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Resumo

O presente estudo procura estabelecer uma visdo sobre a inovacao enquanto fator critico
de sucesso de uma empresa peculiar, que defronta um conjunto de estigmas enquanto
empresa estratégica para o pais, bem como mencionar os principais desafios confrontados

pela inddstria naval.

A industria de construgdo naval é global e de tal modo competitiva, que 0 seu poder
econdmico é extremamente influenciado pelos ciclos de desenvolvimento da economia
mundial. Exemplo disso foi a queda deste mercado em Portugal apés a crise mundial de
2008 que gerou o encerramento dos estaleiros de Viana e do Mondego. Apesar do periodo
controverso deste setor, em 2009 surge a Arsenal do Alfeite, SA (AA, SA) dedicada a
construcdo, manutencdo e reparacdo naval, militar e civil, por forma a tornar-se mais

moderna e competitiva.

Assim, incorporada no Setor Empresarial do Estado, apura-se que esta empresa, que conta
com décadas de histdria, tende a adotar desde sempre uma estratégia de diferenciacdo
imposta pela evolucgéo tecnoldgica do setor no sentido de alcancar um nivel de referéncia

no mercado global.

Neste ambito, serd implementado & AA, SA a nova geracdo do Innovation Scoring
(Innovation Scoring 2.0), uma ferramenta desenvolvida pela COTEC que permite avaliar

as capacidades e desempenho de inovacdo das empresas.

O estudo de caso basear-se-4 na analise da AA, SA através dos dados reais da empresa,
com o intuito de medir e identificar os seus processos de inovacdo, contrapondo
posteriormente com a Norma da Inovacdo. Deste modo, sera possivel entender que
vantagens competitivas esta empresa poderia desenvolver e sustentar para garantir uma

fatia do mercado internacional.

Palavras-chave: Indastria Naval, Sector Empresarial do Estado, Inovacdo, Innovation

Scoring.
Cobertura Geografica: Portugal

Cadigos JEL: L920; 032
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Abstract

The present study seeks to establish a vision about innovation as a critical success factor
of a peculiar company that faces a set of stigmas as a strategic company for the country, as

well as to mention the main challenges faced by the naval industry.

The shipbuilding industry is global and so competitive that its economic power is greatly
influenced by the development cycles of the world economy. An example of this was the
fall in this sector in Portugal after the 2008 global crisis that led to the closure of Viana and
Mondego shipyards. Despite the controversial period of this sector, in 2009 the Arsenal do
Alfeite, SA emerges, dedicated to the construction, maintenance and repair of naval,

military and civil, in order to become more modern and competitive.

Thus, incorporated in the Public Business Sector, it is found that this company, which relies
on decades of history, tends to adopt a strategy of differentiation imposed by the
technological evolution of the sector in the sense of reaching a level of reference in the
global market.

In this context, the new generation of Innovation Scoring (Innovation Scoring 2.0) will be
implemented to AA, a tool developed by COTEC that allows to assess the capabilities and

performance of innovation of companies.

The case study will be based on the analysis of the AA through the actual data of the
company, with the purpose of measuring and identifying its innovation processes, opposing
posteriorly with the Innovation Standard. Hence, it will be possible to understand what
competitive advantages this company could develop and sustain to guarantee a share of the

international market.

Key words: Naval Industry, Public Sector, Innovation, Innovation Scoring.
Geographic Coverage: Portugal

JEL Codes: L920; 032
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1. INTRODUCAO

A capacidade de inovar esta intimamente relacionada com a resolucéo de problemas e com
a mudanca de paradigmas, conduzindo a uma maior produtividade e eficiéncia econémica.
Desta forma, a inovagao pode ser considerada um fator fundamental para o crescimento e

sucesso das empresas, e a industria de construcdo naval nao € excecao.

A inddstria de construcdo naval é fortemente influenciada pela evolugéo tecnolégica global

e a diferenciacdo é a chave para garantir o éxito num mercado altamente competitivo.

Ultimamente nos ultimos anos, principalmente apos a crise financeira que abalou o Pais,
tem-se sentido vérias limitagdes no funcionamento das empresas que compdem o Setor
Empresarial do Estado. Estas limitagbes recaem maioritariamente sobre o acesso ao
financiamento, colocando-se a questdo se estas se poderdo submeter a endividamento
externo e ter autonomia suficiente de modo a decidir sobre o seu futuro, podendo contribuir
para o agravamento da divida pablica, ou deverdo estar sujeitas as prestacoes e apoios do

seu acionista e reger-se pelas suas regras?

De qualquer uma das formas, a facilidade de financiamento criada podera estar
intimamente ligada a forma como as empresas encaram 0s gastos com 1&D, e sobre o valor
atribuido as atividades de inovacdo, podendo também ser considerado como um risco

financeiro.

Este trabalho tem como objetivo avaliar a contribui¢do do fator inovagéo para o sucesso de
um caso de estudo, nomeadamente uma empresa de construgdo naval nacional através da
implementacdo da nova geracdo do Innovation Scoring (IS), determinando os principais
desafios enfrentados e vantagens competitivas que a mesma poderd ter no mercado
internacional. Assim, foram recolhidos dados reais relativos a empresa Arsenal do Alfeite,
SA, (AA, SA) a qual tem um papel preponderante na constru¢do naval civil e militar

nacional.

O IS é um instrumento que permite diagnosticar a capacidade de inovacao das empresas,
pelo que o mesmo foi implementado na AA, SA. A confrontagéo dos resultados obtidos

através deste método e de métodos qualitativos, que permitirdo uma compreensao mais
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detalhada da realidade da empresa ao analisar as perspetivas individuais de elementos

cruciais para o desenvolvimento estratégico da mesma.

Quanto a estrutura da dissertacao, inicialmente sera realizado um enquadramento teorico,
introduzindo as principais tematicas relevantes, nomeadamente o conceito de inovacéo,
abordando modelos conceptuais, assim como a teoria das capacidades dinamicas de modo
a compreender 0s mecanismos que contribuem para o crescimento sustentivel das
empresas. O terceiro capitulo descreve a metodologia utilizada aquando da elaboragéo
deste trabalho, introduzindo o IS 2.0 e os métodos qualitativos utilizados para a recolha de
dados, nomeadamente a entrevista, focus group e observagdo direta em campo.
Seguidamente sdo analisadas as caracteristicas da industria naval tanto no panorama
mundial como no nacional (quarto capitulo) e é apresentada a empresa em estudo, AA, SA,
sendo descritas algumas das caracteristicas pertinentes para esta dissertacdo (quinto
capitulo). No sexto capitulo, € aplicado o Innovation Scoring a empresa, afim de fazer um
confronto entre a perspetiva dos colaboradores da AA, SA e a perspetiva externa (da
autora) apresentando os resultados da ferramenta. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes
finais desta dissertacao, incluindo os principais contributos da mesma e perspetivas futuras

que poderdo contribuir para esta linha de investigacao.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Introducéo

No ambito da evolugdo econdémica ocorrida ao longo das ultimas décadas verificou-se
também uma necessidade crescente no que diz respeito ao aprofundamento do
conhecimento relativo a inovacdo. Foi precisamente neste contexto que se criou um
conjunto especifico de organizagdes, tal como € o caso, e a titulo de exemplo, da OCDE
(Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico), com o intuito de se
produzirem dados estatisticos relacionados com a inovacédo, especificamente atraves de

conceitos e de procedimentos bastante rigorosos.

O objetivo primordial do presente capitulo remete para a abordagem dos conceitos tedricos
de inovacdo, almejando-se a compreensdo deste fendmeno, bem como das diversas

perspetivas que poderao, eventualmente, sustentar tal fendmeno enquanto objeto de estudo.

Tendo em consideracdo que ndo existe uma definicdo linear do conceito de inovacao,
verifica-se que o principal desafio para os investigadores deste fendmeno ¢ “determinar e
reter o valor do que é tentativa e do que é testado, mantendo o interesse no que € novo e
emergente num modo sensato e cauteloso” (Dodgson et all., 2014:7). Por conseguinte, e
neste mesmo sentido, proceder-se-a4 a uma analise das diferentes abordagens relativas a
definicdo do conceito de inovacao, bem como de todas as suas envolventes, interfaces e
respetivos resultados e suas tipologias. Ndo obstante, serdo também abordados os varios
modelos concetuais da inovacdo, os quais foram construidos ao longo do tempo,
designadamente: o Modelo Linear, 0 Modelo de LigacGes em Cadeia e o Modelo de

Aprendizagem Interativa Multi-Canal.

Por fim, ir& ser realizado uma breve abordagem da teoria das capacidades dinamicas, que
constituem um ramo de interesse para 0s investigadores nas areas de gestdo estratégica,

organizacional e vantagem competitiva, perante um ambiente de constantes mudancas.
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2.2 Inovacao

Em primeiro lugar, é fundamental referir que ndo €, de todo, possivel abordar o conceito
de inovacgdo sem referenciar Joseph Schumpeter e a “cldassica no¢ao Shumpeteriana de
inovacdo como a recombinacdo e reconstituicdo de recursos destaca a importancia de

fundir ideias e artefatos existentes de novas maneiras” (Dodgson et al., 2014:5).

Godinho (2013), tal como outros autores, propde uma distin¢éo entre invencéo e inovacao,
considerando que ambos 0s conceitos remetem para dois estados sequenciais. Para 0s
diversos autores, a inovagao ocorre no sentido econémico, enquanto a invengdo, e como
desenvolvimento da ideia, surge no mercado com o objetivo de gerar resultados positivos

nas organizaces e para todos os stakeholders envolvidos.

Também importa salientar o valor da inovacdo no seio das empresas como forma de
fortalecer a sua presenca no mercado, como refere a definicdo de inovacédo disponibilizada
pela COTEC, a qual se baseia no Manual de Oslo da OCDE: “implementacdo de uma nova
ou significativamente melhorada solucéo para a empresa (novo produto, processo, método
organizacional ou de marketing), com o objetivo de reforcar a sua posi¢cdo competitiva,

aumentar o desempenho ou o conhecimento” (COTEC, 2008:15).

N&o obstante, a inovacdo podera ser alargada a outros canais de aplicacdo, tal como é
argumentado por Godinho (2013), dado que o autor estabelece que a inovacdo pode nédo
ocorrer via mercado, tal como é o caso de quando um novo tipo de armamento é
desenvolvido e utilizado pelas for¢as armadas de um dado pais pela primeira vez. De facto,
por vezes as invengdes podem ndo alcangar um estatuto de inovacao, e independentemente
do seu mérito, uma vez que as mesmas sO adquirem importancia econémica quando

atingem um terceiro estado, deveras importante: a difusdo.

Assim, a “inovacdo é tanto um resultado quanto um processo, um facto e um ato. Um
resultado inovador envolve a aplicacdo bem-sucedida de novas ideias, que resultam de
processos organizacionais que combinam varios recursos para esse fim." (Dodgson et al.,
2014:5).

Efetivamente, a inovacao surge associada a introducdo de uma novidade na economia, mais

precisamente na procura de solugdes para os diversos problemas do quotidiano e no
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desenvolvimento de novas ideias para alcancar esse mesmo fim. O seu enquadramento na
analise econOmica esta, portanto, associado ao facto de a inovacdo potencializar o aumento
da eficiéncia produtiva, que se traduz em menores custos para 0 mesmo nivel de produto e

de produtividade.

Neste sentido, pode existir uma inovagdo incremental ou uma inovagéo radical. Segundo
Christensen (1997), estas inovagdes estdo associadas a uma evolugdo dos
produtos/processos existentes, remetendo, entdo, para melhorias significativas desses
produtos/processos estabelecidos, a par das dimensdes de desempenho que os clientes

tradicionais nos principais mercados tém valorizado.

Tal como é argumentado por Christensen (1997), uma inovacao disruptiva, da origem a
novos mercados e modelos de negdcio, motivo pelo qual apresenta solugdes mais eficientes
do que as ja existentes. Ou seja, a inovacao disruptiva resulta na rutura de um modelo
antigo de negdcios, alterando, portanto, todas as bases de competi¢do. Porém, numa fase
inicial este tipo de inovacao pode trazer algo de menor desempenho para 0 mercado, e
comparativamente ao que é oferecido no mercado atual, motivo pelo qual pode néo ser, de
todo, bem visto, podendo ser julgado como inconcebivel pelos consumidores dos produtos

e/ou servigos.

Em contrapartida, a inovacdo disruptiva apresenta outros atributos que sdo considerados
como sendo atrativos para 0s novos consumidores, dado que 0s novos produtos séo, regra
geral, mais baratos, simples, menores e com praticidade e conveniéncia de utilizagio
superiores. Por conseguinte, este tipo de inovacdo cria novos mercados, 0s quais podem
assumir a posicdo dos produtos previamente existentes nos mercados. E precisamente
através destes diferenciais que 0s negdcios acabam por prosperar, pois as empresas que
desenvolvem a inovacao disruptiva ganham experiéncia e investimentos bastante sélidos,
0 que permite, por sua vez, a melhoria do desempenho dos seus produtos e dos atributos
existentes, tal como a atribuicdo de novos atributos aos seus proprios produtos
(Christensen, 1997).

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, o conceito de inovacao disruptiva engloba dois tipos
distintos, designadamente: New-market e Low-end. Essencialmente, a disrup¢do New-

market € caracterizada pela procura por novos consumidores e pela criacdo de novos
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valores e atributos ao produto, sendo que, e a medida que o processo se desenvolve, as
empresas ganham mais forca, melhoram o seu desempenho e adquirem mais capacidade
atrativa para a conquista de novos consumidores, os quais sdo, de facto, atraidos pelos
atributos diferenciais do produto que é oferecido pela empresa. Ja a disrupgédo Low-end,
por sua vez, é caracterizada pelo baixo custo, motivo pelo qual o foco do publico-alvo
remete para os consumidores de menor atratividade para as empresas ja existentes no
mercado. Em siimula, a sua vantagem é o baixo custo, o que torna todos o0s produtos mais

atrativos para os consumidores (Christensen, 1997).

O Manual de Oslo definiu ainda quatro tipologias de inovagdo (OCDE, 2005),
nomeadamente:

(i) Inovagbes de produto - incluem-se mudancas significativas e introducdo de novos
produtos e servigos;

(if) Inovagdes de processo - incluem-se melhorias ou introducdo de novos métodos de
producdo e distribuicao;

(iif) InovacBes organizacionais — incluem-se novos métodos em préaticas de negécio, na
dindmica do local de trabalho e nas relacGes externas;

(vi) Inovacdes de marketing — incluem-se novos processos de marketing, nas diferentes
partes inerentes ao produto, desde o design até ao estabelecimento do prego.

2.3 Modelos Conceptuais

Perez (1983) e Freeman e Perez (1988) afirmam que as economias prosperam devido a
revolucdes industriais sucessivas e a vagas de transformacao organizadas em ‘paradigmas

techo-economicos’.

Geralmente, o processo de inovacdo resulta de um percurso interativo de equipas
multidisciplinares e interdepartamentais, em colaboracdo com mdltiplos atores como
concorrentes e universidades, de modo a desenvolver estratégias que promovam novas
areas de desenvolvimento e sejam passiveis de representacdo esquematica através de um

modelo conceptual.



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

Com base na literatura existente, os processos de inovagdo deverdo seguir um modelo
especifico, sendo que os que mais se destacam ao longo do tempo sdo: o0 Modelo Linear, o

Modelo de Ligacdes em Cadeia e 0 Modelo de Aprendizagem Interativa Multi-Canal.
2.3.1 Modelo Linear

Na tentativa de concetualizar o processo de inovacao, Kline e Rosenberg (1986) recorreram
ao conceito de Modelo Linear para caracterizar uma interpretacdo equivoca e generalizada
da inovagdo. “O Modelo Linear baseia-se no pressuposto de que a inovacgao é ciéncia
aplicada. E linear porque existe um conjunto bem definido de etapas que a inovag&o deve
assumir” (Fagerberg, 2005: 8).

Em sdmula, para Kline e Rosenberg (1986) o processo de inovacdo podera ser
desencadeado pela criacdo da ciéncia, bem como pela utilizacdo e recombinagdo do

conhecimento j& disponivel.

Neste contexto, e de acordo com o Modelo Linear, o fendmeno de inovacéo resulta numa
cadeia curta e sequencial de etapas, cuja origem remete para atividades de investigagdo e
desenvolvimento (I&D), as quais sdo realizadas e desenvolvidas em institui¢cfes publicas
de investigacdo e de ensino superior, tal como é possivel observar na Figura 1.
Posteriormente, essas atividades de I&D acabam por ser desenvolvidas pelas préprias

empresas, designadamente numa linha secundéria.

Figura 1. Modelo linear de inovacdo, adaptado de (Kline & Rosenberg, 1986)

Producao e

Desenvolvimento s
difusdo

No entanto, Kline e Rosenberg (1986) referem que existem dois problemas neste modelo
em questdo, mais precisamente: (i) o modelo linear preconiza que as inovagdes resultam
de descobertas cientificas e ndo da necessidade comercial que se verifica na grande maioria
das vezes; e (ii) ignora os feedbacks e loops que ocorrem ao longo de todo o processo de

inovacéo.
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2.3.2 Modelo Interativo ou Modelo de Ligag0es em Cadeia

Como consequéncia das limitagdes do Modelo Linear, Kline e Rosenberg (1986)
apresentaram um modelo aperfeicoado, o qual ilustra uma nova conce¢édo da inovacao — o
Modelo de Ligacbes em Cadeia. De facto, nesta nova concecdo as atividades de inovacao
sdo fruto de uma complexidade de interagOes, as quais ocorrem no interior da empresa,

contemplando feedbacks que permitem afinacdes nas fases anteriores.

Através deste modelo, representado na Figura 2, Kline e Rosenberg (1986) identificam

cinco vias possiveis para alcangar a inovagao:

Figura 2. Modelo de Ligagdes em Cadeia, adaptado de (Kline & Rosenberg, 1986)

Investigacdo R

Concepgao do Revisao do
projeto e projeto e
design \ producgao

Mercado Invencdo e
potencial design

Q) Representada por C e denominada de central chain of innovation, a primeira via
remete para uma visdo linear, segundo a qual a inovagao percorre de um modo sequencial
todas as fases do design, producdo e marketing, detetando uma potencial necessidade no
mercado para uma invengdo ou projeto analitico de um produto;

(i)  Asegunda via da inovacao (ligacOes f e F) ressalva os efeitos da disseminagéo do
feedback ou retroacéo de todas as fases do processo. Estes efeitos tendem a convergir todas
as necessidades do mercado com as atividades de especificagdo do produto
(desenvolvimento técnico e comercial do produto);

(iii) A terceira via de inovacdo (D) resulta das diferentes ligacdes entre a central chain
of innovation (C), o dmbito do conhecimento acumulado ao longo do tempo (K) e a
investigacdo ou conhecimento novo (R). Este ponto pressupde um problema numa das
etapas de desenvolvimento (C ou K) da invencdo que ndo seja passivel de ser resolvido,
resultando na necessidade de investigacdo para a sua superacao (R);
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(iv)  Aquarta via (S) corresponde ao avanco cientifico na origem das inovacoes radicais
mencionadas no capitulo 2.2, através da analise da industria e benchmarking, permitindo a
criacdo de um meio que sustenta a investigacao (R);

(V) Por fim, a quinta e Ultima via, a ligacdo | do processo de inovacdo, representa o
feedback dos produtos originarios da inovacéo para a ciéncia.

Assim, conclui-se que este modelo pretende atribuir uma posi¢cdo central as empresas,
especificamente através do complexo de ligagdes que cada etapa do processo de inovagdo
estabelece entre as empresas inovadoras e 0s seus concorrentes, fornecedores, utilizadores
industriais ou consumidores finais e organizacfes académicas e cientificas (Von Hippel,
1988).

2.3.3 Modelo de Aprendizagem Interativa Multi-canal

O conceito de inovacao tem sofrido varias alteracfes ao longo do tempo, uma vez que se
caracteriza como um processo continuo e interativo. Deste modo, e tal como a prépria
definicdo sugere, verifica-se a necessidade de se proceder a reinvencdo de um modelo de
terceira geracdo, a fim de atualizar e complementar o Modelo de Ligacdes em Cadeia
(Kline & Rosenberg, 1986).

O Modelo de Aprendizagem Interativa Multi-Canal, ou de um modo mais simplificado o
Modelo Multi-Canal, surge com o intuito de generalizar o modelo anterior para a economia
do conhecimento, incorporando 0s novos conceitos do Manual de OSLO (2005) e

considerando a inovacao de bens e servicos em setores low-tech e hight-tech.

O modelo de inovacao representado na Figura 3 foi “concebido com o objectivo de servir
de referéncia a empresas de qualquer dimensdo e negdcio, na transicao para a economia

do conhecimento” (Caraca, Ferreira & Mendonca, 2006:4).
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Figura 3. Modelo de interagdes em cadeia (COTEC Portugal, adaptado).

MICROENVOLVENTES
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INVENCAD, MERCADO
DESENHO POTENCIAL
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CONCEPCAD - Salegio de idelss INOMAGAOD DE PRODUTO

DO SERVICO INOVAGAD DE PROCESSO

INCV, DE MARKETING
INOW) ORGANIZACIOMAL

MACROENVOLVENTES

Ao contrario do Modelo de Ligaces em Cadeia, para além de destacar a ligagdo dindmica
entre as forgas tecnologicas e as forgas de mercado como o modelo anterior, este novo
modelo é impulsionado e influenciado pelo seu contexto, originando inovacgdes plurais
(Caracaet al., 2008). De modo a gerar inovacao, as empresas sdo influenciadas pelas macro
e micro envolventes, com o intuito de demonstrar o conhecimento existente e 0 novo

conhecimento. Assim, de acordo com este modelo nenhuma empresa ¢ uma “ilha”.

! Fonte: Caraga, J. et al. 2006. Modelo de interaccGes em cadeia, um modelo de inovacgdo para a economia
do conhecimento. Lisboa: COTEC Portugal.
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Neste sentido, a caracteristica fundamental deste modelo estd associada a existéncia de
interfaces, “que definem uma fronteira de competéncias onde circula e se transfere o
conhecimento economicamente produtivo entre a actividade inovadora e o seu ambiente”
(Caraga, Ferreira & Mendonca, 2006:5). Atraves de trés padrbes bésicos de abertura —
ciéncia e tecnologia, organizacdo e dinamica do mercado — as interfaces surgem como
captores de conhecimento externo pela capacidade de comunicar e interpretar a

investigacao para a empresa.

Assim, prevé-se que 0s processos de inovacdo exigem um juizo integrado, ndo so pelas
capacidades de invencdo potenciadas pelas competéncias nucleares da empresa, mas
também pelas capacidades de absorcao e coordenacdo com a envolvente. Por fim, é crucial
referir que todo este processo de aprendizagem suscita inovacdes de produto, de processo,

de marketing ou organizacionais.

2.4 Teoria das capacidades dinamicas

A teoria das capacidades dinamicas — Dynamic Capabilities View (DCV) — surge no &mbito
da constatacdo de que o sucesso das empresas nao depende apenas das suas capacidades e
recursos, mas também da sua habilidade de adaptacdo as varias contingéncias da industria
onde se inserem e dos mercados onde operam (Amit & Schoemaker, 1993; Teece, Pisano
& Shuen, 1997).

No que diz respeito a sua concetualizagdo, é crucial referir que foram varios os artigos
publicados acerca desta tematica, os quais fornecem, portanto, definicdes e
concetualizacdes das capacidades dindmicas de uma empresa. No entanto, Teece et al.
(1997) definem capacidade dindmica como consistindo na capacidade da empresa para, e
de um modo proativo, integrar, construir e reconfigurar as competéncias internas e externas
especificas, almejando-se uma adequacdo e adaptacdo as mudancas ocorridas no seio do

mercado onde a empresa opera.

Posteriormente, Eisenhardt e Martin (2000) definem as capacidades dinamicas como
rotinas estratégicas e organizacionais especificas, através das quais as empresas conseguem

alcangar novas configuracdes de recursos, as quais criam valor em mercados dindmicos ou
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provocam, inclusive, mudancas no mercado. Ja para Barreto (2010), as capacidades
dindmicas consistem no potencial da empresa para resolver problemas, e de um modo
sistematico, atendendo a sua propria propensédo para identificar ameacas e oportunidades e
a sua capacidade de tomada de decisao, que deve ser orientada em torno do mercado e pela

sua propria habilidade de modificacdo da base de recursos.

Efetivamente, constata-se que as capacidades dindmicas sdo as que permitem as empresas
criar, desenvolver e proteger 0s seus recursos, os quais Ihes permitem, por sua vez, atingir
um desempenho superior a longo-prazo, sendo construidas e estando dependentes da
experiéncia, pois inserem-se nNOS Pprocessos organizacionais das proprias empresas,
contribuindo através do impacto que detém nas capacidades operacionais (Ambrosini &
Bowman, 2009). Assim, a manutencdo destas capacidades em particular acaba por exigir
uma gestdo capaz de reconhecer as dificuldades e as tendéncias atuais, bem como de
configurar e reconfigurar todos 0s recursos, processos e estruturas organizacionais, com o
intuito de criar e aproveitar todas as oportunidades enquanto se mantém alinhadas com as

preferéncias dos consumidores (Teece, 2007).

De acordo com Vaz e Silveira-Martins (2016), as capacidades dindmicas englobam: (i) a

capacidade de gestdo; (ii) a capacidade mercadoldgica; e (iii) a capacidade ambidestra.

2.4.1 Capacidade de gestao

Segundo Bowen et al. (2001), a capacidade de gestdo deve focar-se no abastecimento
sustentavel, designadamente aliado a uma conduta pro-ativa e ambiental, objetivando,
portanto, uma abordagem mais estratégica de gestdao de compras e de recursos nas empresas
em geral. J& no seu estudo, DeSarbo et al. (2005) indicam a restricdo a um numero de
segmentos de empresas as capacidades dinamicas previamente referidas. Assim, estes
autores propuseram uma nova metodologia quantitativa, objetivando a derivacdo das
tipologias estratégicas para solucionar algumas criticas existentes, validando, portanto,
cinco capacidades em especifico:

i.  Orientagdo de mercado;

ii.  Orientacdo tecnoldgica;

iii.  Orientacdo de marketing;
iv.  Orientagéo das tecnologias da informacéo;

12
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v.  Orientacdo de administracéo.
Contudo, é também importante salientar que os autores classificam as capacidades
dindmicas em cinco categorias distintas, designadamente: (i) relacionamento; (ii)
tecnologica; (iii) tecnologia da informacdo; (vi) gestdo; e (v) mercadologica (DeSarbo et
al., 2005).

Por sua vez, e considerando os argumentos apresentados por Tracey, Lim e Vonderembse
(2005), considera-se que a capacidade de gestdo apresenta uma relagcdo extremamente
positiva com o desempenho da empresa, destacando-se o valor percebido pelos clientes, a
sua fidelizacdo com a empresa e o desempenho financeiro e de mercado. Assim, conclui-
se que a capacidade de gestdo deve focar-se no relacionamento da empresa com 0S seus
clientes, dado que quando a capacidade de gestdo se foca na relagdo com os clientes o
desempenho da empresa é, de facto, extremamente positivo.

2.4.2 Capacidade mercadologica

A capacidade mercadoldgica estad associada a capacidade de criacdo de relacionamentos de
longo-prazo com os fornecedores da empresa, de retencdo de consumidores e de
estabelecimento de parcerias com canais de distribuicdo. No entanto, Song, Nason e
Benedetto (2008) referem que esta capacidade se relaciona diretamente com o desempenho
da empresa, visto que pode ser interpretada como remetendo para a habilidade do
conhecimento sobre a sua concorréncia, 0s seus clientes, a habilidade de segmentagéo no

mercado e de programacdo mercadoldgica efetiva.

Porém, é Day (2011) que apresenta um contributo superior neste ambito, visto que
preconiza que existem trés condi¢des fundamentais para que as empresas sejam bem-
sucedidas relativamente a capacidade mercadoldgica, mais concretamente: (i) a empresa
deve possuir uma equipa de lideranca bastante atenta; (ii) a empresa deve possuir um
modelo de empresa sensivel & mudangas mercadologicas; e (iii) a empresa deve possuir

uma estrutura organizacional direcionada para o mercado.

2.4.3 Capacidade ambidestra

Finalmente, e no que diz respeito a capacidade ambidestra, é perentorio fazer referéncia a

Duncan (1974), visto que este autor foi 0 que introduziu o primeiro conceito sobre esta
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capacidade, diferenciando a estrutura organizacional em dois estagios distintos, os quais
facilitam, por sua vez, a diferenciacdo da estrutura, transformando-a em inovadora. O
estagio | esta relacionado com a iniciagdo da criagdo, enquanto o estagio Il remete para a
implementacdo da criagéo.

N&o obstante, e posteriormente, March (1991) aprofundou esta abordagem, caracterizando
0s dois estagios do seguinte modo: estagio | — exploracdo, relacionado com a criacao,
inovacdo e invencdo de produtos e servicos na empresa; e estagio Il — explotagéo,
relacionado com as a¢des de melhoria do que foi desenvolvido no estagio anterior. Assim,
as empresas devem utilizar os dois estdgios com o intuito de obterem um movimento
ambidestro, bem como uma aprendizagem a nivel organizacional, dado que o desempenho

organizacional é alcancado através do equilibrio entre ambos os estagios.

2.5 Conclusdes preliminares

Neste capitulo, a literatura denota a evolucdo da inovacdo ao longo do tempo e a
importancia que tem para o desenvolvimento dos conhecimentos cientificos da economia,
da sociedade e das organizacBes. Também, constatou-se os principais contributos da
literatura para o enquadramento conceptual dos modelos de ligacdes e interagdes entre 0s
varios elementos de um sistema de inovacdo. O modelo de interacBes em cadeia, tornou-
se num ponto importante para a atualizacdo do IS, uma vez que considera que 0 processo
de inovacdo empresarial, inicia-se no momento em que se identifica um potencial mercado.
No entanto, para que uma inovacao seja bem-sucedida tera que ir ao encontro dos habitos
e necessidades dos utilizadores, sendo necessario criar uma interacdo de modo a

compreender quais os seus valores e preferéncias.

Por fim, verifica-se que a teoria da empresa, tem sido uma das referéncias no que concerne
a pesquisa sobre a vantagem competitiva das organizacdes. O entendimento da teoria das
capacidades dinamicas torna-se fulcral para uma posterior analise a industria do sector
naval e da AA, SA. Através deste ponto verifica-se que a existéncia de varios fatores
externos e internos combinados entre si conferem caracteristicas proprias ao modo como a

organizacdo opera no mercado competitivo.
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3. METODOLOGIA

3.1 Introducéo

Como jé referido, esta dissertacdo consiste num caso de estudo sobre a AA, SA, no qual
pretende-se avaliar a percecdo da inovacgdo aplicada na empresa atraveés de duas abordagens
empiricas: qualitativa e quantitativa. Neste sentido, este capitulo tem como principal

objetivo a descri¢do dos métodos cientificos que foram aplicados ao longo da Dissertacao.
3.2 Innovation Scoring 2.0

O Innovation Scoring é uma ferramenta desenvolvida pela COTEC Portugal, junto com as
suas associadas, que permite “as empresas fazerem um autodiagnéstico das suas
capacidades e desempenho de inovagdo” (COTEC Portugal).

