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Sumario

Esta tese segue a estrutura de um projeto-empresa tendo sido desenvolvida como base no
problema que se insere na dependéncia de um sector num unico mercado. A industria de moldes
portuguesa esta polarizada no sector automovel, para o qual dedica 80% da sua producéo. Este
setor encontra-se numa fase muito turbulenta dada a imposicao legal determinada pela Unido
Europeia impondo a eletrificacdo dos veiculos automdveis comercializados na EU em
detrimento dos motores de combustdo e, sem esquecer a industria automdvel asiatica que se

prepara para invadir o mercado europeu com veiculos elétricos.

Uma estratégia de diversificacdo surge assim como uma prioridade para a industria de moldes.
Para a elaboracdo deste projeto, comecei por recolher dados existente em estudos ja realizados
e que sustentam a dependéncia atual do mercado automével e a forma como este foi o pilar de
crescimento do setor na Ultima década. Seguidamente identifico os dois pilares que ddo suporte
a diversificacdo - o primeiro pilar assenta nos recursos (modelo VRIO) e que passa pela
capacidade das empresas em identificar 0s recursos existentes e que permitem gerar vantagens
competitivas em novos mercados; o outro pilar é o das sinergias resultantes de uma estratégia

de diversificacéo.

O resultado de tudo isto insere-se na criacdo de valor para mercados distintos, ha um ganho
objetivo quando otimizamos a estrutura de recursos ja existente minimizando a necessidade de

investimento e maximizando a oferta entrando em outros mercados.

Palavras Chave: Estratégia, Diversificagdo, Inovacdo, Sinergias, Estrutura, Recursos,

Crescimento.



Abstract

This thesis follows the structure of an in-company project, having been developed based on
the issue that arises within the dependence on a sector in a single market. The Portuguese
mold making- industry is polarized in terms of market, dedicating 80% of its production to
the automotive sector. This sector is currently in a very turbulent phase due to the legal
requirement imposed by the European Union, imposing the electrification of motor vehicles
sold in the EU, to the detriment of combustion engines. Additionally, we also have the Asian

automotive industry preparing to penetrate the European market with electric vehicles.

A diversification strategy thus emerges as a priority for the mold making industry. For the
elaboration of this project, | started by gathering data from existing studies that support the
current dependence on the automotive market and how it has been the growth pillar of the
sector in the last decade. Next, | identify the two pillars that support diversification. The first
pillar is based on resources (VRIO model) and involves companies' ability to identify existing
resources that allow generating competitive advantages in new markets. The other pillar is the

synergies resulting from a diversification strategy.

The result of all this is framed within the creation of value for distinct markets. There is a
tangible gain when we optimize the existing resource structure, minimizing the need for

investment and maximizing the market entry by offering in other markets.

Keywords: Strategy, Diversification, Innovation, Synergies Structure, Resources, Growth.
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Introducao

Enguadramento

Com mais de 60 anos, a industria de moldes portuguesa ¢ uma das mais proficuas e bem-
sucedidas do pais. E um dos poucos setores da industria nacional que se caracteriza por estar
no topo a nivel europeu e mundial. Esta industria jé foi alvo de diferentes “case study” dado o
seu reconhecimento e posicionamento a nivel global. No entanto, nos tltimos anos, sinais de
alarme tém surgido com a faléncia de algumas empresas, entre elas empresas de referéncia do
setor e a diminui¢do gradual do volume de negocios. A curto e médio prazo perspetivam-se

mais faléncias neste setor.

O autor, nas visitas que efetuou a clientes estrangeiros (fornecedores de primeira linha do setor
automovel) nos ultimos trés anos tem constatado junto dos centros de engenharia uma redugao
gradual de novos projetos, com consequente redugdo acentuada de pedidos de orgamentos para
moldes novos. Um outro indicador ¢ a reducao de visitantes que as diferentes empresas do setor

obtiveram em feiras que participaram em diferentes paises nestes ultimos dois anos.

Perante estes indicadores, o autor achou interessante desenvolver um projeto-empresa em que
o mote fosse a diversificacdo de mercados do setor da industria de moldes assente na sua

capacidade a nivel de recursos e nas sinergias obtidas resultantes da diversificagdo.

Objetivos

Esta tese esta assente no contexto em que a industria de moldes vive atualmente, com redugao
de encomendas ligadas a industria automovel. O objetivo principal deste trabalho ¢ a
diversificacdo de mercados neste setor e as vantagens que dai advém, inerentes a essa
diversificacdo o que por um lado permite a redugdo da exposi¢do ao setor automovel e por
outro lado sd3o os potenciais ganhos na estrutura produtiva através da redugdo de custos

resultante de sinergias potenciando o aumento da criagdo de valor.



Estrutura

Complementarmente aos topicos ja abordados anteriormente, € importante ter o projeto com
uma estrutura bem definida. O primeiro capitulo engloba todo o enquadramento teorico
fazendo uma revisao da literatura de livros e artigos cientificos de diferentes autores e em
diferentes periodos no tempo permitindo compreender a sua evolugdo. Este enquadramento
tedrico permite ndo s6 aprofundar o nosso conhecimento, mas também nos ajuda a
desenvolver um espirito critico sobre estas matérias influenciando a percecdo que temos da

realidade em que nos inserimos.

O segundo capitulo corresponde ao desenvolvimento do projeto. E feito um enquadramento
dos principios tedricos abordados no capitulo anterior com o contexto real da empresa,
definindo ndo so6 os objetivos como também todo o enquadramento que levou a necessidade

deste projeto. No final deste capitulo o autor propde um enquadramento funcional do projeto.

Metodologia

A metodologia utilizada neste projeto-empresa tem um caracter qualitativo e esta inserido em

contexto real e atual.

Recorri a diferentes fontes de evidéncia; observacdo direta (quotidiano da empresa onde
trabalho, clientes e fornecedores), analise documental, conhecimento empirico (do
funcionamento das empresas) visto exercer funcfes desde 2001 na area da gestdo de projetos

tendo contacto direto e permanente com clientes de diversas areas e em diversos paises.

Para os dados relativo ao mercado, recorri a informacdo disponibilizada pela CEFAMOL
(associacao representativa do sector) através do Report 22 da Inddstria de Moldes e através do
estudo desenvolvido sobre o sector relativamente ao “Posicionamento Competitivo da Indastria

de Moldes”.

O projeto-empresa esta dividido em duas partes destintas. Na primeira parte temos toda a
componente teorica inerente a pesquisa bibliografica e tratamento de informacéo efetuada,
compreendendo o estudo desenvolvido em livros e artigos cientificos. Na segunda parte temos
um enquadramento funcional do projeto num contexto real e atual mantendo o respetivo

suporte bibliogréfico.



PARTE | — Fundamentacdo Teorica dos Temas Abordados

1. Estratégia
1.1 Aorigem

A palavra "estratégia”, etimologicamente vem da palavra grega strategos, que tem como
significado lider, general. Numa primeira interpretacdo, estratégia pode ser entendida como a
“arte do general” (Freire, 1997). A primeira abordagem do conceito estratégia remonta ao
século IV A.C. no livro “A Arte da Guerra” onde o autor Sun Tzu procura explanar sob varios
prismas o conceito. O termo estratégia perdurou por muitos seculos ligado as lides militares

estando associada ao planeamento, a coordenacdo e execucao de acbes militares.

