fase inicial, a fim

’ E um termo inglés utilizado para descrever uma nova empresa que nasceu a partir de um grupo de pesquisa
de uma empresa, universidade ou centro de pesquisa publico ou privado, normalmente com o objetivo de
explorar um novo produto ou servigo de alta tecnologia.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Spin-off (acedido a 21-03-2011)
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de compreender os requisitos para integrar o conhecimento de aplicacBes dos potenciais clientes.
Este tipo de pesquisa no lado da inovacdo comecou com a participacao de utilizadores no processo
de inovacdo (von Hippel, 1988), a disponibilidade de ferramentas (von Hippel e Katz, 2002) e a
ideia da customizacdo em massa (Franke e Piller, 2003). A quarta perspetiva é a de integracdo dos
fornecedores. Esta integracdo na inovacdo de processo pode aumentar significativamente o
desempenho da inovagdo na maioria das industrias (Hagedoorn, 1993, 2002). A quinta perspetiva €
denominada como a de que a maioria das pesquisas e praticas sao orientadas para o mercado. As
competéncias de investigagdo e a propriedade intelectual nos novos mercados tém sido
negligenciadas apesar de que criaram novos fluxos de receita e 0 modelo de negdcio € crucial
(Chesbrough, 2006, 2007). A comercializacdo da propriedade intelectual externa é um campo de
futuro e com elevado potencial. A sexta perspetiva designa-se por processos na abertura. Ha trés
processos basicos na abertura do processo de inovacgdo: de fora para dentro, de dentro para fora e
uma associacdo entre ambos (Gassmann e Enkel, 2004). Por vezes, esses processos
complementam-se apesar da dominancia do lado de fora do processo. A sétima perspetiva chama-
se ferramentas para o cliente. A abertura da inovacdo de processo requer um conjunto de
ferramentas que permitam ao cliente criar ou configurar os seus proprios produtos ou integrar
solucdes de problemas externos. A oitava perspetiva é o modelo de inovagédo privado coletivo, cuja
Open innovation pode revelar as invengdes, descobertas e 0 conhecimento, ao contrario do modelo
privado de inovacdo de Schumpeter com lucros de monopdlio. A nona perspetiva é a de que a
abertura da inovacdo de processo comeca com uma mentalidade. Foi criada uma cultura que
valoriza a competéncia e know-how para a préatica da Open Innovation que é influenciada pelos
valores da empresa, sistemas de incentivos e de informacdo de gestdo, plataformas de
comunicacao, critérios de decisdo do projeto, avaliacdo de fornecedores, entre outros.

Ili et al. (2010) defendem que Open Innovation é mais eficaz para alcancar maior produtividade em
I&D. Chatenier et al. (2009) ddo énfase as competéncias que os profissionais da Open Innovation
precisam de ter para trabalhar em equipa e lidar com os desafios que enfrentam. Defendem que
devido ao incremento da inovagéo e a pressdo de custos, a industria automobilistica precisa de sair
das suas fronteiras para escapar ao dilema da produtividade. A capacidade de intermediar solu¢des
e ser socialmente competente sdo caracteristicas para gerar novos conhecimentos, construir
confianga e lidar com 0 compromisso reciproco da equipa.

Sieg et al. (2010) sustentam trés desafios recorrentes no estudo que desenvolveram: 1)
Recrutamento interno de técnicos para trabalhar com o intermediério de inovagéo; 2) Selecionar os
problemas certos; 3) Formulagdo de problemas para habilitar as solu¢des inovadoras.

J& Chiang e Hung (2010) defendem que o acesso ao conhecimento de forma intensiva, a partir de

um namero limitado de canais externos, pode facilitar o desempenho da empresa na inovagao
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incremental. Por outro lado, 0 acesso ao conhecimento a partir de uma ampla gama de canais
externos pode melhorar o seu desempenho relativamente & inovacéo radical. A partir de um estudo
de 184 fabricantes de produtos eletronicos de Taiwan, a profundidade em pesquisa aberta esta
positivamente relacionada com o desempenho da empresa em inovar em termos da inovacao
incremental, e a amplitude da pesquisa aberta, com o desempenho da inovacao radical.

Haeussler (2009) argumenta que quem lucra com o conhecimento externo tem menos restricdes em
relagdo a sua saida, esperando beneficios futuros. O tipo de relagcdo de concorréncia, a fonte de
conhecimento e o tipo de canal pelo qual acedem sdo fatores importantes para decidir a sua
regulacéo.

Sofka e Grimpe (2008) defendem que a Open Innovation compensa. Para isso, é necessario
especializar-se na estratégia de busca, sendo a sua eficacia restringida pelo investimento e a
divulgacdo do conhecimento. Os fatores de moderacdo tém um papel crucial a desempenhar: o
investimento em 1&D é mais eficaz quando combinado com uma estratégia de pesquisa orientada
para 0 mercado. Por outro lado, um ambiente tecnologicamente avancado exige que se alcance
fontes de conhecimento cientifico para assim aceder ao conhecimento altamente novo e melhorar o
desempenho na inovacdo (Gassmann et al. 2010).

Na Closed Innovation, a vantagem competitiva foi desenvolvida pela descoberta de melhores ideias
e basearam-se nos esforcos que ocorreram nos laboratérios de 1&D onde os processos foram
desenvolvidos pelas empresas que investiram intensamente (Chesbrough, 2003, 2004; Gann, 2004).
Assim, os projetos que ndo tinham ligacdo com a atividade principal eram guardados a espera de
uma oportunidade, mas corriam o risco de ndo chegarem sequer a té-la (Gann, 2004). As proprias
empresas autofinanciavam-se com os lucros obtidos com a sua posicao estratégica. Ou seja, aquelas
gue ndo tinham recursos capazes de financiar a sua investigacdo estavam em clara desvantagem
competitiva perante a concorréncia e tornavam-se facilmente obsoletas (Gann, 2004). Este modelo
defende uma sociedade totalmente fechada em si prépria e o desenvolvimento dos produtos é
baseado na tecnologia desenvolvida internamente, onde ha um controlo bastante rigido na inovagéo
e onde ndo ha interacdo entre as empresas, agentes e colaboradores (Chesbrough, 2003;
Chesbrough e Schwart, 2007).

Os principais motivos da mudanca de Closed Innovation para Open Innovation passam pelo
aumento da diversidade tecnoldgica oferecida pelos fornecedores externos com fortes
competéncias, da estrateégia empresarial sobre as vantagens de opcOes externas para tecnologias que
ndo tém oportunidade de serem implementadas na prépria empresa; 0 aumento da mobilidade dos
trabalhadores qualificados, sendo por isso impossivel controlar ideias e conhecimentos; a expansao
de capital de risco, os investidores privados que facilitam o financiamento de novas empresas; € 0

esforco para comercializar ideias provenientes de laboratoérios de investigacdo (Chesbrough, 2003,
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2004, 2008; Gann, 2004; Chesbrough e Schwartz, 2007). A globalizacéo e a institucionalizacdo da
sociedade da informagéo permitiram que se comecasse a gerir as atividades de inovagdo com base
na Open Innovation (Chesbrough e Appleyard, 2007). Este paradigma permite ter novos
instrumentos estratégicos para adquirir uma mais-valia e assim reduzir os custos de 1&D
(Chesbrough, 2003,2006; Gassmann, 2006; Collins, 2006; Chesbrough e Schwartz, 2007).
Rothwell (1992) considera a empresa como um sistema aberto, ndo s6 devido ao desenvolvimento
das TIC como também a sua participacdo com as entidades externas, como centros de I&D e
universidades (Perkmann e Walsh, 2007; Lichtenthaler, 2008; Leyden et al., 2008).

Laursen e Salter (2006) estudaram a estratégia de pesquisa para 0 desempenho inovador,
analisando o papel da formacéo. O periodo de analise foi em 2001 e os dados foram retirados do
inquérito da inovacdo do Reino Unido (CIS). A primeira conclusdo indica que quando ha falta de
investimentos em 1&D e de redes, e quando hd complementaridade, essa limitacdo tem como
consequéncia um desenvolvimento muito restrito nas redes. Nestas situacdes em que as atividades
de 1&D sdo o motor do crescimento, as grandes empresas sdo autbnomas no sistema econémico
local, embora seja relevante a interligagdo com outras empresas que operam noutras areas,
nacionais e estrangeiras.

Lopes e Teixeira (2009) tinham como objetivo principal no seu estudo, colmatar a lacuna de que s6
nos paises de elevado desenvolvimento tecnol6gico é que ha a adogdo da Open Innovation, e, para
isso, desenvolveram um inquérito a 70 empresas inovadoras. O estudo concluiu que o modelo se
encontra apenas parcialmente difundido. Este resultado podera indiciar a inexisténcia de
sensibilizacdo para o potencial econdmico da disponibilizacdo a terceiros de tecnologias criadas
internamente, o que, obviamente exigird uma diferente gestdo das atividades de 1&D, em particular,
e de inovacdo, em geral. Ndo é, de todo, uma préatica sisteméatica das empresas portuguesas
inquiridas, uma vez que menos de 10% disponibilizam a sua ‘tecnologia excedentaria’. As que se
localizam num pais de desenvolvimento tecnoldgico intermédio tendem a partilhar um modelo de
inovacdo relativamente fechado, quando comparada com outras em paises avangados. Open
Innovation estd muito mais disseminada na perspetiva da absor¢do de conhecimento/tecnologia
externos do que na sua disponibilizagdo, ainda que seja visto como uma solugao sustentavel para a
diferenciacdo empresarial. Assim, novas formas de gerir a inovacdo tém vindo a emergir,
decorrentes da concorréncia cada vez mais crescente a nivel mundial. E neste contexto altamente
competitivo que surge um novo modelo de inovagdo ‘disruptivo’ — 0 modelo de inovagdo aberta
(Chesbrough, 2003).

Vrande et al. (2009) investigam as praticas de Open Innovation em 605 Pequenas e Médias
Empresas (PME) inovadoras da Holanda, bem como o0s seus motivos, cujo objetivo era explorar a

tendéncia aparente nos Ultimos sete anos, para perceber se as atividades aumentaram durante esse
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periodo. Uma das principais conclusbes é a de que as PME procuram a Open Innovation
principalmente por motivos relacionados com o mercado, como atender as exigéncias dos clientes
ou igualarem-se a concorréncia. Os principais desafios estdo relacionados com as questfes
organizacionais e culturais e lidar com o aumento dos contactos externos. As PME holandesas
estdo a utilizar as atividades de Open Innovation de uma forma intensiva e continua, e, de uma
maneira geral, esta presente em toda a sua vida Util. E praticada nas grandes empresas mas também
num grupo mais amplo de PME. A inovacéo é cada vez mais um sistema aberto para as PME, o
que ja ndo é novidade devido ao seu peso. Apesar de tudo, as pequenas empresas sempre tiveram
fontes internas para desenvolver e comercializar novos produtos e o resultado é que estas estdo
cada vez mais inclinadas ou sdo forcadas a colaborar com outras organizagfes externas.

Lichtenthaler (2008) comprova, no seu estudo, que tanto as médias como as grandes empresas
estdo a utilizar a Open Innovation e esta esta separada em duas dimensdes, entrada e saida de
conhecimento. As médias empresas envolvem os clientes na inovacdo de processo para que as
modifica¢des nos produtos tenham uma forma benéfica e, assim, envolvé-los na pesquisa de
mercado. O envolvimento dos clientes e 0 conhecimento externo sdo técnicas informais e nao
exigem um investimento elevado. Contudo, as grandes empresas estdo atentas aos beneficios de
iniciativa e conhecimento dos colaboradores onde as novas aquisicdes através de fontes externas

sdo atividades de Open Innovation muito importantes.

3.3. Kaizen - melhoria continua

A realidade da OLI enquadra-se neste conceito principalmente porque tem uma cultura de
motivacdo para a melhoria dos processos através da criatividade individual e coletiva.

A globalizacdo da economia e 0 desenvolvimento tecnolégico que estdo em franca expansdo geram
um ambiente competitivo que exige um aumento de produtividade e flexibilidade. Efetivamente, as
mudangas sdo cada vez mais rapidas, o que obrigam as empresas a desenvolverem a sua
flexibilidade para se poderem adaptar mais facilmente ao ambiente evitando desperdicios (Womack
e Jones, 2004). Kaizen € um termo japonés que significa melhoria continua através do
envolvimento dos diferentes meios organizacionais, sendo considerado o conceito mais importante
da gestdo empresarial japonesa. Efetivamente investir em Kaizen significa investir em pessoas
(Imai, 1986). A mudanca de habitos e a eliminacdo de vicios de trabalho sdo preponderantes para a
implementagcdo de uma cultura de melhoria continua numa organizacdo. O espirito critico e a
autorreflexdo devem estar sempre presentes para que se consiga quebrar os paradigmas existentes e
assim evitar que cada colaborador fique submerso na atividade rotineira. Ha necessidade de,
através da formacdo e motivacdo, aumentar a disponibilidade de todos aqueles que podem fazer

Kaizen. Contudo, as inje¢Oes de capital ndo sdo substituto para o investimento em tempo e esforco
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(Buffa e Sarin, 1987). Seguidamente, em 2001, Imai considerava-o a chave para 0 Sucesso
competitivo do Japdo. Tendo em conta os estudos realizados, as empresas japonesas concluiram
gue a gestdo devia dedicar grande parte da sua atencédo a ideias e projetos que estejam, direta ou
indiretamente, relacionados com Kaizen. E do interesse da gestio de topo que esta postura se
estenda para além do setor operacional, evoluindo para os diferentes stakeholders de maneira a
otimizar toda a cadeia logistica e acrescentando valor ao produto. Segundo Siqueira (2005), kai
significa mudanca e zen significa melhor. Trata-se da busca continua pela eficiéncia no processo e
eliminacdo de tarefas ou processos economicamente dispendiosos.

Monden (1999) defende que a metodologia Kaizen lida constantemente com a reducéo de custos
em todas as etapas do processo. E essencial haver um uso eficiente de recursos humanos, materiais,
logisticos e de informacdo. O envolvimento de todos, desde o topo até aos operacionais esta no
“gemba”, palavra japonesa que significa “local de trabalho”, através de um trabalho colaborativo
em equipa que leva a criacdo de sinergias que favorecem a producdo, suavizando o fluxo de
trabalho. Atendendo ao tempo total de producdo de um produto e a multiplicidade de processos
envolvidos, percebe-se que a detecdo de pequenas oportunidades de melhoria em cada um deles
pode impulsionar os resultados globais de um determinado negécio através da otimizacdo e da
eliminacdo do desperdicio (Miller, 2008). De acordo com a perspetiva de Imai (1986), Kaizen é um
conceito guarda-chuva, que cobre a maioria das préticas japonesas que ganharam enorme
notoriedade da década de 80. A Figura 3.2 ilustra a diversidade de tematicas inerentes & melhoria

continua numa organizacao.

KAIZEN

= Orientado para ocliente = Kanban; JIT

= TAM, TPM « Melhoria Qualidade

= Spis Sigma = Zerp defeitos

- Robética - Artividades em peguencs grupos
- Sisterna de sugestBes - Trabalho colaborative

= Automacio = Aumento Produtividade

= Disciplina = Novos Produtos

Figura 3.2: Kaizen Umbrella (Fonte: Adaptado de Imai, 1986)

As empresas que implementam esta inovagdo de processo possuem sempre um determinado
objetivo a atingir, tipicamente relacionado com crescimento e geracdo de lucros sustentaveis.