“““Abertura” para novas ideias e solugcdes € considerado essencial para

projetos de inovacao, especialmente nas fases iniciais. A principal razao para

isso tem a ver com uma caracteristica fundamental da inovacéo: que toda nova

inovacao consiste numa nova combinacao de ideias existentes, capacidades,
habilidades, recursos, etc.”. (Fagerberg, 2005: 10).

Neste panorama, a COTEC Portugal langou o IS 2.0 na convicgdo de que a inovacgao
empresarial requer uma “atitude e conjunto de processos organizados, Sistematizados e

sustentados” definindo novos dominios conceptuais face ao modelo anterior.

Um dos principais objetivos da aplicacdo do IS 2.0 a uma empresa é dar suporte a definicdo
das estratégias de inovacdo, sendo necessario considerar a mesma, hdo como um grupo,

mas uma unidade de anélise.

Como ¢é possivel observar na Figura 4, a evolucdo deste modelo consiste num sistema que
assenta em cinco dimensdes de analise ao contrario das quatro anteriores do Innovation
Scoring 1.0 — estratégia, organizacdo, processos IDI, potenciadores e impacto —
subdivididas em 14 dimensdes e composta por 30 questdes principais.
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Figura 4. Modelo conceptual do Innovation Scoring 2.0

A. Estratégia C. Processos IDI D. Potenciadores E. Impacto
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Fonte: COTEC, adaptado.

A renovacdo da ferramenta sofreu ajustes nas questdes colocadas aplicando uma dupla
avaliacdo, conforme a Escala de Likert, assente em duas perspetivas (Anexo A): a
abordagem da empresa perante determinado tema e a sua aplicacdo face aos aspetos em

causa nesse mesmo tema.

Este questionario totaliza 1000 pontos e é complementado com um campo de perguntas de
resposta fechada que devera conter dados que permitam fundamentar a pontuacdo atribuida

a cada questdo da subdimensdo o mais detalhadamente possivel.

A pontuacdo global (PG), ou Innovation Scoring Final é calculada através do somatério
das pontuacbes do conjunto de questdes (i=1,..,30) colocadas devendo assumir um valor
entre 0 a 1000:

sendo que,

a; corresponde & ponderacdo atribuida a cada questao principal,
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p; corresponde ao valor minimo nas escalas de Likert (0 a 4) relativamente as perspetivas

da abordagem e da aplicacao.

Existe uma adequacdo da ponderacdo face as perspetivas ao nivel de cada dimensdo
consoante a pertinéncia que cada uma reflete no desenvolvimento da inovagéo
organizacional. Assim, para a dimensao da Estratégia foram atribuidos 200 pontos, uma
vez que monitoriza a analise da envolvente externa, 0 modo como a organizacgdo define o
seu plano estratégico e o papel que desenvolve na cultura e lideranca que a organizacéo
assume na mudanca inerente a temética da inovacdo. Do mesmo modo, foram atribuidos
200 pontos para a dimensdo da Organizacdo, dado que esta permite avaliar se 0s recursos
estdo alinhados para assegurar um melhor desempenho inovador da organizacéo. Por outro
lado, a dimens&o de Processos IDI, com uma ponderagdo de 150 pontos, permite avaliar
em que medida a operacionalizagdo dos processos promove a geracédo e validacao de ideias
e a protecdo e valorizacdo da propriedade industrial. Igualmente com uma ponderacao de
150 pontos, a dimensdo dos potenciadores pretende identificar a combinacao de esforgcos
que potenciam 0s objetivos e projetos de IDI. Por fim, a dimensdo Impacto com uma
ponderacdo de 300 pontos, permite compreender a importancia que as atividades de IDI da
organizacdo tem na contribui¢cdo do crescimento e sustentabilidade econdmica, social e

ambiental do negaocio.

O redesenho do IS permitiu também acentuar o alinhamento do normativo CEN/TS 16555-
7, e a incorporacdo de praticas de benchmarking que possibilita comparar com outras

empresas nacionais e europeias em termos de regido, dimensdo e performance.
3.3 Método do estudo de caso

O estudo de caso é um método de pesquisa, entre muitos, para se obter e analisar
informagdo nas ciéncias sociais, permitindo aos investigadores “reter as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real” (Yin, 2009:4). No entanto, existem
varias criticas em relacdo a este método por ndo se considerar rigoroso e objetivo o

suficiente para se reconhecer como método de investigagéo cientifica.

Segundo Alston (2008), os estudos de caso podem ser denominados de “narrativas

analiticas” permitindo a que uma compreenséao profunda do conjunto de dados subjacente
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torne o trabalho estatistico mais credivel. Neste contexto, ambos os autores afirmam que
esta abordagem qualitativa se complementa com duas técnicas que geralmente ndo estdo
incluidas no reportdrio do historiador, nas quais se introduz a observacgéo direta dos factos

e entrevistas das pessoas envolvidas.

De acordo com Yin (2009), o estudo de caso devera ser aplicado na tentativa de responder
as questdes “como” e “porqué” perante fendomenos contemporaneos inseridos num
contexto da vida real em que o investigador tem pouco controlo sobre os eventos. Estas
questdes levam a analise do desenvolvimento de um fendmeno a longo prazo de modo que

poderd ndo obter os resultados pretendidos.

A selecdo deste método para investigacdo apresenta vantagens e desvantagens face a outros
métodos de pesquisa:
“Muitos cientistas sociais ainda acreditam profundamente que os estudos de
caso sdo apropriados apenas para a fase exploratoria de uma investigacéo, que
as pesquisas e as histérias sdo apropriadas para a fase descritiva e que as

experiéncias sdo a Unica maneira de fazer investigacgdes explicativas ou casuais”
(Yin, 2009:6).

O autor argumenta que o método de estudo de caso vai além de uma estratégia somente
explicativa e reforga a existéncia dos estudos de caso poderem ser exploratorios, descritivos

ou explicativos.

O caso enquanto objeto de estudo social podera ser representado por um individuo, uma
organizacdo, uma comunidade, um projeto, entre outros. Assim, 0 presente projeto
pretende analisar uma organizacdo privada financiada por capitais exclusivamente
publicos, a AA, SA aluz da teoria econémica da inovacao. Esta empresa torna-se pertinente
de objeto de estudo devido ao contexto de incerteza e perplexidade que enfrenta
atualmente, fornecendo uma introspecao sobre a necessidade de se tomar decisfes e quais

as estratégias a aplicar.
3.4. Métodos Qualitativos de Recolha de Dados

No ambito da aplicacdo da ferramenta de IS 2.0 na AA, SA, sera pertinente realizar um
conjunto de entrevistas a pessoas chave que contribuem em prol do desenvolvimento

estratégico da empresa e desenvolver uma sessdo de Focus Group (FG). A realizagdo desta
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atividade tem o intuito de identificar diferentes perspetivas e confronta-las de modo a

entender em que “pé” se situa a AA, SA no que diz que respeito ao tema da inovagao.

3.4.1. Entrevistas

As entrevistas, enquanto método de coletar dados qualitativos, aplicam-se quando o
problema em estudo ndo pode ser observado devido & sua complexidade. Dada a sua
adaptabilidade, estas vao permitir uma anélise mais detalhada da informacéo, a luz do
questionario do IS 2.0. Neste caso sera pertinente recorrer a esta ferramenta de modo a
diagnosticar as diferentes perspetivas de algumas pessoas chave que trabalham no AA, SA
em relacdo a empresa. Com isto, pretende-se obter informacGes através de um conjunto de
questdes semiestruturadas em conformidade com os critérios do IS 2.0, de modo a examinar

detidamente as respostas que sejam pertinentes para a area em estudo.

Citando Sampieri et al. (2013: 426) a “quantidade de perguntas esta relacionada com a
extensdo que se busca nas respostas”, ou seja, as perguntas que serdo colocadas aos
entrevistados tém a intencdo destes compartilharem as suas opinides e experiéncias sobre

o tema, ja que o especialista ¢ o “protagonista”.

Neste seguimento, é possivel encontrar no Anexo B os guides das entrevistas realizadas

aos colaboradores da AA, SA bem como a transcri¢ao das respetivas respostas.

3.4.2. Focus Group

O FG é um método de recolha de dados com “um potencial descritivo, mas tém sobretudo
um grande potencial comparativo que precisa de ser aproveitado” (Sampieri et al., 2013:
433). Assim, este ird conceber um papel fundamental na investigacdo, dado que permitira
obter uma perspetiva sobre a inovacdo na empresa, por parte de um conjunto de

colaboradores heterogéneos.

Esta ferramenta permite analisar fendmenos e identificar problemas através de um pequeno
grupo de colaboradores que tem como objetivo debater as diferentes perspetivas da
empresa focada no tema da inovacao. Este recurso permite também avaliar quais sao as
reacOes das pessoas em relacdo a determinado assunto através das expressdes faciais e da

sua linguagem corporal.

19



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

No anexo C clarifica a abordagem a esta técnica, formacdo da amostra e descri¢do da sessao
demonstrando as opinides divergentes das questdes mais complexas a luz do IS 2.0 num

modo mais detalhado.

3.4.3. Observacéao direta em campo

O trabalho de campo envolve o “olhar ativo, melhorar a memodria, entrevistar
informalmente, escrever anotacdes de campo detalhadas e, talvez mais importante, ter
paciéncia” (DeWalt & DeWalt, 2002: vii). Neste seguimento, a observacdo direta em
campo caracteriza-se como uma técnica de recolha de dados que permite aos
investigadores, ndo apenas ver e ouvir, mas aprender sobre as atividades das pessoas em
estudo no ambiente natural. Os autores DeWalt & DeWalt (2002: 92) acreditam que "o
objetivo do projeto de pesquisa usando a observacdo direta em campo como método é
desenvolver uma compreensédo holistica dos fendbmenos em estudo que seja tao objetiva e

precisa quanto possivel, dadas as limitacdes do método".

Os autores sugerem que este método seja utilizado de modo a aumentar a veracidade do
estudo, através do uso de estratégias adicionais, como entrevistas, analise de documentos,
ou outros métodos mais quantitativos. Assim, de modo a entender melhor o contexto e o
fendmeno em estudo a observacao direta em campo pode ser usada para ajudar a responder

questbes de pesquisa descritiva, para construir teoria, ou para gerar ou testar hipoteses
(DeWalt & DeWalt, 2002).

Afim de combater algumas limitacGes neste processo, como o facto de a presenca do
investigador provocar alteracbes no comportamento dos observados, ao longo da pesquisa
0 investigador adotou uma postura de observador ndo participante. Neste tipo de
observacao o investigador ndo se integra na comunidade de modo a o observado ndo criar
impressdes favoraveis ou desfavoraveis na interpretacao pessoal do investigador. Segundo
os meios utilizados, foram selecionados os seguintes tipos de observacdo a aplicar no

processo.
Q) Observagdo nédo estruturada que consiste em recolher e registar factos da
realidade através da visita as instalagdes da AA, SA sem aplicar qualquer

método especial. Esta visita aconteceu no dia 10 de novembro de 2017 e durou
cerca de 3 horas, a qual existiu a possibilidade de visitar cada unidade do
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negocio, aprender sobre o0s processos produtivos e conhecer alguns
colaboradores.

(i)  Observacdo estrutura que diz respeito a forma sistematica e planeada da
observacdo, através da aplicacdo dos diferentes métodos abordados nos pontos
anteriores. Neste ponto, o investigador sabe 0 que procura e 0 que é importante.

3.5. Conclusdes preliminares

A possibilidade de medir o grau de inovacdo nas empresas é fundamental por forma a
garantir a competitividade no mercado e definir eventuais estratégias de capacitacao.
Apesar do desafio em estabelecer e implementar métricas de inovacdo nas empresas, a
COTEC desenvolveu uma ferramenta com o objetivo de diagnosticar e melhorar os
processos de inovacdo. Denominada de IS 2.0, por um lado, a ferramenta constitui através
da sua pontuacdo um dos principais indicadores do procedimento de acesso a Rede PME
Inovacdo COTEC. Por outro lado, caracteriza-se por uma ferramenta reconhecida e

aplicada no ambito das atividades Enterprise Europe Network?.

Assim, para diagnosticar o grau de inovacao da AA, SA, aplica-se o IS 2.0, combinado de
um conjunto de métodos de estudo de caso de modo a apoiar a informacédo da ferramenta
sobre os dados estatisticos. O método quantitativo, tem como objetivo quantificar um
problema através da analise de informag6es numéricas, caracterizando-se como um método
conclusivo. Dentro da ética qualitativa, as conclusdes sao representadas por comentarios,
a fim de entender comportamentos ao invés de medir resultados, aplicando neste caso, uma

abordagem de triangulacao: entrevistas, FG e observacao direta em campo.

2 Criada pela Comissdo Europeia, a Enterprise Europe Network constitui a maior rede mundial de apoio a

internacionalizagdo de Startups e Pequenas e Médias Empresas.
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4. ANALISE A INDUSTRIA NAVAL

4.1 Introducao

Atualmente, no cenério econémico mundial observa-se a recuperacdo da Industria de
Construcéo e Reparacdo Naval face ao inicio de 2007, quando surtiu a pior crise financeira
dos ultimos anos. Neste sentido, surge a oportunidade de o setor naval emergir de forma
vindicativa, uma vez que, de acordo com Ventura de Sousa, secretario geral da AIN, “a
construcdo e reparacdo naval é uma actividade a montante do transporte maritimo e este

esta na base do desenvolvimento econdmico ” (Sousa, 2009).
4.2 Caracteristicas da industria naval

O setor da IN subdivide-se em duas vertentes distintas. Por um lado, a atividade de
construcdo naval, que engloba todo o ciclo de transformacéo do produto a fim de agregar
valor desde as matérias primas até ao produto final. Por outro lado, a atividade de
reparacao, que se caracteriza por um processo disruptivo, obrigando a uma gestdo de
projetos suficientemente eficaz para gerar lucros econémicos. Para tal, € necessario avaliar
e mensurar as variaveis de alto impacto e todos os riscos associados, que podem apenas

surgir durante o processo de producéo.

Para Mateus (2017), a atividade da construcdo e reparagdo naval atua em dois campos
bastante dispares (Figura 5) no que concerne a qualidade entre os navios militares e 0s
navios mercantes. No entanto, para além da qualidade, é possivel ainda analisar estes dois
nichos de mercado pelas seguintes variaveis: tamanho do navio, complexidade dos
sistemas, design, envolvimento do cliente no processo, competéncias da forca de trabalho,
etc. Sobre a construcao e manutencao dos navios militares, sdo poucos os estaleiros capazes
de o fazer uma vez que exigem uma forte especializacdo e maior qualificacdo técnica,

aumentando significativamente o risco do projeto.
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Figura 5. Distribuicdo de encomendas do mercado global
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Fonte: IBS World, Staying Afloat: Despite a Decline in Commercial Orders, Military Shipbuilding Will
Thrive,” Industry Report 33661a. Julho 2012 (adaptado).

Os longos periodos de execucdo de cada fase de construcdo de um navio € uma das
principais caracteristicas da industria naval, exigindo uma disciplina e uma programacéo
bastante apurada, vitais para 0 cumprimento dos prazos definidos e controlo dos custos

incorridos em cada uma das fases do plano técnico.

Com o desenvolvimento de novas tecnologias, a tendéncia é automatizar cada vez mais
cada um dos processos de constru¢do de um navio, que ira permitir um maior controlo
sobre o tempo despendido em cada uma das fases do projeto e consequentemente melhorar
um dos fatores criticos de sucesso, a programacao. No entanto, ainda nos encontramos
longe desse paradigma, uma vez que, atualmente caracteriza-se maioritariamente pelo
recurso @ mdo de obra intensiva. Assim, a IN ndo consegue atrair novas empresas que
entrem no mercado, uma vez que o elevado investimento inicial necessario constitui uma
barreira a entrada, onde o baixo retorno financeiro do setor constitui um risco demasiado
elevado, justificando o desinteresse generalizado por parte de novos investidores (Mota, et
all., 2010).

A principal fonte de inovacdo tecnoldgica sdo as empresas produtoras de pecas para 0S

navios, representando uma importante parte na agregacdo de valor dos mesmos. A
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produtividade de um estaleiro estd profundamente associada a atividades de gestdo,
planeamento e programacéo, uma vez que sao diversificadas e envolvem diferentes estados
de producéo relacionados com a engenharia. Este facto contribuiu para a criacdo de
Gabinetes de Projeto, que permitem atender as solicitacbes que outrora exigiam vastos

gabinetes de engenharia e grandes salas de desenho, como a Figura 6.

Figura 6. Sala do risco da Arsenal do Alfeite, SA.
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Fonte: A autora.
4.3 Panorama da industria naval mundial

A IN € uma industria global, onde a sua competicdo deve-se a posicao estratégica de um
estaleiro num dado pais e do seu ambiente economico fortemente influenciado pelos ciclos

do desenvolvimento da economia mundial.

Como ¢é possivel observar na Figura 7, a crise mundial afetou profundamente o mercado
dos navios, verificando-se uma reducdo em 2008 para cerca de metade o numero das
encomendas de novas constru¢des a nivel mundial face a 2007. Em 2017 o nUmero de

encomendas duplicou para um total de 20,20 M de GCT, face ao recorde de baixa atividade
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em 2016. O namero de entregas em 2017 correspondeu a uma CGT combinada de 34,59
M, superando a solicitacdo de novos pedidos por uma ampla margem, refletindo a

tendéncia de queda do nimero total de encomendas para minimos de 2003.

Figura 7. Atividade comercial global de construcdo de navios em CGT
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Fonte: Sea Europe — IHS Fairplay (adaptado).

Segundo dados da OCDE (2014), a estrutura de mercado da construcdo naval é altamente
concentrada, uma vez que cerca de 83% da producdo da capacidade mundial (em
toneladas), é produzida pela China, Coreia do Sul e Japédo. Esta posicao revela a capacidade
destes paises conseguirem produzir elevadas quantidades a baixo custo, levando a um novo
desafio da industria a nivel mundial, o excesso de capacidade existente face a procura do

mercado.

De acordo com Stopford (1997:30), o mercado da construcao de navios é segmentado pelo

tipo de navio, como a carga a transportar, ou pela operacdo a que se destina.
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Figura 8. Maiores na¢des de construcdo naval em 2016
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Fonte: Statista, adaptado.

No caso do Japdo, segundo o0 governo japonés, existem 264 estaleiros sdo capazes de
construir navios com mais de 500 toneladas brutas (GT), enquanto outros 855 sao capazes
de construir navios até 500 GT (OCDE, 2016:9). A sua distingdo do mercado rege-se pela
sua elevada supremacia de conhecimento tecnolégico, ndo sé a nivel de processos de
fabricacdo, mas também a nivel de engenharia de processo. O Japdo possui alguns centros
de formacédo especializados para a construcdo naval, de modo a melhorar transferéncia de
conhecimentos, uma vez que no inicio dos anos 2000, quase metade da populacdo tinha
mais de 50 anos. O governo em conjunto com outras organizacdes, como a CAJS?, criou
um Centro de Desenvolvimento de Habilidades de Construcdo Naval com o intuito de
desenvolver materiais de formacdo e apoiar esforcos regionais de formacdo (OCDE,
2016:14). Os construtores navais japoneses possuem forte presenca no mercado interno,
sendo que 86% dos navios entregues a proprietarios nacionais em 2011 e 95% dos
equipamentos maritimos entregues aos construtores navais, foram construidos/produzidos
internamente (OCDE, 2016:31).

Segundo o relatério da OCDE (2015), a indUstria de construcéo naval na Coreia é dominada
pelo um pequeno nimero de grandes empresas. Apds o periodo da Segunda Guerra
Mundial, a industria criou uma profunda base de manufatura, onde a construcéo naval tem
sido parte integrante (OCDE, 2015:6). Comegando na manufatura, a Coreia foi subindo na

cadeia de valor agregado em direcdo a produtos mais sofisticados atraves da assimilagédo

% Cooperative Association of Japan Shipbuilders (CAJS)
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de tecnologia do exterior, investimento em I&D e desenvolvimento das suas capacidades
cientificas. Neste caso, para além do seu elevado poder tecnoldgico, a sua principal
distingéo incide sobre a engenharia industrial e de producdo, uma vez assumem a sexta
posicdo no ranking dos maiores produtores de aco produzindo 66,1 milhdes de toneladas
métricas em 2013 (ou aproximadamente 4% da producdo mundial de aco) (OCDE,
2015:11).

O atual desenvolvimento da industria de construcdo naval chinesa segue um padrédo
semelhante ao do Japdo e da Coreia. A vantagem competitiva da China passa por tirar
proveito da mudanca da procura para os centros de producdo de baixo custo e da grande
procura interna — dada a sua dimensdo — para construir uma base industrial sélida. De
acordo com o relatério comercial para empresas do E.U.A., as estatisticas segundo o
“Global Trade Atlas” do volume de negdcios da industria naval atingiu o ponto historico
com US $ 45 mil milhGes em 2011. Apesar deste cenario, a industria apresenta desafios no
seu desenvolvimento tais como a polui¢do dos oceanos, a tributagdo de 43% sobre os iates
importados, os portos subdesenvolvidos e os aumentos de custo (Country Commercial
Guide for U.S. Companies, 2014:64). Atualmente, existem quatro tipos de empresas na
industria de construcdo naval da China: grandes empresas publicas (SOES) (representam
78% das vendas de exportacdo), joint ventures (com 16% das vendas de exportacao),
pequenas empresas privadas (com 5% das vendas de exportacdo), e estaleiros militares.
Com o crescente comércio da China e o florescente negdcio de construcdo naval, a procura
total da China por transporte maritimo € a maior entre todos os paises. Como 0 maior
importador de minério de ferro, o segundo maior importador de petréleo bruto e 0 maior
exportador de manganés, cobre e minério de cromo do mundo, mais de 90% da entrega de
carga de comércio exterior da China (incluindo quase 95% do petréleo importado e 99%
minério de ferro importado) sdo transportados por mar. Portanto, a industria naval da China
tornou-se uma industria vital, altamente relacionada ao rapido desenvolvimento da

economia, do comercio exterior e da seguranga nacional (MITC, 2015:10).

Devida a importancia da construgdo naval para os produtores asiaticos, com a crise mundial
de 2008, o Estado interveio em defesa da industria, apostando em novos segmentos do

mercado. Com isto, provocou uma forte concorréncia face aos estaleiros europeus cuja
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atividade se baseava na construcdo de navios standard e mercados tecnolégico mais
exigentes, confrontando-os com situacdes de faléncia, dado a existéncia de oferta

excessiva.
4.4 O ambiente competitivo da industria naval portuguesa

Porter (1999: 167) afirma que a competitividade de um pais depende da capacidade da sua
industria inovar e melhorar. De acordo com os dados mais recentes do INE (2016), existem
339 empresas de construcdo e reparacdo naval em Portugal, sendo que 278 sdo formadas
por menos de dez colaboradores, representando cerca de 82% do total das empresas do
setor. Isto demonstra que a maioria sao microempresas envolvidas principalmente na

reparacao e manutencao de embarcac6es, focadas essencialmente em clientes locais.

Com base no barometro da PwC sobre a economia do mar, “Portugal dispde de estaleiros
com capacidade relevante. No entanto, enfrenta uma forte competicéo por parte de paises

com mao-de-obra barata ou de paises de tecnologia mais avancada” (PwC, 2016: 25).

A problematica deste caso passa pelo facto de as empresas portuguesas terem uma baixa
performance de inovacdo. Na Figura 9 verificamos que Portugal, apesar do crescimento
ocorrido nos ultimos anos, ainda se encontra abaixo da média da OCDE, e de forma

particular, de Paises como a Coreia do Sul e Japdo.
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Figura 9. Despesa interna bruta em 1&D (Total, % do PIB, 2000 - 2016)
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O valor acrescentado bruto (VAB) € um importante indicador da produtividade nos paises,
uma vez que resulta da diferenca entre o valor bruto da producdo e o valor dos bens e
servigos consumidos, caracterizando-se pela riqueza gerada e permitindo medir a atividade
produtiva por industria. Assim sendo, verifica-se que o caso da Industria Naval (IN) tem
obtido um crescimento significativo ao longo dos Gltimos seis anos, apds o abalo da crise
financeira de 2009. No entanto, apresentou um ligeiro decréscimo em 2016 conforme se

verifica na Figura 10, voltando novamente para niveis abaixo dos obtidos em 2009.

Figura 10. VAB da Industria Naval em Portugal (%)
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Fonte: INE, adaptado
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No entanto, esta diminui¢cdo ocorrida em 2016 é maioritariamente justificada pelo
abrandamento do volume de negdcios com as atividades de reparacdo e manutencdo de
embarcagOes, como verificado na Figura 11. Em comparagdo com o VAB na figura
anterior, verifica-se que o volume de negécios do total da IN j& ultrapassou os niveis de
2009 em cerca de 10%, impulsionado pelo aumento nas construcfes navais em 2016 de
quase 60% face a 2009 (64% face ao periodo homologo). Este fendbmeno podera indicar
uma mudanca de paradigma do panorama Portugués, uma vez que em 2009 a atividade de
construcdo de embarcacOes representava apenas 33% do total da IN, e em 2016 representa

cerca de 47%.

Figura 11. Crescimento do VVolume de Negocios (%)
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Fonte: INE, adaptado.

A IN apresenta, de acordo com a Figura 12, uma maior geracao de riqueza por cada Euro
faturado face a média das empresas que constituem o setor das industrias transformadoras.
Embora este ponderador tenha diminuido em 2016, podendo ter justificado o aumento do
volume de negdcios da construcdo naval, este continua sete pontos percentuais acima da
média do setor, demonstrando assim a potencialidade da Industria na geragdo da riqueza

interna.
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Figura 12. VAB face ao Volume de Negdcios (%)
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Como identificado no Barometro da PwC sobre a Economia do Mar, os desafios das
empresas da IN irdo passar pela especializacdo de funcdes e produtos de elevado valor
acrescentado e tecnologia de ponta, e rentabilizar a capacidade produtiva reforcando o

investimento, de modo a alavancar a oportunidade de geracdo de riqueza no setor.

Figura 13. FBCF no setor da IN
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Fonte: INE, adaptado.

Tem-se verificado, a partir de 2013, uma melhoria na Formagéo Brutal de Capital Fixo
(FBCF) na IN, no entanto, é em 2016 que ocorre 0 ponto de viragem para 0 Seu
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desenvolvimento, conforme evidenciado na Figura 13. Face a 2009, apresentou um
aumento de 86%, em contrapartida aos 0% verificados nas Industrias Transformadoras e a
diminuigdo de 21% no Total Nacional. Este crescimento esta fortemente impulsionado pela
construcdo naval, que apresentou desde 2009 um aumento de 126%, valores maximos de
2007, face ao verificado na reparacdo e manutencao de embarcagdes, com um crescimento
de 7%. Este indicador representa 0 aumento da confianca dos investidores no futuro da IN
em Portugal, refletindo-se desta forma no aumento significativo do investimento realizado
na aquisicao de bens para o seu processo produtivo. Facto que vai de encontra aos desafios
lancados as empresas da IN pelo Barometro sobre a Economia do Mar da PwC, onde indica

que a capacidade produzida devera rentabilizada pelo reforco do investimento no setor.
4.5 Conclusoes preliminares

A IN é analisada pelas duas vertentes que a constitui: (i) a construcdo naval e (ii)
manutencdo e reparacdo naval. Sendo que, independentemente da atividade econdémica, a

mesma sé existe se 0 mercado pressupor uma oferta competitiva face a procura.

Perante este cendario, é possivel caracterizar a IN como uma industria altamente
competitiva, no qual os paises Asiaticos predominam, devido aos baixos custos de méo de
obra, matérias primas e sobretudo, apoio do Governo para o desenvolvimento continuo da

atividade.

No caso da IN nacional, apds a fase de declinio, a mesma ndo conseguiu superar os fatores
adversos com que foi deparando. Para tal acontecer, a IN nacional tera de internacionalizar
a sua atividade, de modo a ganhar notoriedade com a construcdo ou projecéo dos navios e
outras embarcac@es construidas sob supervisao dos estaleiros portugueses.

Em simula, sdo inumeras as limitacdes que se preponderam ao sucesso dos estaleiros. No
entanto, face as perspetivas é possivel que este assuma um papel mais importante na

Economia Portuguesa, tendo em conta os indicadores crescentes aqui observados.
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5. ARSENAL DO ALFEITE

5.1 Introducéo

Este capitulo tem como objetivo apresentar a AA, SA atraves da exploracao de publicagdes,
pecas jornalisticas, relatorio de contas e aplicacdo do método de observacdo direta em

campo de modo a realizar uma andlise descritiva dos dados retidos.
5.2 Breve Enquadramento

Criado pelo Decreto-Lei n.° 28 408, de 31 de dezembro de 1937, o Arsenal constitui um
caso impar na industria naval portuguesa que conta com décadas de historia. Através da
aplicacdo de tecnologias avancgadas, a empresa tem como principal objetivo a satisfacdo
das necessidades de construcdo, manutencdo e reparacdo naval da Marinha de Guerra
Portuguesa, de outras Marinhas da Nato e comerciais.

Figura 14. Sede da Arsenal do Alfeite, S.A. (Almada)

Fonte: Site oficial da Associagdo das IndUstrias Navais

Inicialmente, o Arsenal da Marinha Portuguesa situava-se na margem norte do Tejo, junto
ao Terreiro do Paco, no entanto, com o desenvolvimento da Cidade de Lisboa e da

tecnologia naval foi necessaria a procura de uma nova localizacdo. Atualmente, numa
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implantacéo de trinta e seis hectares, a sua localizacao prende-se na Base Naval de Lisboa

no Conselho de Almada fazendo do AA um dos pilares da economia local e regional.

