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Resumo

Apesar da drastica reducdo de trabalhadores desde 1979, menos 93% que contribuiam
para cerca de 5% do VAB do sector da indUstria transformadora do pais, e detinha 12 % do
mercado externo, hoje estes numeros sao consideravelmente inferiores sendo a sua

distribuicdo: 40% mercado nacional; 37% mercado EU, e 23% para o resto do mundo.

Esta queda, para alguns observadores deve-se a: falta de qualificacdes dos trabalhadores a
partir dos anos 80, deslocacdo do pais dos fornecedores das matérias-primas, materiais e
equipamentos, saida dos principais investidores estrangeiros, estagnacdao da gestdo, fim
dos subsidios a industria naval por imposicdo da OCDE e, deslocamento para a Asia
Ocidental da industria naval europeia, levando ao esquecimento do sector naval pelo Poder

Politico.

Assim, se até 1986 Portugal priorizava a sua entrada na UE (foi um exemplo de sucesso na
integracdo, mas no principio de 2000 passou a apresentar os piores resultados na
convergéncia europeia), a partir de 2008 vira-se para o mar, pensando em iniciativas e
acgdes que contribuam no futuro para o crescimento da sua economia, assumindo os

estaleiros navais o seu papel.

Presentemente, os servicos de reparacdao naval exigem condi¢cdes de operacionalidade
diferentes do passado, preocupando-se com as necessidades do cliente, com menos
tempos em doca seca e menores custos, devido ndo so a globalizacdo da economia mas

também das fortes pressdes dos clientes e concorrentes, obrigando os estaleiros a alterar e



ajustar a forma de fazer negdcio, com gestdes flexiveis a adaptarem-se as necessidades

exigidas pelo cliente. Quem nao o faz, sai do mercado.

Mas, mesmo sem ainda se ter feito a reestruturagdo no sector, o que ja aconteceu com os

parceiros europeus, Portugal apresenta potencial de competitividade, ver EUROSTAT 2012.

Neste contexto, e das pesquisas realizadas para o projecto entregue, seriamos levados a
concluir que o “Desempenho da Reparacdao Naval em Portugal” é possivel, se os estaleiros
nacionais criarem factores chaves de competitividade como: o correcto dimensionamento
das equipas, com as qualificacbes e competéncias técnicas necessarias, cultura de
empresa, e tecnologia, devendo a gestdao chamar mais os clientes e fornecedores,
envolvendo-os nos projectos, com o outsourcig a contribuir na redugao dos custos, e o
controlo do projecto “reparacdo” a ser feito através da utilizacdo das novas tecnologias
informacao, onde aplica¢des do tipo ERP' devem envolver os Stakeholders no controlo do

projecto “reparagdo do navio”, para além das parcerias entre os concorrentes nacionais e

internacionais.

Palavras-Chave

Reparacdo naval, desempenho, inovacado, outsourcing, performance, produtividade, lock-
in, downsizing, activos sustentaveis, investigacdo e desenvolvimento, taxa de escolarizacao,
modelo de negdcio, complementaridade, competitividade tecnoldgica, competitividade

pelo preco, eficiéncia.

PS — Todo o texto foi escrito pelas regras ortograficas anterior a 2013.

- ERP - Enterprise resource planning - Empresa recursos e planeamento



Abstract

In Portugal, the ship repair services are directed mainly to the foreign market, with 37% on
average for the EU and 23% for the rest of the world, despite the drastic reduction since
1979, less 93% of workers contributing to about 5% of GVA of the manufacturing industry

of the country, and have had 32% of the export market.

This fall is attributed by some observers to factors related to: lack of employee skills since
the 80s, the country's output of materials, raw materials and equipment, and output of
important foreign investors, not management evolution, ending subsidies to the industry
repair by the imposition of the OECD and the displacement for Western Asia of the

European shipbuilding industry, which led oblivion of shipping industry by political power.

Thus, until 1986 Portugal prioritized their entry into the EU (would be an example of
successful integration, but in early 2000 would present the worst results in the European
convergence), from 2008 turns to the sea, thinking of initiatives and actions providing for
the future development of its economy, for which already contributes strongly maritime

traffic, with shipyards to take crucial role in this process.

Today, the ship repair services require different conditions of operation of the past, going
over meeting customer needs with less time in drydock and lower costs, given the strong
pressures from customers and competitors in the globalized economy, forcing shipyards to
change and adjust the way they do business with flexible administrations, to adapt quickly

to the needs required by the client. Who does not it, is out of the market.



But even without yet having made the restructuring in the sector, which has been done by
the European partners, Portugal has potential for competitiveness, as extracted from the

EUROSTAT 2012.

In this context, the research conducted for the project submitted, we would be led to
conclude that the "Ship Repair Performance in Portugal" is possible if domestic shipyards
create key factors as: the correct sizing of the teams with the skills and technical skills

required, company culture, specifying the technologies they use.

Managers, in turn, should make a management involving customers and suppliers in
projects, with outsourcig to contribute to the cost reduction, and control of the "repair" to
be done through the use of new technologies information, where the ERP type applications
should involve stakeholders in the management of the "ship repair", in addition to make

partnerships between national and international competitors.