Kaizen Institute (2009) define na Figura 3.3 uma meta-modelo & qual as empresas devem atender
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para alcancar um desempenho de classe mundial, garantindo a competitividade num contexto de

crescente exigéncia, onde a cultura de mudanga permite influenciar a qualidade, o custo e o servigo.

| WCP - Accionistas ROCE - Retomno dos Capitais Investidos |

4 Envolvimento

: : das Pessoas I c
A == ;
¢ Fluxo no Processo £
: s Processo Zero Envos Eficaz dem g
o E
: Sistemas s
s Lean

- TCM - Total Change Manag_oment -

—Eror R B
Eliminar MUDA
Principios e Conceitos

Figura 3.3: Meta-modelo Kaizen Management System (Fonte: Kaizen Institute, 2009)

Total Flow Management (TFM): com esta técnica pretende-se uma abordagem sistematizada a toda
a cadeia de abastecimento no sentido de criar e otimizar todos os fluxos (materiais e de informacéo)
envolvidos. Assim, importa ter em conta, tanto a logistica interna e externa encarando-as como
fatores chave de sucesso de uma estratégia. A colaboragdo com fornecedores e clientes é fulcral
para ter um impacto significativo e evitando desperdicios que encarecem o produto.

Total Productive Maintenance (TPM): com uma postura preventiva, pretende-se aumentar a
eficiéncia dos equipamentos e instalagfes industriais. Esta postura deve ter sempre em conta 0
tempo de vida do equipamento perspetivando o impacto das a¢fes tomadas numa visdo de médio /
longo prazo. Estas técnicas atribuem responsabilidade ao operador através da realizagdo de agOes
de manutencdo autonoma e de melhorias que podem ser implementadas nos equipamentos.

Total Quality Control (TQC): a qualidade pode ser definida como tudo que pode ser melhorado,
esta relacionada com o produto mas também como as pessoas trabalham, como funcionam com os
equipamentos e a sua interligacdo com os processos e procedimentos. “Construir qualidade nos
processos” € uma expressao utilizada quando se aborda o controlo da qualidade nas empresas
japonesas tornando-se uma ferramenta de gestdo em detrimento da tradicional inspecéo. Os clientes
e fornecedores devem ser envolvidos no processo de melhoria de maneira a que se otimize toda a

cadeia de valor (Imai, 1986). O controlo total da qualidade assenta em ferramentas como seis
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sigma®, qualidade auténoma e resolucdo estruturada de problemas. Estas ferramentas tém uma
andlise estatistica de dados de maneira a fundamentar a tomada de decisdo com informagao
credivel. Assim, os intervenientes adotam posturas de forte orientacdo para o processo, de uma
forma sistematica e organizada (Kaizen Institute, 2009).

Total Service Management (TSM): esta ferramenta visa a identificacdo e eliminacdo do desperdicio
nas areas de suporte a produgcdo como a logistica, compras ou informatica. Tendo em conta que as
reclamacdes dos clientes sdo diretamente relacionadas com a qualidade do servi¢o prestado, ha
necessidade e espaco para melhorar. Assim, apresenta-se como uma metodologia Kaizen focalizada
nos processos administrativos composta pelas etapas seguintes: auto-organizar, melhorar tarefas e

processos, gerir objetivos, flexibilizar trabalho e otimizar os processos.

Lean € um conceito que veio mudar a realidade empresarial e a forma como encaram as
organizacdes. A realidade da OLI enquadra-se perfeitamente porque tem vindo a concentrar os seus
esforgos para reduzir custos e acrescentar valor para o cliente. Quem aplica as suas técnicas
consegue atingir elevados niveis de desempenho minimizando os desperdicios. Lean tem a
capacidade de reduzir os custos e aumentar a qualidade, com uma maior variedade de produtos e
uma vertente do trabalho mais estimulante, onde se enquadram os objetivos de eliminar
desperdicios e criar valor para o cliente (Womack et al., 2004). E uma mudanca fundamental na
empresa que afeta 0 modo como as pessoas pensam e o que valorizam, transformando os seus
comportamentos (Bozdogan et al., 2000).

Antes do uso das ferramentas Lean, é exigida uma vontade de mudanca cultural, cuja inovacdo
deve comegar na mentalidade das pessoas (Clark, 2009). Lean representa um resultado a atingir,
enquanto que Kaizen € um conjunto de ferramentas de melhoria continua que permite atingir esses
fins, ou seja, Kaizen é o0 processo e 0 Lean é o resultado. As pessoas que estdo envolvidas com o
Kaizen estabelecem objetivos de melhoria e, posteriormente, o Lean procura novas ideias e
implementa-as, em que no final se prevé maior produtividade, qualidade e motivacéo.

Lean surgiu no Japdo apds a Segunda Guerra Mundial. Devido a crise econdmica e industrial no
pos-guerra, a industria automovel japonesa encontrou restricdes no mercado e tornou-se imperativo
produzir em pequenas quantidades uma maior variedade de produtos, para manter a sobrevivéncia e
a competitividade, onde até entdo estava estabelecida a producdo em massa. Desenvolveu-se o
modelo de producdo da Toyota com o objetivo de aumentar a eficiéncia através da reducdo de

desperdicios e do esfor¢o humano, melhorar os tempos de entrega, aperfeicoar a utilizacdo das

® E uma estratégia para controlar a variabilidade nos processos, fundamentada no emprego metddico de
ferramentas estatisticas por pessoal especialmente treinado, com o objetivo de alcancar os resultados através
da melhoria acelerada da qualidade e da reducéo significativa dos custos.

Fonte: http://www.agq.com.br/congresso2005/ApresAGQ.pdf (acedido em 21-03-2011)
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ferramentas e do espaco de produgdo de modo a tornar-se altamente sensivel as necessidades dos
clientes (Ohno, 1988; Monden, 1998; Pavnaskar et al., 2003). Segundo esta metodologia, hd uma
valorizacdo de competéncias na medida em que obriga o envolvimento de todos no processo de
fabrico, canalizando apenas o essencial para a tarefa central. A Toyota distinguiu as grandes
mudangas (Kaikaku) e as pequenas (Kaizen), denominadas mudangas incrementais, nomeadamente
em automdveis hibridos, carros a energia elétrica e sofisticados sistemas de gestdo de 1&D para o
desenvolvimento tecnoldgico (Womack e Jones, 1996). Comprovou que o efeito cumulativo de
pequenas mudancas no processo de producdo e design resultaram em mudancas rapidas
denominadas de Kaizen, melhoria continua, que tém origem na participacdao ativa da forca de
trabalho na doagdo de sugestbes para desenvolver o processo e o produto (Imai, 1987). Em
conclusdo, Lean é uma importante fonte de aumento da produtividade e, tendo a capacidade de
compreender os fatores que levam as empresas a inovar, pode levar a um maior conhecimento
sobre as fontes de desenvolvimento econdmico. Permite assim uma maior valorizacdo dos meios
pelos quais ganham e sustentam uma vantagem competitiva (Cohen e Klepper, 1996).

Rapidamente se expandiu para outros setores do Japdo e do mundo onde afirmaram a sua
competitividade (Cusumano, 1985; Kaplinsky, 1994; Womack e Jones, 1996; Monden, 1998). Esse
método atinge elevados niveis de qualidade, rapida producdo de inovacdo, excelente relacdo
qualidade-preco e inventarios ciclicos. Nao se limita apenas a industria transformadora, e é também
aplicado pelas cadeias globais a retalho, coordenado pelos gigantes do retalho como a Wall-Mart e
Tesco, que ilustram o caracter genérico da competitividade destes novos sistemas de inovacao e da
producdo (Womack e Jones, 1996).

A cadeia de roupa Zara é outro exemplo de sucesso. Tem uma estratégia muito particular porgue
muda o seu produto todas as semanas, 0 que resulta numa maior flexibilidade, pois consegue
reduzir os defeitos e desperdicios devido especialmente ao Lean implementado nas linhas de
inventéario. Contudo, esta cadeia de roupas produz a ordem, e ndo por previsdes, o que significa
economia de custos.

A Toyota conseguiu reduzir o ciclo de producéo e design de um novo automovel de 8 anos para 18
meses porque colocaram equipas de design, uma combinagdo de disciplinas e fungles, a
trabalharem em paralelo em vez de em sequéncia, denominado Engenharia Simultanea. Antes havia
muita especializagdo e separagdo temporal do ciclo de projeto e desenvolvimento, onde cada
funcdo de trabalho iniciava quando a anterior tinha terminado. Uma componente importante da
Engenharia Simultanea é o fim dos agentes da cadeia de produgdo e essas equipas foram
incorporadas no novo processo para garantir que os produtos sdo produzidos apenas aguando da
procura dos clientes. Estas praticas foram alargadas as restantes func@es, nos diferentes elos da

cadeia de valor, onde a eficiéncia é considerada uma necessidade de interacdo com toda a cadeia
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envolvida visto antes ndo haver uma separacdo do processo de inovagdo da atividade da 1&D,
impulsionada pelos técnicos da ciéncia e tecnologia altamente qualificados (Sako, 1992).
Efetivamente, as atividades em I&D sdo importantes mas ndo é onde a inovagdo ocorre
principalmente. O ambiente de competitividade, devido a globalizacdo da economia, exige um
compromisso ainda maior com a inovagao dos produtos, processos e a eliminacdo dos desperdicios.
Lean tem evoluido devido as empresas que se tornaram referéncia, bem como a entidades que vao
aumentando, desenvolvendo e implementando o crescimento da filosofia nos mais diversos setores

de atividade (Pinto, 2010).
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4. PROJETO DESENVOLVIDO

O presente projeto desenvolvido na OLI pretende implementar a inovagdo de processo como forma
de responder a necessidade de melhorar o desempenho e aumentar a produtividade. O objetivo
fundamental deste trabalho é contribuir para o estudo da eficiéncia da inovacdo de processo
implementada, medir a sua produtividade do trabalho, verificar o comportamento dos prazos de
entrega dos principais clientes italiano e francés e quantificar percentualmente a redugéo de custos
que estdo diretamente ligados ao processo de producdo de placas de comando. O resultado
esperado seria proceder a reducdo de um funcionario que estava afetado diretamente a producdo e
diminuir os tempos de mudancas de producéo (setup). Dado que o nivel de encomendas deste tipo
de produtos é variavel, a intencdo é implementar acfes que permitam responder rapidamente as
diferentes oscilagOes da procura de forma a satisfazer as necessidades dos clientes.

O relatério do projeto visa, especialmente, as seguintes execugdes: Efetuar o levantamento da
situacdo real da célula antes de iniciar o projeto e apresentar as acdes de melhoria; Desenvolver
uma estratégia de melhoria continua; Apresentar uma proposta de inovagdo de processo com o
objetivo de aumentar a produtividade; Recolha e analise de dados que comprovem 0 Seu Sucesso.
No projeto, foram desempenhadas varias tarefas com o intuito de minimizar os custos e otimizar os
recursos, de modo a obter todos os resultados pretendidos.

Para uma melhor explicacdo de cada atividade desenvolvida, realizadas ao longo dos 11 meses de
duracdo do projeto, sintetizam-se a seguir as ordens de trabalho: Participacdo em diversas reunides,
com a equipa de trabalhos, no sentido de otimizar todo o estudo; Elaboracdo de uma listagem de
todos os cddigos de placas de comando que ainda se encontram ativos; Listagem com a quantidade
vendida entre 2009 e 2010; Preparacdo de uma lista exaustiva de todos os componentes, adquiridos
e injetados, utilizados nas placas de comando; Pesquisa do consumo informatico de todas as pegas
necessarias para a producédo de placas de comando entre 2009 e 2010; Participacdo no Line Design,
que consiste numa simulagdo da produgdo com os operadores; Apresentacdo de melhorias no
método de produgdo e embalagem das placas de comando, que significa eliminacdo de gestos
desnecessarios; Preparacdo e sugestdo da nova embalagem a sugerir aos fornecedores de botGes e
placas cromadas e pintadas de forma a padronizar todos os modelos; Acréscimo de uma revisao da
estrutura de produto definindo a nova embalagem das placas e botdes, nomeadamente a caixa e 0
separador de cartdo; Sugestdo de criar o “codigo conjunto” das placas e botdes recebidos do
fornecedor da cromagem. Os botbes e as placas vinham em caixas separadas e passariam a vir
encaixados e acondicionados numa so caixa; Apresentacdo da sugestdo ao departamento Comercial
e Exportacdo na nova embalagem das placas de comando com o objetivo de reduzir o tamanho, 0

peso da caixa multipla e o respetivo custo; Listagem das localizagBes informéticas de todas as
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pecas utilizadas nas placas de comando; Definicdo do tamanho da caixa azul para arrumagéo em
armazém; Acondicionamento de cada pega, injetada e adquirida, denominado “repacking”;
Identificacdo da quantidade de pecas por caixa plastica; Apresentacao do relatorio exaustivo com a
pesquisa no terreno da quantidade por caixa, de todas as pecas injetadas e adquiridas; Formacao as
operadoras sobre 0 novo processo; Acompanhamento das primeiras semanas de producdo com o
novo método de trabalho; ldentificagdo dos problemas detetados diariamente; Sugestdo de
melhorias para solucionar os entraves ao novo método.

Como todos os recursos da empresa foram fulcrais no processo, os técnicos envolvidos no projeto
foram selecionados por forma a que as suas caracteristicas fossem as mais indicadas para o0 sucesso
do mesmo e com o intuito de formar uma equipa multidisciplinar. Concretamente, fui coordenada
pela Engenheira Isabel Ramos e pelo Engenheiro Pedro Cruz em que os auxiliei na maior parte das
pesquisas a nivel do sistema informatico e no terreno. A Figura 4.1 apresenta a equipa técnica com

0s intervenientes no projeto.

Pedro Cruz

Engenharia Industrial
(Coordenador Geral)

Paula Ferreira
Produto Acabado

lsabel Ramos
Produto Acabado

Pedro Silva
Logistica Industrial

Helena Lobo

Operdria da linha
de montagem de
placas cromadas

Conceicdo Pinho

Operaria da linha de
montagem de placas
brancas

Figura 4.1: Equipa técnica do projeto
(Fonte: Elaboracéo prépria)

O plano de tarefas iniciou-se com uma pesquisa de todos 0os componentes utilizados nos produtos,
de modo a organiza-los em subconjuntos. De seguida, comegou o Line Design que consiste numa
simulagdo da producdo com colaboradores experientes na montagem e no abastecimento. Assim,
estdo concentradas as condigdes para identificar as necessidades presentes e futuras de todas as
partes interessadas no processo produtivo.

Sinteticamente, as tarefas posteriores da equipa de trabalho passaram por: Definigdo de todos os
componentes na célula; Contentorizacdo das pegas; Avaliacdo da quantidade de pegas necessarias

gue garantam a producdo; Medicdo dos novos tempos das operacBes de montagem; e

62



Dimensionamento dos bordos de linha® e supermercados™ para garantir a producdo, através do
ficheiro Mestre de Células. De seguida, inicidmos a simulagcdo da montagem de uma placa de
comando. IdentificAmos todos os potenciais problemas que aconteceriam numa situagdo normal de
modo a compreender o processo. O conhecimento, presenca e opinido de todos os intervenientes foi
o fator fundamental para se atingir o ponto 6timo que responda as necessidades de todas as partes
intervenientes. O minimo de movimentos possiveis do operador é um fator critico de sucesso, dado
que elimina gestos desnecessarios ao processo.