Figura 15. Mapa de localizacao da Arsenal do Alfeite, S.A.
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Fonte: Site oficial da Arsenal do Alfeite

Atraves do Decreto-Lei n.° 33/2009, de 5 de fevereiro, o ministério da Defesa Nacional
estabeleceu a extincdo do “Arsenal do Alfeite” constituindo o mesmo sob a forma de
sociedade anénima. Assim, sucede a Arsenal do Alfeite, S.A. com capitais exclusivamente
publicos incorporando o cluster naval da EMPORDEF, SGPS, S.A., holding das industrias

de defesa portuguesa.
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A 1 de Setembro de 2009, a AA S.A. iniciou a sua atividade conforme o seguinte objeto

social registado na Conservatoria do Registo Comercial de Almada:
“Prestacao de servicos que se subsumem na atividade de interesse econémico geral
de construgdo, manutencéo e reparacdo de navios, sistemas de armamento e de
equipamentos militares e de seguranca da Marinha, no @mbito da defesa nacional,
incluindo a prossecucéo de objectivos essenciais e vitais para a seguranca nacional.
Prestacdo de servicos compreendidos no seu objecto a outros ramos das Forcas
Armadas e forcas de seguranca. Pode ainda desenvolver para clientes nacionais e
estrangeiros, militares e civis, outras atividades relacionadas com o seu objecto,
nomeadamente: producé@o, manutencdo e reparacao de bens, execucdo de trabalhos
e prestacdo de servicos de engenharia e servi¢os de natureza industrial, prestacéo
de servicos de gestdo de infraestruturas industriais, de servicos administrativos e

complementares e auxiliares da atividade industrial. Pode, igualmente, desenvolver
o comércio e industria de bens e tecnologias militares” (Site oficial da AA, SA).

Assim, a atividade da AA, SA assenta em trés vertentes do setor de negdcio: a reparacao

naval militar, a reparagéo naval comercial e a construgao naval.
5.3 Ecologia da Organizacéo

Ao observarmos o organograma da AA, SA (anexo E), a empresa enquadra-se numa
estrutura organizacional unitaria funcional conforme a tipologia das estruturas
organizacionais que uma empresa pode adotar, definidas pela sistematizacdo de Besanko
et al. (2013:447). Segundo o0s autores, 0 termo “unitario funcional” refere-se ao fato de
uma Unica unidade ser responsavel por cada funcdo bésica do negécio (por exemplo,

finangas, marketing, producéo, compras) dentro da empresa.

5.3.1 Unidades de Negécio

Na tentativa de responder as necessidades do mercado, a AA, SA constitui como principais
as seguintes areas de negdcio:

(i) Gabinete de estudos e projetos

Esta unidade pretende dar solucBes de reparagcdo em navios nas diversas areas da
engenharia naval, eletrénica e mecénica. Possui competéncias para desenvolver projetos

de navios de ago, aluminio e matérias compadsitos. O gabinete de estudos e projetos contém:

I.  Modelacdo 3D (NUPAS e CADMATIC);
ii.  Concecéo de cascos e superestruturas (AUTOSHIP);
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iii.  Caélculos de estabilidade (AUTOHYDRO);
iv.  Calculos de resisténcia e propulsdo (NAVCAD);
v.  Calculo estrutural por elementos finitos (ANSYS).

(i) Laboratorios

O servigo de laboratorios e de controlo da qualidade (SELQ), é constituido por seis
laboratorios, dos quais cinco sdo acreditados pelo Instituo Portugués de Acreditacdo, em
conformidade com a norma NP EN ISSO/IEC 17025:

i.  Laboratorio de Vibragdes, Ruido e Extensometria;
ii.  Laboratorio de Ensaios Mecéanicos;
iii.  Laborato6rio de Ensaios N&o Destrutivos;
iv.  Laboratério de Metrologia Dimensional e Mecanica;
v. Laboratério de Metrologia Elétrica e Eletrdnica;
vi.  Laboratdrio de Controlo de Revestimentos de Protecéo.

Figura 16. Laboratorio de Calibracdo Acreditado da AA, SA

Fonte: A autora.

(iii) Mecéanica

A AA, SA nesta unidade, conta com um leque vasto de atividades, como, a reparacéo geral
de motores Diesel seja maritimos ou terrestres; reparacdo de bombas (dgua doce/salgada,

6leo e combustivel); montagem e alinhamento de instalagdes propulsoras (como motores,
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caixas redutoras, jatos de agua e linhas de veios); reparacdo geral de mastros icaveis de
submarinos; reparacdo e instalacdo de sistemas hidraulicos; reparacdo e calibracdo de

sensores e instrumentacdo eletromecanica, etc.

Figura 17. Oficina de mecénica da AA, SA

Fonte: A autora.

Nesta unidade efetua-se toda a manutencdo de sistemas e equipamentos de meios navais e
industriais com pessoal certificado de acordo com a NP EN 378.

(iv) Eletrotecnia e eletronica

A oficina de instalacdes elétricas dispGe de atividades relacionas com a reparacdo e
construgdes elétricas; maquinas elétricas como por exemplo 0s motores elétricos e 0s
reguladores de tensdo; e toda a eletrénica e automacao dos navios (monitores, centrais

telefonicas, redes informaticas, ...).
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Figura 18. Oficina de instalacGes elétricas da AA, SA
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Fonte: A autora.

Resumindo, esta area executa a manutencdo de sistemas de automacdo e controlo,
instrumentos de teste e medida de todo o tipo de equipamentos e redes elétricas, rede de
dados com cobre e fibra 6tica.

(v) Estruturas e Aprestamento

Esta unidade é constituida pelas oficinas de manufatura, montagem e soldadura, serralharia

civil e pela carpintaria.

Figura 19. Fachada das oficinas de “Carpinteiros de Machado” e “Serracdo” da AA, SA

Fonte: A autora.

Resumidamente, nesta area executa-se a manutencao estrutural e aprestamento de navios
ou estruturas, novas construcdes e trabalhos de restauro.
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(vi) Tratamento de Superficies

A oficina de galvanoplastia esta dotada de tecnologia e recursos humanos habilitados ao
tratamento de superficies em madeira, compositos de fibra (PRF), aco, aluminio e ligas de
cobre, para remocgédo de Oxidos e de esquemas de pintura e aplicacdo de revestimentos
anticorrosivos e decorativos por pintura ou por eletrodeposicdo. A oficina dispde de
cabines de decapagem manual em grenalha de aco esférico e malha de vidro, banhos

quimicos e eletrénicos.

Figura 20. Oficina de Galvanoplastia
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Fonte: A autora.
(vii) Sistemas de Combate e Comunicagoes

Esta unidade assenta na manutencao e reparacdo na vertente das telecomunicagoes, radares,
equipamentos giroelétricos e sistemas integrados de navegagdo, mecanica de armamento,
a acustica submarina e torpedos, misseis e minas. Nesta area executa-se a manutencao

planeada e corretiva dos varios sistemas e equipamentos dos navios militares.

(viii) Formacéo
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A AA, SA possui um centro de formacao préprio que no momento se encontra inativo. Esta
escola, outrora contava com varios cursos profissionais, com o objetivo de formar alunos

internos e externos nas areas de soldadura, eletricidade e mecanica.

Figura 21. Oficinas da escola de formacdo da AA, SA

Fonte: A autora.

Figura 22. Planta do servico de formacéo profissional e desenvolvimento da AA, SA
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Fonte: A autora.
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5.3.2 Clientes

A missdo de uma empresa é o propdsito da sua existéncia, ou seja, o detalhe da sua
atividade fundamental. A missdo da AA, SA consiste em:
“Implementar a Plataforma Naval Global, com enfoque na satisfacdo das
necessidades de construgdo, de manutencao e de reparacdo dos navios da Marinha

Portuguesa e desenvolver este tipo de atividade para outros clientes nacionais e
estrangeiros, militares e civis (Site oficial da Arsenal do Alfeite, S.A.)”.

Dado isto, verificamos que a Marinha Portuguesa devido ao proposito da AA, SA e a forte
relacdo que persiste entre ambas as entidades constitui o seu principal cliente. De modo a
solidificar esta afirmacédo, a Figura 22 representa os principais clientes do estaleiro nos

ultimos anos, sendo que a Marinha Portuguesa conta com uma presenca notoria.

Figura 23. Principais clientes nos ultimos trés anos (por volume de negdcios)
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Fonte: Adaptado dos Relatério de Contas (2015, 2016 e 2017).

5.3.3 Recursos Humanos

A AA, S.A. tem sofrido com a constante reducdo do nimero de recursos humanos que
dispde ao longo dos anos. Dos cerca de 3800 trabalhadores que obtinha em 1967/69, a
empresa em 2017 encontra-se reduzida a um total de 493 ativos. Segundo o relatério de
contas de 2017, a idade meédia do arsenalista situa-se nos 48 anos e seis meses e a

distribuicédo das habilitagdes acadéemicas demonstra que a maioria dos colaboradores tem
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uma escolaridade igual ou superior ao terceiro ciclo do ensino basico. Tambem é possivel
verificar nesse mesmo relatério que a populacdo se caracteriza por ser maioritariamente
masculina — 94,12 % sdo homens e 5,88 % s@o mulheres — apresentando a seguinte

distribuigéo por categoria:

Figura 24. Distribuicdo dos Recursos Humanos por categoria
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Fonte: Relatorio de contas 2017 (adaptado)

No que diz respeito a politica salarial, a mesma, em 2017, ndo verificou qualquer
atualizacdo, uma vez que se rege pelas orienta¢6es de contratacdo publica. Assim, ao abrigo
do Orcamento de Estado para 2017 a AA, SA garantiu uma politica de otimizacdo de gastos
de forma a promover o equilibrio operacional, nunca devendo os gastos com pessoal serem
superiores ao periodo homélogo. De notar, que desde 1 de setembro de 2009 que a empresa
regista uma tendéncia de diminuicdo de pessoal, situando-se num patamar inferior a 500

trabalhadores.
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Figura 25. Evolucéo do numero de efetivos
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Fonte: Relatério de contas 2017 (adaptado)
Como anteriormente referido, tendo em conta que a AA, SA possui uma escola de
formacdo que de momento ja ndo se encontra ativa, as formac6es sdo apenas realizadas de

acordo com a disponibilidade e necessidade da empresa. Neste seguimento, com base nos

relatorios de contas, foram concretizadas as seguintes formaces interna e externamente:

Tabela 1. Numero de acGes frequentadas

2017 2016 2015

69 98 54
NUmero de horas de formacgdo ministradas 64 549 1.186
NUmero de horas de formacao recebidas 828 2.099 2.542
NUmero de participantes 646 476 116

Fonte: Relatorio de contas 2017 (adaptado)

Com base na Tabela 1, comparando o0 ano de 2017 com o ano de 2016, nota-se uma reducéo
significativa no numero de acdes de formacdo frequentadas (de 98 para 69) e
consequentemente uma diminuicdo no ndmero de horas de formacdo ministradas e
recebidas. Por ventura, 0 nimero de participantes ao longo dos trés anos consecutivos tem
vindo a aumentar substancialmente. Segundo o mesmo relatdrio, conclui-se em 2017, o
programa de formacdo inicial dos 27 trabalhadores contratados como Operarios Navais em

2016, estando a sua maioria em situacdo de primeiro emprego.

Importa salientar, que seja no Plano Anual de Formacéo (PAF) para 2017, seja nos dados

indicados supra, ndo contempla a formacéo que os colaboradores da AA, SA tem vindo a
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realizar desde o inicio de 2017 em Kiel, Alemanha, para o projeto da capacitacdo
submarina. Isto sucede-se, segundo o relatério de contas de 2017, devido aos custos com
as deslocacfes e ao numero de horas de formagdo em Kiel serem muito superiores aos

nameros e valores totais registados no PAF para 2017.

5.4 Inovacdo na Empresa

Ao longo das décadas de historia que a AA, SA vai contanto, verifica-se que na empresa
tem ocorrido varias reestruturacdes que gerem novas valéncias e capacidades ao Estaleiro.
Na década de 90, sdo as mais notorias a integracdo das Oficinas de Armamento e de
Eletronica, a criacdo e acreditacdo dos varios laboratdrios j& mencionados, e a
implementacdo do SIAGIP (Sistema Informatico de Apoio a Gestdo Integrada da
Producdo) que potenciou melhorias ao nivel da gestdo da producdo. Todas estas
reestruturacdes impactaram o que a AA, SA é hoje. Apesar das dificuldades que e
limitacGes, quer a nivel de recursos, quer a nivel de financiamento, é de louvar o constante
progresso do SIAGIP, considerado unico no mundo. Aqui denota-se a aplicacdo da teoria
das capacidades dindmicas, mencionada no capitulo 2.4, em que perante tais situacoes,
existiu na empresa a capacidade adaptativa de alcancar e sustentar uma vantagem face aos
seus concorrentes num ambiente de mutacdo. Exemplo disso, foi a necessidade de
desenvolver um pardmetro no sistema como o “picar o ponto” nas oficinas, e na falta de
verbas, utilizaram “restos de pegas” para constituirem as denominadas “avestruzes” nas
oficinas para o colaborador se registar todos os dias. Perante este pequeno exemplo, porque
0 SIAGIP é muito mais que simplesmente “picar o ponto”, verifica-se a existéncia de um
mecanismo rotineiro, como descreve Teece (2007), que permite a reconfiguracdo da
capacidade de gestdo da empresa, através do uso de um mecanismo automatico de

mudanca.

O constante aprimoramento dos métodos e materiais de producdo sdo cruciais para a
eficiéncia de um estaleiro, sendo que o ano 2017 constituiu um forte marco histérico na
AA, SA. Isto, porque a empresa retomou as atividades de constru¢do no estaleiro, facto
que ndo se sucedia desde 2008.
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Ap0s o sucesso das primeiras embarcacOes salva-vidas a AA, SA foi desafiada a reforcar
a capacidade de salvamento maritimo encontrando-se a construir quatro embarcacgdes
salva-vidas da classe “Vigilante I1”. Perante isto, verifica-se o usufruo dos beneficios da
capacidade mercadoldgica, que segundo Song, Nason e Benedetto (2008), requer um
conjunto de diversas capacidades para gerar valor econémico e sustentar uma vantagem

competitiva, alcancando uma maior rentabilidade face aos concorrentes.

Estas construcdes, fruto da celebracdo de um contrato com o ISN (Instituto de Socorro a
Naufragos), representam evolucao na construcdo da empresa, em termos de operacionais,
tecnoldgicos e materiais. Constitui uma inovagédo disruptiva dentro da empresa, dado que
serdo as primeiras construcdes da empresa, cuja a estrutura seré realizada em material
composito, através da técnica de infusdo, em molde totalmente produzido, também pela a
AA, SA.

Figura 26. Lancha salva-vidas da classe “Vigilante”

Fonte: Site oficial da Arsenal do Alfeite

Os materiais comp0sitos proporcionam o aumento da duracéo dos materiais, peso reduzido,
alta resisténcia a corroséo e estabilidade dimensional da embarcacéo, e permite reduzir os

custos de fabrico e instalacéo.
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Outro plano que se encontra a decorrer na empresa, surge do “acordo de cooperacao
tripartido assinado entre a Marinha, o Arsenal do Alfeite e os estaleiros alemdes TKMS
(ThyssenKrupp Marine Systems) que prevé formacdo, intercambio de pessoal e a
modernizacdo tecnoldgica e logistica, visando ganhar mais capacidades e clientes” (site
oficial da AA, SA).

Q) Classificacdo das inovacoes
Na AA, SA existe alguma inovagdo que visa adquirir novas oportunidades de negdécio e,

em consequéncia, ganhos economico-financeiros.

A partir da Tabela 2, podemos extrair as seguintes conclusdes dado a classificagdo dos

projetos supramencionados:
Tabela 2. Classificagéo da inovacgéo por tipologia da AA, SA

Tipologia da Disruptiva Incremental

inovacao

Lanchas salva-vidas em

Produto . S
material composito

Alargamento da doca do estaleiro
Processo Materiais comp0sitos para reparagdo dos submarinos
em acordo com a TKMS

Lanchas salva-vidas em material
composito

Organizacional SIAGIP

Marketing

Fonte: A autora.

No caso das lanchas salva-vidas, considera-se inovagdo disruptiva no produto dado que a
introducdo do material compdsito significou paraa AA, SA uma mudanga significativa nos
seus produtos e servigos. Na questdo da inovagdo do Marketing, avalia-se como
incremental devido as caracteristicas inerentes a este novo produto, como por exemplo o

design, se verificar como uma melhoria significativa face a gama anterior.

Na tipologia de inovagao do processo, por um lado, classifica-se o alargamento da doca do
estaleiro como uma inovagdo incremental, dado que permite a introducdo de novos

métodos de producéo. Este investimento, proporcionara ndo s6 competéncias a empresa na
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manutencdo e reparacdo dos submarinos acordados, mas também, a construcéo,
manutencdo e reparacdo de navios de superficie. Por outro lado, temos uma inovagéo
disruptiva nos processos com a introdugdo dos materiais compdsitos na AA, SA, como 0s
processos de produgéo por laminagdo manual e o processo de infuséo.

Na inovacdo organizacional, surge o SIAGIP, enquanto aplicacdo desenvolvida
exclusivamente pelos proprios que obedece a principios de um ERP, e corre sobre um
motor de base de dados Oracle. Classifica-se como inovacdo incremental, uma vez que, ao
longo do tempo, tem desenvolvido melhorias significativas que tem principal impacto na
dindmica do local de trabalho. Em 2017, o projeto permitiu ganhos de eficiéncia obtendo
ganhos significativos do desenvolvimento da Gestdo Documental e um novo modulo de

Gestdo da Mudanca Interna.

5.5 Conclusbes preliminares

Em 2009, surge a AA, SA empresa do Setor Empresarial do Estado (SEE) de capitais
exclusivamente publicos, a fim de reforcar as suas obrigacGes de servi¢o publico no

dominio da reparacdo naval militar, da reparacéo naval comercial e da construcdo naval.

Nos dois Gltimos anos, € possivel verificar um esfor¢co da empresa no reforgo das suas
atividades e capacidades de reparacdo e construcdo naval, na internacionalizacdo e no
desenvolvimento de novos parceiros e acordos nacionais e internacionais. Contudo,
denota-se uma fragilidade a nivel dos Recursos Humanos, dado a consequente reducéo do
efetivo que se tem verificado ao longo dos anos que acrescenta uma forte preocupacéo nas

decisbes da empresa.

A AA, SA apresenta o vasto leque de atividades, estando na vanguarda na reparacao e
manutencdo militar contando com um departamento que os diferencia no mercado

nacional: Sistemas de Combate e Comunicagdes.

Dado os longos periodos de execugdo dos planos mencionados com as limitagdes impostas
por ser uma empresa do SEE, verifica-se que existe na AA, SA inovagdo disruptiva e
incremental nos dltimos anos de atividade, embora ndo de forma recorrente quando

olhamos para um periodo mais prolongado de tempo.
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6. INNOVATION SCORING - AA, SA

6.1 Introducéo

Este capitulo tem como objetivo demonstrar as diferentes perspetivas face a inovagdo do
AA, SA, aplicando a ferramenta IS 2.0. Numa primeira fase, é descrita a perspetiva interna
dos colaboradores, através da realizacdo do FG descrito no Anexo C. Posteriormente, é
descrita a perspetiva externa, que consiste na aplicagdo da ferramenta do ponto de vista da
autora. Este ponto de vista, resulta de todo o trabalho desenvolvido ao longo da dissertacéo,

sendo a recolha dos dados qualitativos mais relevante para este ponto.
6.2 Perspetiva Interna

Os participantes do FG, mediram a inovacdo da AA, SA em 203,75 pontos, numa escala
de 0 a 1000, conforme Tabela 3. Os participantes consideram que existe alguma inovagéo
na AA, SA, mas como algo pontual e ndo sistematico. De notar que, ao longo do
preenchimento do IS 2.0 no FG, a aplicacdo foi sempre igual ou menor que a abordagem,

realcando a coesao do discurso com as respostas (Anexo C.3).

Tabela 3. Pontuacéo final do IS 2.0 do FG

Dimensoes Pontuacéao Ponderacéao Quociente
Estratégia 43,75 200 22%
Organizacdo 42,4 200 21%
Processos de IDI 7,5 150 5%
Potenciadores 35 150 23%
Impacto 75 300 25%
Total 203,65 1000 20,4%

Fonte: A autora.

A pontuacdo dos grupos manteve-se consistente, representando maioritariamente entre
20% a 25% da pontuacédo face a ponderacdo de cada uma das dimensdes, a excec¢do dos
Processos de IDI que demonstra que os grupos foram mais ferozes ao criticar esta

dimenséo, tendo a pontuagdo um impacto de apenas 5% na ponderagéo.
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6.2.1 Estratégia

Na dimensdo Estratégia, o grupo responsavel reconheceu a AA, SA como uma empresa
que identifica as necessidades de inovacdo, no entanto falha por vezes o desenvolvimento
da mesma devido ao facto de se tratar de uma empresa do Setor Empresarial do Estado
(SEE) conforme descrito no ao longo do Anexo C.3. Assim sendo, numa escala de 0 a 200,
atribuiram um total de 43,75 pontos, verificando-se que na dimenséo Estratégia, a AA, SA
encontra-se a meio caminho da meédia das empresas que se autodiagnosticaram com o IS
2.0.

Tabela 4. Comparacédo da pontuacdo total do FG da Dimensdo Estratégia com 0s

resultados das empresas do IS 2.0.

Dimensdo Estratégia Empresa Média Top Performers |
Analise da envolvente 31,25 45,76 62,17
Planeamento estratégico 5,00 23,57 30,92
Cultura e lideranca 7,50 24,94 31,58
Total Estratégia 43,75 94,27 124,67

Fonte: A autora.

O grupo responsavel concordou que a maioria das questdes continham uma abordagem

“Reativa” ou “Definida”, e a sua aplicagao “Nao executada” ou “Pouco desenvolvida”.

Ao longo de todas as questdes desta dimensao, os elementos do FG concordaram sempre
com a justificacdo mencionada pelo grupo, ndo dando margem para a sucessdo de um

debate intergrupal.

Segundo os colaboradores, conclui-se que para existir evolucdo na matéria da estratégia, é
necessario aumentar a autonomia das decis@es da empresa, uma vez que requer aprovacao
seja ao nivel de contratacdo de Recursos Humanos, seja pela realizacdo de investimento,

aprovacao da tutela do Governo.

6.2.2 Organizacao

O grupo responsavel pela dimensédo da Organizacdo, atribuiu 42,40 pontos mantendo um
nivel baixo face aos 200 pontos que a dimensdo totaliza. Na maior parte das questdes
tratadas, os elementos concordaram com um nivel de abordagem “Pouco” e na aplicacao

“Pouco Desenvolvida”.
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Tabela 5. Comparagéo da pontuacao total do FG da Dimensdo Organizagao com 0s

resultados das empresas do IS 2.0.

Dimensdo Organizacao Performers
Estruturas e governance 11,25 36,97 49,01
Capital humano 12,50 22,20 30,07
Competéncias organizacionais 18,75 36,49 49,14
Total Organizacao 42,40 95,65 128,22

Fonte: A autora.

Relativamente a escolha das questdes a debater, conforme o Anexo C.3, existiu uma clara

preocupacao pelas questdes mais relacionadas com as competéncias organizacionais.

Assim sendo, isto demonstra uma clara preocupacdo com as competéncias que a AA, SA
adquire de momento, devido a falta de formacao técnica, inexisténcia de uma organizacao,
ou de uma estrutura interna que promova a IDI, também pelo facto das questdes financeiras

mencionadas na questdo anterior.

6.2.3 Processos de IDI

O grupo responsavel pela dimensédo de Processos IDI, atribuiu um total de 7,5 pontos numa

escala de 0 a 150 pontos.

Os elementos foram muito criticos na avaliagdo aos Processos IDI, concordando entre si
gue ndo existe espaco para a geracdo e avaliacdo de ideias, bem como, processos
sistematicos na identificacdo de projetos IDI. Assim ndo existiu seguimento para um debate

intergrupal devido ao alinhamento de perspetivas.

Tabela 6. Comparacdo da pontuacao total do FG da Dimensao Processos de IDI com 0s

resultados das empresas do IS 2.0.

Dimenséao Processos de IDI Empresa Media Top Performers
Geracdo e avaliacdo de ideias 0,00 29,50 39,47
Gestéo de projetos 0,00 26,98 39,08

Proteggo e val_orlzagao da 7.50 11.93 1717
propriedade intelectual
Total Processos de IDI 7,50 68,41 95,72

Fonte: A autora.
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Assim, na presente dimensdo, a classificacdo restringiu-se a uma abordagem entre
“Inexistente” e “Pouco estruturada”, enquanto a aplicacdo centralizou-se no “Nao

implementada” e “Parcialmente implementada”.

Em suma, este resultado demonstra que aos olhos dos arsenalistas, ndo existe processos

adotados com o objetivo de impulsionar a atividade inovadora.

6.2.4 Potenciadores

Estas foi uma das dimensBes que gerou mais discussdo representando um total de 35
pontos, numa escala de 0 a 150. Tal como as dimens@es anteriores, € um resultado que se

encontra aquém da média das empresas do IS 2.0.

Tabela 7. Comparacéo da pontuacao total do FG da Dimensao Potenciadores com 0s

resultados das empresas do IS 2.0.

Dimenséao Potenciadores Empresa Média Top Performers
Relacionamentos externos 12,50 25,08 33,55
Financiamento 12,50 20,47 27,37
Gestao do conhecimento 10,00 21,07 28,29
Total Potenciadores 35,00 66,62 89,21

Fonte: A autora.

Relativamente a questdo dos Relacionamentos externos, o grupo demonstrou algum
entusiasmo, definindo que a abordagem se encontra “Identificada”, mas que aplicacdo é
apenas “Esporadica”. Existem alguns trabalhos que tém vindo a desenvolver como por

exemplo a relacdo com a TKMS, universidades, clientes e outros fornecedores.

Nas questdes de financiamento, atribuiu-se uma abordagem “Informal” e “Identificada”
respetivamente, enquanto que na aplicacdo caracterizam como “Esporddica” para ambas

as questoes.

A Gestdo do conhecimento foi a mais controversa no debate intergrupal, existindo a
alteracdo da abordagem na primeira questdo de “Sistematica” para “Formal” mantendo
aplicagdo no ponto de “Parcialmente executada”. A maior preocupagdo nesta questéo para
os arsenalistas é a passagem de conhecimento, falta de formacéo sistematica, e a falta de
recursos mais jovens para dar continuidade ao trabalho que se tem vindo a desenvolver ao

longo dos anos.
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No que concerne a ultima questdo, a abordagem foi definida como “Inexistente” ¢ a
aplicacdo “Nao executada” reforgando a ideia que nao existem processos sistematicos de

atividades de IDI.

Em sumula, é possivel verificar neste ponto o impacto que é gerado pela AA, SA se
caracterizar como uma empresa do SEE, existindo limitacGes ao nivel de aquisicdo de

financiamento, assim como, ao nivel de contratacdo de novos Recursos.

6.2.5 Impacto

Ap0s duras criticas nas dimensdes anteriores, a dimensao Impacto nao se revelou um ponto
diferente, sendo que numa escala de 0 a 300, foi avaliada num total de 75 pontos,
mantendo-se muito inferior & média das empresas do IS 2.0.

Tabela 8. Comparacgéo da pontuacao total do FG da Dimensao Impacto com os resultados

das empresas do IS 2.0.

Dimensao Impacto Meédia Top Performers
Mercado 37,50 64,56 88,42
Sustentabilidade 37,50 70,76 91,78
Total Impacto 75,00 135,32 180,20

Fonte: A autora.

Na maior parte das questdes tratadas, os elementos concordaram com uma abordagem
“Passivel de ser calculado” e “Parcialmente calculado”, tendo como valor maximo o
langamento de novos produtos “Monitorizado”, € como valor minimo o impacto que as
atividades IDI contribuem a nivel social e ambiental “Sem dados”. Face a aplicacdo, os
elementos mantiveram uma linha de “Pouco desenvolvida” e “Ponderada” relativamente

as mesmas questoes.

Foram selecionadas duas questdes da subdimensdo Mercado e uma sobre a
Sustentabilidade para o debate intergrupal conforme Anexo C.3. A primeira questéo
selecionada gerou alguma discordancia relativo ao impacto que a inovagdo na AA, SA tem
na expansdo de novos mercados geograficos, ao contrario das restantes em que 0s grupos

concordaram.
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Assim, a empresa aos olhos dos arsenalistas, necessita de mais visibilidade externa do seu
trabalho e uma comunicacéo interna mais efetiva de modo a potenciar o desenvolvimento

da inovacdo, que neste momento Se caracteriza apenas como eventos pontuais.
6.3 Perspetiva Externa

A medicdo da inovacao face a perspetiva externa, conforme Anexo D, obteve um resultado
de 346,25 pontos, numa escala de 0 a 1000, conforme a Tabela 9. A atividade de construcéo
e reparacdo naval, caracteriza-se por prolongados ciclos de producdo. Por esse motivo
verifica-se que a pratica de inovagdo na AA, SA ndo é sistemética, uma vez que, para
construir um navio requer uma gestao de projetos suficientemente eficaz face aum pequeno

leque de encomendas.

Tabela 9. Pontuacéo final do IS 2.0

Dimensoes Pontuacéao Ponderacéo Quociente
Estratégia 96,25 200 48%
Organizacao 60 200 30%
Processos de IDI 52,5 150 35%
Potenciadores 55 150 37%
Impacto 82,50 300 28%
Total 346,25 1000 35%

Fonte: A autora.
6.3.1 Estratégia

A dimensao Estratégia “considera a forma como a organizagéo desenvolve a sua estratégia
de inovacdo e como a mesma é detalhada em objetivos e planos de agdo concretos”
(COTEC, 2017:16), totalizando 96,25 pontos numa escala de 0 a 200 pontos.
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Tabela 10. Comparacédo da pontuacéo total da Dimenséo Estrategia com os resultados das

empresas do IS 2.0.

Média Top Performers
Anadlise da envolvente 56,25 45,76 62,17
Planeamento estratégico 20,00 23,57 30,92
Cultura e lideranca 20,00 24,94 31,58
Total Estratégia 96,25 94,27 124,67

Fonte: A autora.

A subdimensao Anélise da Envolvente, somou 56,25 pontos, sendo a pontuacdo mais alta
da dimensdo em andlise, facto que se deve a organizacao dispor de mecanismos como 0
acordo de cooperagdo com os estaleiros alemdes TKMS que prevé formacao, intercambio
de pessoal e a modernizacdo tecnoldgica e logistica, a fim de aumentar o leque de clientes.

Estes mecanismos encontram-se incluidos no Plano de Investimento Anual.

Por outro lado, a subdimensdo Planeamento Estratégico contou com um total de 20 pontos,
visto que a AA, SA também desenvolve ages com Universidades, como por exemplo o
IST, o0 ISCTE e a Academia. Estiveram ainda presentes com as industrias da defesa numa
visita a India, potenciando a sua visibilidade internacional. Sendo a Marinha Portuguesa o
seu principal cliente, exige que a empresa tenha de acompanhar a aquisicdo dos meios da
marinha, inclusive das suas tecnologias. Portanto, existem acdes de formacdo com o0s
fabricantes para conseguirem satisfazer as necessidades do seu maior cliente. Apesar de se
reger pelas limitacbes do Governo, devido a classificacdo de Entidade Publica
Reclassificada (EPR), a empresa contém um sistema de informacéo (ERP) desenvolvido e
mantido pela propria que constitui um instrumento privilegiado de gestdo e uma
oportunidade de inovacdo que conseguiu superar os principais desafios e obstaculos da

empresa.