Keywords

Ship repair, performance, innovation, outsourcing, performance, productivity, lock-in,
downsizing, sustainable assets, research and development, enrollment rate, business
model, complementarity, technological competitiveness, the price competitiveness,

efficiency.

PS - All text was written by the previous spelling rules to 2013.
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Antdnio Dos Santos Baptista Causas que Influenciam o Desempenho da Reparagao Naval 1

Nota Prévia
A economia globalizante que se vive ndo teria sido possivel se o transporte maritimo nao
assumisse o fundamental papel no negécio transcontinental, deslocando bens e servigos entre

continentes de forma rdpida e segura a baixos custos.

A evolugdo tecnoldgica deste meio de transporte leva-o hoje a possuir hiper-porta-
contentores que deslocam cerca de 20.000 TEU’s' cada, quando hd duas dezenas de anos se
ficava nos 8.000, gracas aos elevados investimentos dos estaleiros navais em meios humanos
e técnicos, inovando sempre no sentido da procura de solugdes que tornem os navios mais
barato e seguro possivel, e amigos do ambiente nas deslocacdes intercontinentais e locais,
desempenhando a I&D fundamental importancia, cabendo depois a reparacdo naval garantir a

sua continua operacionalidade nas especificagdes definidas pelo projecto.

Neste sentido, compete aos estaleiros de reparacdo naval o papel crucial da manutencdo
deste tipo de transportes, devendo por isso saber como actuar nos seus servicos que leve a
atingir-se o melhor desempenho, reflectido ele em menores custos nos servicos de transporte,

e consequentemente de forma positiva no consumidor final.

1. Introdugao

Até meados do século XX, a industria naval foi inteiramente dominada por estaleiros navais
europeus, dominio este que passou para os japoneses no inicio da década de 50 e anos 70
para a Coreia do Sul, sendo hoje a China a grande detentora deste mercado, (Poulsen &

Sornn-Friese, 2011), indicador de que nas industrias maduras as mudancas estratégicas

1
- TEU — Twenty-foot Equivalent Unit — unidade equivalente a 20 pés
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podem ser alcangadas através da alavancagem de competéncias essenciais centradas na

inovacgdo de produtos, servicos e competéncias, (Bogliacino & Pianta, 2010).

Em paralelo em Portugal, devido as boas qualificagdes da mado-de-obra e do seu baixo custo,
seria inaugurado no inicio dos anos 60, na Margueira, Almada, a Lisnave que com as suas treze
docas secas e cerca de 8.493 trabalhadores se tornaria num dos maiores estaleiros do mundo.
O sucesso da industria naval nesta década era tal que em 1973 se inaugurou na Mitrena,
Setubal, a Setenave, o maior estaleiro do mundo na construcdo de navios onde, os seus 6.292
trabalhadores constroem e entregam a SOPONATA em 1983 dois dos trés superpetroleiros de
2.200.000 barris de petréleo cada. Em 1979 a industria naval em Portugal empregava cerca de

26.170 trabalhadores que contribuiam com 4,5% do VAB do pais, (Soares, 1987).

A crise financeira vivida mundialmente nos anos 70, o inicio dos cortes aos subsidios a
industria naval por imposicdo da OCDE? e simultaneamente, o encerramento em todo o pais,
por decisao do poder politico, das Escolas Técnicas® (Industriais e Comerciais) para a
uniformiza¢cdao do ensino médio, obrigou as empresas a recrutar jovens sem qualificagdes,
aprendendo a profissdo no primeiro emprego em contacto directo com os mais velhos,

perdendo-se conhecimento e know-how a medida que estes saem para a reforma.

Assim, quando Portugal em 1986 entra no espago Comunitario, entre finais dos anos 80 e 90 o
pais conhece prosperidade, com um forte crescimento da actividade econdmica traduzida na
melhoria das condi¢cdes de vida para niveis préximos da média da Unido Europeia (UE)

tornando-se, num caso de sucesso no processo de integracdo europeia. Isto leva-o a

2 . ~ ~ . . .
- Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico.
3 . . RT] . . . .
- Estabelecimentos de Ensino Publico onde se preparavam os jovens técnica e academicamente para o mundo do trabalho.
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abandonar os principais setores da sua economia: “agricultura, pescas e metalomecanica, mas
a crescer nos servicos”, [Departamento de Estudos Econdmicos do Banco de Portugal, (2009),
Quadros 2.1 e 2.2, Pag. 71], encerrando os principais estaleiros nacionais: Setenave em

Setubal, Lisnave em Lisboa e na Margueira.

No entanto, as fragilidades estruturais da economia portuguesas devido a rapida mutagao do
contexto internacional levariam que esta situacdo se invertesse nos ultimos quinze anos. O
pais deixa de ser atraente para os IDE* dada a acentuada desaceleracdo da produtividade,
derrapando na movimentacdo de capital, o que leva a actividade econdmica a taxas de

crescimento bem inferiores as registadas na restante zona euro, (Almeida et al, 2010).