A fase seguinte passou pela identificacdo das posi¢des das pecas na estrutura metalica da célula. De
seguida, passou-se a contentorizacdo dos componentes em caixas plasticas normalizadas de
maneira a que as pecas sejam facilmente transportadas e armazenadas, desde a injecdo dos
componentes, passando pelo abastecimento do armazém, aos supermercados e posteriormente para
a célula. Essa definicdo depende da dimensdo da peca e do tipo de caixa, do abastecimento e do
bordo de linha. Esta etapa foi desenvolvida para todas as pegas possiveis de serem utilizadas na
célula e dai se justificar uma demora na compilacdo da informacdo. Ainda que esta linha abranja
apenas um produto — denominado placas de comando — ha uma série de modelos e cores possiveis
de se vender aos clientes, aproximadamente 300 codigos. Ap6s a conclusdo de todas as tarefas
definidas do projeto, iniciou-se o dimensionamento dos supermercados e bordos de linha. A analise
desenvolvida deu origem a determinadas conclusfes, nomeadamente haver material nos
supermercados para garantir no minimo trés horas de producdo na célula. Outra conclusdo
importante tem a ver com a necessidade do supermercado ter pecas que garantam a sua autonomia
durante 90 minutos de producéo.

Antes do projeto, as pecas injetadas e adquiridas estavam acondicionadas em caixas com grande
dimensdo. Este fator implicava maior disponibilidade de espaco em armazém, bem como maiores
custos relacionados com a injecdo e uma maior quantidade de componentes existentes necessarios
para a producdo. Assim, o modo como 0s componentes estavam acondicionados melhorou
consideravelmente e o tempo do abastecimento reduziu bastante devido as novas condigdes. O
abastecimento era feito por uma pessoa, um empilhador e uma palete. O abastecedor dirigia-se ao
armazém, separava os componentes requisitados pela chefe de linha e posteriormente passava aos
pedidos das outras sessfes. Dessa maneira, havia limitacGes no tempo de resposta para toda a
fabrica. O material ficava na célula até as operadoras ja ndo precisarem e terem disponibilidade
para o devolver, que podia demorar semanas, 0 que implicava haver uma area reservada muito

maior. As alteragcdes ao nivel do método de producdo passaram pela introducdo do sistema Pull

° Bordos de linha sdo estruturas criadas para o abastecimento dos postos de trabalho que sdo adequadas ao
processo e a ergonomia (Fonte: Kaizen Institute, 2008).

1% Supermercados sdo locais para armazenar os componentes de abastecimento das linhas de forma a que a
sua utilizacdo seja 0 mais ergondmico possivel (Fonte: Kaizen Institute, 2008).
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Flow™, nomeadamente a implementacéo do uso de cartdes kanban'> com o objetivo de regular e
normalizar o fluxo de producgdo. Esta implementacéo exigiu conhecimento nas &reas de producgéo e
logistica. As condicGes de armazenamento e abastecimento de material sofreram significativas
melhorias, nomeadamente a reducdo da quantidade de pecas, minimizagdo dos custos de
armazenamento, otimizacdo do tempo disponibilizado para cada funcdo e a diminuicdo da area
ocupada. Desde o inicio do projeto global em 2007, a empresa reduziu aproximadamente 200 mil
euros em pecas injetadas.

Apo6s a implementacdo da inovacdo de processo, o acondicionamento das pecas adquiridas e
injetadas deixou de ser feito em caixas de grande dimensdo e passou a ser em caixas pequenas,
eliminando os custos de repacking. Por sua vez, a producdo e compra de todos os componentes
também sofreu melhorias consideraveis, o que significou uma minimizacéo dos custos relacionados
com a aquisicdo das pecas e reduziu drasticamente o espago exigido para a sua arrumacdo em
armazém. O abastecimento passou a ser feito de maneira diferente, ndo apenas para uma célula em
exclusivo mas para uma seccdo inteira que representa um conjunto de células de producdo. O
abastecedor deixou de utilizar o empilhador e passou a utilizar um “comboio” que leva todos os
artigos necessarios para um percurso de 30 minutos que responde as necessidades dessa seccdo. A
célula deixou de ter o material armazenado durante semanas e passou a ter simplesmente o material
necessario para a sua producdo. Apos esse periodo, 0 abastecedor regressa com mais material que
equivale aos 30 minutos de producao seguintes, e assim sucessivamente. Resumindo, a melhoria de
produtividade do bordo de linha foi possivel devido a mudanca do método de acondicionamento e a
eliminagdo dos principais desperdicios (“mudas”) de deslocagdo, espera, stock e transporte. O stock
nos armazéns é um desperdicio que causa baixa rotacdo. O bordo de linha veio eliminar o
desperdicio da espera e de deslocacdo. A implementacdo dos supermercados veio substituir as
paletes e grandes embalagens. O desperdicio de transporte deve-se ao avultado custo e manutengéo
dos empilhadores que antes era necessario para deslocar o stock. A estrutura metélica que serve de
base de apoio e suporta o abastecimento e montagem dos produtos sofreram alteracdes. A um nivel
ergonémico houve melhorias, no sentido em que os colaboradores tém as pecas ao alcance das
maos, de facil acesso, reduzindo o desperdicio de movimentos que ndo traziam valor acrescentado
nem uma mais-valia ao produto.

O novo posto de trabalho da célula foi dimensionado para duas pessoas, em simultaneo, e apesar de

haver muitas vantagens com esta reformulacdo, teve um custo de 3.400€. As principais vantagens

Y «pyll Flow” ¢ um modelo de organizagio industrial, intrinseco a filosofia Kaizen, que tem como principal
objetivo otimizar o fluxo de materiais. O cliente (interno ou externo) passa a “puxar” e como consequéncia
ordena a producdo das suas necessidades, procurando satisfazer o cliente otimizando Qualidade, Custo e
Entrega (Fonte: Kaizen Institute, 2008).

2 Kanban é um cartdo que assegura a passagem de informacéo do armazém através de uma gestéo visual que
trabalha em sistema Pull (Fonte: Kaizen Institute, 2008).
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desta reestruturacdo passam pela reducdo de trés para dois funcionarios, pelos ganhos produtivos
diarios, pela diminuicdo do stock de todas as pecas necessarias, pela reducdo dos tempos de
mudanga “setups” e a diminuigdo da &rea ocupada. Por outro lado, as principais desvantagens
devem-se a dificuldade em fazer o “repacking” das pegas cromadas porque sdo dispendiosas e
ficam danificadas no caso de manuseamento inadequado. O fato desta célula ter ficado para Gltimo
na lista das reformulacGes do Kaizen deve-se ao fato das placas de comando terem muitos codigos,
modelos e cores. Por conseguinte, existem muitas mudangas, as quantidades produzidas nem
sempre sdo muito avultadas e séo pouco standards.

Quanto a limitagbes em medir a inovacdo, o primeiro problema prende-se com a novidade da
inovacdo porque esta implica a criacdo de algo novo, através de processos de aprendizagem e

conhecimento, que sdo dificeis de quantificar.
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5. RESULTADOS DO PROJETO

Este capitulo incide no desenvolvimento e andlise dos resultados obtidos do caso de estudo da
Oliveira e Irmdo, que iniciou em outubro de 2009 e terminou no final de 2010. Neste capitulo
pretende-se medir o impacto da inovacgdo de processo. O objetivo da presente investigagcdo, como ja
mencionado, passa pela elaboracdo de seis indicadores onde se apresentam os resultados e
conclusdes obtidos pela sua analise.

5.1. Medicao

A importancia deste subcapitulo prende-se com a necessidade de determinar a eficacia da inovacao

de processo implementado na célula de placas de comando. Para tal, foram utilizados diversos
indicadores com vista a mensurar 0 seu impacto, nomeadamente a quantidade produzida de placas
de comando entre janeiro de 2008 e dezembro de 2011, a variacdo da produtividade do trabalho de
acordo com o numero de operadores, a variagcdo da producdo e o prazo de entrega para o principal
cliente italiano entre 2008 e 2011. A analise é complementada pela quantidade média anual dos
principais componentes das placas de comando, designadamente as caixas de cartdo, pecas

injetadas e cromadas.

Quantidade produzida de placas de comando

A analise do caso de estudo comega com a producéo de 2008 a 2011 (Figura 5.1).
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Figura 5.1: Quantidade total produzida de placas de comando entre 2008 e 2011
(Fonte: Elaboracéo propria)
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Em 2008 representa 23,69%, 2009 representa 21,24%, 2010 representa 28,01% e 2011 representa
27,05% da producdo dos quatro anos analisados. Efetivamente, esta andlise aponta 2010 como o
ano mais produtivo que alcangou 114.412 unidades, e 2011 como o segundo melhor ano com
110.487 placas (ver Tabela A5.1. pagina 89). A Tabela 5.1 apresenta as médias trimestrais,
semestrais e anuais, os valores minimos e maximos da produc¢do de 2008 a 2011. De uma maneira
geral, a média de 2010/2011 é superior a de 2008/2009. A nivel dos valores minimos e maximos,
ha uma tendéncia de crescimento de ambos, nomeadamente em 2008 a produc¢do minima foi de 225
UN passando para 370 UN em 2011, e os maximos foram de 696 UN em 2008 e 770 UN em 2011.

MEDIA 2008 2009 2010 2011 2008/09 2010/11
1° trimestre 482 270 398 427 376 413
2° trimestre 450 363 541 484 406 512
3° trimestre 398 414 528 443 406 486
4° trimestre 297 461 466 619 379 543
1° semestre 466 316 470 455 391 462
2° semestre 348 438 497 531 393 514
Anual 407 377 483 493 392 488

Minimos (anual) 225 241 330 370 - -
Maximos (anual) 696 505 679 770 - -

Tabela 5.1: Quantidade média produzida, minimos e maximos entre 2008 e 2011
(Fonte: Elaboragdo Propria)

A Figura 5.2 apresenta a quantidade produzida em termos percentuais do espago temporal de
outubro de 2008 a dezembro de 2009, outubro de 2009 a dezembro de 2010 e outubro de 2010 a
dezembro de 2011.
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Figura 5.2: Representagdo gréafica em termos percentuais da quantidade produzida de out/08 a
dez/09; out/09 a dez 10 e out/10 a dez 11
(Fonte: Elaboracéo Prdpria)
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O objetivo desta analise € comparar duas fases importantes, antes da implementagdo da inovacéo
de processo (Out/08 a Dez/09 e Out/09 a Dez/10) e apds a sua concretizagdo de outubro de 2010
até dezembro de 2011. O primeiro espaco analisado é de 27,31%, o segundo aumentou para
36,85% e o ultimo é de 35,84%, sendo inferior somente 1 ponto percentual. De referir que o
segundo periodo ja inclui parte da inovagao de processo, de outubro a dezembro de 2010.

Variacao da produtividade do trabalho

A formula (1) apresenta o indicador que pretende quantificar mensalmente a producéo referente a
cada funcionario da célula, dado que se divide a quantidade produzida pelo nimero de operadores,
tendo em conta os dias Uteis. Esta analise visa expor a sua evolu¢cdo mediante a reducdo de uma
pessoa apds a implementacdo da inovacgao de processo.

APL=Q/N 1)
Onde:
APL= Variacdo da produtividade do trabalho
Q= Quantidade mensal produzida

N= Numero de operadores na célula

A Figura 5.3 apresenta a produtividade do trabalho na célula de placas de comando.

800

700

600

500

400

300

200

100

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa

E] S 3

I L

Jan-08

E] E}

Figura 5.3: Produtividade antes e depois da implementacéo da inovagdo de processo
(Fonte: Elaboracéo propria)

De janeiro de 2008 a setembro de 2010, a célula era constituida por trés operadoras. Todavia, a
partir de outubro de 2010, passam a duas funcionérias. A terceira operadora é deslocada para outro

posto de trabalho. Na figura, ha varios pontos minimos na produtividade que se referem ao més de
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agosto em 2010 e 2011, que é justificado pela pausa de férias, bem como em dezembro de 2010
devido & paragem das férias de Natal e inventario. Deste modo, podemos considerar um efeito da
sazonalidade neste estudo, nomeadamente no periodo de férias de verdo, bem como na época de
inventario seguida de férias de Natal e Ano Novo. Pese embora, o inicio da atividade laboral em

janeiro e em setembro também verifica um efeito sazonal contrério na produgéo.

Variac¢ao da producao
Apresenta-se em (2) a formula do indicador para analisar mensalmente o comportamento da

quantidade produzida de placas de comando em periodos homélogos, de 2008 a 2011.

AP = (Qt — Qt-1)/Qt-1 (2)
Onde:
AP= Variacdo da producgéo
Qt= Quantidade produzida no periodo t
Qt-1= Quantidade produzida no periodo t-1

A Tabela 5.2 indica que os meses de setembro, novembro e dezembro foram aqueles que
aumentaram gradualmente nos quatro anos analisados. A quantidade produzida de janeiro a agosto
foi superior em 2008, comparativamente a 2009. No entanto, desde setembro até dezembro, 0 ano
de 2009 foi o melhor. Fevereiro e outubro de 2010 foram os Unicos meses que tiveram produgdes

menores relativamente a 2008, o que indica que 2010 foi um ano muito mais rentavel do que 2008.

2008/2009  2008/2010 2008/2011 2009/2010 2009/2011 2010/2011

janeiro 9,81% 72,79% 56,08%

fevereiro 36,63% 107,79% 52,08%
marco 33,40% 29,96% 41,01% 37,37%

abril 3,18% 20,85% 37,85% 61,46% 17,13%
maio 49,83% 8,64% 80,32% 30,75%

junho 5,64% 26,06% 1,15%

julho 43,56% 1,08% 76,74% 24,44%

agosto 23,91% 104,68% 0,11%

setembro 40,44% 28,15% 27,85%

outubro 6,80% 18,98% 11,40% 44,07%
novembro 100,53% 156,48% 139,41% 27,90% 19,39%

dezembro 100,54% 93,58% 187,01% 43,12% 48,27%

Tabela 5.2: Variacdo da producéao de 08/09, 08/10, 08/11, 09/10, 09/11 e 10/11
(Fonte: Elaboracéo Propria)
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Janeiro, fevereiro, junho e agosto foram os meses de 2008 que tiveram produgfes superiores a
2011. Os restantes meses tiveram produgdes inferiores, tendo sido 2011 um ano muito mais
produtivo relativamente a 2008. De janeiro a agosto e novembro de 2010 houve um aumento de
produtividade relativamente a 2009. Apenas setembro e outubro de 2010 foram os dois periodos
analisados que tiveram um decréscimo de producdo de 8,75% e 22,67%, respetivamente, em
comparagdo com 2009. A variagdo da producao entre 2009 e 2011 indica que somente em setembro
houve um decréscimo, tendo havido um crescimento na quantidade produzida nos restantes onze
meses analisados. A variacdo de 2010/2011 indica que em quatro dos doze meses houve um
aumento de producgdo em 2011, nomeadamente fevereiro, abril, outubro e dezembro. Assim, de

2010 a 2011 houve um aumento significativo de producéo relativamente a 2008 e 2009.