Podemos afirmar convictamente que a palavra estratégia teve a sua origem num contexto
militar, contudo, ela foi introduzida na vertente empresarial com o mesmo significado, mas
num ambito distinto, onde de um lado temos a competicdo militar num campo de batalha
(cenario de guerra) e no outro a competicdo empresarial. (Antonio, 2015) no livro Estratégia
Organizacional: do posicionamento ao movimento diz-nos que a definicdo do conceito de
estratégia emergiu da necessidade dos praticos em teorizar sobre questdes referentes ao tema
e, por sua vez, esta necessidade salta para as universidades no inicio dos anos 60 levando ao
aparecimento de tedricos que ndo sé produziram o conceito “estratégia” como também 0

aprimoraram.

1.2 O conceito

No contexto empresarial, a estratégia visa a formulacdo de um plano agrupando objetivos,
politicas e acbes da organizacdo com o objetivo visando alcancar o sucesso, em que, a
finalidade € a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel (Freire, 1997). Druker no seu
livro The Practice of Management (1954) aborda o conceito de estratégia de uma forma indireta
segundo o qual para definirmos o conceito de estratégia empresarial, seria necessario responder
a duas questdes sendo elas: 1) “Qual é o nosso negdcio?”’; e 2)” Qual poderia ser 0 nosso

negocio?”.

Esta questdo obriga-nos a ter uma perspetiva de onde estamos e projeta-nos para o futuro da
organizacdo, onde esta quer estar no futuro, qual o seu posicionamento estando implicita a

necessidade de uma visdo para a organizagao.



Contudo, (Costa & Pereira & Antonio, 2019) refere que o trabalho desenvolvido por Drucker
estava muito focado nas relacdes entre a estratégia e o meio envolvente, ignorando por
completo a relagdo entre a estratégia e os recursos. Segundo (Teixeira, 2011) no inicio da
década de 60 Kenneeth Andrews e Roland Christensen, ambos professores na Universidade de
Harvard, definiram estratégia empresarial como uma ideia unificadora que interligava as areas
funcionais de uma organizacéo relacionando todas as suas atividades com o ambiente externo.
Identificaram a necessidade premente de olhar para as organiza¢@es de uma forma holistica,
quando até entdo a gestdo estava mais direcionada para fungdes de marketing, producédo e
finangas. A estratégia permitiu olhar para a organizacdo como um todo, tanto internamente

como externamente.

O conceito de estratégia foi evoluindo ao longo dos anos e ainda na década de 60 e inicio da
década de 70 o conceito passou a ser abordado num patamar mais abrangente e especifico, com
alguns autores a sustentarem o modelo assente em trés pilares distintos, o primeiro pilar o da
formulacdo (ou diagndstico), o segundo pilar o da implementagdo e por fim o terceiro pilar, o
do controlo. (Ansoff, 1965) e (Andrews, 1971) foram os dois primeiros académicos que nos

trouxeram esta abordagem do conceito para a academia.

(Carvalho, 2014) salienta que o melhor desempenho evidenciado pelas empresas se deve a uma
boa compreensdo das questdes estratégicas e a conducdo de um processo dindmico e
consequente de reflexdo, decisdo e acdo, focado na criacdo de valor que vai da analise e
formulagdo & implementacéo e ao controlo. Cada empresa é uma combinacéo Unica de recursos
e competéncias. O modo como identificamos oportunidades no mercado ndo é transversal para

todas as organizacdes.

H& empresas que identificam um tipo de oportunidades e outras empresas outro tipo de
oportunidades mesmo estando no mesmo sector a concorrer para 0 mesmo mercado. Isto
acontece porque cada organizacdo tem a sua prépria estrutura, tem o0s seus préprios recursos,
tem a sua prépria identidade, é o que compdem o DNA de uma empresa e que lhe permite ter
vantagem competitiva. A crescente turbuléncia do meio envolvente levou as organizagoes a
considerar os recursos como fonte principal de vantagem competitiva sustentada e como base

ideal para a formulagéo e implementacdo da estratégia, (Antdnio, 2015)



1.3 O Pensamento Estratégico

Tal como no conceito estratégia, aqui, também ndo ha uma definicdo genérica e abrangente
que defina o pensamento estratégico. H4 um consenso nesta matéria no facto de nao existir um
consenso sobre a defini¢cdo do conceito, (Cardeal, 2018). Vérias abordagens sdo feitas por
diferentes autores, Ohmae (1982) identifica a anélise como sendo o ponto de partida critico do
pensamento estratégico. Cardeal (2018) apresenta-nos trés aproximacOGes de andlise
diferenciadas, aproximacao essas que sdo 0 pensamento analitico, 0 pensamento intuitivo e por

fim o pensamento criativo.

Analitico Intuitivo Criativo

Problema

Processo l l
de

resolugdo I
TN

Problema

o | (o
@_@_I =

Reajustamento Otimizacdo Transformagdo
local

Fig. 1 — O Pensamento Estratégico adaptado de Ohmae, (1982)

O pensamento analitico é o mais tradicional numa perspetiva de utilizacdo e desenvolvimento
de mapas cognitivos. A abordagem aos problemas € feita de uma forma sequencial, justificando
cada passo dado. A solucéo final para o problema resulta na sequéncia da aplicagdo de um
conjunto de regras, a medida que a cada interacdo é validada de uma forma logica, (Cardeal,
2018). J& o pensamento intuitivo, consiste em agregarmos a aproximagdo mecanicista a
intuicdo, a experiéncia, o conhecimento acumulado, recursos disponiveis na persecucdo de um

conjunto de solucdes originais (Costa & Pereira & Antdnio, 2019).



Por fim temos o pensamento criativo que é caracterizado como sendo 0 oposto do pensamento
analitico. Reestrutura 0os mapas cognitivos existentes permitindo sair dos limites impostos por
um pensamento de forma ldgico. A abordagem transita dum processo sequencial para um
processo dispar. As regras e a sequéncia logica de ideias deixa de existir. Permite-se chegar a
uma conclusdo sem preocupacgdes de uma justificacdo inerente a raiz do processo, (Cardeal,
2018).

O pensamento estratégico deve englobar por um lado o conhecimento cientifico adequado a
realidade de cada empresa e por outro lado € imprescindivel a componente filosofica vista que
“as empresas que apresentam melhores desempenhos devem-no, essencialmente, a uma boa
compreensdo das questdes estratégicas e a condugdo de um processo consequente de reflexao,
decisdo e accao, que vai da andlise e formulacdo até a implementacao e controlo (Carvalho &
Filipe, 2014).

Dada a especificidade do tema e do enquadramento do projeto-empresa num mercado
altamente competitivo e volatil, a qualidade do pensamento estratégico deve estar fortemente
sustentada na escola dos recursos, ndo descorando o modelo de (Porter, 1980) nas analises e
nos enquadramentos a serem efetuados. A crescente turbuléncia do meio envolvente levou as
organizacfes a considerar os recursos como fonte principal de vantagem competitiva
sustentada e como base ideal para a formulagédo e implementacdo da estratégia. Assim que 0s
mercados dos recursos ficaram sujeitos as condi¢cdes dindmicas concorrenciais que afligiam os
mercados de produtos, 0 conhecimento emergiu como recurso estratégico mais importante das

organizagdes.” (Antdnio, 2015)

1.4 Teoria Baseada nos recursos

A primeira abordagem que se conhece ao conceito Resource Based View (RBV), “visao da
empresa baseada nos recursos” data de 1959 por Edith Penrose no livro Theory of the Growth
of the Firm em que esta sugere que o diferente nivel de performance da empresa estd
diretamente relacionado com as diferencas no grau de controlo dos recursos. Contudo, até
meados da década de 80, o paradigma da gestdo estratégica foi o do posicionamento e da
posicao competitiva sustentavel (Cardeal, 2018). O foco dos tedricos em gestdo estratégica era
principalmente os aspetos relacionados entre a empresa e 0 meio envolvente descartando por
completo os recursos. Os gestores estavam focados em trabalhar os mercados visando um

posicionamento atraves da lideranca (posigdo de monopdlio).