Por fim, na subdimensdo Cultura e Lideranca, somou tal como a anterior 20 pontos dado
que, apesar da empresa ndo fomentar a cultura empreendedora, os seus valores promovem
a diversidade e cooperacdo com terceiros através de novos acordos e protocolos

internacionais.
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6.3.2 Organizagéao

A dimensdo Organizagdo, tem como objetivo “avaliar a contribui¢do dos diversos tipos de
recursos da organizacdo no sentido de assegurar uma maior dindmica e um melhor
desempenho no quadro da inovacdo” (COTEC, 2017:24), somando 42,40 pontos huma

escala de 0 a 200 pontos.

Tabela 11. Comparacdo da pontuacéo total da Dimens&o Organizacdo com os resultados

das empresas do IS 2.0.

Dimensdo Organizacgao Performers
Estruturas e governance 18,75 36,97 49,01
Capital humano 12,50 22,20 30,07
Competéncias organizacionais 28,75 36,49 49,14
Total Organizagdo 42,40 95,65 128,22

Fonte: A autora.

A subdimenséo Estruturas e Governance somou um total de 18,75 pontos. Um valor
reduzido face a média das empresas do IS 2.0. Isto sucede-se porque, 0 envolvimento dos
colaboradores na estratégia de inovacao necessita de ser mais desenvolvido, uma vez que,

esta questdo restringe-se muito pelo nivel das chefias.

Quanto a subdimensdo do Capital Humano, soma-se 12,50 pontos dado que a empresa
possui um Plano de Formacdo Anual que permite identificar antecipadamente e colmatar
eventuais necessidades futuras. No entanto, relativamente as questdes de recrutamento e
gestdo de carreiras, a AA, SA por pertencer ao Setor Empresarial do Estado apresenta
diversas limitacGes, ndo permitindo em grande parte a retencao dos arsenalistas. Facto que

se comprova, pela evolucdo de numero de efetivos na Figura 25 do capitulo 5.

Por altimo, a subdimensdo Competéncias Organizacionais que apresenta um total de 28,75
pontos, valor mais alto nesta dimens&o. E possivel observar alguma inovag&o, como o
sistema de gestdo proprio, o SIAGIP, a construcdo de lanchas salva-vidas em material
composito nas questdes de marketing e a reestruturacdo do modelo organizacional que se
encontra a decorrer. Adicionalmente, é tido ainda em consideracdo a elaboracdo de

medidas para a adog¢do de boas préaticas ambientais, apresentando em 2016 uma declaracdo
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de impacto ambiental condicionada, onde foi estipulado um prazo de quatro anos para

implementacao de novas medidas.

Neste contexto, os objetivos que mais se adequaram a estratégia da inovacao foram:
renovacdo dos produtos; desenvolvimento de produtos sustentaveis; expansao do negocio

para novos mercados e a diminui¢do dos custos de producéo através do material compasito.

6.3.3 Processos de I1DI

A dimensao Processos IDI, “considera os aspetos relevantes para a definicdo e
operacionalizacdo dos processos de IDI de uma organizacao, que permitem a identificacdo
de oportunidades, ideias e a sua conversdo em resultados de inova¢ao” (COTEC, 2017:30),

totalizando 52,50 pontos numa escala de 0 a 150 pontos.

Tabela 12. Comparacédo da pontuacéo total da Dimensdo Processos de IDI com os

resultados das empresas do IS 2.0.

Dimenséao Processos de IDI Empresa Media Top Performers
Geracdo e avaliacdo de ideias 15,00 29,50 39,47
Gestao de projetos 30,00 26,98 39,08
Protega_lo e val_orlzagao da 7.50 11,93 17.17
propriedade intelectual
Total Processos de IDI 52,50 68,41 95,72

Fonte: A autora.

A subdimensdo Geracao e avaliagéo de ideias contou com um total de 15 pontos, uma vez
que a AA, SA possui um Gabinete de Estudos e Projetos que dispde de processos e
ferramentas, que permitem identificar e selecionar ideias de modo a responder as
necessidades dos seus clientes. No entanto, o facto de obter uma baixa pontuacgao prende-

se com a inexisténcia de ideias e conceitos inovadores de forma sistematica.

Na subdimensdo Gestdo de Projetos, apresentou um total de 30 pontos, valor superior a
médias das empresas do IS 2.0. Porque, apesar de pontuais, 0s projetos existentes na AA,
SA requerem uma gestdo de planeamento eficaz afim de obter um maior retorno para a

empresa. Exemplo, disso € a utilizagdo do material compdsito na construcdo das lanchas.

Na questdo da Protecdo e Valorizagdo da Propriedade Intelectual, esta subdimensdo somou

um total de 7,50 pontos. A empresa possui um arquivo com os desenhos e projetos que tém
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vindo a desenvolver ao longo dos anos, exceto os elaborados para a Marinha Portuguesa,
0s quais exigem no final na sua execucdo ficar com a respetiva documentacdo. Contudo,
ndo foi possivel concluir mais resultados em relagdo a esta subdimenséo, representando o

valor mais baixo da dimensao.

6.3.4 Potenciadores

A dimensdo Potenciadores, “considera as atividades transversais ao sistema de
investigacdo, desenvolvimento e inovacdo, que garantem os fundos necessarios ao
desenvolvimento dos processos de IDI, funcionando como suporte aos mesmos” (COTEC,

2017:30), somando um total de 35 pontos numa escala de 0 a 150 pontos.

Tabela 13. Comparacdo da pontuacdo total da Dimensdo Potenciadores com os resultados

das empresas do IS 2.0.

Dimenséo Potenciadores Empresa Média Top Performers
Relacionamentos externos 25,00 25,08 33,55
Financiamento 12,50 20,47 27,37
Gestao do conhecimento 17,00 21,07 28,29
Total Potenciadores 35,00 66,62 89,21

Fonte: A autora.

A nivel de Relacionamento Externos a empresa encontra-se bem posicionada totalizando
25 pontos. A AA, SA contém acordos tecnoldgicos entre empresas e universidades de
forma a potenciar as atividades de inovacdo. Exemplo disso é a relagdo com o fabricante
TKMS, no qual pretendem adquirir o know-how para poderem alcancar uma maior

projecdo global através da aquisi¢do de novos projetos.

A guestdo do Financiamento somou 12,50 pontos, dado que a AA, SA depende muito da
aprovacdo do Governo para aplicar os seus fundos monetarios. Um dos problemas
suscitados no altimo ano foi a incapacidade de a empresa usar as verbas que possuia no
banco para alargar o cais, 0 que provocou atrasos no processo por falta de aprovacéo das

Finangas.

A subdimensdo Gestdo do Conhecimento apresentou um total de 17 pontos. A AA, SA

possui mecanismos dedicadas & gestdo do conhecimento, como plataformas e formagdes
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“On Job”. No entanto, um dos problemas que se prende com a partilha de conhecimento ¢
a idade média e o numero de efetivos foi evidenciado no capitulo 5, sem a possibilidade da

passagem do conhecimento “especializado”.

6.3.5 Impacto

A dimensao Impacto, “analisa em que medida as atividades de IDI da organizacdao tém
impacto no seu desempenho, ndo apenas a nivel operacional e financeiro, mas também na

sua relacdo com o mercado, ambiente e sociedade” (COTEC, 2017:39).

Tabela 14. Comparacao da pontuacéo total da Dimensdo Impacto com os resultados das

empresas do IS 2.0.

Dimensao Impacto Média Top Performers
Mercado 45,00 64,56 88,42
Sustentabilidade 37,50 70,76 91,78
Total Impacto 75,00 135,32 180,20

Fonte: A autora.

A subdimensdo Mercado soma um total de 45 pontos, ficando aquém da média das
empresas do IS 2.0. A AA, SA ¢ a Unica empresa portuguesa capaz de responder as
necessidades da Marinha. Sendo a Marinha Portuguesa o principal cliente da empresa,
demonstra o impacto que tem no mercado militar face aos restantes concorrentes em
Portugal. Perante o cenario global, a AA, SA conseguiu nos ultimos anos adquirir um
importante cliente que é a Marinha Marroquina e tem cooperado com o estaleiro Alemé&o

na reparacao dos submarinos.

Na subdimenséo Sustentabilidade, o valor de 37,50 pontos demonstra que 0 de momento
ndo se consegue avaliar de modo efetivo o impacto que as inovacfes tém na AA, SA.
Sabemos que existe inovacdo, tal como tem vindo a ser referida ao longo da dissertacéo,
mas é dificil mensurar o contributo para o aumento da eficiéncia e rentabilidade da

empresa.
6.4 Conclusdes preliminares

Ap0s andlise das diferentes perspetivas face a inovacdo em que a empresa se encontra no

momento, é possivel apontar os varios pontos de ligacao e divergéncias. Em primeiro lugar,
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é relevante denotar que a mensuracao da inovacao por parte dos colaboradores da empresa,
obteve sempre em todas as dimensdes, uma pontuacao mais baixa, somando 203,60 pontos
numa escala de 0 a 1000. Em contrapartida a perspetiva externa, totalizou um valor de
346,25 pontos, obtendo uma pontuacdo global de 14 pontos percentuais a mais que a

analise interna da empresa.
Tabela 15. Posicionamento da perspetiva interna vs. perspetiva externa

Estratégia
100%

80%
60%
40%,

Impacto Organizagdo
0%

Processos de

Potenciadores DI

=@=—Perspetiva Externa  ==@=Perspetiva Interna

Como € possivel verificar na Figura 15, a dimensdo Processos IDI é a que apresenta uma
maior discordancia entre as duas perspetivas, demonstrando a visao dura que os arsenalistas
avistam sobre empresa. A maior diferenca reside no ambito dos Processos IDI,
principalmente nas avaliacGes obtidas no ambito da geracdo e avaliacdo de ideias e na
gestdo de projetos, tendo o grupo interno optado por abordagem inexistente face a estes
dois pontos. Esta classificacdo é altamente influenciada pelas duras criticas realizadas a
limitac&o do envolvimento dos colaboradores no processo criativo. No entanto, verifica-se
que a empresa apresenta uma gestdo de planeamento dos projetos eficaz, incorporando
ainda na sua estrutura um Gabinete de Estudos e Projetos responsavel por estas atividades
de inovacgéo, e com vista a satisfazer necessidades especificas dos clientes. Neste sentido,

podera haver lugar a uma maior transparéncia sobre os processos realizados e projetos em
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curso, podendo assim obter um maior envolvimento voluntarios dos arsenalistas em cada

fase de decisao.

Apesar de a Estratégia ser a dimensdo com maior pontuacdo externa, apresentando uma
pontuacdo superior a media das empresas que se autodiagnosticaram com o IS 2.0, é
também uma que apresenta maior discordancia de perspetivas. Apesar de apresentar varias
limitacBes na autonomia da tomada de decisGes estratégicas, por pertencer ao SEE, existem
pontos importantes no planeamento estratégico da empresa, ao realizar um plano de
formacdo internacional de fomentacdo a modernizacdo tecnoldgica, e pela elaboracao

prépria de um sistema de informacédo de gestao integrado.

Por fim, todas as restantes dimensdes, Organizacdo, Potenciadores, e em especial o
Impacto, apresentam pontuag¢des mais convergentes, no entanto, com um desfasamento
combinado de cerca de 9%. Nestas questdes, 0s pontos mais relevantes que provocaram
uma maior concordancia das opinifes, sdo o facto de a empresa apresentar uma média de
idades bastante elevada, que combinada com as dificuldades sentidas para aprovacdo de
novas contratacfes, pde em causa a gestdo e transferéncia do conhecimento técnico ja
existente. Ambas as analises concordam que a AA, SA tem vindo a desenvolver um
trabalho progressivo na cooperacdo com entidades externas, embora longinquo, devido a
limitacBes inerentes a empresa como questdes de financiamento, o que podera prejudicar a

sustentabilidade e a visibilidade da empresa no mercado.
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7. CONCLUSOES

(i) Sintese do trabalho desenvolvido

A inovacdo é um efeito da economia e da sociedade (Drucker, 2001). Perante um mercado
saturado, em que existe muita oferta face a procura, uma empresa necessita de aliar o

conceito de competitividade ao de inovacao para ter sucesso.

Neste cenario, surge a necessidade de demonstrar as empresas a importancia que a tematica
da inovacdo tem vindo a obter. Assim, a realizacdo do presente estudo de caso, pretende
reforcar com aplicacdo do IS 2.0 a mensuracgdo da inovacdo de uma empresa do SEE — a
AA, SA.

Face ao exposto, a aplicacdo da ferramenta desenvolvida pela COTEC numa empresa
peculiar como a AA, SA, teve por base dois objetivos fundamentais através da observacéo
e analise das suas atividades recorrendo aos varios métodos: observacao direta em campo,
entrevistas, FG e analise documental. Em primeiro lugar, possibilitou estruturar as
principais barreiras a inovacao, que se prendem maioritariamente, com o facto de a empresa
ser uma EPR, e em segundo lugar, evidenciar a inovacdo que a AA, SA tém desenvolvido

nos anos mais recentes, tendo por base o ano de 2017.

A conjuncdo de todos os esforcos desenvolvidos ao longo da dissertacdo, culminou na
elaboracdo da perspetiva interna e na perspetiva externa da empresa face a inovacdo. A
primeira traduz-se na percecdo dos arsenalistas, enquanto que a segunda demonstra a

perspetiva da investigadora enquanto mera observadora ndo participante.

E pertinente salientar a importancia da realizacdo de uma anélise que confronte as duas
perspetivas distintas da empresa, uma vez que tal, possibilita suportar a mensuracao da
inovagdo com mais detalhe, por fim a localizar as debilidades que dificultam a atividade

de inovacao.

Em sumula, a perspetiva externa verificou-se mais otimista em todas as dimensdes do 1S
2.0, apresentando uma maior discordancia entre as duas perspetivas na dimensédo Processos
IDI, seguida da dimensdo Estratégia. No que concerne as dimensdes Organizacdo,

Potenciadores e Impacto, estas apesar de ndo constituirem um ponto fraturante das
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perspetivas, comprovaram, tal como as anteriores, uma visdo mais otimista da AA, SA.
Consequentemente, perante os resultados obtidos, apura-se que o problema da empresa é
unanime em ambas as perspetivas: existe inovagdo, no entanto pontual e dirigida. As
limitagOes derivam dos constrangimentos sentidos pelo facto de ser uma EPR, fazendo-se
sentir maioritariamente ao nivel do financiamento e da contratacéo publica, condicionando
desta forma a competitividade e a visibilidade que a AA, SA apresenta ao mercado. Em
contrapartida, aliado ao elevado numero de efetivos a sair da empresa, existe também uma

crescente preocupacdo com a partilha e transferéncia do conhecimento.
(if) Contributos da dissertagdo

A presente dissertacdo permite refletir sobre a decisdo do Ministério da Defesa, a luz do
Decreto-Lei n.° 33/2009, de 5 de Fevereiro, em extinguir o Arsenal do Alfeite com vista a
sua empresarializacdo, demonstrando a realidade de uma empresa sobre a forma de
sociedade andnima, com capitais exclusivamente publicos, perante as adversidades e a

perda de autonomia nas decisdes da empresa.

A passagem a AA, SA traduz-se numa potencial modernizacdo da empresa refletindo um
momento de superagdo, no entanto, é necessaria acdo por parte do Governo, traduzindo-se

num momento de rutura para a empresa dado que fomenta momentos escassos de inovacao.

Face ao exposto, a andlise da empresa que tem por objetivo primordial satisfazer as
necessidades da Marinha Portuguesa, podera orientar outras entidades com o mesmo core

de atividade perante a descricdo pormenorizada da aplicacdo do IS 2.0.

Contudo, as limitacBes inerentes a investigacdo prendem-se com o problema das
propriedades das metodologias aplicadas na dissertacdo. As diferentes abordagens
apresentam falhas comuns, como a dificuldade do observador em interpretar atividades
face a rapida ocorréncia dos eventos na empresa e a restricdo da amostra face ao universo

da populacéo.
(iii) Sugestdes de pesquisa futura

No futuro, poderia constituir um caso de estudo interessante, a comparacdo da AA, SA

através da aplicagdo do IS 2.0, com outras entidades publicas ou privadas do mesmo sector,

62



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

a fim de entender o posicionamento da empresa na matéria da inovacao, face aos seus

competidores.
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Anexo A. Pontuacdo do IS 2.0 segundo a escala de Likert

A. Dimensao Estratégia

Abordagem indice Numérico Aplicacao ‘
Inexistente 0 Nao executada
Reativa 1 Pouco desenvolvida
Definida 2 Parcialmente executada
Definida e planeada 3 Executada
Sistematica 4 Executada e colaborativa

B. Dimenséo Organizacéo

Abordagem Indice Numérico Aplicacao
Inexistente 0 Fraca
Informal 1 Pouco desenvolvida
Pouco estruturada 2 Suficiente
Formal 3 Desenvolvida
Formal e monitorizada 4 Especializada e evolutiva

C. Dimensao Processos de IDI

Abordagem indice Numérico Aplicacao
Inexistente 0 N&o implementada
Informal 1 Parcialmente implementada
Pouco estruturada 2 Implementada
Formal 3 Rotinada
Monitorizada e sistematica 4 Evolutiva e integrada

D. Dimensao Potenciadores

Abordagem ‘ indice Numérico Aplicacdo
Inexistente 0 N&o executada
Informal 1 Esporadica
Identificada 2 Parcialmente executada
Formal 3 Recorrente
Sistematica 4 Evolutiva
E. Impacto
Abordagem ‘ indice Numérico Aplicacao
Sem dados 0 Irrelevante
Passivel de ser calculado 1 Pouco desenvolvida
Parcialmente calculado 2 Moderada
Monitorizado 3 Elevada
Recorrente 4 Lider
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Anexo B. Entrevistas

As entrevistas, enquanto método de coletar dados qualitativos, aplicam-se quando o
problema em estudo ndo pode ser observado devido a sua complexidade. Dada a sua
adaptabilidade, estas vao permitir uma anélise mais detalhada da informacéo, a luz do
questionario do IS 2.0. Neste caso sera pertinente recorrer a esta ferramenta de modo a
diagnosticar as diferentes perspetivas de algumas pessoas chave que trabalham no AA, SA
em relacdo a empresa. Com isto, pretende-se obter informacdes através de um conjunto de
questbes semiestruturadas em conformidade com os critérios do IS 2.0, de modo a examinar

detidamente as respostas que sejam pertinentes para a area em estudo.
B.1 Amostra

De forma a maximizar o valor acrescentado e a fiabilidade da informacdo a obter nas
entrevistas a realizar, a amostra representativa ira ser realizada por julgamento profissional,
de acordo com a sensibilidade e conhecimento do negdcio obtido durante o decorrer dos
trabalhos de pesquisa, a colaboradores pré-selecionados de determinados departamentos.

Dimensao Entrevistado Departamento

Divisédo Comercial e de Marketing (DCM) e

Estratégia Eng. Luis Silva Unidade de Novos Negocios e Parcerias
Estratégicas (UNN)

_ Eng. Pedro Antunes e | Direcdo de Recursos (DR) e
Organizagéo ] ) )
Eng. Vitor Nogueiro | Direcdo de Producéo (DP)

Dra. Cristina | Diviséo de Estudos e Projetos de Engenharia

Processos IDI Carvalho (DEP)

Gabinete de Relagdes Externas, Comunicacéo
Dra. Sara Muacho e | € Protocolo (GRE) e

Eng. Luis Alves Divisio de Planeamento e Orcamentagdo
(DPO)

Potenciadores

Divisdo de Gestdo de Projetos e Suporte a

Impacto Eng. Rui Parreira Clientes (DGP)
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e Entrevistas no ambito da Estratégia:
E importante pensar onde e como se pretende atuar. Estes dois departamentos acompanham

as tendéncias sociais, tecnoldgicas, politicas, o benchmarking e outros cenarios prospetivos
de modo a monitorizar os objetivos e planos de acéo concretos. Assim, tornam-se fulcrais
de serem analisados uma vez que constituem o veiculo de comunicagdo interna e externa

da organizagéo.

e Entrevistas no ambito da Organizacéo:
A organizacdo pretende avaliar as competéncias e a interacdo entre os diferentes niveis

hierarquicos e funcionais. Na qualidade de diretores, podem dar um enorme contributo ao
explicar o modo de como os recursos sao geridos para potenciar a atividade inovadora da

organizacéao.

e Entrevistas no ambito dos Processos IDI:
Esta dimensdo permite a identificacdo de oportunidades, ideias e a sua conversao em

resultados de inovacdo. Assim, importa recolher o depoimento dos responsaveis por gerar

inovacao e retirar conclusdes relativamente aos processos que promovam a atividade.

e Entrevistas no ambito dos Potenciadores:
No ambito dos Potenciadores, foram selecionados estes departamentos uma vez que

possuem capacidades de gerir e valorizar a cooperacdo com entidades externas e identificar

as fontes e os resultados financeiros adequados de modo a potenciar a inovagéo.

e Entrevistas no ambito do Impacto:
Afim de compreender o impacto das atividades de IDI meio externo e interno a

organizacdo, foi selecionada a Diviséo de Gestao de Projetos e Suporte a Clientes (DGP),
uma vez que possui o conhecimento e capacidade da empresa em se diferenciar nos seus
produtos e captar novos segmentos de mercado. Também importante perceber nesta
dimensdo, em que medida as préaticas da inovacdo contribuem para a sustentabilidade da
AA, SA.

As entrevistas tiveram uma duracdo maxima de trinta minutos e foram realizadas nas
instalaces da AA, SA no dia 3 de setembro de 2018.
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B.2 Guides das entrevistas

As entrevistas como tem a finalidade de complementar a informacdo quantitativa, serao
compostas por questdes semiabertas, com foco no IS 2.0, de modo a possibilitar os

entrevistados a abordar os temas livremente.

e A Entrevistas no ambito da Estratégia:
1. H& quantos anos faz parte da AA, SA?

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera 0s
momentos de rutura e superacdo mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?

Al. Anélise da envolvente (DCM e UNN)

4. A AA, SA possui mecanismos que permitem identificar ameacas e antecipar
oportunidades de mercado (como valores e preferéncias dos consumidores)? Se sim, quais?

5. Como ¢ realizada a promocéo do go-to-market dos processos desenvolvidos de IDI?

6. De que forma é que a organizacao reconhece as potenciais tecnologias que possam ter
impacto na sua cadeia de valor?

A2. Planeamento estratégico (DCM e UNN)

7. Existe na organizacdo, um plano de a¢do com objetivos e metas quantitativas a médio e
longo prazo no ambito da estratégia de inovacdo (ex. gestdo de prioridades, or¢camento,
recursos e calendarizagéo)?

8. Existe envolvimento dos colaboradores na definicdo da estratégia de inovacdo da
empresa?

A3. Cultura e Lideranca (DCM e UNN)

9. A projecao internacional é parte integrante dos valores da empresa?
10. Como caracteriza a comunicacgdo interna da AA, SA?

11. Como caracteriza a cultura da empresa, e como se encontra direcionada para a
fomentacao da inovacgao?

12. A visdo, missdo e estratégia da empresa encontra-se enquadrada e alinhada com os
objetivos da inovacdo desenvolvida?

74



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

13. De que forma os mecanismos de avaliagdo permitem medir a adaptacdo aos novos
processos de inovagédo?

14. De que forma a gestdo de topo realiza 0 acompanhamento e garante a execugdo dos
objetivos definidos para a inovacgao?

e B. Entrevistas no ambito da Organizacéo:
1. Ha quantos anos faz parte da AA, SA?

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera 0s
momentos de rutura e supera¢do mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?

B1. Estruturas e governance (DR e DP)

4. O modelo de governo da AA, SA tem capacidade de se ajustar a mudancas introduzidas
pelas envolventes internas e externas incentivando a inovagdo de forma transversal aos
diferentes niveis organizacionais?

5. A AA, SA possui unidades estruturadas dedicadas a gestéo de atividades de IDI?

6. Existe colaboracéo interdepartamental relativamente a iniciativas e projetos de IDI1?

B2. Capital Humano (DR e DP)

7. De que forma é garantida a retencdo dos colaboradores com maior potencial para
execucdo dos objetivos propostos para a inovagao?

8. Existe um sistema de promocé&o da criatividade dos colaboradores sobre os objetivos da
inovacdo e eventuais novas tecnologias a utilizar?

9. De que forma é estimulada a criatividade dos colaboradores (Nota: esquema de
incentivos, disponibilizacdo de recursos, etc)

B3. Competéncias Organizacionais (DR e DP)

10. A AA, SA dispBe de competéncias-chave que potenciam o desenvolvimento de 1&D?

11. Segundo Adriano Freire, " (...) a difusdo de um novo produto ou servico é condicionada
pelas caracteristicas da prépria inovacdo e pela natureza dos seus clientes potenciais”.
Perante isto, como é que a organizacdo desenvolve a sua estratégia de marketing a fim do
produto ser aceite mais rapidamente pelo puablico-alvo?

12. Existem vantagens competitivas no &mbito das atividades de produgdo face aos
concorrentes da AA, SA?
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e C. Entrevistas no ambito dos Processos IDI:
1. H& quantos anos faz parte da AA, SA?

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera 0s
momentos de rutura e supera¢do mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovagdo e aos novos desafios?

C1. Geracdo e avaliacdo de ideias (DEP)

4. A organizagdo possui mecanismos e ferramentas que permitem converter as ideias
geradas pelos seus stakeholders em conceitos?

5. Quais sdo 0s principais intervenientes no processo de geracéo de novas ideias?

6. Como é que analisam a viabilidade da oportunidade?

C2. Gestdo de projetos (DEP)

8. “A inovagdo esta frequentemente associada a interagdo entre diferentes bases de
conhecimento, profissionais e funcionais”. Como sdo constituidas as equipas de trabalho a
modo de desenvolver o projeto?

9. Existem processos e ferramentas de planeamento individuais de IDI de modo a
documentar e avaliar cada projeto desenvolvido?

C3. Protecdo e valorizacdo da propriedade intelectual (DEP)

10. Quais os mecanismos de protecao dos resultados obtidos dos processos de IDI da AA,
SA?

11. Existem resultados de atividades de IDI ao abrigo da protecdo da propriedade
industrial?

e D. Entrevistas no ambito dos Potenciadores:
1. Ha quantos anos faz parte da AA, SA?

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera 0s
momentos de rutura e supera¢do mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?
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D1. Relacionamentos Externos (GRE)

4. A AA, SA desenvolve ligacOes, acdes de partilha e cooperacdo em IDI sistematicamente
com entidades externas?

D2. Financiamento (DPO)

5. Em que medida o AA, SA planeia antecipadamente numa forma global, o orcamento a
utilizar em inovagao para cada projeto individual, numa perspetiva de curto, médio e longo
prazo?

6. Quais as fontes de financiamento mais utilizadas pela AA, SA, e de que forma existem
mecanismos para identificacdo de outras fontes de financiamento alternativas (sistemas de
incentivos a inovacgdo) enquadraveis em projetos especificos?

D3. Gestdo do conhecimento (GRE e DPO)

7. Na AA, SA existe uma estrutura que permite recolher, documentar e difundir a partilha
de conhecimento internamente (Nota: perceber se a partilha de conhecimento interno
permite gerar novos conhecimentos)?

8. “A aprendizagem ndo corresponde apenas a melhorar a eficiéncia das atividades
correntes da organizacdo, mas respeita também a fazer “coisas” novas, combinando
conhecimentos existentes com novos sabres”. As aprendizagens individuais e coletivas sdo
consideradas no planeamento futuro de IDI?

e E. Entrevistas no ambito do Impacto:
1. Ha quantos anos faz parte da AA, SA?

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera 0s
momentos de rutura e supera¢do mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?

E1l. Mercado (DGP)

4. Que impacto tem o langamento de novos produtos e a sua diferenciagdo na quota de
mercado da empresa? (Nota: também permite identificar se tem sido capaz de renovar a
sua oferta de produtos).

5. E possivel identificar qual o peso de novos produtos no volume de negécios da AA, SA?

6. Em que medida a inovagdo possibilitou a expansdo da organizacdo para novos mercados
geograficos? Se sim, é possivel identificar o nivel de faturacdo associado aos mesmos?
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(Nota: se obteve um impacto positivo na internacionalizacdo e se existem praticas que
direcionem para a captacdo de novos nichos de mercado).

7. Poderia indicar casos em que inovagdo dos produtos/prestacdo de servigos contribuiu
positivamente para a reputacdo da AA, SA?

E2. Sustentabilidade (DGP)

8. Em que medida a inovagéo produz um impacto positivo na sustentabilidade econémico-
financeira da AA, SA dado o desfastamento temporal existente entre investimentos e
resultados?

9. A organizacdo promove o desenvolvimento de emprego qualificado? (Nota: no seu meio
e no meio das organizagdes que interage).

10. Como é que a organizacao fomenta o conjunto de iniciativas sociais e ambientais
atraves de atividades de inovacao?

B.3. Transcricdo das entrevistas

e A. Entrevistas no Ambito da Estratégia com o Eng. Luis Silva:

1. H& quantos anos faz parte da AA, SA?

5 meses.

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera os

momentos de rutura e superacao mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

Penso que este projeto da capacitacdo e manutencdo de submarinos é efetivamente um
marco muito importante para a AA, SA, potencia a cooperacdo com diversas empresas
internacionais, para além do estaleiro alemdo. H& aqui assim um salto tecnoldgico e
qualitativo, muito importante para a empresa e que leva inclusive a repensar a propria
estrutura organizacional para se adaptar a esta nova realidade. Portanto, eu diria que em
2018, temos aqui assim um marco muito importante para o futuro do Arsenal.

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacéo e aos novos desafios?
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A AA, SA desde sempre, tem estado sempre disponivel para participar em novos projetos,
quer em termos de construcdo, como € por exemplo, a realizagdo do projeto mesmo de base
de novos meios, quer para construcdo na propria empresa. E posso dar o exemplo das
lanchas de salva-vidas, que o projeto foi todo feito — como tem vindo a ser os projetos de
outros navios — todo feito internamente na AA, SA. Obviamente com validacOes e testes
feitos noutros organismos. E a construgdo também esté a ser feita na empresa em materiais
compositos para as lanchas salva-vidas. Também temos mais exemplos de projetos em
aluminio ou materiais compdsitos, bem como, outros lanchas em fibras de vidro. Isto, a par
de envolvimento, ndo s6 com a escola naval, mas com outras universidades para
experiéncias, e testes com novos sistemas para, por exemplo, veiculos subaquaticos néo
tripulados. Existem outros projetos que as universidades tém, e depois, com a necessidade
de construir os modelos, nds temos estado envolvidos no projeto e na construcao desses
modelos. Posteriormente sdo testados pelas universidades em diversas areas, por exemplo,
foram feitos alguns trabalhos para um dos veleiros da “Volvo Ocean Race” que passou 0
ano passado aqui em Portugal e, portanto, tivemos aqui envolvimento a nivel de compositos
com eles.