Prazo de entrega de encomendas do principal cliente italiano

O objetivo deste indicador € verificar o comportamento do prazo de entrega das encomendas tendo
em conta que a 27 de setembro de 2010 a inovacgdo de processo foi implementada na célula de
placas de comando. Os pardmetros utilizados sdo o dia do registo da encomenda no sistema
informatico e o dia da respetiva faturacdo. A diferenca entre ambos € o prazo de entrega necessario
para responder ao cliente italiano. Nesta analise sdo considerados todos os cAdigos internos de
placas de comando comercializaveis entre 2008 e 2011 (ver Tabela A5.2 pagina 90 a 102). A

Figura 5.4 apresenta a média de dias Uteis necessarios para entregar as encomendas.
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Figura 5.4: Prazo de entrega mensal das encomendas do principal cliente italiano de placas entre
2008 e 2011 (Fonte: Elaboracéo propria)

Entre janeiro e junho, 2008 teve 0 prazo de entrega superior relativamente a 2009. Contudo, de

julho a dezembro verifica-se uma situacdo contréria, evidenciando-se mais ainda no periodo de
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outubro até dezembro. Por sua vez, de janeiro a setembro, em 2009 houve um prazo de entrega
inferior ao de 2010. Em contrapartida, de outubro a dezembro, a situacdo agrava-se e passa a ter um
prazo consideravelmente superior. Numa maneira geral, a média de 2010 é muito superior aos
restantes periodos analisados. Em 2011, o prazo de entrega reduziu consideravelmente, tendo
inclusive cinco meses com o menor prazo de todo o periodo analisado. A Figura 5.5 apresenta a
referida média anual de 2008 e 2011.
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Figura 5.5: Prazo de entrega anual das encomendas do principal cliente italiano de placas entre
2008 e 2011 (Fonte: Elaboragéo propria)
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Em 2008 e 2009 foram necessarios em média 18 dias para entregar uma encomenda, 22 dias em
2010 e 16 dias em 2011. Efetivamente, 2011 tem 0 menor prazo de entrega. O mesmo estudo foi
desenvolvido para o principal cliente francés e o prazo para 2008 foi de 27 dias, 25 dias em 20009,
28 dias em 2010 e 23 dias em 2011. Nesta analise similar ha pontos semelhantes no resultado do
cliente italiano. Ou seja, ha uma tendéncia para que em 2010 seja 0 ano com 0 maior prazo de
entrega e posteriormente haja uma reducdo em 2011, sendo este que tem o menor prazo (ver Tabela
Ab5.3 pagina 102; Tabela A5.5 paginas 104 a 106; Figura A5.1 e A5.2 pagina 103).

Quantidade existente dos componentes das placas de comando

Este indicador pretende analisar o comportamento da quantidade existente das pecas injetadas,
cromadas e de caixas de cartdo devido & inovagdo de processo implementada. Este grupo ficou
assim definido porque as caixas de cartdo e as pegas cromadas provém de um grupo restrito de
fornecedores. Por sua vez, as pecas injetadas sdo produzidas internamente na OLI. Esta agregagao

serd benéfica para melhor entender o impacto no seu conjunto e, por conseguinte, tirar ilagdes
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separadamente. A importancia deste indicador vai de encontro a otimizagdo dos recursos e
consequente melhoria da quantidade necesséria para a producdo de placas de comando. O critério
deste estudo passou pela verificacdo da quantidade existente no dia 1 de cada més, desde janeiro de
2008 até dezembro de 2011, de 12 codigos de caixas de cartdo, 36 codigos de injetados e 92
cddigos de cromados. A Tabela 5.3 é um resumo da quantidade média anual dos trés grupos de
componentes de placas no periodo de 2008 a 2011. Relativamente as caixas de cartdo houve um
decréscimo consideravel de 2008 para 2009, de seguida houve um aumento de 2009 para 2010 e

em 2011 houve novamente uma diminui¢do notavel.

Componentes / ano 2008 2009 2010 | 2011
Caixas de cartdo 10.723 | 8.467 8.798
Injetados 377.536 | 127.531| 111.646 | 83.005
Cromados 12.568 | 10.153 | 9.264 | 9.164

Tabela 5.3: Resumo anual de quantidades de caixas de cartdo, injetados e cromados entre 2008 e
2011 (Fonte: Elaboragéo Propria)

O grupo dos injetados foi aquele que teve a maior reducdo, tendo 377.536 UN em 2008 e
terminando com 83.005 UN em 2011. Esta diminuicdo pode justificar-se pelo fato das pecas serem
produzidas internamente, bem como pelas acGes de melhoria de Single Minute Exchange of Die
(SMED)"™ no departamento de Producdo. Os cromados também tiveram um decréscimo continuo
de 2008 até 2011. Em conclusdo, todos os grupos de componentes tiveram uma diminuicdo da

guantidade existente entre 2008 a 2011.

A Figura 5.6 apresenta a andlise média anual das caixas de cartdo, injetados e cromados, em
percentagem, entre 2008 a 2011. Relativamente as caixas de cartdo ndo houve grandes oscilacdes
nos quatro periodos analisados. No primeiro ano a percentagem é 28,25%, em 2009 diminuiu para
22,31%, de seguida aumentou em 2010 para 26,26% e, no Gltimo ano reduziu para 23,18%. Os
injetados tiveram um comportamento diferente, dado que houve uma diminuicdo bastante
consideravel atingindo 53,96% da quantidade existente em 2008, reduziu para 18,23% em 2009,
15,96% em 2010 e terminou nos 11,86% em 2011. A OLI passou a produzir apenas 0 necessario, e
dai ter resultado numa diminuicdo bastante acentuada e benéfica. Relativamente aos cromados,
houve um decréscimo de 8,27% da quantidade existente entre 2008 a 2011. No inicio do periodo
em analise, em 2008, atingiu os 30,54%, reduzindo 24,67% em 2009, 22,51% em 2010 e

terminando nos 22,27% em 2011.

3 SMED (Single Minute Exchange of Die) representa um conjunto de principios que tém por base a melhoria
da prética da troca de ferramentas tendo em vista uma reducdo total do tempo de mudanca entre 50% e 70%.
O objetivo deste método € a diminui¢do dos tempos de mudanga, através de uma constante reavaliagdo dos
processos e a organizagao do local de trabalho (Monden, 1998).
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Figura 5.6: Analise anual em percentagem de caixas de cartdo, injetados e cromados entre 2008 e
2011 (Fonte: Elaboracéo propria)

Tarefas e salario extintos

Este Gltimo indicador pretende medir o impacto da extin¢do de quatro tarefas que foram eliminadas
e do salario de um funcionario que foi deslocado da célula. A recolha de dados ocorreu no espaco
temporal de 1 de outubro de 2009 a 27 de setembro de 2010. As tarefas extintas foram a requisicdo
de material com 239 ocorréncias, a devolucdo de material com 79 ocorréncias, 0s acertos
informaticos e a impressdo de etiquetas com 106 ocorréncias cada (ver Tabela A5.4 pagina 103).
Além disso, houve outros custos associados mas gque ndo foram contabilizados nesta analise,
nomeadamente as requisi¢fes de etiquetas e quimicos, o desgaste das impressoras, 0s transtornos
associados aos erros de quantidade, entre outros. Ou seja, estes custos aconteceram efetivamente
mas nos periodos posteriores deixaram de existir, obtendo-se uma otimizacdo nos recursos
atribuidos diretamente a esta célula. Em conclusdo, a inovacdo de processo representou uma
reducdo de custos de 34,58% para a OLI.

Depois de terem sido evidenciados os principais resultados em termos de reducdo de custos e de
melhoria de eficiéncia, estamos em condigdes de apresentar os resultados gerais da analise! O
resultado deste projeto foi medido através de seis indicadores analisados, nomeadamente a
quantidade produzida de placas de comando; a variac¢do da produtividade do trabalho; a variacdo da
producao; o prazo de entrega das encomendas; quantidade existente dos componentes das placas; e
as tarefas e salario extintos. Estes indicadores tém o objetivo de medir o impacto da inovagdo de
processo — Kaizen — implementado na OLI a 27 de setembro de 2010. O projeto teve inicio em

outubro de 2009 e terminou no final de 2010.
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> O primeiro indicador denominado “Quantidade produzida de placas de comando” foi
analisado entre 1 de janeiro de 2008 e 31 de dezembro de 2011. A primeira concluséo é que 2010 e
2011 foram os anos com maior producdo, representando 55,06% dos quatro anos analisados. A
segunda conclusdo é que o periodo entre outubro de 2010 e dezembro de 2011, que representa o
periodo do impacto da inovagdo de processo, corresponde a 35,84% da quantidade produzida de
placas de comando. A terceira conclusdo é que, embora se tenha reduzido uma funcionaria na
célula, a producdo nao diminuiu, e inclusive 2011 foi o segundo melhor ano analisado.

> O segundo indicador denominado “Variagdo da produtividade do trabalho” também foi
analisado entre janeiro de 2008 e dezembro de 2011. A primeira concluséo € que ha varios pontos
minimos na produtividade que se justificam pela pausa de férias e de inventario, em agosto e
dezembro. Em contrapartida, em janeiro e setembro verificam-se os picos de producéo alusivos ao
inicio da atividade laboral. Desta forma, encontram-se os efeitos da sazonalidade neste caso de
estudo. A segunda conclusdo vai de encontro a analise estatistica dos valores da produtividade por
dias Uteis em que 2011 teve a média anual superior, seguido do ano de 2010. De acordo com as
meédias trimestrais e semestrais, o periodo de 2010/2011 teve médias superiores comparativamente
ao periodo de 2008/2009. Por dltimo, os valores minimos e maximos resultantes da produtividade
do trabalho por dias Gteis entre 2008 e 2011 concluem que é no ano de 2011 onde se encontram os
valores superiores, respetivamente com 370 e 770 placas.

> O terceiro indicador denominado “Varia¢do da produ¢do” foi analisado entre janeiro de
2008 e dezembro de 2011 e concluiu que 2010 e 2011 tiveram um aumento significativo de
producdo comparativamente a 2008 e 2009.

> O quarto indicador denominado “Prazo de entrega de encomendas do principal cliente
italiano” foi analisado entre janeiro de 2008 e dezembro de 2011. A primeira concluséo é que em
2008 e 2009 o prazo de entrega era em média de 18 dias, 22 dias em 2010 e reduziu para 16 dias
em 2011. A mesma andlise foi desenvolvida para o principal cliente francés e nota-se igualmente
uma tendéncia de reducdo e consequente melhoria no prazo de entrega, o que € uma mais-valia
para os clientes, bem como para a empresa. Em 2008, o prazo de entrega era de 27 dias, diminuiu
para 25 dias em 2009, aumentou para 27 dias em 2010 e atingiu 0 menor prazo de 23 dias em 2011.
Ou seja, o comportamento do prazo de entrega para ambos os clientes analisados tem demonstrado
uma diminuigao que vai de encontro & melhoria pretendida.

> O quinto indicador denominado “Quantidade existente dos componentes das placas de
comando” foi estudado entre janeiro de 2008 e dezembro de 2011 e enquadra trés grandes grupos,
nomeadamente as caixas de cartdo, os injetados e cromados. De uma maneira geral, ha uma

tendéncia de diminui¢do na quantidade existente em todos os tipos de componentes. Os injetados
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destacam-se pelo decréscimo de aproximadamente 42,10% da quantidade existente entre 2008 e
2011, as caixas de cartdo tém uma diminuicdo de 5,07% e os cromados reduziram em 8,27%.

> O sexto indicador denominado “Tarefas e salario extintos” foi analisado entre outubro de
2009 e setembro de 2010. Em todo o processo de inovagdo na linha de placas de comando
contabilizou-se concretamente a extingdo de quatro tarefas em que se verificaram 530 ocorréncias
num periodo de 11 meses. Além deste fator muito importante, a reducdo de trés para duas
funcionarias foi imprescindivel para atingir a reducéo de custos de 34,58%.

Estamos agora em condi¢des de medir o impacto, positivo e eficaz, da inovacdo de processo —
Kaizen — implementado na célula de placas. O esforco realizado por toda a equipa de trabalho, e
com a parceria deste projeto, foi eficaz e conseguiu medir que o verdadeiro impacto salientou o
aumento da quantidade produzida bem como da produtividade do trabalho, a diminuicdo do prazo
de entrega aos clientes italiano e francés, a reducdo da quantidade existente de trés grupos de

componentes das placas de comando e a minimizacao de custos na ordem dos 34,58%.
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6. CONCLUSAO

Neste trabalho procurou-se salientar a relevancia da inovagao para o sucesso empresarial, tendo por
base um estudo de caso desenvolvido na OLI, uma empresa lider no setor dos autoclismos que
experienciou a introducdo do Kaizen desde 2007. Este projeto constitui-se como um contributo para
a disseminacdo da ciéncia econdmica. Procurou-se reafirmar na investigacdo e chamar a atengdo
para uma questdo de extremo interesse, que interliga a inovacdo de processo com o Kaizen
passando pela economia de escala, exemplificando o caso de estudo da OLI.

Neste ambito, a revisdo da literatura efetuada no terceiro capitulo permite afirmar que a inovacao
deve ser um estado de espirito permanente partilhado por todos os membros da organizacdo. A
inovacgdo de processo tem como principal objetivo melhorar a eficiéncia dos sistemas de producéo e
diminuir os custos de méao-de-obra. A sua implementacdo resulta num crescimento extra da
produtividade. A inovacdo de processo envolve frequentemente mudangas organizacionais e
tecnoldgicas nas empresas industriais. No entanto, as grandes empresas tém maior probabilidade
em desenvolver inovagdo de processo e suportam mais facilmente as economias de escala em I&D.
Contudo, os custos irrecuperaveis necessarios ao desenvolvimento deste tipo de atividades limitam
financeiramente as pequenas empresas, cuja tendéncia é limitar-se as estratégias mais simples de
inovacdo.

Assim, Open Innovation sendo o fluxo de entrada e saida de conhecimento e tecnologia, que pode
ter origem interna ou externa a prdpria empresa, assume um papel relevante pois permite
desenvolver os seus processos de inovacdo. Antes da OLI se ter adaptado a esta nova realidade, era
a Closed Innovation que dominava, visto que o conhecimento se limitava ao uso interno. No
entanto, este fator foi desaparecendo devido a alteracdes sociais profundas na disseminacdo do
conhecimento, a divisdo do trabalho para a inovacao, a mobilidade dos trabalhadores qualificados,
aos investimentos privados que facilitam o financiamento, ao aumento da diversidade tecnoldgica
oferecida pelos fornecedores externos com fortes competéncias e a oportunidades dessas mesmas
implementagdes de tecnologia através de fontes externas.

O desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagdo da economia geram um ambiente competitivo
onde exigem as empresas um aumento de produtividade e flexibilidade, bem como um
compromisso ainda maior com a inovacao de produtos e processos. Efetivamente, as mudangas sao
cada vez mais rapidas, o que exige desenvolvimento e flexibilidade para que a adaptagdo seja mais
facil ao ambiente evitando desperdicios de varias ordens. A mudanga de habitos e a eliminacdo de
vicios de trabalho sdo algo decisivo para a implementacdo de uma cultura de melhoria continua
numa organizacdo. Kaizen ndo é mais que a procura continua pela eficiéncia no processo, a

eliminagdo de tarefas economicamente dispendiosas e pela reducéo de custos em todas as etapas do
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processo. As empresas que implementam esta inovacdo de processo possuem objetivos a atingir
relacionado com o aumento dos lucros sustentaveis. Lean Manufacturing € outro conceito que veio
mudar a realidade empresarial. E uma mudanca fundamental que afeta 0 modo como as pessoas
pensam e o que valorizam, transformando os seus comportamentos. A base desta filosofia prende-
se com 0 aumento da competitividade das organizacOes através da constante necessidade de
diminuir os gastos e concentrar-se no essencial, acrescentar valor. A produtividade é o resultado
entre a mudanca e a otimizacdo dos processos, da qual é obtida, ndo esquecendo a capacidade que
uma empresa tem em inovar e a sua flexibilidade a essa mesma mudanga, melhorando ao nivel da
qualidade e ganhos de eficiéncia por conduzir a reducao dos seus custos.