Wernerfelt numa publicacdo no Strategic Management Journal (1984), da 0 mote a estratégia
fundamentada nos recursos, apresentando ferramentas para uma andlise interna da empresa
permitindo assim dar suporte aos decisores nas opgdes estratégicas. E na década de 90 que é
dado o grande impulso na teoria baseada nos recursos e onde esta comega a ganhar mais
relevancia. A mesma esta diretamente ligada as vantagens competitivas sustentadas que 0s
recursos das empresas podem proporcionar. O proposito de uma estratégia empresarial esta em

criar vantagem competitiva sustentavel.

As empresas obtém uma vantagem competitiva sustentavel por meio da posse e utilizacdo
eficaz de recursos valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis. Esses recursos podem
ser tanto tangiveis, ativos fisicos e financeiros, como intangiveis, conhecimento, reputacao e
cultura organizacional, (Barney & Hesterly, 2010). Sao estes recursos que ddo a empresa um
perfil distinto da dos seus concorrentes devido a dificuldade em imitar as capacidades que o

distinguem.

A crescente volatilidade dos mercados é alimentada pela instabilidade geopolitica que tem
vindo a crescer em diferentes regides no globo, a inflacdo, a ameaca de uma 22 guerra fria, a
crescente evolucdo tecnoldgica e dos meios de comunicagdo, tudo isto da-nos um mundo de
incertezas no meio envolvente e em permanente mutacdo. Cada vez mais o foco da estratégia
tem de ser de dentro para fora, tem de ser do lado da oferta e ndo do lado da procura, identificar
e potenciar 0s recursos que nos ddo a vantagem competitiva sustentavel e assim podermos ir

ao mercado procurar e identificar as oportunidades que este tem para nos dar.

2. Valor, A criacédo de valor

O conceito de cadeia de valor defendida por (Porter, 1985) representa o conjunto de todas as
atividades que uma empresa desempenha desde a interagdo com fornecedores, passando pelos
processos de producédo e venda, até chegar a distribuicao final do produto. Esse conceito que
nos é proposto, enfatiza a importancia de compreender e analisar todas as etapas envolvidas no

caminho que um bem percorre, desde sua criacao até chegar ao consumidor final.
Sendo assim, podemos desagregar a cadeia de valor em trés pontos (Porter, 1985):

e Atividades primarias — relacéo direta com a producéo fisica do produto, a logistica,

operacdes, marketing, vendas e servigos.



e Atividades de apoio — sdo as atividades que ddo suporte &s tarefas que constituem as
atividades primarias, a infraestrutura, GRH, 1&D, compras.
e Margem — E a diferenca entre o valor total e os custos totais incorridos pela empresa para

desempenhar as atividades que geram valor

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

0l0dY 30 SIavainlLy

COMPRAS

|— ATIVIDADES PRIMARIAS 4’

Fig.2 — Cadeia de Valor de M. (Porter, 1985)

A cadeia de valor defendida por (Porter, 1985) faz-nos um ajustamento otimizado entre as
atividades primarias e de suporte de modo a permitir a maximizacdo da empresa na producao
de valor (margem). Contudo, ndo é suficiente, temos de perceber que do mesmo modo que a
nossa empresa cria valor, 0s nossos concorrentes fazem o mesmo e a diferenca vai estar na
capacidade de cada organizacdo em dar ao mercado uma proposta diferenciadora e que este a
reconheca como tal, temos de acrescentar valor ao nosso produto ao ponto de nos dar uma

vantagem competitiva face aos nossos concorrentes

A margem é entendida como a criagdo de valor de uma empresa e, quanto maior for a percecdo
de valor por parte do mercado, mais disponivel esta o mercado para pagar o preco que nos
pretendemos. As empresas tém de ter bem presentes a perce¢éo de valor que o mercado exige
a fim de ir ajustando as atividades primarias e de suporte disponibilizando o minimo de recursos
necessarios que por sua vez leva a uma maximizacao do valor criado pela empresa. (Carvalho

& Filipe, 2014) dizem-nos que para uma empresa gerar valor os resultados reais tém de ir



melhorando consecutivamente e que 0 oposto, a absorcao de valor da-se quando os resultados

economicos reais se vdo degradando.

3. A “Diversificacao” como recurso estratégico de competitividade empresarial

Para que a diversificagdo seja vantajosa do ponto de vista econémico, duas condi¢cdes devem
ser atendidas (Barney & Hesterly, 2010).

e Em primeiro lugar, deve haver beneficio significativo em diversificar as operacGes entre 0s
diversos negdcios nos quais a empresa esta presente.

e Em segundo lugar, os gestores da empresa devem ser capazes de realizar esses beneficios
de forma mais eficiente e a um custo menor do que os investidores externos conseguiriam

por conta propria.

3.1 “Diversificacdo”

Uma empresa para manter a sua posicao relativa, deve estar permanentemente em crescimento
e mudanca, contudo, se quiser melhorar essa posi¢do face aos concorrentes tem de crescer e
“mudar” a dobrar, (Ansoff, 1957). Mas para “mudar”, ¢ necessario que a gestdo de topo tenha
essa sensibilidade bem presente em toda a estrutura apostando forte no conhecimento, na

criacéo e inovacao, estes que sdo trés pilares de suporte na busca permanente pela exceléncia.

O potencial de crescimento de uma empresa tem quatro vias alternativas: aumento de
penetracdo de mercado, extensdo do mercado, desenvolvimento de novos produtos e
diversificacdo (Ansoff, 1957). Este conceito define a Matriz de Ansoff que apesar de ter sido
desenvolvida h4 mais de 60 anos, continua sendo um modelo muito valido e utilizado para

identificar oportunidades de crescimento das empresas.



Penetracio de |Desenvolvimento de

Mercado produtos
Desenvolvimento Diversificacio
de Mercado ' :

Fig.3 — Matriz Produto/Mercado (Vetor de crescimento), adaptado de (Ansoff,
1957).

Esta matriz diz-nos que as empresas podem crescer numa combinagdo productos versus
mercados, isto é, uma combinacédo entre produtos e mercados existentes com novos produtos e
novos mercados. As diferentes combinagdes dao-nos quatro estratégias distintas. Assim, e para
haver diversificagcdo numa empresa, esta tem de estar a operar em mais do que um negécio, em
mais que uma combinacao produto-mercado (Carvalho & Filipe, 2014). Quando as empresas
operam em exclusivo num sé sector e dentro desse setor estar dependente quase exclusivamente
de um segmento de mercado, emerge a necessidade urgente em alargar as fronteiras horizontais
estando estas relacionadas com a extensdo da gama de produtos e servigcos fornecidos, bem
como com a extensdo da dimensao e da diversidade dos segmentos de mercado em que esta a
operar (Carvalho & Filipe, 2014).