Neste periodo, o pais encontra-se “entre os de menor peso de trabalhadores com a
escolaridade minima obrigatéria, atingindo a populacdo mais jovem em 2009, taxas de
escolaridade inferior a da média europeia, e muito abaixo dos niveis dos novos estados-
membros da UE que se apresentam como importantes concorrentes nos sectores de média-
alta tecnologia (sectores de producdo de maquinas e automéveis), demonstrativo de ser a
taxa de escolarizagdo um indicador importante na qualificacdo da populagdo activa que, de
acordo com o mesmo estudo conclui: “o papel da formag¢dao ao longo da vida activa em
Portugal é muito limitado”, [Departamento de Estudos Econdmicos do Banco de Portugal,
(2009, Pag. 71)]. Os dados da OCDE de 2013 (Anexo |, Grafico 1) demonstram isto,
apresentando-se Portugal com 60% da populagdo adulta abaixo do ensino basico, 20,7% com
ensino secundario e 19,3% com o superior, valores muito abaixo da média da OCDE. Isto

justifica o baixo rendimento laboral que apresenta, apesar de ser o pais com mais horas

4 . . .
- Investidores Directos Estrangeiros.
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trabalhadas, dados da OCDE de 2014, (Anexo Il, Grafico 4), com taxas de crescimento anual de
2,3%, e de produtividade laboral de -0,8%, o penultimo do grupo, com a Irlanda a liderar com

taxas de crescimento de 1,8% e produtividade de 2,7%.

1.1. Questdo de investigacdo

Apds identificacdo e analise da revisdo bibliografica que procurou abordar os conceitos
essenciais para o estudo a desenvolver, e dada a escassez da informacdo encontrada relativa
ao sector naval, julgou-se pertinente recolher conhecimentos junto de profissionais e analisar
outras actividades econdmicas do mesmo sector no pais, investigando-se ainda o seu

posicionamento perante a concorréncia dos parceiros europeus.

Deste modo, o presente projecto passa por identificar factores de competitividade em relacao

aos seus parceiros, e concluir da sua viabilidade econémica.

Finalmente, define-se a questao de investigacao: identificar o que deve ser feito na prestacao

de servicos de reparacdo naval em Portugal que leve ao aumento do desempenho.

1.1. Objetivos

O presente trabalho de projecto procura identificar das estratégias conhecidas, as que melhor

podem influenciar positivamente o desempenho da reparacéo naval em Portugal.

2. Revisao de Literatura

A desactivacdo da industria naval na Europa, ocorrida nos ultimos 25 anos devido a forte

pressdo da OCDE para se eliminar os subsidios a exploracdo dos estaleiros, levou a grandes
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transformacdes econdmicas, politicas e tecnoldgicas a nivel global devido & entrada na OMC’

em 2001 da China, e mais tarde da Coreia do Sul, (Glen, 2006).

Os baixos custos da mado-de-obra e matérias-primas que apresentavam, reforcado pelos
subsidios recebidos da OMC quando na Europa ja tinham terminado, (Glen, 2006), leva-nos a
acreditar que a forma fécil como o sector naval se deslocou da Europa para a Asia Oriental s6
pode ser explicado pela eficiéncia econémica, com os aspectos institucionais, empresariais e

politicos como principais factores para estas alteracdes, (Poulsen & Sornn-Frise, 2011).

O actual estado econdmico, cada vez mais global entre regides, leva investidores e poder
politico a pensar em novas formas de renovar as suas economias, descobrindo-se novas
fontes de oportunidade que se adaptem as actuais formas de consumo, mas dependendo do
desenvolvimento existente em cada pais e da sua capacidade de mudanca para adquirir
recursos complementares, habilidades e comportamentos. Isto facilita e ganha internamente
aceitacdo para novas estratégias que reduzam a inércia e construam pontes entre passado e
futuro das empresas, e externamente, construam recursos complementares através da

cooperacgao com clientes e fornecedores, (Ruiz-Navarro, 1998).

No entanto, para que isto aconteca é necessario, ndo apenas que a inovagao esteja presente
na economia desse(as) pais/regiGes mas, sobretudo que existam mecanismos que a
transfiram e implementem noutros mercados (Gilson & Naquin, 2011), definindo-se inovagao
organizacional como a adopc¢do de ideias ou comportamentos novos na organizagdo
(Damanpour, 1988; Daft & Becker, 1978; Hage, 1980; Hage & Aiken, 1970; Zaltman, Duncan &

Holbek, 1973, Oerlemans et al, 1998; Madeira, 1998; Zummato & Connor, 1992), podendo no

> - Organizacdo Mundial do Comércio
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entanto também ser definida como sendo um novo produto, um novo servico, uma nova
tecnologia ou uma nova pratica administrativa, onde factores cruciais como: complexa divisdao
do trabalho, estrutura organizacional e estratégia de risco geram resultados consistentes
dentro da organizagdo, com a complexa divisdo do trabalho a ser um dos trés factores, o mais
importante por conter aprendizagem organizacional, resolugdo de problemas e capacidade

criadora organizacional, (Hage, 1999).