Al. Analise da envolvente

4. A AA, SA possui mecanismos que permitem identificar ameacas e antecipar
oportunidades de mercado (como valores e preferéncias dos consumidores)? Se sim,

quais?

Eu diria que esta area esta identificada e tem sido trabalhada. Se assim ndo fosse
dificilmente poderiamos ter conseguido esta parceria, este acordo estratégico com o
estaleiro alemdo para a reparacdo e também de outros sistemas dos submarinos. Mas isto
ndo se resume apenas aos submarinos. Existem muitos outros equipamentos que estdo
instalados a bordo dos navios da Marinha Portuguesa, que é o nosso principal cliente e que
a AA, SA tem tido, digamos, a visdo de formar os nossos técnicos e ter equipamentos para
fazer reparagBes que normalmente seriam feitas s6 nos fabricantes. Portanto nés temos
capacidade interna de intervir a nivel tecnol6gico em diversos sistemas com o apoio e com
o0 reconhecimento dos proprios fabricantes.

Onde é que tém acontecido essas formacdes?
Normalmente nos fabricantes, no exterior. Ou entdo vém os fabricantes acompanhar

reparacOes feitas aqui na AA, SA e, portanto, temos essa validagédo, esse acompanhamento
e depois o reconhecimento das competéncias para 0s n0ssos técnicos.

Tém sido recentes essas formacdes?
Tivemos agora um periodo, no caso especifico dos submarinos, mais de um ano e meio em
que tivemos uma equipa na Alemanha a trabalhar com os alemées na reparacdo do

submarino portugués e, portanto, a ganhar competéncias para agora fazer esse trabalho.
Um projeto que correu muito bem e que agora vai ser aplicado na pratica. Com esta
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reparacao, obviamente que, e ndo sei se me irei adiantar um pouco em termos da nossa
conversa, entendo que temos que olhar um pouco numa forma mais sistematizada para as
ameacas e as oportunidades a fim de caminharmos no melhor sentido. Com isto quero
dizer, termos tido Vvérias ideias, varios projetos, que tém sido desenvolvidos, mas o que
importa agora € estruturar ainda melhor esta area de modo a poder prosseguir a estratégia
que esté definida. Isto com o intuito de aproveitar 0s nossos recursos em prol da Marinha
Portuguesa, que € o nosso principal cliente, mas em termos de capacitar também a empresa
para outras areas. Existem algumas &reas tenoldgicas que hoje em dia nds ainda mantemos
essa capacidade, mas que ja ndo fazem sentido, porque os navios da Marinha ja ndo tém
essas areas tecnoldgicas e, portanto, temos de desenvolver novas competéncias em novas
areas tecnologicas. Todo este trabalho tem que ser feito e tem vindo a ser feito, mas tem de
ser mais estruturado. Dai a reestruturagdo organizacional que estd prevista acontecer
eventualmente ainda até final do ano.

5. Como é realizada a promocao do go-to-market dos processos desenvolvidos de 1DI17?

Os contactos que vamos tendo ou que vamos fazendo com outras empresas, outros
estaleiros, e até com a propria marinha, através da escola naval também, permite-nos
identificar areas que temos competéncias e que poderemos ser Uteis, ajudando-nos a
identificar processos que nos vao potenciar o desenvolvimento das nossas agoes.
Participamos em conferéncias, em coloquios e ainda recentemente participamos numas
“Jornadas do Mar” no Ensino Superior Técnico, onde obviamente h4 um conjunto de
contactos que sdo estabelecidos. Também estivemos presentes com as industrias de defesa
numa visita a India, em que foi um representante nosso nesse conjunto de empresas para
potenciar eventuais parcerias, quer com essas empresas quer a nivel internacional. Em
termos de projetos do ministério do mar, também estamos representados e envolvidos.
Portanto, com toda esta abertura natural vamos divulgando as nossas ac6es. Aquilo que
vamos atingindo, quer seja internamente através da nossa intranet, quer seja através das
redes sociais partilhando informacdo, ainda é numa forma um pouco insipida, mas vai
sendo trabalhada.

6. De que forma é que a organizacio reconhece as potenciais tecnologias que possam

ter impacto na sua cadeia de valor?

A AA, SA esta sempre atenta, e cada vez que essencialmente a marinha tem novos meios,
como tem sido no caso dos Ultimos anos, nds temos que acompanhar esse desenvolvimento
e essas novas tecnologias. S6 desta forma podemos ter possibilidade de fazer as a¢Oes de
manutenc¢do dos diferentes sistemas abordo dos navios. Portanto a nossa preocupacgao
constante € com a formacao dos nossos técnicos nos sistemas mais recentes. E quando néo
temos capacidade, recorremos aos fabricantes para fazer essas a¢es, uma vez que também
ndo podemos querer fazer todas as acbes com 0s recursos que temos. Desta forma, por
vezes recorremos ao outsourcing em alguma area pontual para realizar essas acdes de
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manutencdo. Temos a preocupacdo de nos manter sempre atualizados. porque caso
contrario, ndo conseguimos corresponder as necessidades da Marinha, o nosso cliente.

A2. Planeamento estratégico

7. Existe na organizacio, um plano de acdo com objetivos e metas quantitativas a
médio e longo prazo no ambito da estratégia de inovacao (ex. gestao de prioridades,

orcamento, recursos e calendarizacio)?

Eu lembro me sempre de uma situacdo que considero até um pouco caricata de um dos
cursos que fiz na Marinha. Um dos grupos que apresentou o trabalho nédo se tinha lembrado
minimamente de uma determinada &rea, e quando o juri colocou a questdo imediatamente
deram a volta e disse “Ainda bem que me coloca essa questao porque nos tinhamos pensado
nisso”, esta questdo que me colocou agora fez me lembrar isso e vou lhe dizer porqué.
Porque naturalmente todas as empresas tem que trabalhar o plano de atividades e
orcamento para se conhecerem para puderem orientar e estarem alinhados, para
desenvolverem as suas acOes e obviamente a AA, SA tém que desenvolver e sendo uma
empresa do Estado mais responsabilidades tém porque tem que apresentar estes
documentos em tempo. Responder sob uma empresa privada faz o que quer, uma
empresado Estado ndo pode fazer o quer, hé regras a cumprir e, portanto, foram trabalhados
recentemente estes documentos relativos a AA, SA e concluidos agora recentemente.
Existe um plano de acdo onde estdo identificados estes objetivos. Sim, quer de média de
longo prazo, onde temos de melhorar, na identificacdo das metas para que seja possivel
medir aquilo que temos como objetivos e as linhas da acdo definidas para pudermos
alcancar esses resultados, ou seja nds podemos dizer que gerimos as prioridades, sim, mas
ndo sdo perfeitamente mensuraveis, porque ndo estabelecemos essas metas, obviamente
temos calendarizacéo, os recursos afetos, 0 orcamento portanto tudo isso esta escrito, esta
definido a médio longo prazo onde ndo estamos é efetivamente na quantificacdo de como
€ que estamos a atingir isso. Temos de ser capazes a cada momento saber exatamente onde
€ que estamos, com 0 que € que contamos, 0 que é que estamos a fazer bem, se estamos a
fazer bem, se ndo estamos, onde é que temos de investir 0 nosso esforco para atingir os
nossos objetivos.

8. Existe envolvimento dos colaboradores na defini¢cio da estratégia de inovacio da

empresa?

Eu diria que existe, mas ndo de uma forma muita alargada, ou seja, isto passa mais pela
administracdo ou por uma ou outra direcao e ndo por todas, ou seja, ndo é algo que seja por
enquanto algo transversal, ou seja, eu gostaria que todos pudessem de alguma forma
contribuir com ideias para o que sejam caminhos onde pudéssemos inovar e perguntando
as pessoas é que nds vamos ter mais opgoes para esse caminho ser tragado e isto tem ficado
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um pouco a nivel de chefias ndo tentado obter mais informacao de niveis intermédios da
organizacéo.

A3. Cultura e Lideranca
9. A projecio internacional é parte integrante dos valores da empresa?

Claro. Quando, e eu por defeito como estou ligado ao projeto dos submarinos, obviamente
tenho isso mais presente, mas tudo aquilo que nos estamos a desenvolver e a trabalhar no
ambito deste projeto dos submarinos, 0 nosso objetivo ndo é manter isto estanque. O N0sso
objetivo é agarrar este projeto, digamos como um Case Study, esperamos naturalmente que
seja de sucesso, ird ser de sucesso, tenho a certeza disso, mas como potenciador da mudanga
que estamos a prever e a estruturar para o Arsenal do Alfeite depois que isto seja transversal
para 0S outros projetos que nos temos, ou seja, temos de comecar por algum lado, nao
conseguimos mudar tudo ao mesmo tempo, mas este projeto vai permitir alterar alguns
mecanismos internos que depois nds vamos replicar nos outros projetos dos nossos clientes,
ou do nosso cliente principal, a Marinha mas de outros clientes também. Ou seja, ndo €
algo para deixar ficar uma unidade especifica s6 para tratar dos submarinos e eles trabalham
muito bem e os outros tém alguns problemas estdo identificados, mas paciéncia, ndo. Nés
gueremos aproveitar tudo o que forem boas praticas, tudo aquilo que noés identifichAmos
como positivo neste projeto e replicar para todo o estaleiro no futuro.

10. Como caracteriza a comunicac¢ao interna da AA, SA?

Existe, mas tem de ser melhorada porque as pessoas tém que ndo s6 serem informadas, mas
terem a opcdo de participar.

Existe algum mecanismo que faca com que as pessoas possam participar?

As pessoas através da estrutura organizacional podem sempre participar e reportar
situacBes ou aquilo que entendam sé que atualmente a comunicacdo é mais de cima para
baixo e menos de baixo para cima, obviamente que isto requer também que todos os
trabalhadores incorporem na sua cultura ou adicionem a sua cultura de arsenalistas esta
possibilidade e que s&o ouvidos, porque nas organizagbes € numa organizagdo numa
estrutura fabril, por vezes sdo esquecidos agueles que estdo no terreno e trabalham
efetivamente de arranjar mecanismos para que eles falem para que eles transmitam as suas
experiéncias e sdo pessoas com muito conhecimento e com muita préatica e portanto se nés
ouvirmos essas pessoas melhor vamos estar amanha e portanto ha aqui alguma melhoria a
fazer neste &mbito.

82



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

11. Como caracteriza a cultura da empresa, e como se encontra direcionada para a

fomentacao da inovacao?

A AA, SA tem quase 80 anos e como qualquer empresa tem a sua cultura, falando com as
pessoas que ca estdo ha mais anos, digamos que é facil identificar o espirito do arsenalista,
que € uma cultura, ha valores do arsenalista. Agora, o fomentar da inovagao passa pela tal
comunicacgdo que temos que fazer e pelo facto de dar-mos possibilidade as pessoas de se
expressarem, de atirarem as suas ideias para depois serem devidamente trabalhadas aquelas
que sdo de trabalhar obviamente que essencialmente 0s mais novos aderem muito mais
facilmente a inovacdo do que os mais antigos, contudo temos tido boas experiéncias de
alguns dos mais antigos também aderirem a estas inovacfes e ndo estou so a falar em
termos de ferramentas, digamos de computadores ou outras coisas, mas mesmo em termos
da maquinas mais avangadas as pessoas envolvem-se e € curioso ver que 0s mais antigos
por vezes com a sua experiencia acabam por contribuir com solugGes que por vezes 0s mais
novos com tanta tecnologia, com tanta inovacao ndo conseguem la chegar e este equilibrio,
esta passagem de testemunho é muito importante também nesta perspetiva da inovagéo.

12. A visao, missdo e estratégia da empresa encontra-se enquadrada e alinhada com

os objetivos da inovacao desenvolvida?

Sim. A viséo definida pelo presidente do conselho de administragdo aponta exatamente
neste sentido, ou seja, nds para cumprir-mos a nossa Missdo que temos acordos que nos
obrigam a fazer as acBes de manutencdo dos navios da marinha, portanto a Marinha
Portuguesa, 0 nosso principal cliente, nds temos sempre a perspetiva e estd também
definido depois nos objetivos estratégicos a parte da permanente Inovacdo e portanto
conhecer o que melhor se faz as novas tecnologias implementadas para ter os melhores
métodos na nossa fabrica. Obviamente que ha areas que isto € mais significativo, ha areas
que ndo € tdo possivel de avancar, os avancos tecnolégicos sdo diferentes nas diferentes
areas tecnoldgicas, se estivermos a falar de uma area de pintura de um casco tem havido ja
muito evolucdo, muita inovacdo que nos temos aderido a esses novos métodos contudo em
termos de sistemas de automacéo e controlo ou sistemas de armas e de sensores, a evolugao
tecnoldgica € muito maior e nés naturalmente temos sempre acompanhado quando a
Marinha no final dos anos 80 adquiriu as fragatas da classe Vasco da Gama 0S nossos
técnicos fizeram formacdo, quando no inicio dos anos 2000 adquirimos as fragatas
holandesas, o pessoal do Arsenal também participou na formacdo com os fabricantes e com
a Marinha Holandesa e portanto agora com os submarinos ha sempre esta preocupacao e
esta orientacdo estratégica de acompanhar estas inovacdes.

13. De que forma os mecanismos de avaliagdo permitem medir a adaptacao aos novos

processos de inovagao?
Respondido na pergunta anterior.
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14. De que forma a gestédo de topo realiza 0 acompanhamento e garante a execucao

dos objetivos definidos para a inovagao?

O acompanhamento e esta garantia acaba por nos ser dada pela execucdo que fazemos das
acOes de manutencdo. NOs ao existir sucesso nas a¢gdes de manutencao que realizamos é o
reflexo de que houve uma boa preparacdo, e que houve também investimento nestas
tecnologias para 0s nossos funcionarios. Ou seja, para 0s nossos trabalhadores puderem
desempenhar corretamente as suas acdes e, portanto, o sucesso de cada um dos projetos de
manutencdo é acompanhado naturalmente pela gestdo de topo e os que tém problemas
também sdo acompanhados. Todos sdo acompanhados, este garantir da execucdo dos
objetivos acaba por ser dado pela perspetiva de criar condi¢des e garantir a possibilidade
de as pessoas fazerem o seu ganho de competéncias para o desempenho das funcdes.

e B. Entrevistas no ambito da Organizacdo com o Eng. Ricardo Noqueiro:

1. H& quantos anos faz parte da AA, SA?

Quase 20.

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera os

momentos de rutura e superacdo mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

A passagem para a Sociedade Anonima, mais pessoas devem ter dito isso. Mas depois
mesmo dentro da SA tivemos algumas mudangas de objetivos, se calhar numa primeira
fase da SA e depois de uma segunda fase da SA, penso que houve duas fases.

Considera essa mudanga como rutura ou como superacéo?

Rutura e superacao para a SA mesmo, acho que nao sei distinguir as duas palavras, € uma
rutura e € uma superacao face ao que se fazia antigamente.

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?

Como um todo por vezes néo é facil, fazer inovacéo, ou pelo menos tentar, como eu digo,
até porque passa muito por nos algumas destas questdes. Nao é facil ter um envolvimento
abrangente para toda a gente trabalhar para a inovacgéo, ou a trabalhar ideias em conjunto,
mas em areas especificas e pontuais, sim consegue-se fazer alguma inovagdo. Falo nas
nossas areas da parte fabril ou da industria, felizmente nessas areas tem-se conseguido
trabalhar a inovagdo embora gostasse que fosse de uma forma mais abrangente a toda a
empresa.
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B1. Estruturas e governance

4. O modelo de governo da AA, SA tem capacidade de se ajustar a mudancas
introduzidas pelas envolventes internas e externas incentivando a inovac¢io de forma
transversal aos diferentes niveis organizacionais?

Sim, eu acho que sim, como eu falei ainda & pouco, acho que a questao de se terem definido

0S processos, e serem de conhecimento mais abrangente tem contribuido para facilitar a
que 0s processos de negdcio fiquem mais claros.

De que forma?
Falando particularmente da nossa area, porque, como eu digo, pode ser diferente da area
da producéo ou qualquer outra. Falando da nossa area, o tal conhecimento transversal que
temos vindo a trabalhar com os varios, normalmente dirigentes ou com varias pessoas das

varias areas, tem-nos permitido fazer inovacdo nesse sentido. Pelo menos a alterar e fazer
alteracOes importantes em algumas areas.

5. A AA, SA possui unidades estruturadas dedicadas a gestiio de atividades de IDI?

Nao.

6. Existe colaboraciao interdepartamental relativamente a iniciativas e projetos de

IDI?

Em algumas areas existe, consegue-se realmente trabalhar com algumas diferentes areas, e
até as vezes ser surpreendidos pelas pessoas que realmente tém mais abertura ndo serem
aquelas que se calhar estavam numa primeira fase a espera, o que é dificil é dar o arranque.
Depois de ter um arranque acho que as pessoas acabam por colaborar, embora falte talvez
ser mais abrangente em todas as areas, também pelos vérios dirigentes, para ter desde a
administracao até ao operario. Falta haver aqui mais uma ligacdo para que estes projetos
de inovacdo sejam mais efetivos ou mais eficazes.

B2. Capital Humano

7. De que forma ¢ garantida a reten¢do dos colaboradores com maior potencial para

execuciao dos objetivos propostos para a inovaciao?

Infelizmente, como nao € possivel fazer grande coisa no que diz respeito aos vencimentos,
uma vez que sdo questdes que sdo alheias a empresa, em minha opinido, eu acho que o que
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podemos tentar fazer é ter os colaboradores, as pessoas, os funcionarios, os trabalhadores,
os colaboradores, os que lhe quiserem chamar hoje em dia motivados. A gostarem de fazer,
a gostarem de desempenhar as funcdes e isso as vezes ndo é financeiro, as vezes tem a ver
com a forma como se gere a equipa, a forma como se gerem 0s projetos, como se valorizam
a colaboragdo das pessoas, como se costuma dizer, “A arte de puxar brasas”. A forma de
perceber 0 que as pessoas precisam eu acho que é, a pessoa gostar do que faz e sentir-se
envolvida nas decis@es, nas inovacgdes, acho que é uma forma de conseguir reter as pessoas
ca, portanto, fazer com que gostem do que fazem, pelo menos € o que tentamos aqui.

8. Existe um sistema de promocido da criatividade dos colaboradores sobre os

objetivos da inovac¢ao e eventuais novas tecnologias a utilizar?

Aqui existe, aqui na nossa area. Ndao ha muito tempo a propdésito da nova versdo do
SIAGIP, alguém dizia, a brincar que era importante neste desenvolvimento que estamos a
fazer deixar alguma liberdade para a veia criativa de cada um. Isto para dizer que sim, acho
que tem surgido, pelo menos aqui eu tento com que haja a cultura de errar, de dar ideias,
mesmo as vezes por mais estranhas ou descontextualizadas que possam parecer. Qualquer
ideia é bem-vinda, depois temos € que tentar explora-las. Nos trabalhamos para dentro,
portanto as ideias que surgem aqui, a inovacdo que surge aqui é também para depois
trabalhar com as pessoas.

Mas como é que aplicam esses sistemas, as pessoas sentem uma necessidade e

tentam responder a essa necessidade?

Normalmente eu diria que a maior parte das iniciativas que tém havido em tecnologias de
informacdo sdo iniciativas nossas. Pelo tal conhecimento transversal que temos, portanto,
ndo posso dizer que somos nés que nos lembramos de uma melhor forma de incorporar
horas na obra, mas porqué? Porque temos esse conhecimento transversal dos processos,
sabemos o que a tecnologia pode fazer e sabemos o que podemos propor. Ou seja, a maior
parte das vezes somos nos a propor as melhorias nos sistemas de informacdo, a utilizacao
de novas tecnologias, como os tablets, como os telemdveis e outros como o e-mail, até para
gerir processos. Muitas vezes parte de nos, outras vezes sdo objetivos, quer da
administracdo, de algum dirigente, ou de outras pessoas, que depois sé@o acolhidas e
aplicadas.

9. De que forma é estimulada a criatividade dos colaboradores (Nota: esquema de
incentivos, disponibilizacido de recursos, etc).

Aqui, felizmente acho que em termos de recursos, por exemplo, 0 acesso a tablet,
ferramentas de desenvolvimento, a tecnologias novas que surjam, é feito ndo s6 de cima

para baixo, mas também é de baixo para cima, e a maior parte das vezes com grande éxito.
Portanto, temos aqui pessoas, estou a falar aqui dentro, pessoas a dizer, “entdo e se
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fizéssemos isto assim?”’ e vém mostrar com um telemoével e com uma aplicagcao mével. Isto
é uma ideia. Outras vezes sdo ideias aqui, em conversa, em conjunto, ou em reunido que
alguém da uma ideia, outro diz outra coisa qualquer e depois no fim da até qualquer coisa.
Depois vamos tentar experimentar e elevar, como eu digo, para a nossa tecnologia poder
ser mais Util a empresa e aos processos da empresa.

B3. Competéncias Organizacionais

10. A AA, SA dispoe de competéncias-chave que potenciam o desenvolvimento de

1&D?

Na nossa area, sim. Sim, porque eu tenho dificuldade em falar, por exemplo, da producéo.
NOs temos um conhecimento transversal dos processos e digo a brincar, “mas nido sei
reparar um navio”, nem sei o que € que faz falta para reparar um navio. Porque o que é que
faz a ponte do nosso trabalho com a outra area? Eu ja disse isso varias vezes e volto a
insistir. N6s ndo fazemos tecnologia ou tentamos desenvolver tecnologia porque é bonito
dizer que agora 0 nosso Bl esta no nosso telemdvel, se depois ninguém o utilizar. Portanto,
quando eu digo na nossa area, € a parte da inovacao para tentar desenvolver ferramentas e
ideias novas que depois sdo aplicadas nas outras areas. Agora, do ponto de vista de algumas
areas em que as tecnologias podem mesmo chegar a producdo, por exemplo, com o 10T ou
Industria 4.0, sdo coisas a que também estamos sempre atentos.

No geral, na empresa, eu acho que ha algumas areas, para além de nés, que também tém
uma estrutura que permite trabalhar em desenvolvimentos. Estou a falar, por exemplo, em
compositos, e noutras areas que sei que também ha ideias, por vezes, com as questdes
financeiras a cortar um bocadinho.

Mesmo para nos se soubesse planear o0 meu préximo ano em termos financeiros nas areas
de tecnologias de informacao, seu tivesse a certeza que aquele orgamento, que eu prevejo,
e aquele plano de atividades que eu tenho previsto pudesse ser executado, se calhar havia
mais envolvimento conjunto de toda a empresa nos varios projetos de inovacdo. SO que,
restricdes financeiras, ou melhor, a incerteza do futuro e da previsdo de receita, faz com
que por vezes 0s projetos e as ideias tenham que se ir ajustando ao longo do tempo, o que
nem sempre € mau. Por isso é que temos um BPM que foi desenvolvido internamente, um
Bl que foi desenvolvido internamente porque ndo havia dinheiro. Portanto, as vezes a
questdo financeira também “aguca o engenho”. Portanto, ndo penso, € nds que ndo temos
experiéncia apenas na nossa area, que por vezes as dificuldades financeiras também ajudam
um bocadinho a mudar os processos e as vezes também sdo um motor para um certo tipo
de inovagdes. Sim é verdade, que ha problemas de questdes financeiras, mas sim também
é verdade que as vezes isso também ajuda a inovar e a repensar as coisas de outra maneira.

11. Segundo Adriano Freire, " (...) a difusio de um novo produto ou servico é

condicionada pelas caracteristicas da propria inovacido e pela natureza dos seus
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clientes potenciais'". Perante isto, como é que a organizacio desenvolve a sua
estratégia de marketing a fim do produto ser aceite mais rapidamente pelo publico-

alvo?

Na nossa area, como eu digo, so para dentro, porque nés nao fazemos a venda do produto.
Ao longo das vérias fases do Arsenal, antes da SA, depois da SA, mesmo na SA, eu falei
em duas, trés mudancas. A propria visdo ou estratégia da empresa foi variando e em
algumas alturas dando mais foco ao desenvolvimento de novas areas de negdcio. Nao digo
produtos, mas produtos sera mais ali na area de projeto ou gestdo de projeto, que também
sei que se faz algum trabalho. Mas como eu digo, ao longo das vérias fases do Arsenal
houve maior e menor foco para 0s novos produtos, o trabalhar mais para fora. Houve fases
em que trabalhavamos mais para dentro para fazer o que é 0 nosso core, 0 nosso principal
trabalho, que era fazer a manutencdo dos navios da marinha. Estamos a falar de novos
produtos para novos clientes, novos negdcios, ou até mesmo dentro do mesmo cliente,
novos tipos de trabalho, novas formas de trabalhar em conjunto. Houve vérias fases,
estamos numa fase em que também estou curioso para perceber qual é essa estratégia, de
modo a alinhar também o nosso trabalho com essa estratégia.

12. Existem vantagens competitivas no Ambito das atividades de producio face aos

concorrentes da AA, SA?
Falando da area naval em Portugal, acho que, no fundo, nés somos o Unico estaleiro
vocacionado para a area militar, talvez a 100%. Enquanto que ha outros estaleiros que

podem também trabalhar com a Marinha, que até tem trabalhado com alguns, mas
exclusivamente para a area militar, essa talvez seja a principal vantagem da AA, SA.

e B. Entrevistas no ambito da Organizacdo com o Eng. Paulo Pinheiro:

1. Ha quantos anos faz parte da AA, SA?

Desde 1981.

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera os

momentos de rutura e superacdo mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

Existiu uma grande separacdo entre o Arsenal que toda a gente conhecia como sendo a
unidade da Marinha e a AA que hoje existe, em que passou a ser um estaleiro de construgéo
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e reparacdo naval cujo o principal cliente é a Marinha Portuguesa. Nao sendo esta uma
unidade da Marinha, é um estaleiro tutelado pelas empresas portuguesas de defesa, a
EMPORDEF, uma holding que agrupa um conjunto de empresas que representam o setor
patrimonial do estado em termos empresariais. O Arsenal do Alfeite é parte integrante deste
setor patrimonial, assim como as oficinas gerais de material aeronautico, sendo que séo
duas das organizagdes com maior importancia.

Durante o exercicio de 2009, o AA passou a ser uma sociedade anénima, ainda que com
capital social exclusivamente publico. Desta forma, tendo a administracdo empossada com
poderes para decidir e modernizar a empresa, assim como realizar os investimentos
adequados para melhorar a qualidade do servi¢o prestado, resultou numa situacdo de
mudanga, se Ihe quisermos chamar, de uma situacéo de certa rutura.

Quando ingressei no Arsenal, em 1981, tinha cerca de 3000 trabalhadores e, a data da sua
reconversdo em sociedade andnima, em 2009, restavam cerca 1200. Aquando da passagem
a sociedade andnima, era expectavel uma reducdo de efetivos tal como se verificou, a
expectativa do Ministro da defesa, era a data que essa reducgdo fosse de 1200 para 800
trabalhadores, sendo que no final dessa passagem o resultado final foi de aproximadamente
600 pessoas.

E momentos de superagdo?

Ao longo sua histdria, o AA tem registado varios exemplos superacdo das expectativas, e
isso reflete-se nos louvores recebidos pelo seu principal cliente, a Marinha Portuguesa.
Atualmente é mais dificil de obtermos louvores, até porque temos menos pessoas alocadas
a nossa prestacdo de servigos. Lembro-me de uma ocasido especial, em que tivemos um
projeto de uma fragata que na altura era um navio comandante da forca da NATO, o motor
avariou e o Arsenal teve que formar uma equipa, com caracter de urgéncia. O navio atracou
numa base Americana e o Arsenal enviou a equipa, criou 0s acessos, desmontou o motor e
criou as condigdes necessarias para 0 mesmo navegar. Esse navio ainda hoje continua em
missao, sendo que é o navio comandante da forca da NATO. Fizemos também varios
projetos de modernizagéo, sobretudo de navios para a marinha, tirando assim partido da
sala de projeto habilitada para tal. Fizemos o projeto de reconversao dos navios de acordo
com aquilo que o cliente pretendia, e depois de adquiridos 0s materiais realizamos as
transformacdes dos navios. Neste &mbito, estamos atualmente a fazer o mesmo tipo de
trabalhos dos navios que a Marinha comprou a pouco tempo, em segunda méao, a
Dinamarca.

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovagao e aos novos desafios?

Temos algumas areas onde estamos a inovar, mais concretamente na area dos compositos,
essa é claramente uma &rea de inovacdo dos estaleiros porque estamos a construir 0s
moldes e a fabricar os cascos em compositos com base nesses mesmos moldes, sendo que
somos pioneiros em Portugal neste tipo de moldes. No primeiro casco tivemos técnicos
gue nos auxiliaram, mas presumo que no segundo j& tenhamos mais autonomia para a sua
construgdo. Fizemos o casco e depois havemos de fazer o resto dos componentes. Também
ja temos moldes para fazer a estrutura, sendo estes processos inovadores e nao poluentes.
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O problema dos compositos era a poluicdo que gera, quer para 0s proprios trabalhadores
através dos gases que advém das colas aquando da sua evaporacao, gases estes prejudiciais
para as pessoas, assim como dos desperdicios causado pelo fabrico dos antigos moldes.

B1. Estruturas e governance

4. O modelo de governo da AA, SA tem capacidade de se ajustar a mudancas
introduzidas pelas envolventes internas e externas incentivando a inovagédo de forma

transversal aos diferentes niveis organizacionais?

Eu tenho sentido de que o poder politico em Portugal ndo tem ao longo dos anos da SA
ajudado. Quer seja na inovagdo das infraestruturas ou na inovagédo da nossa méao-de-obra,
ou seja, meter gente nova com outra formacdo académica. Por exemplo nds temos operarios
com a 42 classe outros 0 9° ano. Recentemente foi autorizado admitirmos alguns que ja
colocdmos como condicdo que teriam de ter o 12° ano, isto ja € uma forma de inovacao.
Porque? O mesmo operario que tem o0 12° ano em vez de levar 5 ou 6 anos a aprender a
fazer uma coisa, possivelmente levaré apenas 2 ou 3 até ser um profissional a altura. 1sso
é uma forma de inovacdo, acho eu.