Deste modo, as economias de escala enquadram-se na realidade da OLI visto que com Open
Innovation pretendeu, e conseguiu, aumentar a produtividade e diminuir os custos de producao, tal
como ficou evidente nos resultados expostos anteriormente. Neste trabalho, pretendeu-se mostrar
como € que o Lean e o Kaizen implementados permitiram o aumento da produtividade e a reducao
dos custos, conduzindo assim a empresa a atingir em pleno o objetivo de economias de escala. Para
chegar a estas conclusdes foram efetuados uma série de calculos e explanagGes ao longo do
trabalho gue permitem evidenciar o ganho em termos de escala que foi conseguido, quer em termos
de ganhos de produtividade como respeitante a reducdo de custos.

Este trabalho enquadra-se numa linha de investigacdo inovadora, cujo tema foi sugerido em
conjunto por mim e pela orientadora na empresa, a Engenheira Isabel Ramos, responsavel do
departamento de Produto Acabado. O projeto desenvolvido na OLI pretende implementar a
inovacdo de processo como forma de responder a necessidade de melhorar o desempenho e
aumentar a produtividade numa célula de placas de comando. O objetivo fundamental deste
trabalho consistiu em medir a produtividade do trabalho, verificar o comportamento dos prazos de
entrega dos principais clientes italiano e francés e quantificar percentualmente a reducdo de custos
que ocorreram com a implementacdo da inovagdo de processo que estdo diretamente ligados ao
método de producéo de placas de comando. O resultado esperado seria proceder a reducdo de um
funcionario que estava afetado diretamente a produgdo e diminuir os tempos de mudancas de
producdo. A equipa técnica envolvida no projeto foi selecionada multidisciplinarmente por forma a
se atingir o sucesso pretendido.

O plano de tarefas iniciou com uma pesquisa de todos os componentes utilizados nas placas de
comando, quer pegas compradas ou produzidas internamente, de modo a organiza-los em
conjuntos. Seguidamente, uma simulacdo da producdo, denominada de Line Design, com
colaboradores experientes na montagem e no abastecimento. Deste modo, concentraram-se todas as
condigdes necessarias para identificar as necessidades presentes e futuras de todas as partes

intervenientes interessadas no processo produtivo. Através da informagéo recolhida e analisada ao
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longo deste trabalho pretendeu-se demonstrar os ganhos em termos de produtividade, também
como forma de alertar a outras empresas que ainda ndo optaram por aplicar este tipo de alterac6es,
que todo este processo pode ser duro na fase de implementacdo, mas que permite obter ganhos
consideraveis e que compensam qualquer esforco inicial que sera necessario incorrer. Algumas
destas mesmas melhorias podem ser sucintamente resumidas. Antes da implementacao do processo
de inovacdo, as pecas injetadas internamente estavam acondicionadas em caixas com grande
dimensdo, o que implicava maior disponibilidade de espagco em armazém para 0 seu
acondicionamento, bem como maiores custos e excesso de quantidade armazenada para a
producdo. Outro fator importante nesta mudanca foi a célula, visto que antes todo o material ficava
na linha até as operadoras ja ndo precisarem, 0 que implicava haver uma area muito maior
reservada apenas para o seu material. O posto de trabalho em si foi modificado, e passou a ser uma
estrutura metalica cuja ergonomia foi muito valorizada.

O impacto da eficiéncia deste processo de inovagdo — Kaizen — na OLI é analisado através de seis
indicadores, cujos dados foram recolhidos desde janeiro de 2008 até dezembro de 2011. Os
indicadores sdo a quantidade produzida de placas de comando; a variacdo da produtividade do
trabalho; a variacdo da producdo; o prazo de entrega das encomendas; quantidade existente dos
componentes das placas; e as tarefas e salario extintos. O primeiro indicador, “quantidade
produzida de placas de comando”, concluiu que 2010 e 2011 sdo os melhores anos de produgdo
representando 55,06% dos quatro periodos analisados. Entre outubro de 2010 e dezembro de 2011,
que corresponde a implementacdo da inovacdo de processo, representa 35,84%. Pese embora a
reducdo de trés para duas funcionarias na linha de placas, a quantidade produzida aumentou e 2011
foi analisado como o segundo melhor ano. O segundo indicador, “Variagdo da produtividade do
trabalho”, indica que os pontos minimos na produtividade devem-se a pausa de férias e de
inventario, em agosto e dezembro. Por outro lado, janeiro e setembro representam os picos de
producdo devido ao inicio da atividade laboral. Deste modo, ha uma tendéncia de sazonalidade
neste caso de estudo. De acordo com as médias trimestrais, semestrais e anuais, o periodo de
2010/2011 foi o melhor comparando com o periodo de 2008/2009. Os valores minimos e maximos
da producgdo apresentam 2011 com os melhores dados com 370 e 770 placas, respetivamente. O
terceiro indicador, “Variagdo da produg@o”, conclui que 2010 e 2011 tiveram um aumento
significativo de producéo, comparando com 2008 e 2009. O quarto indicador, “Prazo de entrega de
encomendas do principal cliente italiano”, conclui que houve uma significativa reducéo, dado que
em 2008 e 2009 foram necessarios em média 18 dias, 22 dias em 2010 e 16 dias em 2011. A
mesma tendéncia de decréscimo se sucedeu com o principal cliente francés, apresentado 27 dias em
2008, 25 dias em 2009, 27 dias em 2010 e 23 dias em 2011. O quinto indicador, “Quantidade

existente dos componentes das placas de comando”, que enquadra as caixas de cartdo, as pecas
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injetadas e cromadas, apresenta uma tendéncia de diminuicdo. As caixas de cartdo diminuiram
5,07%, as pegas injetadas reduziram 42,10% e 8,27% nas pecas cromadas. O sexto indicador,
“Tarefas e salario extintos”, contabilizou 530 ocorréncias das quatro tarefas extintas num periodo
de 11 meses. Estas tarefas e o salario reduzido de uma funcionaria da linha de placas de comando
representam a reducdo nos custos de 34,58%. Assim, apresentamos os dados analisados com o
objetivo de medir o impacto positivo da inovacdo de processo.

Futuramente seria importante continuar a verificar se todo o processo poderia ainda ser melhorado
limando possiveis arestas que ainda persistem, permitindo assim aumentar ainda mais a
produtividade bem como uma maior reducdo de custos. Todas as alteragbes sdo ainda muito
recentes, mas o mais importante foi a aprendizagem de que Open Innovation é uma das melhores
estratégias que as empresas podem implementar no curto prazo, trazendo essas alteracdes

melhorias significativas quer a curto prazo, quer a médio, quer a longo prazo.
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ANEXOS

Més Quantidade Quantidade produzida / Dias Gteis Funcionarios

iroduzida dias Uteis

Fev-08 13.225 696 19 3

Abr-08 9.789 466 21 3

Jun-08 8.742 460 19 3

Ago-08 6.107 382 16 3

Out-08 9.164 398 23 3

Dez-08 3.488 268 13 3

Fev-09 4.341 241 18 3

Abr-09 7.327 366 20 3

Jun-09 7.326 349 21 3

Ago-09 3.697 370 10 3

Out-09 9.787 466 21 3

Dez-09 6.995 466 15 3

Fev-10 5.931 330 18 3

Abr-10 10.100 505 20 3

Jun-10 9.235 513 18 3

Ago-10 7.567 445 17 3

Out-10 7.568 398 19 2

Dez-10 6.752 450 15 2

Fev-11 9.020 451 20 2

Abr-11 11.830 623 19 2

Jun-11 7.410 390 19 2

Ago-11 3.701 370 10 2

Out-11 10.903 574 19 2

Dez-11 10.011 770 13 2
Tabela A5.1: Quantidade mensal produzida por dias uUteis de Jan/08 a Dez/11 (Fonte: Elaboragéo prépria)
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Encomenda Cliente Dia Abertura DiaFaturado Prazodeentrega Més/Ano Meédia

26321-4-1 Italiano 02-01-08 18-01-08 13
26321-9-1 Italiano 02-01-08 18-01-08 13
26321-7-2 Italiano 02-01-08 18-01-08 13
26321-2-1 Italiano 02-01-08 18-01-08 13
26321-3-1 Italiano 02-01-08 06-02-08 26
26321-7-1 Italiano 02-01-08 23-01-08 16
26321-5-1 Italiano 02-01-08 18-01-08 13
26322-1-2 Italiano 02-01-08 29-01-08 20
26360-14-1 Italiano 07-01-08 08-02-08 25
26420-1-1 Italiano 14-01-08 29-01-08 12
26420-2-1 Italiano 14-01-08 06-02-08 18
26487-7-1 Italiano 21-01-08 08-02-08 15
26487-1-1 Italiano 21-01-08 12-02-08 17
26510-11-1  Italiano 23-01-08 06-03-08 32
26512-32-1 Italiano 23-01-08 18-02-08 19
26544-3-1 Italiano 28-01-08 12-02-08 12 Jan-08 17
26592-4-1 Italiano 01-02-08 03-03-08 22
26592-4-2 Italiano 01-02-08 03-03-08 22
26592-2-1 Italiano 01-02-08 20-02-08 14
26691-2-1 Italiano 13-02-08 10-03-08 19
26782-15-1 Italiano 20-02-08 28-03-08 28
26820-15-1 Italiano 27-02-08 20-03-08 17
26820-10-1 Italiano 27-02-08 25-03-08 20
26820-8-1 Italiano 27-02-08 02-04-08 26 Fev-08 21
26855-3-1 Italiano 03-03-08 04-04-08 25
26855-11-1  Italiano 03-03-08 03-04-08 24
26855-10-1 Italiano 03-03-08 19-03-08 13
26855-7-1 Italiano 03-03-08 20-03-08 14
26855-9-1 Italiano 03-03-08 04-04-08 25
26855-6-1 Italiano 03-03-08 20-03-08 14
26882-8-1 Italiano 05-03-08 08-04-08 25
26954-3-1 Italiano 13-03-08 24-04-08 31
26954-2-1 Italiano 13-03-08 06-05-08 39
27009-1-1 Italiano 20-03-08 07-04-08 13
27036-8-1 Italiano 25-03-08 10-04-08 13
27036-9-1 Italiano 25-03-08 10-04-08 13
27040-2-1 Italiano 26-03-08 07-04-08 9
27044-11-1  Iltaliano 26-03-08 15-04-08 15
27052-3-1 Italiano 27-03-08 18-04-08 17
27052-3-2 Italiano 27-03-08 13-05-08 34
27057-11-1  Italiano 28-03-08 24-04-08 20
27057-14-1  ltaliano 28-03-08 24-04-08 20
27057-16-1 Italiano 28-03-08 30-04-08 24
27057-15-1  Iltaliano 28-03-08 24-04-08 20
27057-12-1 Italiano 28-03-08 15-05-08 35
27057-10-1  Iltaliano 28-03-08 24-04-08 20
27060-2-1 Italiano 28-03-08 15-04-08 13
27060-3-1 Italiano 28-03-08 15-04-08 13
27060-1-1 Italiano 28-03-08 23-04-08 19 Mar-08 20
27095-14-1  Iltaliano 02-04-08 28-05-08 41
27095-13-1  Italiano 02-04-08 06-05-08 25
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Encomenda Cliente Dia Abertura DiaFaturado Prazodeentrega Més/Ano Meédia

27203-3-1 Italiano 14-04-08 30-04-08 13
27203-4-1 Italiano 14-04-08 20-05-08 27
27203-5-1 Italiano 14-04-08 30-04-08 13
27203-2-1 Italiano 14-04-08 13-05-08 22
27203-1-1 Italiano 14-04-08 30-04-08 13
27335-3-1 Italiano 28-04-08 23-05-08 20
27347-2-1 Italiano 29-04-08 21-05-08 17 Abr-08 21
27401-17-1  Iltaliano 07-05-08 03-06-08 20
27401-16-1  Iltaliano 07-05-08 06-06-08 23
27401-19-1  Iltaliano 07-05-08 05-06-08 22
27401-18-1  Iltaliano 07-05-08 30-05-08 18
27401-15-1  Iltaliano 07-05-08 30-05-08 18
27401-14-1  ltaliano 07-05-08 29-05-08 17
27401-12-1  Iltaliano 07-05-08 29-05-08 17
27402-13-1  Iltaliano 07-05-08 29-05-08 17
27445-9-1 Italiano 14-05-08 03-06-08 15
27445-11-1  ltaliano 14-05-08 05-06-08 17
27445-10-1  Italiano 14-05-08 05-06-08 17
27522-17-1  ltaliano 21-05-08 10-07-08 37
27530-1-1 Italiano 23-05-08 03-06-08 8
27533-5-1 Italiano 23-05-08 12-06-08 15 Mai-08 19
27669-4-1 Italiano 06-06-08 01-07-08 18
27669-2-1 Italiano 06-06-08 27-06-08 16
27669-3-1 Italiano 06-06-08 01-07-08 18
27669-5-1 Italiano 06-06-08 27-06-08 16
27758-1-1 Italiano 17-06-08 15-07-08 21
27758-9-1 Italiano 17-06-08 11-07-08 19
27758-10-1 Italiano 17-06-08 11-07-08 19
27758-8-1 Italiano 17-06-08 15-07-08 21
27758-6-1 Italiano 17-06-08 15-07-08 21
27758-4-1 Italiano 17-06-08 15-07-08 21
27758-12-1  Italiano 17-06-08 17-07-08 23
27758-11-1  Italiano 17-06-08 30-07-08 32
27791-3-1 Italiano 23-06-08 22-07-08 22
27818-5-1 Italiano 25-06-08 17-07-08 17
27855-3-1 Italiano 30-06-08 21-07-08 16 Jun-08 20
27880-15-1  Italiano 02-07-08 23-07-08 16
27880-11-1 Italiano 02-07-08 22-07-08 15
27880-13-1  Italiano 02-07-08 20-08-08 36
27880-10-1 Italiano 02-07-08 22-07-08 15
27880-17-1  Italiano 02-07-08 30-07-08 21
27880-14-1 Italiano 02-07-08 23-07-08 16
27880-8-1 Italiano 02-07-08 22-07-08 15
27880-7-1 Italiano 02-07-08 23-07-08 16
27926-25-1  Italiano 09-07-08 02-09-08 40
27949-1-1 Italiano 10-07-08 05-08-08 19
27949-2-1 Italiano 10-07-08 01-08-08 17
27949-3-1 Italiano 10-07-08 31-07-08 16
27968-3-1 Italiano 14-07-08 31-07-08 14
27986-12-1 Italiano 16-07-08 02-09-08 35
27986-14-1 Iltaliano 16-07-08 20-08-08 26
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Encomenda Cliente Dia Abertura DiaFaturado Prazodeentrega Més/Ano Meédia

28021-2-1 Italiano 21-07-08 02-09-08 32

28061-4-1 Italiano 25-07-08 05-08-08 8

28061-4-2 Italiano 25-07-08 01-09-08 27

28089-12-1 Italiano 29-07-08 03-09-08 27 Jul-08 22
28139-9-1 Italiano 06-08-08 15-09-08 29

28139-12-1 Italiano 06-08-08 11-09-08 27

28139-10-1 Italiano 06-08-08 11-09-08 27

28173-2-1 Italiano 12-08-08 11-09-08 23

28201-3-1 Italiano 19-08-08 08-09-08 15

28214-1-1 Italiano 22-08-08 15-09-08 17

28220-6-1 Italiano 25-08-08 18-09-08 19

28220-8-1 Italiano 25-08-08 18-09-08 19

28220-7-1 Italiano 25-08-08 18-09-08 19

28233-7-1 Italiano 26-08-08 18-09-08 18

28233-8-1 Italiano 26-08-08 15-09-08 15 Ago-08 21
28271-2-2 Italiano 03-09-08 25-09-08 17