Como a industria naval é um sector econdmico de “complexos processos de producdo que se
focam nas necessidades do cliente, isso leva-a a apresentar problemas relacionados com a
programacao das operacdes, controlo e planeamento dos processos, e em muitos dos casos, é
limitada pela capacidade de producdo dos estaleiros, com os recursos humanos e legislacdo
ambiental também a contribuir” e, se associarmos a isso as fortes pressdes do consumo
global, tanto da concorréncia, como dos clientes e fornecedores, isto leva a necessidade de se

inovar em todas as frentes para se responder as solicitagdes capazmente, (Mourtzis, 2005).

2.1. O factor Humano na vida dos Estaleiros Navais
Estudos econdmicos sobre factores de crescimento, [Alemida et al, (2010), Bogliacino & Pianta
(2010), Gallouj & Wrinstein (1997), Storbcka (2011)] entre outros, tem-se concentrado
prioritariamente no capital fisico e/ou humano, comércio e tecnologia, omitindo outras
dimensdes relevantes como: factores sociais, cultura, normas sociais e regulamentos que
podem agir como papel na promoc¢ao do crescimento econdmico e desenvolvimento, onde o
capital social tem um impacto significativo ao nivel de rendimento e taxa de crescimento
econdmico, (Dinda, 2007). Assim, paises em fase de desenvolvimento que estejam centrados

em investimentos de inova¢cdo como forma de estimular o desenvolvimento econdmico e criar
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riqueza podem assegurar desta forma a competitividade nacional, onde tipicos
“investimentos em inova¢dao” se focam em projectos de infraestruturas de capital “tangivel”
como o aparecimento de parques cientificos®, descobrindo-se gue o investimento na
capacidade das redes humanas envolve muitas vezes a transferéncia de tecnologia que
actuam como factor facilitador mais forte na transformagdo das economias a produzir um

maior retorno do investimento, aumentando-se a sua capacitacdo, (Gibson & Naquin, 2011).

Entdo, nestes processos de transformacdo verifica-se ser o capital social fundamental nos
objectivos que se pretendem atingir por conter, normas e cadeias sociais que geram
entendimento partilhado, confianca e reciprocidade, sustentando a cooperacdo e a acao
coletiva de beneficios mutuos para se criar as bases de prosperidade econémica acumulando-
se, quando as pessoas interagem de forma proposicional umas com as outras em locais
formais e informais. Estas atividades sociais resultardo no aumento do desenvolvimento do
capital humano gerado no sistema de ensino porque, os individuos educados estardo
interessados no didlogo e conversacdao, permitindo as pessoas criar comunidades
comprometendo-se uns com os outros e assim, “tecer” o tecido social, porque o “capital
social lubrifica as engrenagens que permitem que as nagbes avancem sem problemas”, (Dinda,
2007). Da teoria de Parkin, isto evita “o cancelamento social pelos principais grupos de classes
possuidores de recursos, ao pretenderem analisar as ac¢des e interesses dos trabalhadores
revoltados”, ndo conduzindo aos trés pontos cruciais da politica econdmica: “lutas de classes
a partir das bases combinadas com exclusGes por grupo de status superior; bens colectivos

produzidos em conjunto mas distribuidos dentro da comunidade fechada, explicando a

6
- Em Portugal, a TECPARQUES — Associagdo Portuguesa de Parques de Ciéncia e Tecnologia inicia a actividade em 2001 e em Outubro de 2004, torna-se
membro da IASP — Inernational Association of Science Parks.
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dependéncia individual dos grupos étnicos; trabalho e capital tem interesse sectorial conjunto

no loby dos governos para politicas favoraveis”, (Murchu, 2006).

Pelo exposto, a valorizagao do conceito de virtuosidade em algumas organiza¢des tem levado
a comportamentos virtuosos e, quando estes sdao apresentados e postos em pratica pelos
principais membros da organizagdo, sistemas e processos organizacionais, a organizagao
atinge niveis elevados de resultados positivos, justificando-se estes acontecimentos pelas
funcdes de amplificagdo (associa trés consequéncias: emocgdes positivas, capital social e
comportamento proé-social) e de tampdo (isola a organizacdo dos efeitos negativos: trauma ou
stress, aumento da resiliéncia, solidariedade e eficdcia) da virtuosidade organizacional,
existindo trés atributos-chaves: a bondade moral, impacto humano e melhoria social
associados a ela que ajudam a explicar a sua importancia nos estudos organizacionais, todos

eles dependentes dos trabalhadores e da organizacdo, (Cameron et al, 2004).

2.2. As Estratégias no sucesso dos Estaleiros Navais
Se, associado a isto a organizacdo possuir ainda vantagens competitivas relacionadas com:
criacdo, compra e implementacdo de processos de dificil imitacdo, activos de conhecimentos
industriais e comerciais, (incluindo estratégias codificadas de know-how, tanto técnicos como
organizacional que estejam ou ndo protegidos por instrumentos de propriedade intelectual
como segredos comerciais, direitos de autor e patentes), entdo a organizacdo possui activos
sustentdveis porque estes sao transferiveis e usados dentro da organizacdo, mas de dificil

copia para o exterior devido a impossibilidade de recriacdo pela concorréncia, (Teece, 2000).