3.2 A Diversificagdo relacionada e néo relacionada

A “diversificacdo de negocios, produtos, servigos e mercados” estd dividida em duas grandes
categorias: a diversificacdo relacionada e a diversificacéo ndo relacionada (Carvalho & Filipe,
2014). Numa empresa, a diversificagdo relacionada subentende uma partilha entre as diferentes
areas de negdcio, no que diz respeito ao conhecimentos, recursos e competéncias. Assim, a
estratégia é desenvolvida dentro das capacidades da rede de valor da organizacdo (Carvalho &
Filipe, 2014).

A diversificacdo relacionada realga de um modo geral o potencial na obtencdo de sinergias
entre as diferentes areas de negocio (Cardeal 2014). As sinergias ocorrem quando o retorno

obtido na combinagao de recursos ¢ maior do que a soma das partes “2+2>4" (Cardeal, 2018).
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(Cardeal, 2018) As sinergias obtidas podem ser de diferentes niveis:

e OperacOes —quando ha partilha da unidade de producdo, recursos humanos, recursos, poder
de negociacdo com os fornecedores;

e Investigacdo, desenvolvimento e tecnologia — Quando temos uma base tecnoldgica em
comum, quando temos uma partilha das areas de investigacao e desenvolvimento devido a
terem uma base comum no que diz respeito a tecnologia utilizada;

e Comerciais/Marketing — quando por exemplo € partilhada a mesma estrutura de vendas, a
mesma estrutura de comunicagdo para com o0 mercado, 0s mesmos canais de distribuigédo
utilizando os mesmos armazéns.

e Gestdo — geralmente as empresas quando diversificam as areas de negdcio partilham a

mesma estrutura de suporte entre as diversas areas de negdcio.

Diferentes estudos ja realizados demonstraram que as organizac¢@es ao adotarem estratégias de
diversificacao relacionadas apresentam um melhor desempenho comparativamente a empresas
com estratégias de diversificacdo ndo relacionada, (Oladimeji & e Udosen, 2019). Assim, pode-
se concluir que a diversificacdo tem um efeito bastante positivo no desempenho de uma
organizacéo, (Oladimeji & e Udosen, 2019). Uma empresa que pretenda aumentar as margens
pode efetivamente fazé-lo através da exploracdo de sinergias (Carvalho & Filipe, 2014). Assim
sendo, a margem obtida é a diferenca entre o valor que é gerado e o custo despendido na

obtencdo desse valor.

3.3 A decisdo estratégica de diversificar

No mundo atual, as empresas estdo inseridas em mercados dinamicos e turbulentos onde a
diversificacdo é uma via para alcancar vantagens competitivas e também para criar sinergias
nos mercados onde operam (Oladimeji & e Udosen, 2019). E aos gestores que cabe avaliar a
opcéo de diversificar ou de ndo diversificar. Na base dessa avaliacdo ha o foco no crescimento
ou no lucro da empresa, contudo, hd uma pandplia de variaveis que ndo podem ser descoradas
(Carvalho & Filipe, 2014).
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H&a uma convergéncia na abordagem feita por diferentes autores relativamente as razdes que
sustentam a diversificacdo. (Carvalho & Filipe, 2014), as raz6es que ddo suporte na opcao da

diversificacdo sdo as seguintes:

e Potenciar o crescimento da empresa;

e Necessidade de reduzir o risco da empresa no contexto do negocio ou mercado em que se
insere.

e Potenciar de uma forma abrangente as capacidades estratégicas.

e Explorara as sinergias existentes entre os diferentes recursos;

e Permitir sinergias financeiras a fim de cobrir necessidades que possam existir inerentes a

negocios sazonais.

Aproximamo-nos a passos largos de uma re-industrializagdo na Europa. As empresas tém de
ter consciéncia e preparar-se para esse facto. H4 mercados que vao desaparecer, novos vao
surgir e é na capacidade disruptiva que vai estar o fator diferenciador. A ndo diversificacao
do neg6cio comeca a ser em muitos setores uma ndo opc¢do com o risco de pdr em causa o

crescimento ou mesmo a sustentacdo do negocio.

PARTE Il — Apresentacao Funcional do Estudo — Projeto Empresa

1. Enquadramento

Na industria de moldes, ao recuarmos ao ano de 1981, o setor automével representava apenas
um valor residual de 1% nas exportacdes do setor onde a industria eletronica era 0 mercado
dominante com 21%, seguido da industria de embalagem com 13% e a indlstria de
eletrodomésticos com 9%. Os mercados onde o setor operava estavam tdo diversificados que
os “outros” tinham um peso de 56%. Em 2001 o peso do setor automovel ja atinge os 27%,
mas é em 2008 que este atinge a posi¢cdo dominante ao chegar aos 72%. Aqui chegou e aqui
ficou, variando entre os 70% e 0s 80% ao longo dos anos seguintes e, quando conjugamos com
os valores globais do setor, podemos ver a forma como a industria automovel sustentou o

crescimento da industria de moldes portuguesa em mais de uma década.
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Fig.4 — Evolucdo dos mercados da Industria de Moldes, CEFAMOL
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Fig.5 — Valores das exportacbes, CEFAMOL

Segundo um estudo que engloba os anos entre o periodo de 2013 a 2019, vimos que o setor é
constituido por 606 empresas com 11.184 trabalhadores (CEFAMOL, 2022). A indUstria de
moldes portuguesa posiciona-se em 8° lugar a nivel mundial e 3° lugar a nivel europeu
exportando 85% da sua producdo, (CEFAMOL, 2021). Em 2018 o ramo automovel era
responsavel por 82% da producdo de moldes em Portugal e nesse mesmo ano o setor atingiu o

pico com um valor global de 796 milhdes de euros. Os anos seguintes tém nos mostrado uma

13



queda de producéo progressiva e de acordo com os dados recolhidos a producao global do setor

ndo foi além dos 579 milhdes de euros com o ramo automdvel a representar 78% desse valor.

Ano de 2021

H 78% Automovel
B 2% Eletrodomesticos
8% Embalagem
3% Eletronica
M 3% Dispositivos Medicos
M 1% Aeronautica

W 1% Mobiliario

B 4% Outros

Fig.6 — Mercados das exporta¢des no ano 2021, CEFAMOL

A transi¢ao dos motores de combustio para os motores elétricos esta a implicar o “phase out”
de dezenas de modelos. So a titulo de exemplo a Ford est& a prever eliminar 3800 postos de
trabalho diretos na Europa associando essa reducdo a eletrificacdo (The Guardian, 2023). Estes
cortes estdo ligados a reducdo acentuada na producdo de novos modelos, isto é, até 2024 véo
ter no mercado unicamente 5 modelos elétricos, trés deles sdo carros comerciais (a produzir na
Turquia) os outros dois modelos sdo veiculos ligeiros de passageiros a produzir na Europa. Os
restantes modelos (Fiesta, S-Max, Galaxy, Mondeo, KA, C-Max) vao gradualmente parar com
a sua producdo o que vai levar ao encerramento de unidades de producdo como é exemplo disso
a empresa em Saarlouis na Alemanha que vai encerrar em 2025 devido ao phase out do modelo
do FORD Focus (Forbes, 2022).