28271-2-1 Italiano 03-09-08 23-09-08 15

28312-20-1 Italiano 08-09-08 29-09-08 16

28394-19-1 Italiano 17-09-08 13-10-08 19 Set-08 17
28516-21-1 Italiano 01-10-08 22-10-08 16

28574-18-1 Italiano 07-10-08 31-10-08 19

28622-6-1 Italiano 13-10-08 30-10-08 14

28625-2-1 Italiano 13-10-08 27-10-08 11

28625-3-1 Italiano 13-10-08 27-10-08 11

28625-1-1 Italiano 13-10-08 27-10-08 11

28652-9-1 Italiano 15-10-08 18-11-08 25

28652-12-1 Italiano 15-10-08 31-10-08 13

28652-14-1  Italiano 15-10-08 31-10-08 13

28652-17-1 Italiano 15-10-08 05-11-08 16

28687-1-1 Italiano 20-10-08 31-10-08 10

28742-6-1 Italiano 27-10-08 12-11-08 13

28742-18-1  Italiano 27-10-08 12-11-08 13

28742-15-1 Italiano 27-10-08 12-11-08 13

28742-11-1  Italiano 27-10-08 12-11-08 13

28767-17-1  Italiano 29-10-08 12-11-08 11

28767-18-1  Italiano 29-10-08 12-11-08 11

28767-19-1 Italiano 29-10-08 13-11-08 12 Out-08 14
28856-11-1 Italiano 07-11-08 18-11-08 8

28886-20-1 Italiano 12-11-08 27-11-08 12

28886-19-1  Italiano 12-11-08 27-11-08 12

28911-2-1 Italiano 17-11-08 04-12-08 14

289647-1 Italiano 24-11-08 02-12-08 7

28964-5-1 Italiano 24-11-08 11-12-08 14 Nov-08 11
29024-1-1 Italiano 03-12-08 16-01-09 33

29095-2-1 Italiano 12-12-08 16-12-08 3 Dez-08 18
29214-1-1 Italiano 12-01-09 28-01-09 13