Por outro lado, sendo a légica da solucdo de negdcio muito diferente da légica de negécio do

produto, e como o sucesso da empresa depende das solucdes de negbcio e iniciativas que
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esta adopte, as empresas que desejem oferecer solu¢ées de venda de forma eficaz
necessitam de garantir apoios de todas as direc¢des: desenvolvimento do produto/servico,
marketing, vendas, operagdes, 0 que exige uma gestao mais abrangente e colaboracionista,
com o planeamento de negdcios a envolver mais os clientes, o que requer mudangas radicais

na forma com as empresas devem gerir os modelos de negdcio adoptados, (Storbacka, 2011).

Nos estudos realizados sobre modelos de negdcios identificam-se quatro factores chaves:
novidade, complementaridade, preco e eficiéncia como aspectos fundamentais no modelo de
negdcios, constatando-se que a raiz da tensdo na inovacdo disruptiva pode tornar-se no
conflito entre o modelo de negécios ja estabelecido para a tecnologia existente, uma vez que
as solucdes de modelo de negdcio eficaz requerem a coordenagdo complexa de recursos e

processos de todas as fungbes, (Amit & Zott 2001).

Num inquérito realizado a 90 paises com diferentes niveis de desenvolvimento, onde Portugal
se incluia, para se saber dos quatro factores de competitividade, quais os que mereciam mais
atencdo, os investigadores encontrariam muita importancia na tecnologia, capacidade de
produgdo e competitividade na fase de crescimento e desenvolvimento, assumindo a questao
preco menor importancia, concluindo o estudo que a deterioragdo da tecnologia e capacidade
competitiva sdo, a par das conjunturas internacionais desfavoraveis a exportagao, os
principais factores a impedir os paises em vias de desenvolvimento de explorar o potencial

que tem na recuperacdo do atraso em tecnologia e competitividade, (Fagerberg et al, 2007).

Também num outro estudo realizado aos oito paises mais industrializados da UE e que mais

contribuiam para o crescimento da produtividade, foi mostrado que os mecanismos que estdo
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na origem da mudanca tecnoldgica e “motores” de crescimento da produtividade e empego
estdo relacionados com as diferentes estratégias que perseguem a competitividade
tecnoldgica (inovagao de produtos, mercados e servigos), ou competitividade pelo prego

(inovagao em processos e equipamentos), (Piante, 2001).

Assim, das duas estratégias assinaladas anteriormente, é a competitividade tecnoldgica a que
contribui para um melhor desempenho econdmico, operando através de mecanismos muito
diferentes da competitividade pelo preco, verificando-se ser nas industrias baseada na ciéncia
guem mais investem nas duas estratégias, apresentando aumentos mais rdpidos de
produtividade e em paralelo, a verificar-se aumentos na procura do conhecimento e
qualificacGes dos trabalhadores, fatores chave que explicam a performance da produtividade
laboral, (Bogliacino & Pianta, 2010), reconhecendo-se da sua importancia no papel das

atividades de servicos dos sistemas de producao, (Gallouj & Weinstein, 1997).

2.3. Aimportancia do Gestor no desempenho dos Estaleiros
Na continua necessidade do aproveitamento dos recursos e energias existentes na sua
modernizacdo, as empresas tém a necessidade de continuos fluxos de estratégias dindmicas,

onde os gestores empreendedores procuram novas estratégias através de dois processos:

i)  decidir qual do(s) estilo(s) se adequa(m) e adopta(m) a(s) oportunidade(s) surgida(s);

ii) garantir que o que se pretende fazer esta de acordo com o que se pretende

implementar e, quando as opcdes feitas estdo de acordo com o estilo’ adoptado,

7. Caracterizagdo dos estilos: Caldeirdo, Escada em Espiral, Campo Fértil, PacMan, Explorer, ver Anexo V — identificagdo dos cinco estilos de gestdo.

10
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identificam-se nos gestores de sucesso caracteristicas comuns: grandes aspiragdes,

defini¢des flexiveis de negdcios e habitos de experimentagdo, (Loewe et al, 2001).

Na analisa da competitividade tecnoldgica, detecta-se uma clara divisdo entre paises mais
avancados com continuos e sustentaveis aumentos em relagao ao resto do mundo, com os
asiaticos nas ultimas décadas a ter os melhores desempenhos reflectidos em inovagao e
patentes a contribuir nesta divergéncia, assumindo a tecnologia digital um lugar de destaque
nestas economias, abertas em principio aos paises em desenvolvimento, como sucedeu na
China, (Fagerberg et al, 2007), “imagina-se que o aumento da inovagdo e a sua transferéncia

para o mercado possa levar ao aumento da prosperidade das regibes, (Porter, 1992)".