O que vemos na estratégia da FORD ¢é o espelho da estratégia das restantes marcas europeias,
implicando uma reducdo dréstica de novos modelos. Se tivermos em conta que para produzir
um modelo automovel séo necessarios em média 1.200 moldes de inje¢do, podemos imaginar
0 impacto negativo que a reducdo na producdo de novos modelos automoveis a nivel global
vai afetar o setor da indUstria de moldes portuguesa tendo em conta a dependéncia excessiva

que o sector tem do langamento de novos modelos
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Urge uma alteracéo de Estratégia no que diz respeito aos mercados alvo. E urgente diversificar
afim de reduzir a exposicao do setor ao ramo automovel. A aposta constante na inovacgéo e na
adaptac&o as necessidades do mercado s&o caracteristicas que marcam o sector. E uma industria
com méao de obra muito especializada e com tecnologia de ponta, onde os empresarios tém
apostado numa atualiza¢do constante, tanto em tecnologia como em inovacdo (Camara do

Comeércio, Moldes, uma industria virada para o futuro).

O termo "diversificacdo™ esta normalmente ligada a uma alteracdo nas caracteristicas da gama
de produtos e/ou mercado da empresa (Ansoff, 1957). O futuro do setor passa pela
diversificacdo, & necessaria uma estratégia que permita uma penetracdo consistente e
estruturada em outros mercados, mercados esses com elevado potencial de crescimento. A

exemplo disso temos o setor aeronautico, a industria de defesa ou mesmo a industria médica.

2. Objetivos do Projeto-Empresa

A estratégia de uma empresa é determinada pelas iniciativas que esta toma, tanto em termos de
defesa quanto de ataque, com o objetivo de estabelecer uma posi¢do dominante em relagéo aos
concorrentes e, dessa forma, obter um retorno de investimento mais elevado. (Porter, 1980),

permitindo assim uma maior remuneracao dos seus acionistas.

Sem tirar o foco neste conceito e olhando para as perspetivas do negécio a curto médio prazo
na industria de moldes, este projeto visa identificar o problema da excessiva dependéncia da
industria do sector automovel. Essa dependéncia tornou todo um setor refém do langamento de
novos projetos (modelos automoveis) e que segundo as perspetivas e indicadores ha ja uma
reducdo acentuada na producdo de novos modelos. Este fator real¢a a necessidade urgente em
diversificar para outros mercados realcando os beneficios das sinergias que dai advém inerentes
a estrutura e recursos existentes proporcionando ganhos em termos de economias de escala e

economias gama potenciando a cria¢do de valor em potenciais mercados a operar.

3. O modelo que permitiu definir a “Diversificacgio” como a estratégia a ser

implementada

Tendo por base a matriz desenvolvida por Ansoff na década de 50, a estratégia aqui proposta
estd assente em novos produtos/servigos e novos mercados. Fazendo uma leitura direta da

matriz, esta diz-nos que estamos perante uma estratégia de Diversificacdo. Contudo, ndo nos
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podemos sustentar unicamente nesta matriz, as razes que levam uma empresa a diversificar
pode ter diversas origens (Cardeal, 2018). Temos de saber conjugar a capacidade na criacao de
valor com o0s recursos existentes nesta industria. S&o estes que vao dar suporte e consisténcia a
tomada de deciséo no sentido de se implementar uma estratégia de diversificagdo. Mas para
aqui chegarmos vamos olhar para os fatores que leva a despoletar a necessidade de diversificar

e as vantagens que dai advém:

e Reduzir a dependéncia excessiva da industria de moldes do setor automdvel permitindo
reduzir o risco de exposicao a um Unico setor;

e Exploracdo de sinergias inerente a estratégia de diversificacao;

e Rentabilizar toda a estrutura de gestdo e suporte visto que a mesma tem as devidas
capacidades e competéncias inerentes as funcGes a exercer, independentemente do
sector/mercado. A exemplo disso temos a estrutura de contabilidade, DRH, de Gestéo de
projetos, comercial e administrativa,;

e Potenciar 0s recursos existentes em mais do que uma area de negécio. A exemplo disso
temos a tecnologia de ponta instalada nas empresas que permite produzir produtos acabados
com elevados padrdes de qualidade seja a nivel do rigor dimensional seja a nivel da
qualidade de acabamento das superficies obtidas, os recursos humanos altamente
qualificados que constituem o sector, a capacidade de inovacdo das nossas empresas que
tem caracterizado o sector nos ultimos anos

e Permitir um balanceamento dos recursos financeiros, isto é, ha sectores/mercados que sao
mais sazonais que outros e assim a diversificacdo pode permitir um equilibrio financeiro
das empresas.

e A diversificacdo vai permitir potenciar uma maior rotagdo do produto final, por um lado
obriga as empresas a comprar mais junto dos seus fornecedores (de matérias primas,
ferramentas, componentes, etc), mas por outro lado ao comprar mais da-lhe uma maior

vantagem negocial junto desses mesmos fornecedores.

4. A Cadeia de Valor e a partilha de atividades

Ao conduzirmos uma empresa a operar em mais do que um mercado/producto ou servico

estamos a afastar-nos de uma organizacdo mono-produto adotando valores elevados de uma
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estratégia corporativa de diversificacdo (J. Barnes & W. Hesterley 2010). Neste contexto

queremos distanciar-nos da dependéncia de um determinado mercado.

Area comercial

A B
L
Departamento
de Engenharia
AeB
h 4 Y
Departamento Departamento
da Secgdo de da Secgo de
Projeto A Projeto B

Departamento de
Producdo/Maquinagdo

¥

AeB
Departamento Departamento
de Montagem, de Montagem
ensaio e B

validagdo
A

| Expedigdio |
| oAeB |

Fig.7 — Hipotética estrutura de partilha de atividades numa empresa Fonte: Adaptado de J. Barney
& W. Hesterly 2010

O diagrama acima mostra-nos uma hipotética partilna de atividades entre dois diferentes
mercados/setores numa mesma empresa. Este tipo de partilha é muito comum em empresas a
atuar em diferentes mercados e com uma estratégia de diversificacdo (Barney & Hesterly,
2010). Se decompusermos estas atividades na cadeia de valor de (Porter, 1985) conseguimos
com uma maior amplitude ter uma outra percecdo da partilha dos recursos existentes nas
diferentes atividades da empresa Esta partilha de atividades tem o potencial de gerar ganhos
economicos operacionais e de reduzir custos numa empresa a atuar em diferentes mercados
(Barney & Hesterly, 2010).
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CADEIA DE VALOR

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO
COMPRAS
DE ENTRADA VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS

olody
31d S3AVAIALLY

Fig.8 — Cadeia de Valor de M. (Porter, 1985)

Atividades de apoio

Infra-estrutura da empresa — Partilha ndo sé do mesmo espaco fisico como também de toda a

area de gestdo administrativa, juridica e financeira;

Gestdo de Recursos Humanos — As atividades de recrutamento, selecdo de novos
colaboradores, formagdo e desenvolvimento é transversal para os diferentes sectores das

empresas,

Desenvolvimento Tecnoldgico — As equipas de engenharia e desenvolvimento podem atuar em

diferentes areas de negocio considerando que estas se cruzam em diferentes etapas;

Compras — toda a gestdo de compras de matérias primas, ferramentas e consumiveis é
partilhado e gerido pelo mesmo departamento para os diversos setores permitindo também um

maior poder negocial.