29333-12-1 Italiano 22-01-09 11-02-09 15

29333-13-1  Italiano 22-01-09 06-02-09 12

29363-19-1 Italiano 28-01-09 11-02-09 11 Jan-08 13
29455-43-1  Iltaliano 06-02-09 25-02-09 14
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29455-44-1  ltaliano 06-02-09 25-02-09 14
29455-21-1  Iltaliano 06-02-09 20-02-09 11
29455-22-1 Italiano 06-02-09 20-02-09 11
29455-31-1  Italiano 06-02-09 20-02-09 11
29455-26-1 Italiano 06-02-09 20-02-09 11
29455-27-1  Italiano 06-02-09 20-02-09 11
29455-28-1 Italiano 06-02-09 20-02-09 11
29455-36-1  Italiano 06-02-09 20-03-09 31
29470-1-1 Italiano 09-02-09 17-02-09 7
29470-2-1 Italiano 09-02-09 20-03-09 30
29494-35-1 Italiano 11-02-09 27-02-09 13
29494-35-2  Italiano 11-02-09 27-02-09 13
29494-37-1 Italiano 11-02-09 27-02-09 13
29494-38-1 Italiano 11-02-09 13-03-09 23
29494-39-1 Italiano 11-02-09 13-03-09 23
29494-34-1  Italiano 11-02-09 27-02-09 13
29543-23-1  Italiano 18-02-09 03-03-09 10
29563-1-1 Italiano 20-02-09 04-03-09 9
29563-2-1 Italiano 20-02-09 04-03-09 9
29563-3-1 Italiano 20-02-09 04-03-09 9
29589-16-1 Italiano 25-02-09 13-03-09 13
29589-15-1 Italiano 25-02-09 13-03-09 13
29589-13-1 Italiano 25-02-09 13-03-09 13
29589-12-1  Italiano 25-02-09 13-03-09 13
29589-14-1  Italiano 25-02-09 17-03-09 15
29595-1-1 Italiano 26-02-09 03-03-09 4
29617-19-1  Italiano 27-02-09 18-03-09 14
29617-6-1 Italiano 27-02-09 19-03-09 15
29617-8-1 Italiano 27-02-09 17-03-09 13
29617-7-1 Italiano 27-02-09 20-03-09 16 Fev-08 14
29674-4-1 Italiano 06-03-09 16-04-09 30
29720-35-1  Italiano 10-03-09 08-04-09 22
29720-38-1 Italiano 10-03-09 30-04-09 38
29754-7-2 Italiano 16-03-09 31-03-09 12
29754-4-1 Italiano 16-03-09 31-03-09 12
29754-2-1 Italiano 16-03-09 31-03-09 12
29816-1-1 Italiano 19-03-09 20-03-09 2
29837-3-1 Italiano 23-03-09 30-03-09 6
29857-18-1 Italiano 25-03-09 08-04-09 11
29857-19-1  Italiano 25-03-09 07-04-09 10
29857-20-1 Italiano 25-03-09 07-04-09 10 Mar-08 15
29961-6-1 Italiano 03-04-09 24-04-09 16
29961-7-1 Italiano 03-04-09 28-04-09 18
29961-12-1  Italiano 03-04-09 24-04-09 16
29961-14-1 Italiano 03-04-09 21-04-09 13
29961-15-1  Italiano 03-04-09 21-04-09 13
29961-13-1  Italiano 03-04-09 21-04-09 13
30000-12-1 Italiano 08-04-09 05-05-09 20
30025-4-1 Italiano 13-04-09 15-05-09 25
30025-3-1 Italiano 13-04-09 28-04-09 12
30047-4-1 Italiano 16-04-09 23-04-09 6
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30065-3-1 Italiano 17-04-09 28-04-09 8
30065-1-1 Italiano 17-04-09 08-05-09 16
30142-3-1 Italiano 28-04-09 30-04-09 3
30142-4-1 Italiano 28-04-09 18-05-09 15
30145-13-1  Iltaliano 28-04-09 15-05-09 14
30145-14-1  Iltaliano 28-04-09 22-05-09 19
30145-15-1  Iltaliano 28-04-09 15-05-09 14
30145-16-1  Iltaliano 28-04-09 15-05-09 14
30142-1-1 Italiano 28-04-09 29-04-09 2 Abr-09 14
30195-22-1  ltaliano 06-05-09 27-05-09 16
30195-19-1 Italiano 06-05-09 18-05-09 9
30195-20-1 Italiano 06-05-09 22-05-09 13
30195-24-1  Iltaliano 06-05-09 22-05-09 13
30219-1-1 Italiano 11-05-09 01-06-09 16
30219-2-1 Italiano 11-05-09 01-06-09 16
30248-2-1 Italiano 13-05-09 13-05-09 1
30245-22-1  ltaliano 13-05-09 26-05-09 10
30248-3-1 Italiano 13-05-09 13-05-09 1
30245-2-1 Italiano 13-05-09 29-05-09 13
30245-1-1 Italiano 13-05-09 29-05-09 13
30245-3-1 Italiano 13-05-09 08-06-09 19
30245-4-1 Italiano 13-05-09 27-05-09 11
30378-8-1 Italiano 28-05-09 16-06-09 14 Mai-09 12
30433-19-1  Italiano 04-06-09 25-06-09 16
30476-14-1  Italiano 12-06-09 29-06-09 12
30476-22-1 Italiano 12-06-09 29-06-09 12
30528-23-1 Italiano 18-06-09 08-07-09 15
30528-34-1 Italiano 18-06-09 10-07-09 17
30528-35-1 Italiano 18-06-09 03-07-09 12
30528-36-1 Italiano 18-06-09 03-07-09 12
30568-2-1 Italiano 22-06-09 10-07-09 15
30568-5-1 Italiano 22-06-09 10-07-09 15
30603-29-1 Italiano 25-06-09 15-07-09 15
30617-4-1 Italiano 26-06-09 22-07-09 19
30617-1-1 Italiano 26-06-09 20-07-09 17 Jun-09 15
30670-23-1 Italiano 02-07-09 22-07-09 15
30670-24-1  Italiano 02-07-09 16-07-09 11
30670-28-1 Italiano 02-07-09 15-07-09 10
30688-1-1 Italiano 06-07-09 22-07-09 13
30711-23-1  Italiano 08-07-09 24-07-09 13
30711-26-1  Italiano 08-07-09 22-07-09 11
30711-24-1 Italiano 08-07-09 24-07-09 13
30711-37-1  Iltaliano 08-07-09 24-07-09 13
30740-3-1 Italiano 13-07-09 31-07-09 15
30740-4-1 Italiano 13-07-09 31-07-09 15
30740-6-1 Italiano 13-07-09 20-08-09 29
30740-5-1 Italiano 13-07-09 20-08-09 29
30803-12-1 Italiano 20-07-09 13-10-09 62
30803-10-1  Italiano 20-07-09 26-08-09 28
30803-1-1 Italiano 20-07-09 28-08-09 30
30803-2-1 Italiano 20-07-09 27-08-09 29
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30803-14-1 lItaliano 20-07-09 27-08-09 29
30803-15-1 Italiano 20-07-09 27-08-09 29
30870-12-1  Italiano 27-07-09 15-09-09 37
30870-11-1  Italiano 27-07-09 15-09-09 37
30870-2-1 Italiano 27-07-09 14-09-09 36
30893-26-1 Italiano 29-07-09 25-09-09 43 Jul-09 25
31014-29-1  Italiano 26-08-09 28-09-09 24
31014-30-1  Italiano 26-08-09 25-09-09 23
31014-31-1  Italiano 26-08-09 30-09-09 26 Ago-09 24
31113-13-2  Iltaliano 07-09-09 30-09-09 18
31113-13-1 Italiano 07-09-09 24-09-09 14
31113-15-1  Italiano 07-09-09 28-09-09 16
31113-16-1  Italiano 07-09-09 08-10-09 24
31113-20-1  Italiano 07-09-09 25-09-09 15
31164-26-1 Italiano 10-09-09 21-10-09 30
31164-27-1  Iltaliano 10-09-09 15-10-09 26
31203-3-1 Italiano 14-09-09 28-09-09 11
31203-3-2 Italiano 14-09-09 07-10-09 18
31203-4-1 Italiano 14-09-09 15-10-09 24
31203-5-1 Italiano 14-09-09 14-10-09 23
31203-6-1 Italiano 14-09-09 28-09-09 11
31203-1-1 Italiano 14-09-09 30-09-09 13
31203-7-1 Italiano 14-09-09 30-09-09 13
31203-8-1 Italiano 14-09-09 14-10-09 23
31203-9-1 Italiano 14-09-09 30-09-09 13
31243-16-1  Italiano 17-09-09 09-10-09 17
31243-13-1  Italiano 17-09-09 15-10-09 21
31243-14-1  ltaliano 17-09-09 26-10-09 28
31304-6-1 Italiano 24-09-09 26-10-09 23
31330-2-1 Italiano 29-09-09 02-10-09 4
31330-1-1 Italiano 29-09-09 08-10-09 8
31330-3-1 Italiano 29-09-09 01-10-09 3
31330-4-1 Italiano 29-09-09 26-10-09 20 Set-09 17
31365-26-1  Italiano 02-10-09 27-10-09 18
31366-26-1 Italiano 02-10-09 23-11-09 37
31361-34-1  ltaliano 02-10-09 23-10-09 16
31365-28-1 Italiano 02-10-09 29-10-09 20
31366-28-1  Italiano 02-10-09 23-11-09 37
31361-36-1 Italiano 02-10-09 23-10-09 16
31361-38-1 Italiano 02-10-09 23-10-09 16
31361-35-1 Italiano 02-10-09 23-10-09 16
31361-37-1  ltaliano 02-10-09 23-10-09 16
31395-4-1 Italiano 06-10-09 26-10-09 15
31432-42-1  ltaliano 08-10-09 13-11-09 27
31432-41-2  ltaliano 08-10-09 27-10-09 14
31432-34-1  ltaliano 08-10-09 17-11-09 29
31469-2-1 Italiano 13-10-09 30-10-09 14
31469-3-1 Italiano 13-10-09 06-11-09 19
31487-36-1 lItaliano 15-10-09 11-11-09 20
31487-35-1  ltaliano 15-10-09 04-11-09 15
31487-34-1 Italiano 15-10-09 13-11-09 22
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31581-41-1  Iltaliano 22-10-09 13-11-09 17
31581-34-1 Iltaliano 22-10-09 13-11-09 17
31581-39-1 Italiano 22-10-09 12-11-09 16
31581-38-1 Italiano 22-10-09 11-12-09 37
31626-15-1 Italiano 30-10-09 17-11-09 13 Out-09 20
31700-6-1 Italiano 05-11-09 25-11-09 15
31744-28-1  ltaliano 10-11-09 11-12-09 24
31744-29-1  ltaliano 10-11-09 11-01-10 45
31744-6-1 Italiano 10-11-09 15-12-09 26
31790-9-1 Italiano 16-11-09 15-12-09 22
31831-31-1 Italiano 19-11-09 11-01-10 38
31834-1-1 Italiano 20-11-09 04-12-09 11
31866-1-1 Italiano 24-11-09 15-12-09 16
31860-1-1 Italiano 24-11-09 11-01-10 35
31860-2-1 Italiano 24-11-09 15-12-09 16
31857-2-1 Italiano 24-11-09 04-12-09 9
31878-29-1  Iltaliano 26-11-09 15-12-09 14
31878-30-1 Italiano 26-11-09 08-01-10 32
31878-33-1 Italiano 26-11-09 08-01-10 32
31878-32-1 Italiano 26-11-09 15-12-09 14 Nov-09 23
31935-30-1 Italiano 03-12-09 15-01-10 32
31935-23-1 Italiano 03-12-09 08-01-10 27 Dez-09 30
32173-53-1  Italiano 13-01-10 30-03-10 55
32173-52-1  Italiano 13-01-10 29-01-10 13
32173-58-1  Italiano 13-01-10 29-01-10 13
32173-59-1  Italiano 13-01-10 26-01-10 10
32173-55-1  Italiano 13-01-10 04-02-10 17
32173-56-1 Italiano 13-01-10 03-02-10 16
32173-57-1  Italiano 13-01-10 29-01-10 13
32238-7-1 Italiano 19-01-10 03-02-10 12
32291-43-1  Italiano 22-01-10 12-02-10 16
32291-43-2  Italiano 22-01-10 15-02-10 17
32291-49-1  Italiano 22-01-10 17-02-10 19
32360-1-1 Italiano 29-01-10 17-02-10 14
32361-1-1 Italiano 29-01-10 24-02-10 19
32361-8-1 Italiano 29-01-10 24-02-10 19
32359-34-1 Italiano 29-01-10 15-02-10 12 Jan-10 18
32420-29-1 Italiano 03-02-10 26-02-10 18
32420-29-2  ltaliano 03-02-10 07-05-10 68
32420-27-1  Italiano 03-02-10 25-02-10 17
32420-28-1  Italiano 03-02-10 25-02-10 17
32420-32-1 Italiano 03-02-10 26-02-10 18
32420-33-1  Iltaliano 03-02-10 10-03-10 26
32420-31-1 Italiano 03-02-10 03-03-10 21
32420-30-1  Italiano 03-02-10 22-02-10 14
32478-42-1 Italiano 10-02-10 08-03-10 19
32478-32-1  ltaliano 10-02-10 08-03-10 19
32478-43-1 Italiano 10-02-10 10-03-10 21
32478-33-1  ltaliano 10-02-10 10-03-10 21
32478-34-1  Italiano 10-02-10 10-03-10 21
32521-2-1 Italiano 15-02-10 08-03-10 16
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32520-22-1 Iltaliano 15-02-10 12-03-10 20
32521-1-1 Italiano 15-02-10 10-03-10 18
32567-5-1 Italiano 19-02-10 26-03-10 26
32567-9-1 Italiano 19-02-10 15-03-10 17
32567-10-1 Iltaliano 19-02-10 12-03-10 16
32574-14-1  ltaliano 22-02-10 18-03-10 19 Fev-10 22
32678-24-1  ltaliano 02-03-10 26-03-10 19
32678-17-1 Italiano 02-03-10 15-04-10 33
32678-23-1 ltaliano 02-03-10 26-03-10 19
32678-18-1  Iltaliano 02-03-10 19-03-10 14
32765-3-1 Italiano 08-03-10 07-04-10 23
32765-3-2 Italiano 08-03-10 19-04-10 31
32790-31-1 Iltaliano 10-03-10 31-03-10 16
32790-31-2 Italiano 10-03-10 21-04-10 31
32864-24-1 ltaliano 17-03-10 07-04-10 16
32864-24-2 Italiano 17-03-10 07-05-10 38
32864-27-1 Italiano 17-03-10 31-03-10 11
32864-27-2  ltaliano 17-03-10 21-04-10 26
32864-28-1 Italiano 17-03-10 15-04-10 22
32939-26-1 Italiano 24-03-10 08-04-10 12
32939-32-1  Italiano 24-03-10 16-04-10 18
32939-30-1 Italiano 24-03-10 04-05-10 30
32939-28-1 Italiano 24-03-10 16-04-10 18
32939-29-1  Italiano 24-03-10 21-04-10 21
32939-37-1  Italiano 24-03-10 30-04-10 28
33013-20-1  Italiano 31-03-10 07-05-10 28
33013-31-1  Italiano 31-03-10 22-04-10 17
33013-25-1  Italiano 31-03-10 22-04-10 17 Mar-10 22
33097-32-1 Italiano 12-04-10 11-05-10 22
33097-30-1  Italiano 12-04-10 28-04-10 13
33097-24-1 Italiano 12-04-10 06-05-10 19
33161-21-1  Italiano 15-04-10 20-05-10 26
33161-22-1 Italiano 15-04-10 18-05-10 24
33160-4-1 Italiano 15-04-10 30-04-10 12
33161-29-1  Italiano 15-04-10 11-05-10 19
33161-32-1  Italiano 15-04-10 07-05-10 17
33161-30-1 Italiano 15-04-10 11-05-10 19
33216-17-1  Italiano 21-04-10 18-05-10 20
33272-19-1  Italiano 28-04-10 25-05-10 20
33272-20-1  Italiano 28-04-10 25-05-10 20
33272-21-1  Italiano 28-04-10 20-05-10 17
33272-23-1  ltaliano 28-04-10 18-05-10 15
33283-1-1 Italiano 29-04-10 25-05-10 19 Abr-10 19
33347-24-1  ltaliano 05-05-10 02-06-10 21
33347-22-1  ltaliano 05-05-10 20-05-10 12
33347-23-1  ltaliano 05-05-10 28-05-10 18
33347-23-2  ltaliano 05-05-10 02-07-10 43
33421-19-1  Iltaliano 13-05-10 31-05-10 13
33421-20-1 Italiano 13-05-10 09-06-10 20
33421-21-1  ltaliano 13-05-10 18-06-10 27
33456-2-1 Italiano 17-05-10 02-06-10 13
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33456-3-1 Italiano 17-05-10 14-06-10 21
33489-24-1  Iltaliano 19-05-10 16-06-10 21
33489-26-1 Italiano 19-05-10 18-06-10 23
33489-25-1 Italiano 19-05-10 18-06-10 23
33522-1-1 Italiano 25-05-10 15-06-10 16
33545-12-1  Iltaliano 26-05-10 30-06-10 26
33545-7-1 Italiano 26-05-10 18-06-10 18
33545-8-1 Italiano 26-05-10 24-06-10 22 Mai-10 21
33620-19-1 Italiano 01-06-10 24-06-10 18
33697-18-1 Italiano 08-06-10 09-07-10 24
33697-12-1  Iltaliano 08-06-10 06-07-10 21
33697-10-1 Italiano 08-06-10 28-06-10 15
33697-11-1  Iltaliano 08-06-10 30-06-10 17
33704-6-1 Italiano 09-06-10 09-07-10 23
33704-7-1 Italiano 09-06-10 06-07-10 20
33806-30-1 Italiano 17-06-10 19-07-10 23
33806-28-1 Italiano 17-06-10 30-07-10 32
33864-16-1 Italiano 23-06-10 13-07-10 15
33863-42-1 Italiano 23-06-10 27-08-10 48
33864-34-1 Italiano 23-06-10 13-07-10 15
33863-43-1 Italiano 23-06-10 27-08-10 48
33864-17-1 Italiano 23-06-10 09-07-10 13
33863-45-1  Italiano 23-06-10 27-08-10 48
33863-47-1 Italiano 23-06-10 25-08-10 46
33876-8-1 Italiano 24-06-10 22-07-10 21
33871-24-1  Italiano 24-06-10 22-07-10 21
33871-30-1  Italiano 24-06-10 28-07-10 25
33876-4-1 Italiano 24-06-10 09-07-10 12
33923-14-1  Italiano 30-06-10 23-07-10 18
33923-15-1  Italiano 30-06-10 22-07-10 17
33923-18-1 Italiano 30-06-10 20-07-10 15 Jun-10 24
33993-13-1  Italiano 07-07-10 26-07-10 14
34058-20-2  Italiano 14-07-10 01-10-10 58
34058-22-1 Italiano 14-07-10 14-09-10 45
34058-18-1  Italiano 14-07-10 02-08-10 14
34126-24-1 Italiano 22-07-10 03-09-10 32
34126-19-1  Italiano 22-07-10 03-09-10 32
34126-23-1 Italiano 22-07-10 31-08-10 29
34126-20-1  Italiano 22-07-10 31-08-10 29
34166-14-1  Italiano 28-07-10 31-08-10 25
34166-13-1  Italiano 28-07-10 17-09-10 38
34190-7-1 Italiano 29-07-10 14-09-10 34 Jul-10 32
34382-15-1  Italiano 01-09-10 27-09-10 19
34444-21-1  Italiano 06-09-10 24-09-10 15
34444-22-1  ltaliano 06-09-10 24-09-10 15
34506-27-1  Italiano 13-09-10 04-11-10 39
34507-22-1  Iltaliano 13-09-10 29-09-10 13
34506-29-1 Italiano 13-09-10 25-11-10 54
34507-24-1  ltaliano 13-09-10 29-09-10 13
34549-11-1  Italiano 16-09-10 06-10-10 15
34549-12-1  Iltaliano 16-09-10 12-10-10 19
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34605-11-1  Iltaliano 22-09-10 14-10-10 17
34605-12-1  Iltaliano 22-09-10 12-10-10 15
34634-19-1 Italiano 24-09-10 15-10-10 16 Set-10 21
34783-13-1  ltaliano 11-10-10 26-10-10 12
34783-15-1 Iltaliano 11-10-10 29-10-10 15
34831-4-1 Italiano 13-10-10 29-10-10 13
34831-5-1 Italiano 13-10-10 29-10-10 13
34875-1-1 Italiano 18-10-10 08-11-10 16
34893-12 Italiano 19-10-10 10-11-10 17
34983-12 Italiano 28-10-10 22-11-10 18
34987-1-1 Italiano 29-10-10 22-11-10 17 Out-10 15
35020-10-1 Italiano 03-11-10 14-12-10 30
35059-12-1 Italiano 08-11-10 06-12-10 21
35060-2-1 Italiano 08-11-10 23-11-10 12
35109-5-1 Italiano 12-11-10 30-11-10 13
35123-13-1  Iltaliano 15-11-10 30-11-10 12
35156-17-1 Italiano 17-11-10 06-12-10 14
35200-17-1  Iltaliano 23-11-10 15-12-10 17
35200-21-1 Italiano 23-11-10 10-12-10 14 Nov-10 17
35300-28-1 Italiano 02-12-10 06-01-11 26
35345-1-1 Italiano 07-12-10 07-01-11 24
35397-14-1  Italiano 16-12-10 25-01-11 29
35397-13-1  Italiano 16-12-10 25-01-11 29
35397-15-1  Italiano 16-12-10 01-02-11 34
35427-16-1 Italiano 17-12-10 25-01-11 28 Dez-10 28
35563-7-1 Italiano 11-01-11 01-02-11 16
35563-11-1 Italiano 11-01-11 31-01-11 15
35563-2-1 Italiano 11-01-11 31-01-11 15
35586-23-1 Italiano 12-01-11 04-02-11 18
35586-24-1  Italiano 12-01-11 01-02-11 15
35586-25-1 Italiano 12-01-11 01-02-11 15
35647-34-1  Italiano 18-01-11 09-02-11 17
35647-23-1 Italiano 18-01-11 07-02-11 15
35684-25-1 Italiano 20-01-11 04-02-11 12
35684-25-2  Italiano 20-01-11 15-02-11 19
35761-34-1  Italiano 26-01-11 18-02-11 18
35793-3-1 Italiano 28-01-11 15-02-11 13
35793-8-1 Italiano 28-01-11 15-02-11 13
35793-4-1 Italiano 28-01-11 23-02-11 19
35793-11-1  Italiano 28-01-11 18-02-11 16 Jan-11 16
35840-24-1 Italiano 02-02-11 25-02-11 18
35840-24-2  ltaliano 02-02-11 28-03-11 39
35840-25-1 Italiano 02-02-11 25-02-11 18
35840-31-1 Italiano 02-02-11 21-02-11 14
35840-27-1 Italiano 02-02-11 23-02-11 16
35890-21-1  Italiano 08-02-11 03-03-11 18
35890-23-1 Italiano 08-02-11 18-03-11 29
35957-19-1  Italiano 14-02-11 28-03-11 31
35957-16-1 Italiano 14-02-11 09-03-11 18
35957-15-1  Italiano 14-02-11 01-03-11 12
35957-17-1  Italiano 14-02-11 03-03-11 14
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36014-2-1 Italiano 17-02-11 12-04-11 39
36023-18-1 lItaliano 18-02-11 14-03-11 17
36023-15-1  Italiano 18-02-11 16-03-11 19
36062-17-1 Italiano 23-02-11 18-03-11 18
36062-25-1 Italiano 23-02-11 18-03-11 18 Fev-11 21
36143-4-1 Italiano 02-03-11 04-04-11 24
36188-12-2  Italiano 09-03-11 05-04-11 20
36188-12-1 Italiano 09-03-11 28-03-11 14
36188-13-1  Italiano 09-03-11 06-04-11 21
36188-14-1 Italiano 09-03-11 06-04-11 21
36267-32-1  Italiano 15-03-11 13-04-11 22
36267-31-1 Italiano 15-03-11 06-04-11 17
36267-46-1  Italiano 15-03-11 08-04-11 19
36267-34-1 Italiano 15-03-11 15-04-11 24
36267-33-1  ltaliano 15-03-11 08-04-11 19
36363-5-1 Italiano 25-03-11 19-04-11 18
36366-21-1 Italiano 25-03-11 19-04-11 18
36366-20-1 Italiano 25-03-11 19-04-11 18
36366-24-1  Italiano 25-03-11 13-04-11 14
36366-23-1 Italiano 25-03-11 15-04-11 16
36363-10-1  Italiano 25-03-11 15-04-11 16
36361-7-1 Italiano 25-03-11 13-04-11 14
36363-8-1 Italiano 25-03-11 19-04-11 18
36366-25-1 Italiano 25-03-11 15-04-11 16
36407-10-1  Italiano 29-03-11 19-04-11 16
36407-11-1  Italiano 29-03-11 26-04-11 21 Mar-11 18
36450-16-1  Italiano 04-04-11 19-04-11 12
36484-18-1  Italiano 06-04-11 26-04-11 15
36484-23-1 Italiano 06-04-11 28-04-11 17
36519-1-1 Italiano 11-04-11 21-04-11 9
36519-2-1 Italiano 11-04-11 28-04-11 14
36519-2-2 Italiano 11-04-11 16-05-11 26
36514-9-1 Italiano 11-04-11 28-04-11 14
36568-9-1 Italiano 15-04-11 05-05-11 15
36568-12-1  Italiano 15-04-11 29-04-11 11
36671-2-1 Italiano 28-04-11 05-05-11 6
36671-1-1 Italiano 28-04-11 28-04-11 1 Abr-11 13
36707-27-1  Italiano 03-05-11 19-05-11 13
36707-30-1 Italiano 03-05-11 20-05-11 14
36715-5-1 Italiano 04-05-11 25-05-11 16
36715-6-1 Italiano 04-05-11 27-05-11 18
36800-18-1 Italiano 13-05-11 02-06-11 15
36800-19-1 Italiano 13-05-11 31-05-11 13
36800-20-1 Italiano 13-05-11 31-05-11 13
36800-26-1 Italiano 13-05-11 06-06-11 17
36800-23-1 Italiano 13-05-11 31-05-11 13
36800-24-1 ltaliano 13-05-11 31-05-11 13
36800-25-1 Italiano 13-05-11 31-05-11 13
36838-1-1 Italiano 17-05-11 27-05-11 9
36889-11-1 Italiano 23-05-11 07-06-11 12
36927-9-1 Italiano 26-05-11 09-06-11 11
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36927-8-1 Italiano 26-05-11 15-06-11 15
36938-9-1 Italiano 27-05-11 15-06-11 14
36971-18-1 Italiano 31-05-11 21-06-11 16
36971-17-1  Italiano 31-05-11 21-06-11 16
36971-19-1  Italiano 31-05-11 21-06-11 16
36971-24-1  Iltaliano 31-05-11 21-06-11 16
36971-26-1 Italiano 31-05-11 17-06-11 14
36971-27-1  Iltaliano 31-05-11 17-06-11 14 Mai-11 14
37016-20-1 Italiano 07-06-11 27-06-11 15
37016-10-1  Italiano 07-06-11 05-07-11 21
37016-11-1  Italiano 07-06-11 29-06-11 17
37063-3-1 Italiano 09-06-11 01-07-11 17
37087-14-1 Italiano 13-06-11 15-07-11 25
37187-8-1 Italiano 20-06-11 07-07-11 14
37174-22-1  ltaliano 20-06-11 07-07-11 14
37174-21-1  Iltaliano 20-06-11 07-07-11 14
37218-6-1 Italiano 23-06-11 12-07-11 14
37258-8-1 Italiano 29-06-11 19-07-11 15
37258-5-1 Italiano 29-06-11 19-07-11 15 Jun-11 16
37287-12-1  Italiano 01-07-11 19-07-11 13
37287-17-1  Italiano 01-07-11 19-07-11 13
37287-14-1  ltaliano 01-07-11 19-07-11 13
37287-15-1  Italiano 01-07-11 20-07-11 14
37287-16-1  Italiano 01-07-11 16-09-11 56
37347-11-1  Italiano 07-07-11 26-07-11 14
37356-9-1 Italiano 08-07-11 20-07-11 9
37356-16-1 Italiano 08-07-11 19-07-11 8
37396-7-1 Italiano 13-07-11 25-08-11 32
37401-6-1 Italiano 14-07-11 29-08-11 33
37495-18-1  Italiano 22-07-11 31-08-11 29 Jul-11 21
37622-34-1 Italiano 23-08-11 14-09-11 17
37622-36-1 Italiano 23-08-11 14-09-11 17
37622-40-1 Italiano 23-08-11 05-09-11 10
37657-4-1 Italiano 24-08-11 14-09-11 16
37692-1-1 Italiano 30-08-11 14-09-11 12
37692-3-1 Italiano 30-08-11 14-09-11 12
37692-6-1 Italiano 30-08-11 14-09-11 12 Ago-11 14
37760-20-1  Italiano 05-09-11 19-09-11 11
37763-4-1 Italiano 05-09-11 30-09-11 20
37763-8-1 Italiano 05-09-11 14-09-11 8
37760-18-1 Italiano 05-09-11 27-09-11 17
37791-9-1 Italiano 07-09-11 20-09-11 10
37791-10-1  Italiano 07-09-11 30-09-11 18
37821-17-1  ltaliano 13-09-11 04-10-11 16
37863-14-1 Italiano 19-09-11 04-10-11 12
37863-15-1 Italiano 19-09-11 04-10-11 12
37896-17-1 Italiano 21-09-11 12-10-11 16
37896-18-1 Italiano 21-09-11 07-10-11 13
37918-10-1 Italiano 23-09-11 17-10-11 17
37986-7-1 Italiano 30-09-11 21-10-11 16 Set-11 14
38048-29-1 Italiano 10-10-11 26-10-11 13
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38074-1-1 Italiano 12-10-11 28-10-11 13
38097-2-1 Italiano 13-10-11 25-10-11 9
38126-7-1 Italiano 17-10-11 04-11-11 15
38164-18-1 Italiano 20-10-11 17-11-11 21
38191-1-1 Italiano 21-10-11 04-11-11 11
38252-12-1  Italiano 28-10-11 17-11-11 15 Out-11 14
38292-17-1  Italiano 04-11-11 16-11-11 9
38308-2-1 Italiano 04-11-11 21-11-11 12
38308-2-2 Italiano 04-11-11 21-11-11 12
38358-6-1 Italiano 09-11-11 25-11-11 13
38358-4-1 Italiano 09-11-11 25-11-11 13
38382-13-1 Italiano 11-11-11 25-11-11 11
38429-1-1 Italiano 16-11-11 21-11-11 4
38429-4-1 Italiano 16-11-11 21-11-11 4
38429-2-1 Italiano 16-11-11 21-11-11 4
38458-31-1 Italiano 22-11-11 22-12-11 23
38458-34-1 Italiano 22-11-11 22-12-11 23
38458-33-1 Italiano 22-11-11 22-12-11 23
38458-27-1  Italiano 22-11-11 22-12-11 23
38458-28-1 Italiano 22-11-11 11-01-12 37
38458-29-1  Italiano 22-11-11 11-01-12 37
38458-26-1 Italiano 22-11-11 22-12-11 23
38493-20-1 Italiano 24-11-11 22-12-11 21
38493-19-1  Italiano 24-11-11 22-12-11 21
38520-6-1 Italiano 28-11-11 22-12-11 19 Nov-11 17