Quanto ao investimento em capacidade das redes humanas, ele envolve muitas as vezes a
transferéncia de tecnologia e atividades relacionadas com a comercializacdo que actuam
como factor facilitador mais forte na transformacdo das economias, e produzem um maior
retorno do investimento em inovagao do pais, com aumentos das competéncias. Como
membro da UTEN?, Portugal esta envolvido num programa de cinco anos a reunir métricas
para determinar a eficacia a longo prazo deste programa, e ver da transportabilidade do seu

modelo de investimento em inovagdo para outros paises, (Gibson & Naquin, 2011).

Isto permite concluir que a inova¢dao é uma nova corrente econdmica emergente, em que a
teoria do sistema de inovacdo (Sl) oferece uma perspetiva ndo-linear essencial a definicdo
desta nova corrente com a visdo linear do processo inovacao a significar que “a ciéncia conduz

a tecnologia, e a tecnologia satisfaz as necessidades do mercado”, (Kline & Rosenberg, 1986).

8 According to the Association of University Technology Managers

11
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Mas esta ideia ndo é partilhada por algumas paises desenvolvidos, onde p. e. a Marinha
Americana que regista anualmente custos de combustivel por embarcag¢do da classe DDG-51
de USS® 11,1 milhdes/navio, acrescidos de mais 10,3% (USS 1,15 mil/embarcacdo ano), devido
ao atrito causado pelas incrustagcdes no casco das embarcagdes (flora e bivalves), mais os
custos associados a limpeza e remogdo destas incrustacdo, perto de USS 56 milhdes/ano, os
custos podendo ir até USS 119 milhdes/ano para toda a frota da classe DDG-51. Se fossem
introduzidos pequenos processos de melhoria como, eliminacdo das rugosidades, qualidade
final do acabamento da superficie do costado e qualidade dos produtos aplicados, os custos
reduzir-se-iam e a Marinha Americana poderia economizar verbas suficiente para cobrir
despesas associados ao desenvolvimento de novos processos, aquisicdo novos equipamentos

e implementacdao de melhorias mais eficientes de gestao técnica, (Schultz et al, 2010).

2.4. Avida dos Estaleiros Navais nos ultimos 30 anos
Ainda devido a imposicdo da OCDE para se eliminar os subsidios de apoio aos estaleiros navais
na Europa, em 1989 seria implementado na Europa Ocidental um programa que visava
reformas econdmicas, e que passou pelo emagrecimento dos estaleiros da regido da Croacia,
Primorska-Goranska. Nessas reformas previa-se a criacao de pequenos clusters de empresas
com os recursos vindos da reestruturacao dos grandes estaleiros navais, o que permitiu aos
gestores dos estaleiros croatas, diferenciar neste processo de reestruturacao estratégias de
longo prazo, e compreender da importancia dos fornecedores locais verificando que, num
mercado competitivo com aumentos das exigéncias de trabalho, estes fornecedores nao

davam a devida atengdo aos acordos previamente estabelecidos. Isto levou ao aparecimento

9 . .
- Délar americano
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de novas industrias de subcontratacao, com pequenos clustering de empresas a tornarem-se

fundamentais na eficiéncia dos estaleiros navais no curto prazo, (Bateman et al, 1998).

Outros gestores, contudo, no estimulo dos estaleiros em declinio adoptam outras estratégias
onde a mudanga tem em conta os recursos e competéncias existentes através de estratégias
downsizinglo e rightsizing11 simplesmente com vista a andlise ambiental e corte nos custos,

nado sendo uma estratégia de negdcios viavel a longo prazo, (Gertz & Baptista, 1995).

Ainda associado as transformacdes ocorridas na Europa nos finais de 90, na regido de
Grenland, Noruega, no periodo 2000 a 2011 e devido a fenédmenos econdmicos lock-in®?, para
resolver a dependéncia que tinham dos fornecedores, os estaleiros navais foram obrigados a
fazer consideraveis mudancas na regido através da deslocacdo de trabalhadores para outros
sectores: servicos administrativos, vendas e sector publico, ficando apenas os trabalhadores

do sectores da inovacdo, (Underthun et al, 2014).

Assim, a chave e o pensamento estratégico na renovacgao das industrias maduras é baseada
nos seus recursos, podendo muitas as vezes obter-se vantagens através da reavaliacdo e
analise da informacdo sobre os activos que ja controlam, para os usar na implementacao de
estratégias importantes do mercado, rejuvenescendo-o. Essa reavaliagdo pode introduzir
inovagdes no processo de inovacao, reforcado por activos complementares, comportamento
e competéncias, (Ruis-Navarro, 1998), concluindo-se que a inovagdo nos processos €

sobejamente reconhecida a dois niveis tedricos empiricos, o que torna cada vez mais

o gestdo utilizada em Portugal no sector da construgdo e reparagdo naval entre 1983 a 1998, onde foram despedidos para cima de 16.500 trabalhadores.

" ¢o processo que reestrutura e racionaliza a organizagdo para criar maior eficiéncia e menores custos.

2. em economia “lock-in” é o aprisionamento/dependéncia do cliente através da tecnologia, dada a sua dependéncia no vendedor de produtos/servigos,
impedindo-o de ser trocado por outro, sem implicar custos consideraveis.

13
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importante de se destacar do papel das atividades de servigos nos sistemas produtivos, para

tornar a inovagao neste sector como crucial (Gallouj & Weinstein, 1997).