Atividades primarias

e Logistica de entrada — Rececdo e controlo das diferentes matérias-primas para as diferentes
areas, mas com origem em fornecedores comuns;

e OperacOes — Partilha da area produtiva no que diz respeito a maquinas, controlo e gestao
de processos produtivos, montagens e ensaios, resumidamente o chéo de fabrica;

18



e Logistica de Saida - S8o0 os mesmos fornecedores a realizar os transportes e entregas aos
diferentes clientes de diferentes mercados e em diferentes geografias;

e Marketing e Vendas — A partilhas dos canais de Marketing e vendas existentes na
organizacdo nomeadamente 0S recursos que gerem esses mesmaos canais

e Servicos — Acompanhamento pos-venda e suporte dado em casa do cliente pode ser

efetuado recorrendo aos recursos partilnados da empresa;

(Barney & Hesterly, 2010) A partilha de atividades potencia 0 aumento de receitas em
empresas diversificadas, por um lado, é possivel que ao partilhar o desenvolvimento e venda
de produtos, duas ou mais empresas pertencentes a uma empresa diversificada possam oferecer
conjuntos de produtos combinados aos clientes. Em segundo lugar, as atividades partilhadas
podem potenciar as receitas do negocio, ao explorar as reputacfes positivas e solidas ja
existentes da propria empresa. Por exemplo, se uma empresa tem uma reputacao positiva e
forte em termos de producéo de alta qualidade, as outras empresas que partilham essa atividade
de fabricacéo irdo beneficiar-se das vantagens associadas a essa reputacao.

5.- Os recursos como vantagem competitiva

O sucesso de uma empresa esta fortemente ligado as vantagens competitivas que apresenta face
aos concorrentes. (Porter, 1980) diz-nos que uma empresa possui vantagens competitivas
perante 0s seus concorrentes quando o retorno que apresenta € superior a média do seu setor.
Assim, podemos afirmar que um dos principais focos das empresas passa pela obtencdo de
vantagens competitivas sustentaveis visto que estas permitem as organizac6es capacidade de

gerar retorno durante um periodo de tempo mais prolongado.

A Teoria Baseada nos Recursos diz-nos que a fonte de vantagem competitiva reside em
recursos ou capacidades que sejam valiosos, raros, dificeis de imitar e que a
empresa/organizacao seja capaz de explorar (Cardeal, 2018). Vai assim depender se a empresa
tem ou ndo capacidade organizativa para tirar partido desses recursos. (Barney & Hesterly,
2010) desenvolveram o modelo VRIO que permite a identificacdo de vantagens competitivas
associadas aos recursos existentes. Este modelo assenta em quatro testes, testes estes que dao

0 nome ao modelo:
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e 'V —teste do Valor — O recurso ou a capacidade tem Valor? diz-se valioso se por um lado
permitir a empresa explorar as oportunidades ou por outro mitigar o efeito de eventuais
ameacas;

e R —teste da Raridade — E um recurso ou uma capacidade Rara? As empresas concorrentes
detém recursos ou capacidades similares?

e | —teste da Inimitabilidade - O recurso ou a capacidade é Inimitavel? Na eventualidade de
ndo o ser, consegue a empresa desenvolvé-lo sem recorrer a custos excessivos?

e O —teste da Organizacdo — A forma como a empresa esta organizada permite tirar partido
de todo potencial competitivo dos seus recursos e das suas capacidades?

P A empresa tem
Tem Tem E dificil de .
a devida RESULTADO
VALOR? ? ? ~
O RARIDADE IMITAR ORGANIZACAO?
Nao
SIM N3o lgualdade
competitiva
SIM SIM N3o Vantagem
competitiva
Vantagem
SIM SIM SIM Nao competitiva
desaproveitada
SIM SIM SIM SIM

Fig.9 — Modelo VRIO Adaptado (Barney & Hesterly, 2010)

Como ja referi anteriormente, na Ultima década o crescimento da industria de moldes
portuguesa esteve sustentado no sector automdvel. Durante este periodo de tempo as empresas
fizeram avultados investimentos tanto em infra-estruturas, como em equipamentos de
tecnologia de ponta, areas de desenvolvimento tecnoldgico, processos, formacdo dos seus

recursos e capacidade comercial.

20



Temos uma industria muito bem posicionada no seu sector e esta hoje referenciada a nivel
global. Esta referéncia ndo se deve aos pregos baixos que ndo pratica, mas sim pela qualidade
do produto final, pelas solucGes que apresenta, pela capacidade de inovar e oferecer ao mercado
um produto integrado.

Os recursos podem ser agrupados em quatro grandes grupos, sejam estes recursos tangiveis ou
intangiveis controlados pela empresa (Cardeal, 2018) e quando enquadramos 0s recursos em
cada um desses grupos conseguimos ter a percecao do potencial existente em criar vantagens

competitivas:

e Recursos fisicos: Centros de maquinacdo de alta velocidade de 5 eixos de ultima geracao,
maquinas de erosao por penetracdo de alta velocidade, maquinas 3D de sinterizacao laser,
edificio fabril, localizacdo geografica numa perspetiva de centralidade ocidental tendo em
conta que néo estamos na periferia da Europa mas sim entre a Europa Central e os EUA,
acesso privilegiado a matérias-primas de elevada qualidade de produtores europeus tendo
em conta que estes tém instalacdes no nosso pais (Marinha Grande e Oliveira de Azeméis)
onde fazem os respetivos tratamentos térmicos...

e Recursos humanos — Técnicos e gestores de elevada competéncia e niveis de experiéncia,
entidades formadoras nos diferentes setores e niveis de aprendizagem...

e Recursos organizacionais — a reputacdo do sector e de muitas empresas, 0 Seu
posicionamento, a relacdo de proximidade das empresas com os seus fornecedores muito
sustentado numa relagdao win win, know-how tecnoldgico, capacidade comercial e redes de
contatos. ..

e Resultados financeiros — neste campo podemos considerar que esta a grande fraqueza do
setor visto que além dos resultados financeiros do ano de 2022 terem ficado muito aquém
guando comparamos com anos anteriores, o nivel de encomendas atualmente é muito baixa,

perspetivando um ano de 2023 muito fraco.

Os recursos que menciono acima sao apenas alguns exemplos. Quero salientar aqui dois
aspetos, por um lado é a necessidade de as empresas estarem organizadas ao ponto de poderem
transformar recursos de ordem fisica, humana ou financeira com potencial na obtencdo de
vantagens competitivas em recursos com vantagens competitivas (Cardeal, 2018), por outro
lado, quando estamos perante recursos de ordem organizacional, estamos a falar de uma

capacidade que deve implicar que a organizagdo necessaria para transformar o recurso em
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vantagem competitiva é a propria capacidade, originando assim que este recurso (do tipo
organizacional) para ser transformado em vantagem competitiva tem de ser valioso, raro e

dificil de imitar (ex. reputacdo) (Cardeal, 2018).

6.- As sinergias resultantes da diversificacao relacionada

Podemos afirmar que a palavra sinergia esta intimamente ligada com o conceito de estratégia
de diversificacdo relacionada visto esta potenciar a obtencdo de sinergias entre diferentes
negocios (Cardeal, 2018). Um dos meios que as empresas mais utilizam para aumentar as
margens € atraves da exploracdo de sinergias (Carvalho & Filipe, 2014). Neste contexto a
palavra sinergia tem duas dimensdes, uma primeira dimensdo estd relacionada com as
economias gama e a segunda dimensdo esté relacionada com as economias de escala. O que
quer dizer cada uma delas num contexto de uma estratégia de diversificacdo relacionada na

industria de moldes portuguesa?