Modernizar ou criar outro tipo de condigdes nas infraestruturas oficinais, de modo a tornar
a tarefa dos operarios mais faceis, e a ndo ser um trabalho tdo duro, tdo dificil, e
consequentemente o rendimento das pessoas ser maior. Tudo isso depende de investimento
realizado, e 0 que aconteceu em 2009 ndo ajuda, quando foi criada a SA, como disse
anteriormente, em que foi criada com um capital social definido pelo governo. Entretanto
veio a crise financeira, e algures por volta de 2010, mais coisa menos coisa, 0 governo de
entdo, decidiu que os projetos que administracdo do AA entendesse por bem realizar, fosse
na inovacao das suas infraestruturas, na modernizacdo dos meios de producdo, na admissado
de pessoas, ou fosse naquilo que fosse, careceria de aprovacdo da tutela. Ou seja a
administracdo do AA, SA, deixou de poder utilizar o capital disponivel que estava a sua
disposicéo, portante € como se ndo houvesse capital disponivel, e a empresa ficou, como
esta ainda hoje, atada de pés e maos. Ou seja, quando uma administracéo, seja ela qual for,
lancar um plano de modernizacdo da empresa, que passe pela renovacdo da sua méo-de-
obra, ao contratar gente mais nova e com outro tipo de formacdo académica, ao investir na
formacéo pessoal, modernizacdo das infraestruturas, manutencgdes corretivas, ou naquilo
que for mais urgente, todo esse tipo de modernizacao implica investimento, E portanto esta
casa quando foi inicialmente criada foi, 0 AA tem despesas e 0 AA tem investimentos, e 0
que € importante € comparar as despesas e 0s investimentos com retorno. O que €
importante ndo € o que se gasta, 0 que é importante é a diferenca entre 0 que se gasta e o
que se ganha, isso é que € importante, ou deveria ser importante. Mas ndo é aquilo que esta
a vigorar. E uma carga de trabalhos para se admitir pessoal, as pessoas estdo a sair para a
reforma, e para admitir pessoal é uma carga de trabalhos, andamos anos a mendigar.
Portanto falar em modernizacdo neste contexto parece-me uma perfeita utopia enquanto
ndo houver empenho do poder politico. Esta é a minha opinido, foi 0 que me perguntou e
é aquilo que eu digo. Obviamente que independentemente de tudo isso haverd sempre
campo para que esta administracdo, ou qualquer outra, introduza altera¢fes na orgénica da
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empresa. Mas isso é uma parte do problema, porque se eu disser que eu como responsavel
de uma area X s6 tenho 3 operarios nesta area, eu estou sempre por “aqui” de trabalho. Se
algum destes tipos adoece, ou se algum destes, que ja sdo velhotes, se reformar, eu vou
deixar de conseguir de fazer trabalhos nesta area. E o que é que a tutela diz a isto? Portanto
€ um pouco este 0 modo como eu vejo esta empresa, enquanto o poder politico ndo perceber
bem o que é isto dificilmente saimos desta situacéo.

5. A AA, SA possui unidades estruturadas dedicadas a gestdo de atividades de IDI?

Faz alguma coisa na area dos compdsitos. Tem havido uma componente de aprendizagem
muito grande nos ultimos 5/6 anos que conduziu a possibilidade de usarmos estes métodos
completamente inovadores aqui em Portugal, que sdo a constru¢cdo de navios em
compositos pelo processo de infusao.

E quais séo as unidades que estdo envolvidas neste processo?

Neste caso é a area dos compdsitos, de carpintaria, que neste momento € a area mais
inovadora do AA, SA. Também aqui na area do projeto, € preciso que se diga, que o projeto
destes navios que sé@o salva-vidas para a Marinha foi feito aqui no AA, SA, N0 Nosso
gabinete de projeto. Quando falamos em inovacdo falamos nestas 2 areas, na area do
projeto e na area da fabricacao.

6. Existe colaboracdo interdepartamental relativamente a iniciativas e projetos de
IDI?

Sim, as pessoas ndo estdo ca de costas voltadas. Ha sempre um problema ou outro como
em qualquer sitio mas existe sempre entreajuda entre todos os departamentos quando é
necessario.

B2. Capital Humano

7. De que forma € garantida a retencdo dos colaboradores com maior potencial para

execucao dos objetivos propostos para a inovacao?

Posso-lhe dar como exemplo que ha 2 anos, sairam dez operarios de uma mesma oficina
para irem trabalhar para os servicos municipalizados de Almada. E ndo é por pagarem mais,
porque tratando-se de um organismo do estado a transferéncia € mais ou menos na
horizontal, quanto muito pode ser é mais para baixo, porque para cima nunca é. A questdo
€ que eles iam ser integrados numa equipa que trabalham a turnos, e o trabalho a turno
ganha cerca de 30% a mais. E, portanto, nos ficamos aqui numa situacdo de dizer, e agora?
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8. Existe um sistema de promoc¢do da criatividade dos colaboradores sobre os
objetivos da inovacgao e eventuais novas tecnologias a utilizar?
Houve had algum tempo atrds na anterior administracdo umas parcerias que foram

estabelecidas com a Marinha, e neste sentido foram feitos uns protétipos de acordo com o
pedido desse organismo, mas nem sei se esses protocolos ainda estdo em vigor.

9. De que forma € estimulada a criatividade dos colaboradores (Nota: esquema de
incentivos, disponibiliza¢édo de recursos, etc.)

O que existe nessa area é aquilo que as chefias das varias areas entendem que é interessante
promover e conseguem promover, mas nao tenho conhecimento. N&o estou a dizer que nédo
h&, mas ndo tenho conhecimento.

B3. Competéncias Organizacionais

10. A AA, SA dispbe de competéncias-chave que potenciam o desenvolvimento de
1&D?

A investigacdo e pesquisa junto de outras empresas e organismos no mercado gque estdo
mais a frente do que nds se tem feito na &rea da construcéo de navios em compdsitos. Ai
esta empresa deu de facto um saldo muito grande, que pode ser realmente um salto muito
grande para o futuro. Neste sentido pode ser de facto que as coisas continuem, agora
estamos a investir, estamos a fabricar moldes para depois construir navios, estamos a
aprender, também a pagar a assessoria de um representante de Portugal e de um técnico
Francés. E tudo isso ira permitir-nos entrar em areas que até agora ndo entrdvamos. Ao
longo dos ultimos anos sempre trabalhamos na area dos compdsitos, mas com um método
tradicional em trabalhos muito pequeno, essencialmente pequenas reparacbes muito
localizadas. Agora estamos a estender para coisas de um ambito bastante mais alargado,
gue é construir navios em compositos por este método inovador da infusao.

11. Segundo Adriano Freire, " (...) a difusdo de um novo produto ou servico é
condicionada pelas caracteristicas da propria inovacdo e pela natureza dos seus
clientes potenciais'. Perante isto, como é que a organizacdo desenvolve a sua
estratégia de marketing a fim do produto ser aceite mais rapidamente pelo publico-

alvo?
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Neste momento que eu tenha conhecimento a empresa nao tem um gabinete de marketing
a funcionar, portanto estratégia de marketing também n&o sei se tera. Mas como digo,
desconheco.

12. Existem vantagens competitivas no ambito das atividades de producéo face aos
concorrentes da AA, SA?

Sim temos, temos por exemplo capacidades, temos valéncias e temos conhecimento para
reparar a nova esquadrilha de submarinos da marinha. Temos alguma vantagem em alguns
sistemas de combate, que praticamente aqui em Portugal somos os Unicos que lhes
tocamos. Mas estamos a falar apenas no &mbito nacional, porque se formos mais para o
ambito internacional provavelmente ja temos um pouco mais de dificuldade. Temos a
construcdo de navios pelo processo de infusdo, que também somos praticamente 0s Unicos
em Portugal que fazemos isso. No geral considero que temos alguma vantagem competitiva
no mercado nacional, isso temos, pelo menos nos materiais compoésitos e submarinos, julgo
gue somos 0s Unicos que concorremos no mercado nacional.

e C. Entrevistas no Ambito dos Processos IDI com Eng?. Cristina Carvalho:
1. H& quantos anos faz parte da AA, SA?

Entrei em 95, portanto, 23 anos.

2. Na sua opinifo, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera os

momentos de rutura e superagdo mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

Com a passagem a Sociedade Andénima, e com a mudanca de estatutos, foi um momento
fraturante. Obviamente houve muita gente que saiu da AA, SA, e tentou implementar-se
um modelo de negdcio diferente. Foi um momento de rutura e superagdo, no qual, tentou-
se no fundo desenvolver a empresa, mas, agora com o tempo, ndo foi assim tdo fraturante
quanto isso, embora a ideia na altura tenha sido essa, julgo eu.

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?
Acho que o estaleiro tem abertura para isso com 0s novos desafios. Teoricamente sim, tem
abertura, depois na pratica, as vezes ndo é tdo facil quanto isso conseguir concretizar os
objetivos.
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C1. Geracao e avaliacao de ideias

4. A organizacio possui mecanismos e ferramentas que permitem converter as ideias

geradas pelos seus stakeholders em conceitos?

Sim possui. A estrutura daqui, do gabinete de projeto é uma estrutura matricial e, portanto,
tem areas especificas da area de intervengao.

Mas, por exemplo, quais mecanismos e quais ferramentas?

E assim, a nossa forma de trabalhar vai um bocadinho de encontro a isso, nds temos varias
ferramentas, como ferramentas de calculo. Vou exemplificar, € mais simples de entender.
Por exemplo este projeto, surgiu uma memoria descritiva onde estdo definidos todos os
requisitos que a embarcacao tem de cumprir e, portanto, o produto final vai ter que chegar
aquele objetivo, onde n6s vamos criar aqui equipas multidisciplinares, as quais, tem varias
areas de intervencao.

5. Quais sao os principais intervenientes no processo de geracio de novas ideias?

Somos todos aqui na equipa, cada um a seu nivel nesta area daqui do projeto.

Mas nao tem qualquer coligacio com a parte, por exemplo da producio

quando geram essas ideias?

Tem claro, porque depois nds aqui criamos o conceito, digamos assim, € a parte do estudo
da engenharia e do estudo da producdo da documentacdo. E muitas vezes depois passamos
essa informacdo a oficina, claro que depois temos o feedback deles ou as vezes falamos
com eles. Depois temos o feedback deles, de acordo com o que conseguem fazer ou néo, e
portanto acaba por ser assim um processo interativo. No entanto ha sempre coisas que aqui
nos nunca poderiamos de abdicar e depois a producdo vai ter que tentar fazer, se ndo
consegue, depois temos aqui um processo de interacdo até conseguirmos chegar a uma
solucdo de consenso que va de acordo e que cumpra com 0S requisitos iniciais que somos
obrigados ou que nos definimos.

6. Como é que analisam a viabilidade da oportunidade?

Pois la esta, muitas vezes ha oportunidade, a viabilidade as vezes nédo é facil de materializar,
isto €, tentamos que as ideias sejam viaveis. SO que por vezes na teoria querem que seja
feito de certa forma, e que as vezes ndo é uma forma valida, porque pode ndo ser facil
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materializar a ideia, isto por um lado. Depois tem outra vertente que depois de conseguir
fazer isso, 0 que é que fazemos com o produto. Se fica s6 aqui em casa e depois ndo tem
aplicacdo, se ndo conseguimos vender ou ndo, ou se ndo conseguimos fazer a promogéo do
produto.

C2. Gestao de projetos (DEP)

8. “A inovacao esta frequentemente associada a interacdo entre diferentes bases de
conhecimento, profissionais e funcionais”. Como sdo constituidas as equipas de

trabalho a modo de desenvolver o projeto?

Pois, é como lhe disse, sdo equipas multidisciplinares, aqui temos trés areas. Temos a area
de construcdo naval (casco e aprestamento), temos a area de maquinas, e depois temos a
parte elétrica, portanto sdo equipas que conforme o projeto trabalham todas em conjunto.
Por exemplo, ha projetos que sdo da area de mecanica, outros apenas da parte elétrica,
conforme o projeto e o trabalho que estamos a realizar, assim é escolhida a equipa.

9. Existem processos e ferramentas de planeamento individuais de IDI de modo a

documentar e avaliar cada projeto desenvolvido?

Sim, existem, n6s temos aqui, fazemos um planeamento interno quando temos um projeto,
sempre com oS varios intervenientes, portanto, existe.

E pode dar assim algum exemplo de algumas ferramentas?

O planeamento aqui do nosso gabinete de projeto, sendo o AA, SA uma empresa
certificada, € garantir que o processo de projeto cumpre com determinados requisitos e
segue 0s tramites normais. Portanto nesta parte do planeamento é uma das coisas que faz
parte desse processo, para o qual utilizamos uma ferramenta simples onde Ihe que posso
mostrar quais sdo 0s nossos planeamentos, mas o planeamento € definido por interveniente.
Temos uma equipa de projeto e depois uma série de listas, onde fazemos uma listagem dos
documentos que temos de produzir e depois cada um desses documentos € atribuido a uma
determinada pessoa. Depois no fundo é pdr isto numa fita de tempo e encadear os trabalhos
uns com 0s outros, que muitas vezes tém sequéncias.

C3. Protecao e valorizaciao da propriedade intelectual

10. Quais os mecanismos de protecdo dos resultados obtidos dos processos de IDI da
AA, SA?

95



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

No fundo o que pretende é o que acontece depois de termos o produto final, portanto nos
em primeiro lugar registamos aqui, onde temos um arquivo. Neste nosso arquivo esta
documentada toda a nossa documentacdo. Na sequéncia dos estudos que fazemos, dos
desenhos que sdo criados, folhas de célculo ou memorias descritivas, portanto, criamos
uma serie de documentos. E é esta documentacdo toda que € aqui arquivada, e aqui
permanece para consulta futura. N&o sei se é isso que pretende saber ou se é mais a nivel
da contratualizacdo, agora por exemplo, n6s temos a propriedade do projeto, claro também
hé a propriedade intelectual, que é a nossa, mas ha muitas vezes a propriedade do projeto.
As vezes, por exemplo, a Marinha pretende ficar com a documentac&o, que é uma das
coisas que é pedida, que dependendo de caso a caso, ha sempre um contrato entre o Arsenal
e 0 armador.

11. Existem resultados de atividades de IDI ao abrigo da protecdo da propriedade

intelectual?

Sim, quando sdo feitos existem, quando sao feitos. Agora protecdo industrial, ndo sei muito
bem o que é que irei dizer. N&o sei, sinceramente nao sei.

Relativamente aqueles mecanismos de protecido de resultados, que tipo de

mecanismos? Tem ali o0 Arquivo e os Contratos. Sdo considerados mecanismos?

Sim, eu acho que essencialmente é através dos contratos. Pelo menos nestes projetos
grandes, nos projetos mais pequenos sinceramente acho que ndo existe muito esse cuidado
aqui. Nestes projetos grandes é que se calhar fara sentido, embora as vezes ha coisas que
se desenvolvem que se calhar faria sentido ter um tratamento semelhante, assim mais
particular, mais cuidado, mas ndo é pratica.

e D. Entrevistas no ambito dos Potenciadores com a Dra. Sara Muacho:

1. Ha quantos anos faz parte da AA, SA?
Entrei em agosto de 2009, uns meses antes de iniciar como jurista na AA, SA.

2. Na sua opiniao, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera os

momentos de rutura e superagao mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

O ponto de chave diria que foi mesmo em 2009, quando isto deixou de ser um organismo
da Marinha e passou a ser uma empresa do Estado. Sendo uma sociedade anénima, mas de
capitais exclusivamente publicos, fez com que as regras do setor publico também se
aplicassem aqui, tendo isto impacto a nivel financeiro e também em termos de contratacéo
publica. Qualquer aquisicdo aqui ndo Se gere como uma empresa privada que faz as
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aquisicdes diretamente ao mercado, nds, somos obrigados como qualquer entidade publica,
fazer concursos publicos. Este é, um grande momento chave, e acho que outro momento,
que é mais de rutura do que avanco, foi quando fomos qualificados como uma empresa
publica reclassificada. Esta fase também complicou a nossa atividade, porque somos uma
empresa de sociedade anonima, privada supostamente, mas depois fomos reclassificados
como uma empresa publica, o que significa que todas as regras orcamentais se aplicam a
nos o que nos impossibilita de exercer como qualquer empresa privada. Momentos de
rutura acho que seria isso, porque depois a nossa capacidade de investimento, de inovacao
daquilo que se pretendia, portanto, a grande inovacdo a nivel dos estaleiros, ndo se
consegue muitas vezes. Apesar de termos verbas, ndo as podemos utilizar como nés
gueremos, tornando esta mudanca da empresa um momento de rutura a nivel de inovacéo
por falta de financiamento.

A nivel dos pontos positivos, acho que o grande salto se deu com 0 suposto avango para 0s
submarinos, portanto, ai sim demos um grande salto. Acho que o nosso salto mais
significativo foi com os submarinos que nos obriga a inovar e adaptar aos novos desafios.
Também a Marinha de Marrocos foi, outro momento chave para nds porque marcou a
grande internacionalizac¢ao aqui no estaleiro.

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?

Eu acho que nds temos essa vontade e 0 0s varios conselhos de administracdo, ao longo do
tempo, tém estado virados para a inovacao e tem estado atentos a essa necessidade. Como
digo, nem sempre se consegue avancar a medida que ndés queremos por questbes
financeiras, porque ja se identificaram as areas onde temos que inovar e onde temos que
obrigatoriamente ajustarmos as inovagdes em termos tecnoldgicos, etc. Nem sempre foi
possivel avancar por uma questdo or¢camental.

D1. Relacionamentos Externos

4. A AA, SA desenvolve ligaces, acdes de partilha e cooperacdo em IDI

sistematicamente com entidades externas?

Sim, sobretudo com faculdades, institutos tecnoldgicos, internacionais e nacionais. Tem se
feito varias parcerias, por exemplo a nivel dos compositos que foram aplicados na
construgdo das lanchas salva vidas. Retomamos a atividade da construcéo, e ai sim, por
serem em compositos obrigou-nos também a inovar nessa area. Claro que foi necessario ir
mais além, porque a formacdo dos nossos técnicos ndo era suficiente, e tornou-se
imperativo contar com parcerias a nivel nacional com varios institutos, como o INEGI,
IST, etc, para se fazer esse salto a nivel dos compositos e da fibra.
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D3. Gestao do conhecimento

5. Na AA, SA existe uma estrutura que permite recolher, documentar e difundir a
partilha de conhecimento internamente (Nota: perceber se a partilha de

conhecimento interno permite gerar novos conhecimentos)?

Sim, temos plataformas desenvolvidas como por exemplo, o SIAGIP. Ja temos algumas
plataformas que permitem a partilha de dados, partilhas a nivel de dados que se consiga a
nivel das formacges, etc. Também tem estado na nossa escola de formacéo as proprias
pessoas que estejam formadas a passarem esse conhecimento através de formaces a outros
colegas, por exemplo.

Sim, mas a escola de formacao neste momento nao esta inativa?

N&o completamente. A nivel interno ainda se faz algumas formagdes, por exemplo, nés ha
dois anos, tivemos um recrutamento de varios trabalhadores e a formagao deles foi On Job.
Na verdade, foi aqui internamente, sendo que a escola de formacdo ai funcionou. Nao
funciona para o externo, embora tém sido desenvolvidas parcerias com a ATEC, cujo 0s
protocolos permitem eles utilizarem os nossos espacgos para darem formagdes externas. 1sso
tem sido feito e a escola de formacédo serve também para isso, no entanto internamente a
escola de formacdo ainda funciona para a partilha de conhecimento e para formacéo
interna.

Acho que o grande problema da partilha é um problema de mentalidades, apesar de existir
a preocupacéo da passagem de know-how e de se tentar que haja uma partilha maior entre
as areas, a verdade € que elas funcionam de uma forma muito estanque, portanto era o que
funcionava no passado e é dificil quebrar mentalidades.

A nivel da prépria inovacdo, acho que nos boicotamos a nds proprios, porque, também é
complicado quando temos uma mentalidade enraizada daquilo que se fazia no passado
dado possuirmos uma faixa etaria muita elevada, acho que se torna dificil nessas pessoas
mudar procedimentos seja a nivel tecnoldgico ou n&o. E dificil mudar mentalidades e acho
que é uma das grandes dificuldades, para além da questdo orcamental, é também quebrar
mentalidades e virar as pessoas para a inovacdo. Tentamos recrutar pessoas jovens que nos
possam trazer algo novo, como inovacgdes a nivel tecnoldgico, motivacdo etc. Isso nem
sempre se consegue com pessoas mais velhas e que ndo estdo viradas para a mudanca, que
acho que é um grande problema que também nds temos ca internamente, que € mudar
mentalidades.

6. “A aprendizagem nao corresponde apenas a melhorar a eficiéncia das atividades
correntes da organiza¢do, mas respeita também a fazer “coisas” novas, combinando
conhecimentos existentes com novos sabres”. As aprendizagens individuais e coletivas

sdo consideradas no planeamento futuro de IDI?
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S&o. Todos os anos elabora-se o plano de formagdo em que sao as proprias chefias face aos
processos produtivos que tém em maos, que vao identificar quais sdo as necessidades de
formacdo. NOs demos um salto muito grande sobretudo no dltimo ano em nivel de
formac&o, portanto aquilo que se gasta para formagao externa dos nossos trabalhadores tem
aumentando de forma consideravel. Temos apostado na formacao e apostado em apoiar as
pessoas que pretendem melhorar os conhecimentos por opcéo propria. NOs temos agora
apoios para pessoas que queiram tirar licenciaturas em areas que possam beneficiar a
empresa. A propria empresa comparticipa no pagamento das propinas da faculdade, € uma
forma de apostar nos nossos trabalhadores. Também, por exemplo, tivemos um contrato de
formacdo com um valor bastante consideravel na Alemanha para formar as pessoas a nivel
dos submarinos e foi feita essa aposta pelo conselho de administracdo. Tiveram la um ano
e meio.

Um ano e meio em formacgao?

Na Alemanha, portanto, no fundo o que eles fizeram foi acompanhar a revisdo do
submarino, do primeiro submarino na Alemanha. Acompanharam desde o inicio da
formacédo até ao fim, acompanhando todos os trabalhos e sendo formados na Alemanha
com a TKMS.

E foram gquantas pessoas mais ou menos?

Se n&o estou em erro, um grupo entre 10 a 15 pessoas.

e D. Entrevistas no ambito dos Potenciadores com o0 Eng. Luis Alves:
1. Ha quantos anos faz parte da AA, SA?

Cerca de trinta e nove anos. No fim deste ano, e pouco falta ndo é, farei quarenta anos.

2. Na sua opinisio, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera os

momentos de rutura e superacao mais marcantes no desenvolvimento da empresa?

Foi muito facil descobrir e ao mesmo tempo dificil. Eu ndo considero que esta casa, a minha
memoria enfim é de 40 anos, mas vai enfraquecendo néo é, e as coisas marcantes tendem
mesmo a marcar por definicdo! Esta casa ndo € uma casa de grandes inovacdes, € logo a
dificuldade que tem para responder a uma questdo destas e, portanto, corre-se o risco de
uma pequena coisa, isto é, uma questdo de apreciacdo, puder internamente ou voltado para
0 nosso referencial ser uma coisa muito de rutura. Mas isto € uma dificuldade de apreciacéo
da intensidade das inovagdes, ou 0 que é que é a inovacao e de rutura. N&o é uma casa de
inovacdo do meu ponto de vista, ndo faz parte dos genes desta casa, tenho sim
acompanhado evolugdes tecnoldgicas. Algumas, ndo muitas. Os sistemas dos navios tém
de ser reparados, a gente tem que perceber isso e eu ndo considero isso uma inovagéo. Do
ponto de vista que pretendo transmitir, a inovagdo é um bocado eu fazer de uma maneira e
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vou fazer de uma outra, desenvolvendo algo radicalmente ou bastante diferente. Com base
nos meus anos de experiéncia, respondendo diretamente aquela que considero que foi uma
rutura, no bom sentido, rutura em continuidade, foi quando ha muitos anos, esta casa
passou do papel para a informéatica. Curiosamente, pouco ou nada tem a ver diretamente
com 0 nosso produto, atividade de hoje, mas foi aquela que a nivel global da empresa foi
mais marcante.

Isto € uma casa muito conservadora, o que significa, que o papel, tirar fotocdpia, ler papeis,
como em muitas casas, aplicacdo da informatica nisto com as vantagens e desvantagens
que isso tem, mas mais vantagens como € logico, eu considero que foi ai uma inovacéo.

Passamos a utilizar uma coisa que abrangeu quase que 0 universo integral das pessoas,
diretamente ou indiretamente e de facto veio trazer uma uniformizacgdo de processos que
antes ndo existia. E as facilidades que isso tinha, portanto, ndo concretamente para mim,
posso estar esquecido de muita coisa, mas foi aquela que eu considero que foi mais
importante. Eu ndo gosto da palavra, alias a palavra ndo me desagrada, mas aplicada aqui
a dizer que foi uma superagdo, foi um esforgo muito grande. Se isso considero uma
superacdo, embora neste caso ndo considero, foi uma coisa feita dentro de casa, convém
aqui dizer porque é este 0 meu sentimento. Os parceiros externos foram mais do dominio
do hardware e do instrumento do que no desenho da solucéo. Néo fiz parte direta daquilo,
ndo é uma questdo de vaidade neste aspeto, mas acompanhei isso, portanto no desenho de
alguns processos, como muito mais gente, fui chamado a isso e considero que foi de facto
uma mudanga necessaria e muito importante, modificando muito a empresa. Isto hoje em
dia, ja sdo ecos disso que ja& nem sdo ecos, portanto, a coisa instalou-se, ndo €? Mas
considero que nesta experiéncia, ja que eu tenho 40 anos posso recuar este tempo todo, foi
aquela que eu considero a mais de rutura com o sistema antigo e foi, nesse aspeto foi de
rutura e de também de inovacao, digamos pelo menos nos processos de comunicacao de
informacdo. Embora ndo consigo dar mais nenhuns casos neste tema, pois ndo encontro
mais algum que releve.

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacao e aos novos desafios?

Passiva, no sentido de que a inovacao ndo nos entra pela porta. Quer isto dizer, é possivel
acompanhar processos NOvos, aqui 0 passivo € mesmo o antonimo de ativo. Ou seja, ndo
penso que o estaleiro procure muito a inovagdo de processos por questdes histéricas, por
questdes de falta de dinheiro, até porque isto exige financiamento, e apesar de algumas
poderem ser baratas, neste caso ndo o0 sdo. Também porque as nossas encomendas
pertencem, ou 0s objetos sobre 0s quais a gente trabalha, a Marinha de Guerra Portuguesa.
Nos navios existem sistemas relativamente antigos, portanto, considerar que existe
inovagdo requer passar para um plano interno a dizer: “olha eu em vez de p6r os parafusos
desta maneira vou por daquela”. A realidade é que a inovacdo no trabalho do estaleiro
podera passar por novos equipamentos essencialmente e isso custa bastante dinheiro. Como
estava a ligar estas coisas, estava ja a ligar & minha dificuldade de dizer onde se vai buscar
em termos de orcamento, quer formacdo, quer instrumentos ou nNOvos mecanismos e
processos de fabrico talvez.
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D2. Financiamento

4. Em que medida o AA, SA planeia antecipadamente numa forma global, o
orcamento a utilizar em inovagéo para cada projeto individual, numa perspetiva de

curto, médio e longo prazo?

Para cada projeto individual ndo conheco. Pegando na palavra inovagdo como a conhego,
isto ndo pode haver dois entendimentos — estou a explicar é por ordem do meu. Sendo
assim, vém uma obra que contém um elemento novo e que a gente ndo saiba intervir nessa
area, eu tenho de ter alguma formacgé&o necessaria para intervencionar aquilo. Dificilmente,
é claro que isto é inovagdo, mas nao é inovacdo acho que no sentido que esta a dar aqui,
acho que n6s acompanhamos alguma, pouca modificacdo dos objetos intervencionais, ou
nos recusamos em fazer aquela obra que ndo sabemos e ndo temos tempo para aprender ou
financiamento. Normalmente, ndo vejo no meu entender a inovagdo para um projeto
individual, embora ndo perceba o que é um projeto individual, explique-me Ia.

Por exemplo, a construcéo das novas lanchas.

Por exemplo, mas € uma excecdo, ai € que esta. Nos passamos de uma tecnologia téo
radicalmente diferente que temos inovacao, porque é um projeto bastante grande que tem
iss0. N&o conhecgo 0 orgamento de inovagao para aquele projeto, estou a tocar num ponto
negativo para esta casa no meu ponto de vista, ou seja, ha de certeza uma formacéao que
pode ser mais ou menos restrita, também ndo tem de ser dada a 50, 100 ou 300 pessoas.
Mas a inovacao surge por opcao da prépria obra e claro que tem de anteceder um bocado,
visto desta maneira, vou programar, ja que vou fazer as lanchas, vou fazer um orgcamento
gue ndo € o tal orcamento que faco aqui para dar formacdo as pessoas. Ndo conhego essa
postura, embora ndo quer dizer que ndo tenha existido. Na construcdo de facto ha ai um
aspeto bastante novo da inovacdo. Deixe-me aqui pensar na reparacao dos submarinos, que
vamos fazer em pouco tempo, nunca fizemos, mas € um projeto novo ndo significa
exatamente inovacao e que as pessoas tiveram la uns meses largos na Alemanha a aprender.
Se quisermos encaixar a inovagdo neste tipo de comportamento ndo tenho nada a dizer,
agora que facamos or¢camentos para inovagdo para um projeto, ndo conheco essa figura. O
das lanchas €, porque aquilo foi um caso isolado e € considerado um projeto aqui. Nao
conheco, por exemplo assim, olha agora vou reparar a fragata ndo sei quantos que € um
projeto e entdo vou-me dedicar a fazer um orgamento de inovagéo, ou aprendizagem. Por
projeto ndo vejo, por tematica, digamos, de processos de fabrico ou reparagdo isso sim,
porque aquilo ndés vamos ganhar de aprendizagem de inovagdo nesta construcdo das
lanchas, esta a ser e vai ser aproveitado noutras obras, porque sdo, ndo exatamente o
projeto, mas sim a maneira de como fabricamos ou reparamos as coisas. Portanto, ligado a
um projeto, ndo conhego essa figura, ligado a valéncias que séo aplicadas maioritariamente
naquele projeto, isso sim. Mas mesmo assim, o conservadorismo ou a tecnologia mais ou
menos imutavel, pouco mutavel, dos navios da Marinha ndo nos obriga a tantas inovagdes
quanto isso. O caso das lanchas € porque foi decidido fazer por um processo de fabrico dos
cascos e ndao de um outro, sendo que se ndo tivesse feito daquela maneira, pois nds nao
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tinhamos inovacdo nesse aspeto. Por projeto individual, ndo conheco, por tematica de
trabalho de processos de reparagéo ou de construgéo, isso sim, a necessidade a isso obriga,
sendo a gente ndo conseguia fazer essas encomendas. Ndo conheco €, a figura de quando
analisamos um projeto de execucdo que tenhamos a sistematizacdo de dizer assim: vais
preencher este projeto, quanto é que a gente tenciona gastar nisto? Ja agora falamos s6 em
dinheiro, tempo é dinheiro. Esta abordagem para projeto individual, essencialmente € isto
na inovacdo, isto é, se o projeto dizer assim: vamos ter de reparar as antenas de VHF que
ainda ninguém conhece de facto ha uns técnicos que tém de ir aprender aquilo, ou entéo
ndo tomamos conta da obra, portanto, ndo sei se estou a responder a sua questéo.