Por exemplo, no inicio do milénio e devido a sua visdo para os portos maritimos, a india sentiu
a necessidade das suas redes nacionais de produgdao e distribuicdo de bens e produtos
responderem capazmente as redes internacionais, o que levou ao rapido crescimento
econémico da regido, e a exigir aos portos da India servicos de elevada qualidade que a
grande maioria ainda ndo possuia. Entre 2005 e 2010 o pais investiu USS 12.400 M milhdes
délares no Programa de Desenvolvimento Maritimo Nacional para a criacdo de novos portos
comerciais e reestruturar os existentes. Por outro lado, o Ministério dos Transportes na sua
Agenda Maritima 2010-2020, procura atrair investidores na criacdo e manutencdo de
infraestruturas, levando a novas estratégias e a consideraveis mudancas nas politicas
concorrenciais, com o setor a sofrer alteracdes do monopdlio estatal para participacbes do
privado, passando a existir espa¢o para o crescimento de mais “players” do sector, como a

industria naval, dado o seu peso no negdécio maritimo, (Panigrahi, & Prasdhan, 2012).

2.5. A actividade Maritima e seu relacionamento com os Estaleiros Navais
Como a actividade maritima é influenciada positivamente pelo aumento do transporte
maritimo do comércio transoceanico, isto leva a necessidade de se relacionar a procura destes
servicos com o preco do navio, tamanho da frota, atracagem, reparacdo/manutencao e gestdo
da cadeia da procura para se analisar como este transporte responde as necessidades do
mercado, detectando-se uma tendéncia na sua procura, o que influencia positivamente as
atividades deste negdcio com a compra de novos navios e em segunda mao, (Lun et al, 2013).

Pelo exposto, é verificado que na indUstria maritima ha o envolvimento de um grande nimero

14
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de parceiros inter-relacionados, exercendo cada um actividades de produg¢ao ou de
distribuicdo distintas para formar a "cadeia de fornecimento do transporte maritimo", onde a
reparacao e manutencdo naval planeada ou de emergéncia se enquadra. Num caso da

manuteng¢do do navio os parceiros envolvidos sao:

v’ proprietério do navio e/ou seu agente;
v’ estaleiro e/ou o seu agente;
v’ sociedade classificadora;

v' empresas fornecedoras;

sendo o fluxo da informacdo da cadeia de fornecimento, apesar da complexidade deste
processo, estabelecido por meio do intercambio de dados associados ao caso da reparagao,

(Chryssolouris et al., 2001), porque:

» 0O navio esta em alto mar e tem de enviar os pedidos de reparagdo o mais rapido,
exacto e facil possivel para um grande numero de parceiros (armador/agente,

estaleiro, sociedade classificadora, fornecedores, etc.)

» Ha um numero elevado de itens para trabalhos que sd serdo conhecidos e

identificados na inspec¢dao em doca seca;

» Estardo envolvidos na reparacdo, atividades de fabricacdo e distribuicdo grande

numero de parceiros;

» Atividades realizadas pelo estaleiro e fornecedores tém de estar inter-relacionados,

assumindo o estaleiro o principal papel neste negdcio por estar envolvido no processo de
reparacao desde o inicio, competindo-lhe mobilizar fornecedores internos e externos para a

reparacao, coordenar e supervisionar os trabalhos em estaleiro, e quando terminada,
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compete-lhe emitir a factura final dos custos dos servigos. Isto requer a coordenagdo e
comunicagdao entre todos o0s parceiros, assumindo as novas tecnologias de
informagdo/comunicacdo um papel fundamental na troca de informagdo/dados para a
minimiza¢dao de tempos de comunicagao, garantindo-se valor acrescentado da cadeia de valor

se a comunicagao for eficiente entre os interlocutores, (Chryssolouris et al, 2007).

Perante isto, é verificado que a actividade dos estaleiros de reparacdo naval faz parte
integrante da actividade maritima (transporte comercial, cruzeiros turismo e outros), sendo
indispensavel para que a procura destes transportes se torne num fator chave que afete as
decisbes dos operadores no “ajuste da sua capacidade de transporte e na aquisicao de
navios”. Para o Armador, é fundamental possuir ferramentas informaticas como DCM*® ou
SCM™ na ajuda a tomada de decisBes na gestdo ao negdcio para em conjunto com o estaleiro,

controlar os servicos de manutencado para periodos mais convenientes, (Lun et al, 2010).

No inicio do transporte maritimo, contudo, os Armadores consideravam a ida aos estaleiros
como um fardo financeiro. Mais tarde, quando se aperceberam que as deslocac¢bes
preservavam as funcionalidades operacionais da embarcacdo, do meio ambiente, e reduzia os
tempos de transporte com aumentos na seguranga das mercadorias, viram as vantagens da
aplicacdo de politicas de manutencgao sistematica preditiva, onde as ferramentas FMECA™, na
deteccdo do modo de falhas e analise de criticidade, e FTA16, na analise de arvores de falhas,

permitem fazer simultaneas tarefas operacionais na embarca¢ao combinadas com operagdes

. Demand Chain Management — gest&o da cadeia de procura

4 _ Supply Chain Management — gest3o da cadeia do fornecimento
> _ Failure Modes, Effects and Criticality Analysis

'8 _ Fault Tree Analysis
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manutenc¢do, o que leva a moderna manutenc¢do a incluir estratégias globais nos avangos

técnicos de sistemas apoio a decisdao no local, (Lazakis et al, 2010).