6.1 Economias de Gama

Partilha de conhecimento: Ao diversificar para diferentes tipos de mercados, as empresas

podem partilhar o know-how e experiéncias entre as suas areas de desenvolvimento e
engenharia. 1sso permite a transferéncia de melhores préaticas e inovacGes de um setor para

outro.

Otimizagéo de processos: Ao trabalhar com uma variedade “gama produtos”, a empresa pode

identificar sinergias operacionais e padrdes de producdo que resultam em melhorias de

eficiéncia e reducdo de desperdicios.

Utilizacdo de recursos partilhados: A diversificacdo permite a partilha de recursos como

méaquinas CNC, maquinas de erosdo ou mandriladoras CNC, instalacdes e pessoal entre as
diferentes areas da producéo, o que reduz os tempos mortos, reduz os custos fixos e aumenta a

utilizag&o eficiente dos ativos.
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6.2 Economias de Escala

Aumento da producdo: Com a diversificagcdo para diferentes tipos de moldes/produtos, as

empresas podem aumentar a sua producdo global. Ao produzirem em maior escala, é possivel
diluir os custos fixos, como méaquinas e equipamentos de fabrico, por um maior nimero de

produtos produzidos, reduzindo o custo médio por unidade.

Melhores acordos com fornecedores: Com um maior volume de negocios vai implicar um

aumento no volume das compras aos mesmos fornecedores, as empresas tém mais poder de
negociacao com fornecedores de matéria-prima, ferramentas e componentes, possibilitando a

obtencdo de pre¢os mais competitivos.

Eficiéncia na distribuicdo: Com uma linha diversificada de produtos de moldes, as empresas

podem aproveitar os seus canais de distribuicdo existentes para entregar os produtos a um custo

menor por unidade, ja que podem agrupar o transporte e a logistica.

As sinergias podem assim permitir que as empresas alcancem eficiéncias operacionais,
reduzam custos médios de producdo e aproveitem sinergias entre as diferentes gamas de

produto.

7.- Enquadramento funcional

Ao contextualizar a abordagem tedrica desenvolvida neste trabalho com a presente realidade
do sector da industria de moldes portuguesa, podemos facilmente constatar as indmeras
vantagens inerentes a implementacdo de uma estratégia corporativa de diversificacdo
relacionada, destacando por um lado as sinergias obtidas potenciando ganhos econdémicos e
por outro lado a utilizacdo e valorizacdo de recursos nao so fisicos como humanos com toda a

sua capacidade de Criar e Inovar projetando as empresas para outros patamares.

Existe diversificacdo sempre que uma empresa se envolve em mais de um tipo de negécio, ou
seja, sempre que explora mais do que uma combinacdo de produto e mercado (Carvalho &
Filipe, 2014). Para o fazer é necessario operar em mercados com elevado potencial de

crescimento e que permita a partilha de recursos ja existentes.
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7.1- Mercados potenciais

N&o descorando outros setores/mercados que possam emergir num futuro préximo, ha trés que
quero destacar pois considero que possuem elevadas perspetivas de crescimento e enquadram-
se na perfeicdo no potencial das empresas de moldes tendo em conta ndo s6 o know-how
existente, mas também na tipologia de produtos que se adequam as capacidades das empresas.
Estes setores s&o:

e Dispositivos Médicos (A)

“The global medical devices market size was valued at $512.29 billion in 2022 & is projected
to grow from $536.12 billion in 2023 to $799.67 billion by 2030...” (Fortune (2019-2021))

“The diagnostic devices segment is expected to dominate the market due to rising demand for

early diagnosis and treatment, including point-of-care testing.” (QBD GROUP 2023)

For both medical devices and IVDs, North America remains the largest market, followed by
Europe and Asia Pacific. In Europe, Germany and France are the largest markets. Below we
explore some of the key trends within these industries.” (QBD GROUP 2023)

As perspetivas de crescimento do setor sdo elevadissimas. H4 um grande investimento nesta
area que vai ao encontro das espectativas do ser humano no sentido de querer viver cada vez
mais e melhor, mas melhor e com qualidade (apesar da tendéncia do aumento da idade da
reforma). Este crescimento podera abrir portas criando a necessidade de novos fornecedores

para fazer face as necessidades futuras.
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e Industria Aeronautica (B)

Chart 16: Domestic and international passengers, past and forecast, billions
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Fig.10 — Perspetivas de crescimento do numero de passageiros, IATA (2023)

Na minha perspetiva este grafico diz tudo, sdo as projeces em dezembro de 2022 da IATA no
que diz respeito ao crescimento do nimero de passageiros até ao ano de 2030. Este grafico
reflete um crescimento exponencial ndo s6 em voos de médio e longo curso como nos voos
domeésticos. Associado a estas projecdes temos obrigatoriamente ndo s6 a renovacéo de frotas,
mas também a aquisicdo crescente de novas aeronaves e como exemplo disso em junho deste
ano no Paris Air Show em Le Bourget a Airbus ganhou o maior contrato da histéria da aviacédo
com a encomenda por parte da IndiGo de 500 aviées A320 neo (Jornal Economico, 2023). O
record anterior remonta a fevereiro deste ano da Air India com uma encomenda Unica de 470

novos avides repartidos entre a Airbus e a Boeing.

Perante todas estas projec¢fes e numeros ja confirmados, também neste setor ha um potencial
enorme na necessidade de novos fornecedores em diferentes areas nomeadamente na vertente
de maquinacdo de componentes de ordem estrutural para as aeronaves, impressdo 3D de
componentes e ligas metalicas e ainda na producdo de moldes de compressao para diferentes

partes da aeronave.
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e Industria de Defesa (C)

“The global aerospace & defense market grew from $795.92 billion in 2022 to $855.62
billion in 2023 at a compound annual growth rate (CAGR) of 7.5%.” (Report Linker 2023)

“Os paises membros da NATO comprometeram-se esta terca-feira com um investimento
minimo anual de 2% do PIB em despesas militares, admitindo a necessidade, em muitos casos,

de ultrapassar esta meta.” (Observador, 2023)

“O texto realga a importancia de uma industria de Defesa na Europa mais forte e os aliados
comprometeram-se a reduzir e eliminar “obstaculos, para defender o comércio e investimento

entre aliados”. (Observador, 2023)

A invasao da Ucrania veio por a descoberto a falta de recursos dos paises da NATO no que diz
a equipamento militar ¢ armamento. A Europa tinha “decapitado” quase por completo a sua
industria militar. Com a guerra as portas da Europa e com o ressurgimento de uma nova guerra
fria os membros da NATO comprometeram-se com um investimento minimo anual de 2% do
PIB em despesas militares. Muito desse investimento é ressarcido atraves de contrapartidas
para a industria nacional. Ha uma janela de oportunidade e as empresas tém de se saber

posicionar no sentido de poderem entrar num novo mercado.