5. Quais as fontes de financiamento mais utilizadas pela AA, SA, e de que forma
existem mecanismos para identificagéo de outras fontes de financiamento alternativas

(sistemas de incentivos a inovagao) enquadraveis em projetos especificos?
Né&o conhego.
D3. Gestéo do conhecimento

6. Na AA, SA existe uma estrutura que permite recolher, documentar e difundir a
partilha de conhecimento internamente (Nota: perceber se a partilha de

conhecimento interno permite gerar novos conhecimentos)?
Sim. Claro que existe.

E ¢ aplicada?
Eu digo que ndo. Genericamente.

Mas qual é a fonte? A estrutura neste caso?

A falar da orgénica do estaleiro, quando olhei para esta estrutura, olhei para uma estrutura
de um sistema de informacéo, quer dizer, ndo olhei para a organica disto. Como estrutura
ndo conheco, isso ndo. Ou seja, se a gente pensar assim temos um servigo de documentacéo
ndo sei quantos, claro que ele existe ndo é, mas essencialmente num sistema informatico
COmMo 0 N0sso, 0 que se faz é um registo e esperamos que se erre um bocado.

O sistema de informacdo que a gente tem é o SIAGIP e afins, porque a gente ndo pode
considerar o SIAGIP. Localizando-o tera sido em 94, o século passado. O SIAGIP pode
catalogar a documentacgéo, onde possui pastas partilhadas, entre outros, e se eu considerar
isto tudo como o SIAGIP, alargando o conceito do nosso sistema informatico, a maneira
sistematica como isso é feito e € usado, eu acho que é usado menos do que devia o0 que
significa que também os conteudos provavelmente e a frequéncia com que sdo postos,
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forma, o préprio conteido, ndo me parece que esteja voltado para uma disseminacéo da
informacao.

Por exemplo, existe a preocupacao de reter o conhecimento perante a saida de

um colaborador?

Dificilmente. Isso existe em toda e qualquer empresa, enfim, a gestdo de cima, tem uma
palavra a dizer nesses comportamentos ou a minimizar essas coisas que consideram
negativas. Mas ndo penso que a informacdo registada fica disponivel depois da pessoa,
enfim, afastar-se durante uns tempos, ou seja, sistematicamente feita para que outra pessoa
consiga aplicar nas tarefas. Ha muito saber da préopria pessoa, embora logicamente, se eu
for consultar dados histéricos que aquela pessoa deixou, eu consigo elucidar sobre como
as coisas se fazem. Mas pensar que a pessoa insere la instrucdes de como fazer a tarefa néo
sei quantos, ndao vou por ai, claro que ndo conhego tudo, mas ndo vou por ai.

7. “A aprendizagem nio corresponde apenas a melhorar a eficiéncia das atividades
correntes da organizacéo, mas respeita também a fazer “coisas” novas, combinando
conhecimentos existentes com novos sabres”. As aprendizagens individuais e coletivas

sdo consideradas no planeamento futuro de IDI?

N&o sei. Posso estar a ser injusto para pessoas que estejam mais dentro disso, talvez esta
Gltima parte seja mais nos recursos humanos. No entanto, isto € uma casa antiga, ponto. Se
ndo fosse antiga, fulanos com 40 anos desta casa ja ndo estavam ca. Pronto é uma casa
antiga, com costumes antigos, com raizes antigas, com um cliente antigo e conservador.
Quer o cliente, quer esta casa e, portanto, as inovagdes sdo mais sob pressdo de
acompanhamento do que digamos, dos objetos que a gente repara e constréi. Mais de
empurrdo, do que por necessidade, e do que propriamente, agora vamos inovar porque a
gente vai arranjar novas encomendas ou outros clientes. Essas ideias, — mas isto ndo €
falado c4, atencdo, simplesmente ndo é, eu entendi isto, como uma pratica comum desta
casa, tenho aqui de fazer esta ressalva — ndo tem admitindo uma postura de inovadora e de
vez em quando h& uma queixa das pessoas que, nds deviamos de aprender novos processos
para pudermos avancar para outros. A questdo € que nos estamos a regredir na quantidade
de pessoas, ou seja, na nossa capacidade e, portanto, é muito dificil a ndo ser que digam,
para aquilo que tenho de fazer com cada vez menos pessoas, tenho novos processos e
maquinarias que consigam o mesmo output e, ndo € essa normalmente a equacdo que é
aplicada no dia-a-dia nesta casa. Eu nunca transmiti nenhum sentido negativo sobre esta
casa, € a casa onde eu estou, mas também penso que seria mentiroso se estivesse a dizer
gue a minha opinido ndo é esta, uma opinido desgarrada da realidade. Mas outras pessoas
poderdo ter uma opinido mais positiva do que eu tenho relativamente a isto. N&o assisti
nesta casa foi o facto de nos ultimos 40 anos, a inovagGes em ponto de vista tecnologico
relevantes.
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e E. Entrevistas no ambito do Impacto com Eng. Rui Parreira:
1. Ha quantos anos faz parte da AA, SA?

Trés anos.

2. Na sua opinido, considerando a sua experiéncia no AA, SA, quais considera os
momentos de rutura e superacao mais marcantes no desenvolvimento da empresa?
O ano de 2009, quando a empresa passou da esfera da gestdo da Marinha para a esfera
empresarial do estado.

Mas considera isso um momento de rutura ou superagéo?

Rutura.

E de superacao?

Acho que a empresa ndo se tem superado em nada.

3. Como descreve a atitude da AA, SA relativamente a inovacéo e aos novos desafios?

Eu acho que a empresa desde 2009, tem aqui momentos de inovacdo, no caso das lanchas
em que se adotou novas técnicas, novos métodos de construcéo e novos materiais. Mas de
maneira geral, a empresa ndo tem promovido a inovacao. Independentemente, da vinda de
know-how, em termos de pessoas, nova maquinaria, ou com o novo layout das instalagdes
para promover mais eficiéncia, isso ndo tem acontecido. Tirando este caso pontual que
menciono das lanchas, ndo me lembro de mais nenhum caso em que a inovagao tenha sido
um fator.

E1. Mercado

4. Que impacto tem o lancamento de novos produtos e a sua diferenciacio na quota
de mercado da empresa? (Nota: também permite identificar se tem sido capaz de

renovar a sua oferta de produtos).
Zero.

5. E possivel identificar qual o peso de novos produtos no volume de negéocios da AA,

SA?
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Né&o tem sido possivel, até porque temos esta experiéncia das lanchas e ndo sabemos se isto
vai catapultar para outros negocios. Possivelmente s6 depois das lanchas estarem feitas,
estarem em exposicdo e observar da parte de potenciais clientes a aprovacao do produto.

6. Em que medida a inovacio possibilitou a expansido da organizacio para novos
mercados geograficos? Se sim, é possivel identificar o nivel de faturacio associado aos
mesmos? (Nota: se obteve um impacto positivo na internacionalizacdo e se existem

praticas que direcionem para a captacao de novos nichos de mercado).
Até agora nada.

7. Poderia indicar casos em que inovacdo dos produtos/prestacio de servigos
contribuiu positivamente para a reputacio da AA, SA?
Se contribui positivamente para a reputacdo da AA, SA de estarmos a fazer as lanchas em

material composito e a adogdo de novas técnicas, sim. Mas a AA, SA ndo é conhecida por
ser uma empresa inovadora.

E2. Sustentabilidade

8. Em que medida a inovac¢ido produz um impacto positivo na sustentabilidade
economico-financeira da AA, SA dado o desfastamento temporal existente entre
investimentos e resultados?

Até agora ndo é possivel medir isso, até porque o nosso principal cliente é a Marinha
Portuguesa e nos vivemos um bocadinho ao “sabor” daquilo que sdo as disponibilidades
financeiras da mesma. Portanto, havendo mais ou menos inovagdo aquilo que

eventualmente podera ser benéfico é melhorar a nossa eficiéncia. Agora em termos de
resultados comerciais, néo.

9. A organizacio promove o desenvolvimento de emprego qualificado? (Nota: no seu

meio e no meio das organizacoes que interage).
Nao.

E o investimento dos colaboradores para formaciao na Alemanha?
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Sim, mais isso foi mais um resultado de uma necessidade do que propriamente a empresa
pensar prospectivamente, dizendo: “vamos desenvolver os nossos quadros de uma forma
estratégica”, e isso ndo tem acontecido. O que se sucede €é algo pontual para determinados
equipamentos/sistemas que sdo comprados pela marinha, determinados navios e
determinados componentes, como por exemplo, um radar. As pessoas fazem formacéo
dedicada especificamente para isso, agora aumentar as competéncias do pessoal de uma
forma genérica ndo tem sido préatica. Que eu saiba, a formacao nesta empresa tem estado
parada desde que eu aqui estou. N&o me lembro de terem pago formacao aos funcionarios
para determinadas formacdes genéricas, sO para coisas muito especificas.

10. Como é que a organizacio fomenta o conjunto de iniciativas sociais e ambientais
através de atividades de inovaciao?

A empresa procura cumprir todas as regras ambientais em vigor para este tipo de empresas.
Assim sendo, tém investido no tratamento de afluentes nas respetivas oficinas e tem
promovido a recolha seletiva dos residuos, encaminhando os residuos para locais
adequados e por empresas certificadas, isso a empresa faz. Agora através da inovacdo, nao

somos nada inovadores nisso. Fazemos aquilo que é normalmente é feito. Se fosse assim,
possuiamos aqui uma maquina que recicla os dleos, e ndo temos, ndo fazemos inovacoes.

E processos novos?

Nao, ndo temos.
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Anexo C. Focus Group

C.1. Amostra

A populagdo em estudo foi constituida por todo a AA, SA, mais concretamente pelos 493

trabalhadores.

Com a finalidade de conceber uma amostra 0 mais representativa possivel da populacdo
em estudo, foi aplicado o método de amostragem aleatoria estratificada. Esta técnica
pretende dividir toda a populacdo em diferentes subgrupos, de maneira a garantir que um

individuo represente proporcionalmente o objeto de estudo.

Assim, de modo a garantir essa proporcionalidade, com base no organigrama da AA, SA
(Anexo D), selecionou-se numa primeira fase os onze departamentos de maior relevancia

para o estudo da inovagao, mantendo a variedade das atividades profissionais.

De seguida, selecionou-se um representante de cada departamento, a excecdo da divisao
de mecéanica onde foi selecionado dois colaboradores, uma vez que representa quase 30%
do total de colaboradores da amostra total dos departamentos. Também foi importante dar
particularidade em manter um nimero par na selecdo da amostra, uma vez que seria mais

proveitoso para o exercicio.

Concluida a etapa anterior do nimero de representantes, com o apoio do Diretor Técnico

foram selecionados aleatoriamente seguintes colaboradores:

N° de
pessoas

Departamentos

'\D/Ii;/ri]zignegg\élcz\llji'\r;%r;tagéo, Carenagens e 60 Mestre Daniel Guerreiro

Divisdo de Mecénica (DME) 124 II\_/Iueiztlr\(leuI;’é(;ardo Godinho e Mestre
(DDi\éiZa)o de Estruturas e Aprestamento 93 Mestre Luis Lopes

gé\:riwsfr?i C:gﬁefi(slt)e(r:ng; de Combate e 66 TE* Jose Horacio Gongalves
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Divisdo de Eletrotecnia e Eletronica .
Geral (DEE) 37 Mestre Vitor Marques
Servico de Planeamento e Preparacgéo de .
Trabalho (SPPT) 6 Eng. Margareth Lima
Divisdo de Estudos e Projetos de *
Engenharia (DEP) 12 TE* Nunes dos Santos
Diviséo de Tecnologias de Informagéo 7 TE* Jodo Gil
(DTI)
Diviséo de Gestdo de Projetos e Suporte .
a Clientes (DGP) 10 Eng. Rodrigo Franco
Unidade de Formacdo e Competéncias * 1ax .
Navais (UFC) 1 TE* Joao Farias
Diviséo de Gestdo Financeira (DGF) 6 André Silva

11 departamentos 422 12 colaboradores

*TE (Técnico Especialista)

Contudo, existiu uma restricdo na selecdo dos colaboradores. De modo a diminuir a
probabilidade de presséo ao grupo e transparecer a espontaneidade, o grupo foi composto
por colaboradores com func@es até ao primeiro nivel consideradas de chefia.

Diretores
Chefes de divisao

Chefes de servico

Engenheiros
Mestres

Operérios
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C.2. Descricao do exercicio

A sessdo do FG realizou-se no dia 6 de setembro de 2018 na sala de reunides no edificio

da Direcdo Técnica e teve a seguinte ordem de trabalhos:

Programa

09h00 Sessdo de boas vindas e divisdo dos participantes em trés grupos
09h10 Apresentacdo do estudo, da ferramenta e objetivos do Focus Group
09h25 Inicio do preenchimento do questionario

10h35 Break

10h50 Inicio do debate

11h45 Fim do debate e consideracdes finais

12h00 Fim da sesséo

Numa primeira fase, dividiu-se a amostra de doze colaboradores em trés grupos
multidisciplinares de quatro pessoas, tendo cada grupo cerca de uma hora para responder
a um conjunto de cerca de dez questdes, relativas a uma dimensao conforme indicado no
quadro. Foi disponibilizado para o debate interno um questionario completo do IS 2.0 para

cada grupo.

Grupo A Grupo B Grupo C

Dimenséo organizagéo e Dimensdo potenciadores e

Dimensao de estratégia . « . .
dimenséo processos IDI dimensdo impacto

9 questdes 10 questdes 11 questdes

Mestre Ricardo Godinho André Silva

Mestre Luis Nunes
TE* José Horacio
Goncalves

* . :
TE* Nunes dos Santos TE* Jodo Gil Mestre Daniel Guerreiro

Mestre Luis Lopes Mestre Vitor Marques

Eng. Rodrigo Franco Eng. Margareth Lima

TE* Jodo Farias

* TE (Tecnico Especialista)

Posteriormente, devido as limitacdes de tempo que causa a impossibilidade de debater

todas as questdes do questionario, cada grupo selecionou cinco questdes que consideraram
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mais pertinentes para iniciar o debate intergrupal. Cada grupo disp6s de 15 minutos para

expor as diferentes perspetivas e visfes dos elementos provenientes dos diversos

departamentos da organizacdo, de modo a construir uma abordagem transversal a todos os

participantes.

No entanto, perante este cenario o representante da Divisdo de Eletrotecnia e Eletronica

Geral (DEE) ndo pode comparecer sendo que o debate contou apenas com onze

colaboradores representando os seguintes departamentos:

Departamentos Representados

Antiguidade

(anos)

Divisdo e Movimentacao, Carenagens e

Manutencdo (DMC) Mestre 36
Diviséo de Mecénica (DME) Mestre 24
Diviséo de Estruturas e Aprestamento
(DEA) Mestre 36
Divisdo de Sistemas de Combate e Técnico Especialista 45
Comunicacg6es (DCC) P
Servico de Planeamento e Preparacéo de -
Trabalho (SPPT) Planificadora 10
Divisdo de Estudos e Projetos de i
Engenharia (DEP) Desenhador Projetista 25
Divisdo de Tecnologias de Informacéo Técnico Superior 16
(DTI)
Diviséo de Gestdo de Projetos e Suporte a .
Clientes (DGP) Gestor Projeto 8
Unidade de Formacédo e Competéncias . .
Navais (UFC) Técnico Especialista 33
Diviséo de Gestéo Financeira (DGF) Técnico de contabilidade 5

A sala disponibilizada e organizada inicialmente em forma de “U” foi pensada e

reorganizada de forma a possibilitar e potenciar a interagdo visual entre todos 0s grupos,

incentivando assim a discussao entre os diversos grupos presentes, exemplificando-se da

seguinte forma:
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Layout da sala

Grupo
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C.3. Transcricao do Focus Group

e Dimensao Estratégia
A organizagdo monitoriza e avalia tecnologias existentes e emergentes que possam ter

impacto na sua cadeia de valor.

Abordagem Aplicacéo

Definida Pouco desenvolvida
(Grupo A) Sendo que a empresa € publico-privada tinhamos que respeitar determinados

parametros a nivel orcamental e cada vez mais com autorizacdo do Governo para esses
investimentos. Ou seja, consideramos que efetivamente estd avaliado determinadas
necessidades do modelo de tecnologia que teriam impacto na producéo, mas depois acabam
por levar apenas algumas para a frente.

(Moderadora) Concordam?
(Geral) Sim.

A organizagdo utiliza as tendéncias, oportunidades e ameacas identificadas na analise

da sua envolvente externa como suporte prospetivo ao planeamento estratégico.

(Grupo A) Monitoriza efetivamente e penso que a analise também € efetuada. Depois ja a

Abordagem Aplicacéo

Reativa Pouco desenvolvida
aplicacdo é que ao fim ao cabo vamos parar a mesma questdo. Esta identificado neste

momento na AA, SA a debilidade a nivel dos Recursos Humanos. A passagem de
conhecimento dos Recursos Humanos que nos temos para nos eventuais elementos acaba
por se perder. Nesse sentido, a capacidade da empresa fazer frente ao futuro perde-se um

bocado por isso. Basicamente penso que € isto.
(Moderadora) Concordam?

(Geral) Sim.
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A estratégia de inovacao da organizacgdo traduz-se num plano de acdo com objetivos

e metas quantitativas a medio e longo prazo.

(Grupo A) A questdo da inovacgdo da empresa, voltamos a questdo financeira, mas muitas

Abordagem Aplicacéo

Reativa N&o executada
vezes quando € necessario inovar qualquer coisa no estaleiro consideramos que serd sempre

mais a curto prazo do que planeado. Muitas vezes sdo planeadas algumas aquisicdes,

algumas inovac0es dentro da empresa que depois a nivel de aplicacdo torna-se complicado.
(Moderadora) Concordam?
(Geral) Sim.

Os valores da organizacdo promovem a diversidade, a cooperag¢do com terceiros, a

abertura internacional, a aprendizagem continua e a adaptabilidade.

Abordagem Aplicacéo

Definida Parcialmente executada
(Grupo A) Consideramos que 0 nosso principal cliente é a Marinha Portuguesa. NGs neste

momento temos alguma parceria com o meio externo naval, nomeadamente a Marinha
Marroquina. Temos parcerias com algumas empresas estrangeiras mais ligadas a
intervencdo que vamos ter dos submarinos e, portanto, existe alguma abordagem neste
sentido. E este consideramos também que a aplicacdo também esta parcialmente executada.
Eu penso que vamos sempre parar a0 mesmo ponto que é a questdo financeira. Penso que
sempre que houvesse dinheiro e tivéssemos a capacidade de incorporar Recursos Humanos
teria também a capacidade de inovacdo a nivel oficinal, de maquinaria, de quando falamos
aqui de investigacdo para a abordagem a novas intervencdes que melhoraria muito a

empresa e esta cultura.
(Moderadora) Concordam?

(Geral) Sim.
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A cultura da organizacdo fomenta uma cultura empreendedora e estimula o
surgimento de novos lideres, a experimentacao e a capacidade de assumir riscos, sem

penalizar fracassos.

Abordagem Aplicacéo

Inexistente N&o executada
(Grupo A) Consideramos que é muito baixo. Com a pouca capacidade que temos para

investigacdo e para analise dos projetos propriamente ditos, portanto esta cultura
empreendedora e o surgimento de novos lideres ganham pouco espago. Andamos sempre
a correr atras do “prejuizo” e essa abordagem nao permite por vezes conhecer as pessoas
que deveriam eventualmente ter outro tipo de sucesso noutras posi¢oes, determinadas
funcGes deveriam ser reajustadas. Portanto esta capacidade de assumir riscos acaba por ser
um bocadinho bloqueada, porque por ndo haver essa analise depois a implementacéo acaba

também por nao existir.
(Moderadora) Concordam?
(Geral) Sim.

e Dimensdo Organizacao

A organizacdo estimula e apoia a criatividade e a iniciativa dos seus colaboradores no

guadro das atividades de IDI.

Abordagem Aplicacéo

Pouco Pouco desenvolvida
(Grupo B) Nos respondemos muito pouco e pouco desenvolvida na aplicaco. E assim, a

dada néo existéncia de uma organizagdo, ou de uma estrutura interna que promova a DI
leva a que a pessoa que tiver uma ideia, tem de divulgar essa ideia a chefia mais préxima
e tem de fazer a ideia passar através da cadeia hierarquica. E essa ideia quando sai da chefia
direta chega a chefia da decisédo e junta-se com mais umas quantas ideias. Portanto, ja é um
conjunto de ideias chegadas a direcdo que tem varias decisdes e ja € um conjunto mais
alargado de ideias. E ai vdo ser criados filtros, vao ser criadas prioridades e graus de
importancia. Enfim, e muitas vezes, as coisas ficam por fazer. Ndo é facil, tentar

implementar qualquer inovagao seja onde ela for.
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(Moderadora) Concordam?
(Geral) Sim.

A organizacdo dispde de competéncias técnicas adequadas ao desempenho de
atividades de 1&D.

Abordagem Aplicacéo
Pouco Pouco desenvolvida

(Grupo B) Na nossa opinido a empresa ndo dispde e nem promove 0 aparecimento de
inovacdo ou de qualquer estrutura que promova essa inovagdo. Entdo essa inovacdo nao
aparece porqué? Porque, como menciona no Grupo A, um fator essencial é a questdo
econdmica, ndo ha dinheiro, e o dinheiro é sempre um fator primordial. E qualquer

inovacdo que implique verba é sempre dificil ter cabimento.
(Moderadora) Concordam?

(Grupo A) Em relacéo ha questdo da inovagdo, esta empresa, encontra-se mais nos Ultimos
anos direcionada mais para a gestéo de reparagdo naval. E no ambito da reparacao naval,
ndo ha grande espaco para essa situacao do desenvolvimento da inovacao. Se formos falar
no ambito da gestdo da construcdo naval, ai ha espaco para aplicacdo de novas tecnologias,
h& muito mais espaco para esse setor da inovacdo. Na parte da reparacdo naval, é mais
aplicacdo de tecnologias e métodos comuns. A AA, SA ndo é uma empresa direcionada,
neste caso em concreto, para essa parte da construcao naval, inclusive como os estaleiros
de Viana. Se bem se recordam, nds temos esta parte da construcdo das lanchas em material
compésito, fazendo com que agora apenas a empresa se tenha voltado para a parte da
construcdo. Mas também sabemos que os estaleiros de Viana, atual Martifer, continuam e

também véo continuar com a parte, o grande volume da construcao naval para o pais.
(Grupo B) Certo, mas reparem a inovacao na parte da reparacao naval também é possivel.

(Grupo A) Sim, sim, ninguém disse o0 contrario. Apenas é mais evidente na parte da

construcao.
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A organizacao dispde de competéncias de marketing para o desenvolvimento das suas
atividades de inovacéo.

Abordagem Aplicacéo

Pouco Pouco desenvolvida

(Grupo B) As coisas funcionam aqui dentro porque existe uma capacidade de saber, de
know-how e depois a necessidade aguca o engenho, que é o que se tem passado ao longo

destes anos todos.
(Moderadora) Concordam?

(Grupo A) Sim, a inovacdo ndo implica propriamente tecnologia, pode também ser um
alteracdo de um processo ou método de trabalho. Por exemplo, uma componente da
navegacao que aprendemos na formacéo na classe de Viana de Castelo, nomeadamente dos
novos equipamentos que instalam no navio. Essa componente tem de ser agora da nossa

responsabilidade, isso para mim é inovacao.

(Grupo B) A AA, SA neste momento € autodidata nesse equipamento. No entanto, falha

porque devia apostar na formacéo das pessoas.

(Grupo A) Isso conclusiva com uma peca de artilharia nova, instalada ao nivel da marinha,
e que ndo existia em mais lado nenhum. Ai devia ter havido a questdo da formacao, porque
ai ha inovacdo. E um equipamento novo. Instalacdo e manutencdo de um equipamento

novo.

e Dimensao Processos IDI

A organizacdo dispbe de processos e ferramentas que permitem identificar e
selecionar ideias e conceitos inovadores de forma sistematica.

Abordagem Aplicacéo

Inexistente N&o implementada
(Grupo B) Optamos porque essa estrutura de captacao de ideias ndo existe. Nao existe na

estrutura da empresa, ndo existe um departamento, ndo existe uma porta onde vai bater e
diga: olha eu tenho aqui uma ideia. Ndo existe uma caixa onde eu possa dizer: olha eu

tenho uma ideia.
(Moderadora) Concordam?
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(Geral) Sim.

A organizacao desenvolve processos sistematicos de planeamento, acompanhamento,
controlo e implementacé@o dos resultados de projetos de IDI, de forma individual e

holistica.

Abordagem Aplicacéo

Informal N&o implementada
(Grupo B) Néo existe.

(Moderadora) Concordam?
(Geral) Sim.

e Dimenséo Potenciadores
A organizacdo promove o trabalho em rede, desenvolvendo ligacdes, acGes de partilha

e cooperacao sistematicas com entidades externas, no ambito das suas atividades de
IDI.

Abordagem Aplicacéo

ldentificada Esporadica
(Grupo C) Escolhemos a opcédo de identificada na abordagem porque achamos que tem

sido feito algum trabalho nesse sentido. Ou seja, ja foram identificados alguns parceiros,
ja foram estabelecidas algumas relacdes. NOs apontdmos aqui trés, sendo uma principal
que ¢ a da TKM’s, ou seja, por causa da capacitacdo para a reparacdo dos submarinos.
Achamos que essa € muito importante para a estratégia atual e futura da empresa.
Entretanto temos aqui outras mais como o estabelecimento da plataforma naval global, que
supostamente seria uma incubadora para empresas que se quisessem estabelecer aqui no
Arsenal. E pronto algumas parcerias também com algumas faculdades falando no IST e no
ISCTE, ali com uns projetos que foram desenvolvidos também aqui com a cooperacao do
Arsenal. Portanto, dai a achamos que esta identificada, ndo €, ainda ndo esta. Pronto a
TKM’s dé4 alguma forga a isto, mas ainda neste momento ainda achamos muito que esta
numa fase inicial, portanto escolhnemos ainda esporadica. Pronto, a aplica¢do ainda néo a
cem por cento, vamos ver no futuro, achamos que podera subir aqui esta questdo da

aplicagéo.

117



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

(Moderadora) Concordam?
(Geral) Sim.

A organizacdo dispde de estruturas adequadas para captar, gerir e partilhar

conhecimento externo e interno a organizacao.

Abordagem Aplicacéo
Formal Parcialmente executada

(Grupo C) Achamos a abordagem formal, achamos que esta também identificada, achamos
que a empresa tem alguma estrutura para fazer essa captacdao e a partilha, tanto que ja
justificamos um bocadinho na questdo anterior. Ou seja, com as relacBes que se foram
estabelecendo e que se pretendem que estabeleca para o futuro, mas achamos que na
aplicacdo ainda esté parcialmente executada. J& havia alguma coisa que ja vinha sido feita
de antigamente, falo aqui de algumas formacdes que os trabalhadores, tanto internas como
externas. E depois aqui o futuro das relacdes ja estabelecidas e as relacGes a estabelecer

gue mencionamos acima, portanto achamos que era parcialmente executado.

(Grupo B) Se me permitem, nds aqui estamos a levar um bocadinho para a questéo dos
submarinos, que € o que estd agora mais na moda, ndo €? Mas existe, mais vida do que 0s
submarinos no estaleiro. Pronto eu acho que, se olharmos para o estaleiro como uma forma
global, isso aqui ndo é bem verdade. A partilha de conhecimento é muito importante, mas
para isso é necessario que de facto haja essas parcerias com outros estaleiros, & necessario
que se levem as pessoas daqui para fora, que se tire as pessoas da “caixa”. As pessoas
vivem aqui hd muito tempo dentro de uma “caixa” e alguns que tiveram ja a sorte, nao ¢
sorte, a oportunidade, de contactar com outras realidades e esses sim, de facto trazem
alguma mais valia, trazem alguma visdo diferente para dentro do estaleiro. Mas, isso
depende muito da pessoa que vai la fora e, portanto, as pessoas ndo sao todas iguais como
é obvio, e depende muito de outra coisa que é depois a capacidade que a empresa vai ter
de ouvir essa pessoa. Portanto, essa capacidade de gerir conhecimento, de partilhar
conhecimento, interno e externamente, penso que na minha opinido esta ainda um pouco
em baixo. Portanto a pessoa muitas vezes vai, a pessoa tras algumas ideias, a pessoa expoe
as ideias, e ndo vé em contra-eco a sua disposi¢do. Ou pelo menos nédo é tido em conta

aquilo que é sugerido.
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(Grupo C) Isso seria na aplicacdo? Se calhar formos um bocadinho simpaticos. Ou seria,

esporadico?
(Grupo A) Sim, nds temos esse problema néo é verdade? Mas isso até dentro da caixa.
(Grupo B) Exatamente.

(Grupo A) O conhecimento vai saindo e ndo hd uma formacdo do conhecimento
internamente. Aqueles que sabem reformam-se ou vdo se embora voluntariamente e,

entretanto, o conhecimento néo foi passado.

(Grupo C) Mas la esta, continuo a dizer, a abordagem esta instituida, a questao de aplicacao
de passar, poderd ser ou ndo poderd ser, que € o que de certa forma foi avaliado, €
parcialmente executado, mas de facto existe essa abordagem.

(Grupo A) Sim, sim, sim, estamos aqui ndo é para discordar da avaliacdo que fizeram,
estamos aqui a dar argumentos de que temos muito a melhorar. Estamos a dar exemplos
que cada um de nos sente que é a nossa visao do estaleiro. Nos ndo conseguimos saber tudo
0 que se faz no estaleiro e as vezes podemos ter uma analise que ndo se ajusta a realidade,
e é por isso que fomos selecionados de diversos grupos que é para termos debate, sendo
ninguém fala. Cada um de n6s tem a sua visdo e a visdo que nds temos é que cada vez
SOmMOos menos e 0s que se vao embora ndo transmitem os conhecimentos aos que céa ficam,
e esses que ca ficam também ndo tem ninguém atras para transmitir os conhecimentos. Foi

S0 nesse enquadramento, ndo é avaliar a vossa avaliacao.
(Grupo B) Que nivel e que vocés puseram na abordagem?

(Grupo C) Na abordagem nos metemos formal, ou seja, no sentido de dizer que esta
identificada, toda a gente tem a nocdo de que é um problema, um problema ou o que se

deveria fazer.
(Grupo A) Vocés sdo um bocado otimistas, no fundo.

(Grupo C) N6s somos um bocado assim otimistas.
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e Dimensao Impacto

A inovacdo tem um impacto positivo sobre a expansao da organizacdo para novos

mercados geogréficos.