Tabela A5.2: Encomendas e Prazo de entrega do cliente italiano entre 2008 e 2011
(Fonte: Elaboragdo Propria)

2008 2009 2010 2011
Més Italiano Francés Italiano Francés Italiano Francés Italiano Francés
Jan 17 40 13 38 18 25 16 29
Fev 21 34 14 29 22 23 21 26
Mar 20 - 15 15 22 26 18 25
Abr 21 29 14 16 19 27 13 15
Mai 19 23 12 34 21 31 14 14
Jun 20 34 15 17 24 23 16 15
Jul 22 27 25 23 32 51 21 38
Ago 21 26 24 34 - - 14 17
Set 17 19 17 20 21 20 14 32
Out 14 16 20 - 15 17 14 27
Nov 11 - 23 - 17 37 17 21
Dez 18 25 30 - 28 31 - -
Média 18 27 18 25 22 28 16 23

Tabela A5.3: Prazo de entrega das encomendas dos clientes italiano e francés entre 2008 e 2011
(Fonte: Elaboracéo Propria)
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Figura A5.1: Prazo de entrega mensal das encomendas do cliente francés entre 2008 e 2011

(Fonte: Elaboracéo Propria)

Més Devolugdo de  Requisi¢do de Acertos Imprimir
material material Informaticos etiquetas
Out-09 9 21 4 4
Nov-09 16 43 10 10
Dez-09 22 58 16 16
Jan-10 26 79 26 26
Fev-10 31 97 37 37
Mar-10 36 121 44 44
Abr-10 47 144 58 58
Mai-10 52 165 71 71
Jun-10 59 186 77 77
Jul-10 67 210 91 91
Ago-10 71 220 96 96
Set-10 79 239 106 106

Tabela A5.4: Ocorréncia das tarefas extintas (acumulado) de out/09 a set/10

(Fonte: Elaboragdo Prdpria)
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Figura A5.2: Prazo de entrega anual do cliente francés entre 2008 e 2011

(Fonte: Elaboracéo Prdpria)
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26361-4-1 Francés 07-01-08 14-03-08 50
26361-5-1 Francés 07-01-08 08-02-08 25
26436-4-1 Francés 15-01-08 27-03-08 53
26436-3-1 Francés 15-01-08 29-02-08 34
26436-2-1 Francés 15-01-08 27-03-08 53
26436-6-1 Francés 15-01-08 29-02-08 34
26436-5-1 Francés 15-01-08 17-04-08 68
26440-17-1  Francés 15-01-08 08-02-08 19
26576-1-1 Francés 31-01-08 29-02-08 22 Jan-08 40
26708-2-1 Francés 14-02-08 14-03-08 22
26723-8-1 Francés 15-02-08 17-04-08 45 Fev-08 34
27235-18-1  Francés 16-04-08 04-06-08 36
27235-19-1  Francés 16-04-08 14-05-08 21 Abr-08 29
27478-15-1  Francés 15-05-08 18-06-08 25
27527-2-1 Francés 22-05-08 18-06-08 20 Mai-08 23
27656-1-1 Francés 05-06-08 22-07-08 34
27640-3-1 Francés 04-06-08 31-08-08 63
27640-4-1 Francés 04-06-08 17-07-08 32
27769-3-1 Francés 19-06-08 22-07-08 24
27769-2-1 Francés 19-06-08 11-07-08 17 Jun-08 34
27912-6-1 Francés 07-07-08 21-07-08 11
27912-7-1 Francés 07-07-08 30-07-08 18
27912-4-1 Francés 07-07-08 30-07-08 18
27912-5-1 Francés 07-07-08 30-07-08 18
27912-3-1 Francés 07-07-08 11-07-08 5
27902-27-1  Francés 03-07-08 29-08-08 42
27937-5-1 Francés 09-07-08 06-08-08 21
27937-3-1 Francés 09-07-08 01-08-08 18
27937-4-1 Francés 09-07-08 06-08-08 21
27937-2-1 Francés 09-07-08 03-10-08 63
27937-6-1 Francés 09-07-08 03-09-08 41
28016-26-1  Francés 18-07-08 29-08-08 31
28016-25-1  Franceés 18-07-08 29-08-08 31
28016-22-1  Francés 18-07-08 03-09-08 34
28016-21-1  Francés 18-07-08 03-09-08 34 Jul-08 27
28156-2-1 Francés 08-08-08 12-09-08 26 Ago-08 26
28363-1-1 Francés 11-09-08 09-10-08 21
28404-10-1  Francés 18-09-08 09-10-08 16 Set-08 19
28646-14-1  Francés 14-10-08 31-10-08 14
28730-4-1 Francés 24-10-08 20-11-08 20
28730-5-1 Francés 24-10-08 13-11-08 15
28730-6-1 Francés 24-10-08 13-11-08 15 Out-08 16
29093-18-1  Franceés 12-12-08 15-01-09 25
29093-17-1  Francés 12-12-08 15-01-09 25 Dez-08 25
29276-8-1 Francés 16-01-09 10-03-09 38 Jan-09 38
29417-6-1 Francés 04-02-09 25-02-09 16
29417-5-1 Francés 04-02-09 10-03-09 25
29546-9-1 Francés 19-02-09 23-04-09 46 Fev-09 29
29755-9-1 Francés 16-03-09 03-04-09 15
29755-2-1 Francés 16-03-09 03-04-09 15 Mar-09 15
29962-2-1 Francés 03-04-09 23-04-09 15
29993-6-1 Francés 07-04-09 27-04-09 15
29993-7-1 Francés 07-04-09 29-04-09 17
29993-3-1 Francés 07-04-09 29-04-09 17
29993-8-1 Francés 07-04-09 29-04-09 17
29993-9-1 Francés 07-04-09 29-04-09 17 Abr-09 16
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30301-6-1 Francés 21-05-09 01-07-09 30
30301-24-1  Francés 21-05-09 13-07-09 38 Mai-09 34
30437-5-1 Francés 05-06-09 25-06-09 15
30581-12-1  Francés 23-06-09 21-07-09 21
30581-43-1  Franceés 23-06-09 14-07-09 16 Jun-09 17
30679-8-1 Francés 03-07-09 27-07-09 17
30679-11-1  Franceés 03-07-09 27-07-09 17
30855-1-1 Francés 23-07-09 25-08-09 24
30855-1-2 Francés 23-07-09 25-08-09 24
30830-1-1 Francés 21-07-09 04-09-09 34 Jul-09 23
31037-2-1 Francés 28-08-09 30-10-09 46
31037-3-1 Francés 28-08-09 25-09-09 21 Ago-09 34
31332-3-1 Francés 29-09-09 26-10-09 20 Set-09 20
32107-4-1 Francés 05-01-10 27-01-10 17
32223-5-1 Francés 15-01-10 22-02-10 27
32348-7-1 Francés 28-01-10 23-02-10 19
32348-8-1 Francés 28-01-10 23-02-10 19
32257-4-1 Francés 20-01-10 23-02-10 25
32348-16-1  Francés 28-01-10 24-03-10 40 Jan-10 25
32430-5-1 Francés 04-02-10 04-03-10 21
32430-6-1 Francés 04-02-10 12-03-10 27
32610-9-1 Francés 24-02-10 24-03-10 21
32610-10-1  Francés 24-02-10 01-04-10 27
32610-8-1 Francés 24-02-10 24-03-10 21 Fev-10 23
32833-4-1 Francés 12-03-10 15-04-10 25
32980-8-1 Francés 30-03-10 05-05-10 27 Mar-10 26
33113-4-1 Francés 13-04-10 19-05-10 27 Abr-10 27
33450-2-1 Francés 17-05-10 28-06-10 31 Mai-10 31
33698-3-1 Francés 09-06-10 15-07-10 27
33698-6-1 Francés 09-06-10 07-07-10 21
33698-7-1 Francés 09-06-10 07-07-10 21 Jun-10 23
34120-1-1 Francés 21-07-10 07-09-10 35
33991-18-1  Franceés 07-07-10 30-09-10 62
34052-6-1 Francés 14-07-10 22-09-10 51
33991-43-1 Francés 07-07-10 17-09-10 53
33991-42-1  Francés 07-07-10 22-09-10 56
33991-17-1  Francés 07-07-10 17-09-10 53
34052-5-1 Francés 14-07-10 09-09-10 42
34197-7-1 Francés 29-07-10 22-10-10 62
34197-6-1 Francés 29-07-10 30-09-10 46 Jul-10 51
34548-3-1 Francés 16-09-10 13-10-10 20 Set-10 20
34744-4-1 Francés 06-10-10 22-10-10 13
34744-11-1  Francés 06-10-10 12-11-10 28
34744-10-1  Francés 06-10-10 05-11-10 23
34744-9-1 Francés 06-10-10 22-10-10 13
34744-8-1 Francés 06-10-10 05-11-10 23
34744-7-1 Francés 06-10-10 22-10-10 13
34744-2-1 Francés 06-10-10 22-10-10 13
34744-3-1 Francés 06-10-10 22-10-10 13
34744-5-1 Francés 06-10-10 22-10-10 13
34909-4-1 Francés 20-10-10 05-11-10 13
34909-6-1 Francés 20-10-10 05-11-10 13
34909-8-1 Francés 20-10-10 29-11-10 29 Out-10 17
35234-5-1 Francés 26-11-10 17-01-11 37
35234-6-1 Francés 26-11-10 17-01-11 37
35234-7-1 Francés 26-11-10 17-01-11 37 Nov-10 37
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35313-7-1 Francés 06-12-10 17-01-11 31
35313-10-1  Francés 06-12-10 17-01-11 31
35313-8-1 Francés 06-12-10 17-01-11 31
35313-9-1 Francés 06-12-10 17-01-11 31 Dez-10 31
35517-10-1  Franceés 05-01-11 24-01-11 14
35517-2-1 Francés 05-01-11 23-03-11 56
35637-9-1 Francés 17-01-11 08-02-11 17
35637-11-1  Francés 17-01-11 08-02-11 17
35637-10-1  Franceés 17-01-11 11-03-11 40
35637-7-1 Francés 17-01-11 08-02-11 17
35637-5-1 Francés 17-01-11 23-03-11 48
35802-9-1 Francés 31-01-11 11-03-11 30
35802-10-1  Francés 31-01-11 23-02-11 18 Jan-11 29
35859-4-1 Francés 03-02-11 28-02-11 18
35859-7-1 Francés 03-02-11 23-03-11 35
35859-6-1 Francés 03-02-11 28-02-11 18
35859-5-1 Francés 03-02-11 28-02-11 18
35858-2-1 Francés 03-02-11 28-02-11 18
35859-9-1 Francés 03-02-11 18-03-11 32
35859-10-1  Francés 03-02-11 18-03-11 32
35859-11-1  Francés 03-02-11 18-03-11 32
36086-15-1  Francés 25-02-11 01-04-11 26
36086-14-1  Francés 25-02-11 06-04-11 29 Fev-11 26
36210-5-1 Francés 09-03-11 06-04-11 21
36210-6-1 Francés 09-03-11 18-04-11 29 Mar-11 25
36616-3-1 Francés 21-04-11 11-05-11 15
36612-6-1 Francés 21-04-11 11-05-11 15 Abr-11 15
36950-5-1 Francés 27-05-11 09-06-11 10
36950-4-1 Francés 27-05-11 20-06-11 17 Mai-11 14
37139-2-1 Francés 15-06-11 30-06-11 12
37278-15-1  Franceés 30-06-11 25-07-11 18 Jun-11 15
37476-1-1 Francés 21-07-11 22-09-11 46
37476-2-1 Francés 21-07-11 09-09-11 37
37540-6-1 Francés 28-07-11 09-09-11 32 Jul-11 38
37649-4-1 Francés 23-08-11 14-09-11 17 Ago-11 17
37774-1-1 Francés 06-09-11 10-10-11 25
37774-2-1 Francés 06-09-11 11-11-11 49
37984-8-1 Francés 30-09-11 28-10-11 21
37984-7-1 Francés 30-09-11 11-11-11 31 Set-11 32
38019-5-1 Francés 05-10-11 11-11-11 28
38247-4-1 Francés 27-10-11 30-11-11 25 Out-11 27
38476-3-1 Francés 24-11-11 22-12-11 21
38476-4-1 Francés 24-11-11 22-12-11 21 Nov-11 21

Tabela A5.5: Encomendas e Prazo de entrega do cliente francés entre 2008 e 2011
(Fonte: Elaboracéo Propria)
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