7.2- Mercados, suas caracteristicas produtos e servicos

Na tabela abaixo procuro de uma forma sucinta por um lado caracterizar cada um dos potenciais
mercados numa perspetiva do sector da industria de moldes e por outro lado o tipo de produtos
e servicos que se enquadram com potencial de fornecimento do sector. Nao quero de modo
algum com isto ser redutor, € meramente indicativo podendo cada um ser alargado e mais

abrangente dado a tipologia de cada cliente dentro do proprio mercado.
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Mercados

Caracteristicas

Potenciais Produtos/Servigos

Dispositivos
Médicos

(A)

Mercado extremamente exigente e
muito rigoroso. A qualidade dos
produtos € muito elevada. Industria
muito exigente para com 0s Seus
fornecedores, tanto na qualidade e
nivel de acabamento e rigor
dimensional como também a
exigéncia ao nivel de garantias de
repetibilidade do material que
produzem. Os fornecedores tém de
conseguir garantir a repetibilidade
dos seus processos, muito do que Ihes
é fornecido tem de ser produzido em
ambientes controlados e em salas
limpas.

Fornecimento de moldes de
injecdo com tecnologia 2K/3K,
moldes de injecdo para injetar

silicone, suporte a nivel de

engenharia de produto e também
no desenvolvimento de linhas de
producdo automatizadas;

IndUstria
Aeronautica

(B)

Este mercado exige dos seus
fornecedores uma grande capacidade
de maquinagdo CNC a 3 e a 5 eixos,

com elevado controlo e rigor

dimensional. Os prazos requeridos
sdo curtos e em muitos contratos que
fazem com os seus fornecedores
exigem penalizacdes de ordem
financeira em caso de atrasos no
fornecimento de componentes.

Maquinagéo de componentes da
estrutura das aeronaves,
componentes que integram as
cabines, como as estruturas dos
bancos, portas entre outros
componentes, moldes de
compressao e sinterizacéo
metélica 3D para a producdo de
componentes de reduzido
volume;

Industria de
Defesa

©)

IndUstria também muito rigorosa.
Necessita de fornecedores com
grande capacidade nomeadamente a
nivel de maquinacédo e impressdo 3D

de componentes/ligas metalicas

Maquinagédo de componentes

para 0s sistemas de armas e para
0s equipamentos militares.

Impressao 3D de componentes

Tabela 1: Caracterizagdo de potenciais mercados versus productos/servicos Fonte: elaboragdo

prépria
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7.3- Proposta para a estrutura de partilha de atividades

7.3.1 Situacao atual

A estrutura de uma pequena/média empresa da inddstria de moldes é bastante linear com 0s
diferentes departamentos bem distintos e com areas de acdo bem definidas. A area comercial
¢ a cara da empresa junto dos clientes. Sdo os “clientes” dentro da propria empresa. E através
deste departamento que entram as encomendas e onde estas sdo geridas internamente
acompanhando todas as fases do processo produtivo até a expedicdo. Dependendo do tipo de
cliente/encomenda, o processo segue para o departamento de engenharia ou diretamente para
a area de projeto, isto quando o produto do cliente esta ja definido e desenvolvido. Projeto
aprovado, este entra na area produtiva, passando por diferentes processos de transformacéo
atraves diferentes tipos de maquinacdo antes de entrar na sec¢do de montagem. Em todo o
processo temos nao s6 o controlo de qualidade envolvido nas diferentes etapas como a area
de planeamento a quem cabe fazer um acompanhamento rigoroso afim de garantir o

cumprimento dos prazos.

‘;I Area comercial

A A

Departamento de Engenharia e
desenvolvimento de produto

v

Departamento
da Seccdo de |
Projeto

A A

Departamento de
Produgdo/Maquinagdo

F

L 4

Controlo de
quzlidade

r

Area de
—— planeamento e
controlo

A 4

3

Departamento de
Montagem, ensaio e
validagdo

Area de
embalamento
e de expedigdo
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Fig.11 — Estrutura atual de atividades numa pequena/média empresa

7.3.2 Situacdo futura

Na tabela 1 os potenciais mercados estdo identificados da seguinte forma:

(A) Dispositivos Médicos;
(B) Industria Aeronautica;
(C) Industria de Defesa;
No quadro abaixo (fig.12), temos a situacdo futura proposta pelo autor integrando os trés

mercados identificados anteriormente. A fim de facilitar a identificacdo do fluxo de cada um
dos diferentes produtos dentro da estrutura, é feito uma distin¢ao através de cores.
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Fig.12 — Estrutura de atividades proposta numa pequena/média empresa

Se fizermos uma leitura a estrutura de atividades proposta temos:

Dispositivos Médicos — O fluxo é rigorosamente o existente na estrutura atual das empresas
e ja descrito anteriormente. Aqui o que difere é simplesmente a tipologia de novos produtos
inerente ao tipo de cliente podendo ou ndo ser necessario integrar o departamento de
engenharia. Tudo vai depender do tipo de produto/servigo que o cliente quer;

IndUstria Aerondutica — As encomendas entram pelo departamento comercial. Tendo em
conta que o desenvolvimento e a engenharia das ferramentas a produzir sdo fornecidas pelo
cliente, toda a informacéo é dada ao departamento de producdo para assim poder iniciar
todo o processo produtivo integrando o controlo de qualidade em varias etapas e sempre
com o acompanhamento da area de planeamento. No final, compete ao departamento de
montagem validar as ferramentas e assim transferir para a area de embalamento e
expedigéo.

Industria de Defesa — O produto tipo que é enquadrado no setor da indUstria de moldes, a a
maquinacdo de componentes para diferentes areas da defesa. Estamos a falar em
maquinac¢do na sua esséncia, contudo, o rigor do que € maquinado tem de ser garantido pelo
departamento de qualidade e a area de planeamento tem de fazer um controlo rigoroso para
que ndo haja atrasos no fornecimento dos componentes evitando qualquer atraso nas linhas

de montagens.

8. Conclusoes

A tese deste projeto incide no contexto em que o setor da industria de moldes portuguesa esta

atualmente. E um sector com uma grande capacidade tecnol6gica e com meios humanos

altamente especializados. E um setor com o0 seu posicionamento muito bem definido e

reconhecido mundialmente.

O crescimento deu-se sustentado no setor do mercado automdvel representando este 80% das

vendas. Contudo, a inddstria automdvel estd hoje numa revolugdo tremenda, as OEM’s

ocidentais estdo a atravessar a fase mais critica da sua histéria, estamos perante o inico de uma

nova era com a transi¢cdo dos motores de combustéo para 0os motores elétricos apanhando de

“surpresa” os construtores europeus devido ao atraso em que estes se encontram quando
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confrontados com os modelos asiaticos, estando estes a invadir a Europa com modelos mais

baratos, de boa qualidade e mais avancados tecnologicamente.

O sector automavel ja ndo vai voltar a ser como era e, quando olhamos para os 80% das vendas
que representam, facilmente percebemos que € urgente mudar 0 rumo em que 0 sector esta.
Cabe aos gestores saber olhar para dentro e perceber a capacidade que tém na sua organizacéo,

gue recursos tém, e que recursos conseguem ter que dé vantagem competitiva.

Toda esta transformacéo que estamos a assistir tem de ser vista como uma oportunidade e ndo
como uma fuga para a frente. Quando uma porta se fecha ha outras que se abrem e as empresas
tém de perceber de que forma vao conseguir integrar outro/outros mercados na sua estrutura
produtiva, no seu core business partilhando recursos gerando sinergias permitindo a Criacao
de Valor.
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