Abordagem Aplicacéo
Parcialmente calculado Pouco desenvolvido

(Grupo C) No6s ndo temos um conhecimento nem provas de que de facto existe uma
avaliagdo feita neste sentido, para sabermos qual € o impacto que isto tera ter em termos
de mercados geogréaficos, mas o0 AA, SA tendo um departamento de Marketing e tendo a
parte mesmo financeira ndo acredito que eles ja ndo tenham feito esse tipo de analise.
Portanto ndo tenham feito aqui uma espécie de analise SWOT, ou seja o que for, que
permite ver o que € que é inovagdo ou que mercados € que poderdo trazer-nos. Portanto a

nossa avaliacdo foi parcialmente calculado e aplica¢do pouco desenvolvido.
(Moderadora) Concordam?

(Grupo B) Nem por isso. No que concerne a esses estudos, tenho certeza que ja foram
feitos, mais até que. N&o sei mais uma vez, qual foi a consequéncia desse estudo. Ainda
néo vi, qual o resultado desses estudos aqui feitos no AA, SA. De qualquer forma, existe
um reforgo do Marketing, mas penso que na minha opinido, ndo vejo marketing. Portanto,
ndo acredito que o marketing tenha feito alguma analise deste género. E se a fez, devia

publicar.

(Grupo C) N6s quando dizemos marketing ndo é propriamente departamento de marketing.

Eles fazem feiras, eles fazem uma série de iniciativas.

(Grupo B) Relativamente ao departamento de marketing propriamente dito, o que é feito é
divulgacdo do que se faz no Arsenal. E aquilo que foi feito nestes ultimos nove anos,
embora tivesse uma fase inicial, vai de encontro aquilo que quero dizer: n6s damos
conhecer aquilo que é feito no arsenal, e o arsenal, portanto para nés € um bocado
impossivel de correr porque 1a fora ndo se conhece o arsenal. Mas nos tivemos essa certeza,
h& muita gente que ndo sabe sequer gque o arsenal existe, e onde é que esta sediado, a nossa
atividade e o que por nos foi feito. Agora o que se passa € exatamente isso, Nn0s estamos a

vender um produto que neste momento ndo temos capacidade para produzir.
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(Grupo C) Entéo aplicacéo seria irrelevante?

(Grupo B) Que projeto inovador é que nos temos aqui? Construcdo dos salva vidas em
material composito. De resto, nds olhamos a volta e ndo existe aqui hada que a gente possa

caraterizar como inovador, certo?
(Grupo C) Inovador em relagcdo a0 mundo exterior ou interno a empresa?

(Grupo B) Interno. O Gnico produto inovador que nds temos é a construcao da lancha salva-

vidas.

(Grupo A) Inovacdo para 0 mundo externo tem muito pouco. Esta casa s6 consegue dar um
salto na inovacdo quando ha uma construgdo. Fora isso, 0 que 0s submarinos trouxeram
para ai € uma coisa pontual, sem tirar nenhum meérito ao trabalho em si. N&o ha uma
inovacdo sistematica e nem sei se era possivel. Ha quando existe uma tentativa de fazer
uma inovacdo por necessidade. E s6 quando essa necessidade aparece € que noés
conseguimos dar um salto na inovagdo. Nés construiamos em aco, houve inovacgéo quando
quisemos construir em aluminio e quisemos dar o salto. E agora o salto do aluminio para a
fibra. E uma inovagéo interna, ndo inventamos nada. O compdsito ja existia la fora, entdo
¢ aproveitar essa inovacao e aplicar no estaleiro. Tivemos na altura das construcfes dos
outros salva vidas, inovacdes que 1a fora ndo existem, ou ndo existiam. Se calhar sdo os
Unicos salva-vidas na posicdo invertida, os motores vao ao ralenti, as grelhas fecham,

fomos nos que implementdmos e ndo fomos recolher essa inovacéo 14 de fora.

Relativamente aos salva-vidas, 0 que mais custou foi desenvolvermos um projeto interno
e ouvir colegas nossos que trabalham na empresa a dizer que o projeto era espanhol e ndo
tinham a minima dimenséo que o projeto foi desenvolvido ca. H&4 uma falta de informacéo
e depois é o problema da nossa capacidade econdémica do pais. Os Estados Unidos fizeram
cinco salva-vidas e entregaram nas carpintarias é para testar e para destruir. Depois

construiram 250. Noés tivemos que fazer trés bem a primeira.

(Grupo C) Entéo na vossa opinido a aplicacdo estaria mais proximo do irrelevante ou do

pouco desenvolvido?

(Geral) Pouco desenvolvido.
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(Grupo B) S0 para resumir, portanto a inovacdo em si ndo tem tido, e ndo estamos a falar
concretamente do projeto das lanchas, na minha perspetiva claro, a inovacdo ndo tem tido
um contributo para o Arsenal, para a eficiéncia e rentabilidade da organizagéo ao longo
destes anos todos. Isso ndo acontece, ndo tem acontecido. H& aquele deslumbramento
inicial das pessoas que estdo envolvidas muitas vezes e de outras que nao estdo envolvidas
diretamente, mas que se sentem bem com esse tipo de situacfes, mas ao longo dos anos

isso desvanece.

(Grupo A) Vou dar um exemplo que trazia mais valia no que diz mais respeito a divulgacéo
do marketing aquando a construgdo dos trés primeiros salva vidas. Nos chegamos a bacia
do Tejo, viramos a embarcacgéo de pernas para o ar sujeita ao risco de ela afundar-se caso
estivessem malfeitas, com o objetivo de ela se endireitar. Noutros paises a televisdo esta la
em peso para gravar aguele momento, enquanto que a nés é blogqueado a possibilidade de
fazer isso. Ndo houve uma vantagem do proprio estaleiro e ai era s6 divulgacdo. Quantas
empresas no mundo tem a capacidade de pegar num navio e vira-lo de pernas para o ar e

rezar para que nos tivéssemos os calculos bem feitos e provar...?

A contribuicéo da inovagdo para a reputacao da organizacao e dos seus produtos tem
sido positiva.

Abordagem Aplicacéo
Passivel de ser calculado Pouco desenvolvido
(Grupo C) A pouco falamos nisto, no facto de n6s inovarmos e isto ndo passar e a empresa

néo ter de facto proveito, ou melhor, a empresa tem proveito, mas tem proveito naquele

momento.
(Moderadora) Concordam?
(Geral) Sim.

A inovacdo tem um impacto positivo na sustentabilidade economico-financeira da

organizacao.

Abordagem Aplicacéo

Parcialmente calculado Moderada
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(Grupo C) Nos colocamos parcialmente calculado na abordagem, isto porqué? O que nds
achamos €é que isto em termos de ideias ou estratégia, embora sem consequéncia, nés
achamos que ha essa ideia, que a inovacao é indispensavel e que somos uma empresa
inovadora que é indispensavel para nos mantermos no futuro, ou seja, definir uma
estratégia inovadora para a empresa ou utilizar a inovagdo como fator diferenciador, como
um foco da nossa estratégia para o futuro, dai temos escolhido parcialmente calculado, que
h& essa nocdo parece-nos. Entretanto na aplicacdo, n6s agarramo-nos um bocadinho a
TKM’s e ao projeto dos submarinos e nos colocamos moderada. Nds estamos a falar de

um item que é a sustentabilidade, e a sustentabilidade nédo é o hoje.
(Moderadora) Concordam?

(Grupo B) Muitas vezes ndo temos a oportunidade de fazer chegar as ideias a estrutura de
topo. E isso também € importante. E quando temos essa oportunidade de o fazer perante a
hierarquia, a ideia chega completamente deturpada. Chega da forma mais conveniente a
guem propde. Quando se diz as coisas na primeira pessoa ai nao ha filtro. Ta dito ta dito
acabou. Esta administracdo quando entrou promoveu, pelo menos que eu saiba uma vez
um almogo com uma série de individuos. Eu senti-me bem porque tive a oportunidade de
dizer a administracdo aquilo que pensei ou aquilo que pelo menos me vinha na alma em
determinados assuntos sobre determinadas matérias e senti que na parte deles ouviram.
Portanto agora nao podem dizer que agora ndo sabem. Isso sdo coisas que também
contribuem para que a estrutura conheca os problemas que vdo na empresa. E isso é uma

das coisas positivas que esta nova administracdo tem estado a desenvolver.
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Anexo D. Innovation Scoring 2.0 Final

e A. Dimensédo Estratégia

A.l. Andlise da envolvente

1. A organizacéo dispde de mecanismos de monitorizacdo da envolvente externa que

permitem identificar necessidades e antecipar oportunidades de mercado.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Definida e planeada Executada

2. A organizacédo dispde de mecanismos de monitorizacédo da envolvente externa que

permitem identificar novas formas de organizacdo e métodos de gestao relevantes.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Definida e planeada Parcialmente executada

3. A organizacdo monitoriza e avalia tecnologias existentes e emergentes que possam

ter impacto na sua cadeia de valor.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Definida e planeada Parcialmente executada

4. A organizacdo utiliza as tendéncias, oportunidades e ameacas identificadas na
analise da sua envolvente externa como suporte prospetivo ao planeamento

estratégico.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Definida Parcialmente executada
Segundo o Relatério de Governo Societario da AA,SA relativo a 2017, no ultimo ano a

empresa "continuou a focalizar a sua atuagdo na estabilidade do emprego, no reforgo de
capacidades de reparacdo e manutengdo naval militar estratégicas, na internacionalizacdo
do estaleiro e no desenvolvimento de parcerias na area da Economia do Mar com

instituices publicas ou outras sem fins lucrativos, reforcando assim as suas obrigacoes de

124



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

servigo publico como empresa do setor empresarial do Estado de capitais exclusivamente

publicos".

Por forma a identificar necessidades e antecipar oportunidades de mercado, a AA, SA
recorre a associagdes como a AIN, participacdes em feiras internacionais, feedback dos
seus clientes, estudos de mercado e tendéncias, benchmarking e colaboragdo com 0s seus
concorrentes, por exemplo na matéria da formacao. Também, por forma a identificar novas
formas de organizacdo e métodos de gestdo relevantes a AA, SA recorre a empresas com

as quais desenvolve projetos em parcerias e realiza consultas a publicacdes de Gestéo.

A.2. Planeamento estratégico

5. A organizacdo tem uma visao e uma estratégia de inovacao explicita e regularmente

revista com o envolvimento dos seus colaboradores.

Abordagem Aplicacéo

Definida Pouco desenvolvida

2017
Numero de niveis hierarquicos envolvidos na definicdo da estratégia de 9
inovacao
Numero de colaboradores (FTE) envolvidos na definicdo da estratégia 5
de inovacao

6. A estratégia de inovacdo da organizacéo traduz-se num plano de agdo com objetivos

e metas quantitativas a médio e longo prazo.

Abordagem Aplicacéo

Definida e planeada Parcialmente executada

Apesar da AA, SA ter uma visdo e uma estratégia de inovacao, a mesma néo se considera
revista em modo transversal com os seus colaboradores, para além do Concelho de

Administragdo e da Direcdo.
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No entanto, quando séo definidos os planos de acdo da empresa, sdo incluidos uma previsao

dos projetos como objetivos estratégicos e operacionais a médio e longo prazo, tais como,

entre outros:

"Facilitar o empreendedorismo, promover a formacao, a investigacéo cientifica e a
inovacdo e o desenvolvimento de competéncias navais, nomeadamente, no
perimetro da Arsenal do Alfeite, S.A.;

Captar o investimento privado no quadro da requalificacdo e da reafectacdo do
espaco de implantacdo da Arsenal do Alfeite, 5.A., atraindo instituigdes, empresas
e outras entidades associadas a Economia do Mar e da Defesa para se estabelecerem
e exercerem a sua atividade, num quadro de cooperacao e de parceria estratégica; e

Sustentar as capacidades existentes de operacdo do estaleiro, com aumento das
competéncias, da qualidade e da eficiéncia, num quadro global de gastos
operacionais controlados;".

Estes objetivos passam por, reduzir impactos ambientais, mudar o modelo organizacional,

aumentar o desempenho e a qualidade de produtos, expandir 0 negdcio para novos

segmentos nos mercados atuais, aumentar a quota de mercado, desenvolver produtos

sustentaveis do ponto de vista ambiental, e renovar produtos (bens ou servigos) - substituir

produtos em declinio.

A.3. Cultura e lideranca

7. Os valores da organizacéo promovem a diversidade, a cooperagao com terceiros, a

abertura internacional, a aprendizagem continua e a adaptabilidade.

Abordagem Aplicacéo
Definida e planeada Executada

Os valores da empresa séo:

“Confianca — compromisso na satisfacdo das necessidades e no relacionamento
com os clientes

Mudanca — adaptacdo a envolvente e espirito de inovagdo em favor da melhoria
continua

Responsabilidade — crescimento numa sociedade mais justa e no respeito pelo
meio ambiente

Competitividade — postura dinamica focada nos resultados e na eficiéncia
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e Lideranca — valorizacdo e motivacao das pessoas e fomento do espirito de equipa
Neste contexto, as politicas empresa tem estado orientadas para "para a sustentacdo das
competéncias e do conhecimento residentes, elementos absolutamente necessarios para a
projetar e desenvolver novas capacidades seja no quadro mais alargado de uma plataforma
naval global, seja na pura atividade de estaleiro de construcdo, manutencéo e reparacdo

naval."

Assim sendo, a empresa ndo procura sé inovar e qualificar os seus recursos, mas pretende
adquirir novas capacidades no ambito da sua atividade, como a reparacdo dos submarinos
em conjunto com o estaleiro alemé&o, a construgdo com materiais compdsitos e a retoma

sobre a construcdo de navios de pequena e média dimenséo.

Contudo, apesar dos objetivos compreender assegurar um ambiente interno saudavel,
promover a motivagdo e envolvimento dos colaboradores em solugdes, néo se verifica uma
cultura empreendedora no estaleiro dado as inovacgdes presentes surgirem por necessidade

e ndo existir progressao de carreiras nos ultimos anos.

e B. Dimensdo Organizacao

B.1. Estruturas e governance

8. A cultura da organizacdo fomenta uma cultura empreendedora e estimula o
surgimento de novos lideres, a experimentacdo e a capacidade de assumir riscos, sem

penalizar fracassos.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Reativa Pouco desenvolvida

9. A gestdo de topo esta verdadeiramente envolvida, assumindo responsabilidades na
gestdo da IDI e dando notoriedade aos objetivos de inovacao.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Definida Pouco desenvolvida
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2017

Tempo da gestdo de topo dedicada a inovacao (%) 10

10. O modelo de governo da organizacao ¢ flexivel e capaz de se ajustar a mudanca,

promovendo a inovacao de forma transversal aos diferentes niveis organizacionais.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Pouco estruturada Pouco desenvolvida
2017
NUmero de niveis hierarquicos 7

11. A organizacdo dispde de uma ou mais estruturas organizacionais e fisicas
dedicadas a gestéo de atividades de IDI.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Pouco estruturada Pouco desenvolvida

2017
Numero de colaboradores (FTE) afetos a investigacao e 15
desenvolvimento
Numero de colaboradores (FTE) afetos a atividades de inovacao
; 20
(excluindo 1&D)
NUmero de colaboradores (FTE) afetos a atividades de IDI 35

12. A organizacdo tem uma visdo e uma estratégia de inovagdo explicita e

regularmente revista com o envolvimento dos seus colaboradores.

Abordagem Aplicacéo

Informal Pouco desenvolvida

Com base no organograma da empresa (Anexo E), existe para todas as Dire¢Oes varios
departamentos afetos a atividades de inovacgdo. Existe um ciclo na AA, SA para cada
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projeto, e 0 mesmo pode contemplar varias unidades para a concretizacdo desse mesmo

projeto.

Por exemplo, no caso das lanchas salva vidas, o projeto apesar de surgir por necessidade
do ISN, ele foi criado no departamento de estudos e projetos de engenharia, acompanhado
por todas as unidades da Diregdo Comercial e de Estratégia, e concretizado pela juncao das
unidades da Diregdo de Recursos e Dire¢do de Produgdo com um papel preponderante.
Importa referenciar, que o projeto para ser criado, todas as unidades tém de ter uma palavra
a "dizer" no sentido se é possivel ou ndo avancar com a ideia e em paralelo, sugerir novas

ideias para o projeto.

Deste modo, verifica-se na AA, SA a colaboracdo e comunicagdo interdepartamental
atraves de reunides interdepartamentais, a disponibilizacdo de um manual de acolhimento
a novos colaboradores que se encontra online, placards informativos, plataformas internas

de comunicagdo e espacgo informais como rotinas sociais e salas de convivio.

B.2. Capital humano

13. A politica de capital humano da organizagdo promove a inovacao, estimulando a
diversidade cultural e o planeamento de competéncias alinhado com a estratégia e

objetivos definidos

Abordagem Aplicacéo
Pouco estruturada Pouco desenvolvida

Total

Numero de horas de formacédo | 15.000

Gastos com formacao (€) | 800.000

2015 2016 2017

Numero de colaboradores (FTE) do sexo masculino| 472 478 464
Numero de colaboradores (FTE) do sexo feminino 28 29 29
Numero total de colaboradores (FTE)| 500 507 493
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2017
Numero de colaboradores (FTE) para 0s quais a inovagao constitui um critério
de avaliacdo de desempenho 20
NUmero de colaboradores (FTE) doutorados (Gltimo grau obtido) 0
Numero de colaboradores (FTE) mestrados (ltimo grau obtido) 9
NUmero de colaboradores (FTE) licenciados (Ultimo grau obtido) 55
Numero de colaboradores (FTE) com o ensino secundério (Gltimo grau obtido) 175

14. A organizacdo tem uma visdo e uma estratégia de inovacdo explicita e

regularmente revista com o envolvimento dos seus colaboradores.

Abordagem Aplicacéo
Pouco estruturada Pouco desenvolvida

A AA, SA possui politicas no quadro do Capital Humano. Segundo o Relatério de Governo
Societario da empresa relativo a 2017, esta apontado que: " O Conselho de Administracdo
manteve a aposta de investir nos seus recursos humanos, designadamente mediante o
recrutamento de trabalhadores de modo a compensar a constante reducgéo do efetivo que se
tem verificado, mas também por via da melhoria das condicGes de trabalho e do reforco da
formacdo e qualificacdo dos trabalhadores, nomeadamente através da sua Escola de
Formacao e de parcerias com Universidades, dando assim énfase & manutencédo da elevada
competéncia técnica do capital humano da empresa como seu principal ativo. Contudo, as
restricbes de natureza orcamental foram impeditivas do recrutamento autorizado para
2017."

Importante referir que ao longo da dissertacdo, foi apontado que na questdo da formacéo,
existe por necessidade. O grande investimento que se verificou com formacédo prende-se
com a necessidade de se reparar os submarinos da Marinha Portuguesa e nao esta

contemplado no Plano Anual de Formacéo.

B.3. Competéncias organizacionais

130



Rumo a inovacdo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

15. A organizacado dispde de competéncias técnicas adequadas ao desempenho de
atividades de 1&D.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Formal Suficiente

16. A organizacao dispde de competéncias de marketing para o desenvolvimento das

suas atividades de inovacéao.

Abordagem Aplicacéo

Pouco estruturada Pouco desenvolvida

Existem na AA, SA varias competéncias técnicas consideradas mais relevantes para o
desenvolvimento de atividades de 1&D, tais como, o desenvolvimento de software; ensaios
laboratoriais para validacdo de hipdteses; desenho, desenvolvimento e teste de prototipos
e modelos no departamento de estudos e projetos; documentacdo das atividades e

desenvolvimento, implementacéo e testes piloto ou modelos de demonstracao.

Nas competéncias de marketing, considera-se relevante o design do produto ou qualidade
do servico; a estratégia de comunicagdo e promocdo atraves da exposicao dos seus produtos
e servicos; as caracteristicas diferenciadoras do produto como o material compdsito; acdes
publicas como congressos na AIN e no congresso mundial de ISN e o cumprimento das

certificacOes e conformidades legais.

e C. Dimensao Processos de IDI

C.1. Geracdo e avaliacdo de ideias

17. A organizagdo dispOe de processos e ferramentas que permitem identificar e

selecionar ideias e conceitos inovadores de forma sistematica.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Informal Parcialmente implementada
Clientes Outros
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Colaboradores

NUmero de ideias submetidas 2 2 0
Numero de colaboradores (FTE) que apresentaram ideias 4
NUmero de ideias selecionadas para projetos 2

Em consequéncia destes dois ultimos anos, através de sessdes de brainstorming,
planeamento por cenarios e reunides para discussdo e selecéo de ideias, foram submetidas
duas ideias aos clientes, sendo que foram duas ideias selecionadas para os projetos. De
notar que na AA, SA ndo é uma pratica recorrente identificar e selecionar ideias, a menos
que exista a necessidade, uma vez que ambas as ideias (aumento da doca para reparacao
dos submarinos e a construcdo das lanchas salva vidas) surgiram por necessidade do

cliente.

C.2. Gestdo de projetos

18. A organizacdo desenvolve processos sistematicos de planeamento,
acompanhamento, controlo e implementacédo dos resultados de projetos de IDI, de

forma individual e holistica

Abordagem Aplicacéo
Formal Implementada
2017
Numero de projetos de IDI implementados 2
NUmero de projetos de IDI com business case associado 2

Em consequéncia do trabalho que tem vindo a ser desenvolvido nos outros anos, foram

implementados dois projetos com alguma inovacgdo para a empresa.

Através de departamento de projetos e estudos, e dado a dimenséo da atividade da empresa,
a AA, SA dispde de alguns processos sistematicos de planeamento e acompanhamento de

forma individual e holistica, quando aplicaveis. Isto porque, a AA, SA apenas contou com
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dois projetos recentes em que se pudesse justificar abordagem e aplicacdo dada a este

ponto.

C.3. Protecdo e valorizacdo da propriedade intelectual

19. A organizacao tem processos definidos para avaliacéo e decisdo sobre a protecdo

e valorizacdo do seu capital intelectual e dos resultados das suas atividades de IDI.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Informal Parcialmente implementada

2017

Numero de patentes pedidas (analise em curso)

NUmero de patentes vigentes

Numero de modelos de utilidade pedidos (analise em curso)

Numero de modelos de utilidade vigentes

Numero de desenhos e modelos pedidos (analise em curso)

NUmero de desenhos e modelos vigentes

Numero de marcas pedidas (analise em curso)

NUmero de marcas registadas

Despesas incorridas no ambito da protecao da PI (€)

[l N [l i {e i |} [y § {2 B {ely § Fen I i Feo i B Fe 2 | fan]

Despesas incorridas na aquisicao ou licenciamento da PI (€)

Existe no Gabinete de Estudos e Projetos um arquivo que permite proteger a propriedade
intelectual decorrente do desenvolvimento dos seus projetos. No entanto, dependendo da

relevancia do projeto, a aplicagdo dessa protecdo é implementada ou nao.
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e D. Dimensao Potenciadores

D.1. Relacionamentos externos

20. A organizacdo promove o trabalho em rede, desenvolvendo ligacdes, acdes de
partilha e cooperacdo sistematicas com entidades externas, no ambito das suas
atividades de IDI.

Abordagem Aplicacéo

Formal Parcialmente executada
Total
NUmero de projetos de IDI relizados em parceria 1
Numero de parceiros envolvidos em projetos de IDI 1

A AA, SA possui varias parcerias de modo a potenciar inovacdo no core da sua atividade.
Séo entre eles: o PIEP - Minho; o Instituto hidrografico; o Consultor francés especialista
em materiais compdsitos para os salva vidas; a TKMS para o projeto de reparagdo e

manutengdo dos submarinos; a Gabler; etc.

Em 2017, também uma importante cooperacdo para além das anteriores, foi com a
MATEREO, de modo a desenvolver processos, metodologia e produtos inovadores que
potenciem a competitividade, através de técnicas de infusdo na construcao dos salva vidas

em material compdsito.

D.2. Financiamento

21. A organizacéo define antecipadamente as suas necessidades de financiamento no
guadro da inovacao, equilibrando o planeamento global do orgamento de inovagéo e

o financiamento pontual de projetos.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Identificada Esporadica
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22. A organizacdo tem mecanismos de identificacdo e captacdo de fontes de

financiamento diversificadas para os seus projetos de IDI.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Identificada Esporadica
Solicitado Obtido

Financiamento publico nacional para IDI (€)| 3.500.000 2.400.000

Financiamento publico internacional para IDI (€) 0 0
Outras fontes de financiamento para IDI (€) 0 0
2017

Investimento em 1&D (€) | 1.528.482

Investimento em inovacao, excluindo I&D (€) [ 950.000

Investimento em IDI (€) | 2.478.482

A AA, SA obteve um financiamento de 2,4 milhdes de euros por parte do Governo para
proceder a manutencdo e reparacdo dos submarinos da Marinha Portuguesa, por via do
contrato de formacéo e cedéncia de know-how por parte da TKMS aos colaboradores da

empresa.

D.3. Gestdo do conhecimento

23. A organizacdo dispOe de estruturas adequadas para captar, gerir e partilhar

conhecimento externo e interno a organizacao.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Inexistente N&o executada
Total
NUmero de projetos de inovacdo documentados 2
Numero de artigos cientificos publicados 2
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24. A organizacdo disp0de de processos de avaliacéo sistematica das suas atividades de
IDI e incorpora os seus resultados, aprendizagens e conhecimentos adquiridos na

melhoria continua dos seus processos.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Inexistente N&o executada

Por exemplo, a empresa dispde de um sistema integrado ERP (SIAGIP), que permite
comunicar e reportar informacdo com vérias entidades externas, estando o modulo de
faturacdo certificado pela Autoridade Tributaria e Aduaneira e auditado anualmente por
uma entidade independente. O mesmo possui na questao interna um maodulo de suporte de
gestdo documental, para além dos discos partilhnados da empresa. Outro exemplo, foi a

aplicacdo do método FG no balanced score card.

A AA, SA dispde a nivel de projetos um Arquivo que conta em 2017 com dois novos
projetos documentados, cujos os mecanismos de inovacgdo desenvolvidos nesses mesmos
projetos resultam de feedbacks, analises de resultados, monitorizacdo individual de
projetos e testes e observagdes tanto na empresa, como em colaboracdo com outras

entidades externas como centros de 1&D.

e E. Dimensdo Impacto
E.1. Mercado
25. O lancamento de novos produtos e a diferenciacdo dos produtos existentes tem

permitido captar novos segmentos de clientes e apresenta um impacto positivo no

volume de negédcios da organizacao.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Monitorizado Pouco desenvolvida

2017

Numero de produtos (bens ou servigos) que chegaram a fase de testes de
mercado
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Numero de novos produtos lancados no mercado
Numero total de produtos comercializados pela empresa
Venda de novos produtos no mercado nacional (€)
Venda de novos produtos no mercado internacional (€)

Margem de vendas de novos produtos (%)

1

15

3.000.000

0

10

26. A inovacdo tem um impacto positivo sobre a expansao da organizagao para novos

mercados geograficos.

Abordagem Aplicacéo

Parcialmente calculado Pouco desenvolvida
2015 2016 2017
Exportagdes (€) | 2.066.083 | | 542.595 | | 1.146.446
NUmero total de mercados de exportacdo explorados 2
Numero de novos mercados para exportacdo 1
Valor das exportagdes para os novos mercados (€) 0

27. A contribuicéo da inovacgdo para a reputacdo da organizacéo e dos seus produtos

tem sido positiva.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Parcialmente calculado Moderada

Numero de reclamac6es de clientes

2017

Ao nivel do mercado, € possivel identificar inovagdo com o projeto de quatro embarcacdes

salva-vidas da Classe Vigilante que surgiram fruto da celebragdo de um contrato entre a

Autoridade Maritima Nacional, a Marinha Portuguesa e a AA, SA, entre outras iniciativas

decorrentes de anos anteriores.
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Face a missdo da AA, SA em responder as necessidades das unidades militares, a prestacao

que a diferencia das suas concorrentes, permitiu captar um novo cliente no mercado

externo, o ministério da defesa nacional da Argélia.

E.2. Sustentabilidade

28. A inovacdo tem um impacto positivo na sustentabilidade econémico-financeira da

organizagao.

Abordagem Aplicacéo
Parcialmente calculado Moderada
2017 2016 2015
Volume de negocios (€) | 13.059.560 | |13.696.354 | | 15.754.775
Solvabilidade (%) | 383,18 348,10 365,22
Endividamento (%) | 20,70 22,32 21,50
Rentabilidade dos capitais proprios (%) | -2,52 -2.34 0,06
Rendimentos provenientes de direitos de Pl
() 0

29. A inovacdo tem um contributo positivo para o aumento da eficiéncia e

rentabilidade da organizacao.

Abordagem ‘ Aplicacéo
Passivel de ser calculado Moderada
2017 2016 2015
Margem EBITDA (%) 8,43 9,17 19,68
Margem EBIT (%) | -15,07 -15,33 -1,66

30. As atividades de inovacdo contribuem para que a organizagdo tenha um impacto

positivo ao nivel social e ambiental.
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Abordagem Aplicacéo
Sem dados Pouco desenvolvida
2015 2016 2017
Custo médio com pessoal (€)| 25.308 25.157 25.576
NUmero de novas contratacdes para a realizacéo de atividades de inovacéao 10

A AA, SA tem vindo a desenvolver politicas que impactam a sua sustentabilidade, por
forma a garantir eficiéncia nos dominios econdémico, social e ambiental. O estaleiro
salvaguarda as normas de qualidade, através do SIAGIP, que constitui uma ferramenta de

gestdo privilegiada desenvolvida pela propria.

Nas questdes sociais, um dos objetivos estratégicos estabelecidos no mandato do Conselho
de Administragdo em funcBes até 2016, foi "diversificar os operadores e as atividades
exercidas privilegiando parcerias e colaboragBes de natureza estratégica focadas nas
competéncias navais, no empreendedorismo, na inovacao e na formacao especializada, em
alinhamento com a Economia do Mar e da Defesa.” Isto denota uma preocupacao com a
valorizacdo da workbalance dos seus colaboradores e os principios de legalidade e ética

empresarial.

Em termos financeiros, importa referir que o EBITDA em 2016 e 2017, se manteve
positivo, apesar do resultado liquido negativo, que segundo o relatdrio de contas 2017, se
deveu ao elevado valor das "deprecia¢fes do ativo concessionado, envelhecido e obsoleto
e das substanciais necessidades de manutencdo a que esta sujeito por estas razdes,
consumindo uma porc¢éo significativa de recursos humanos que doutro modo poderiam

estar adstritos a prestacdo de servicos a clientes".

Conclui-se que, apesar das metas que foram estipuladas na empresa, é possivel
medir algum impacto da inovagdo na sustentabilidade da empresa no dominio econémico-
financeiro. Nos restantes dominios, é possivel identificar alguma inovacéo a utilizacao dos
compositos, embora ndo seja possivel de mensurar o impacto que esta inovagao contribui

a nivel ambiental e social da empresa.

139



Rumo a inovacéo: aplicacdo do Innovation Scoring 2.0 na Arsenal do Alfeite, S.A.

Anexo E. Organograma da empresa 2018
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