Isto torna-se evidente na gestdao integrada de contratos de projecto, baseando-se esta na
identificacdo dos fornecedores, gerindo-se os contratos com a definicdo dos riscos e
responsabilidade a envolver continuamente o cliente nas fases de execuc¢do do projecto. Estes
complexos sistemas de producdo integram os fornecedores nos aspectos mais formais de
contratacdo para poder abrir caminhos a novos resultados e ajudar na resolucdo de interesses

de conflito e risco entre cliente e fornecedor, (Martinsuo & Ahola, 2009).

2.6. A importancia dos Stakeholders
Mas, o excesso de relacionamento entre comprador-fornecedor com o decorrer do tempo
pode levar a consequéncias negativos como: 1) forcas especificas do Vendedor; 2) forcas
especificas do Cliente; 3) Forcas especificas de relacionamento, entre outras que, se nao
forem acauteladas, pode comprometer o relacionamento entre as partes, (Mitrega &
Zolkiewski, 2012), vendo-se que nas industrias fornecedoras, elas se caracterizam pelo
modelo de competitividade pelo custo e com producdes mais flexiveis, ajustadas a

necessidade dos clientes, com o clientes a ser fonte de inovacao, (Bogliacino & Pianta, 2010).

O valor e importancia das competéncias estratégicas na gestdo da oferta inicialmente resulta
num link directo a hipdtese de desempenho, baseando-se a ligacdo na noc¢do de que as raras e
valiosas competéncias indicam oportunidades na vantagem competitiva entre compradores e
fornecedores (Miller, 2003), indicador de que as qualificacdes estratégicas de gestdo da oferta
tem efeito positivo, embora indireto, no desempenho da gestao de fornecimento, devendo-se

isto as competéncias certas que possuem e colocam em acao, (Eltantawy et al, 2007).
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Quanto ao desempenho, para que este possa vir a ser afectado pelas competéncias da gestao

estratégica, existem condi¢cOes que tém de estar presentes:

i) ganhar e manter as competéncias necessarias para se alcangar o status das
componentes estratégicas vitais, o que requer uma maior distribuicao de recursos
que se refletem em or¢camentos dirigidos as formagdes mais caras, e que leve estes

recursos mais dispendiosos a melhorar o desempenho e permitir a oferta a gestao;

ii) as competéncias estratégicas de gestdao da oferta tem um significativo impacto no
estado percebido da gestdo de fornecimento, com a integracdo dos fornecedores a
ter um efeito positivo no desempenho da gestéo de fornecimento, levando o gestor
comprador cada vez mais a ter maior interagdao com os fornecedores, tanto através
das Tl como de outros meios, tornando a empresa mais focada nos seus clientes e

nos fornecedores mais competitivos, (Eltantawy et al, 2007).

2.7. O sector naval portugués e o futuro
A importancia de se utilizar o mar como fonte de economia sustentavel em toda a EU, apesar
das diferentes reac¢Oes de alguns paises dos Estados-Membros, levou em 2008 a entrada em
vigor da Directiva 2008/56/CE [Directiva-Quadro “Estratégia-Marinha” (DQEM)], assumindo
Portugal, Alemanha e Espanha lugares de topo nesta implementacdo para que a Politica
Marinha Europeia se torne no pilar ambiental das politicas marinhas e ancora no campo da

politica cientifica, (Thiel, 2013) e (Vivero & Mateos, 2012). Também o posicionamento
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geografico de Portugal faz da DQEM a longo prazo adequada ao ordenamento do espago

marinho de toda a ZEE*’ tornando-se num importante desafio para o pais, (Santos et al, 2012).

Como hoje os servigos de reparagao naval exigem condi¢des de operacionalidade diferentes
das do passado, mais direccionados as necessidades do cliente, com menos tempos de
reparacao (doca) e menores custos devido a globalizagdao da economia e das fortes pressdes
dos clientes e concorrentes, isto obriga os estaleiros a alterar e ajustar a forma de fazer o
negdcio, com gestdes flexiveis, a adaptarem-se rapidamente as necessidades exigidas pelo
cliente. Neste enquadramento e dada a constante queda do sector devido principalmente a
falta de apoios financeiros e de mao-de-obra qualificada, torna-se pertinente fazer-se a
seguinte pergunta, “que solucdo para a Industria Naval em Portugal?”, procurando o trabalho
avancar com contributos para a resposta a esta questdo, usando-se para isso as ideias

expostas durante a revisdo da literatura. O capitulo seguinte expde esses contributos.

3. Proposta de Estratégia para o Desempenho da Reparagao Naval em
Portugal

3.1. O sector de reparacao naval nos ultimos 35 anos
A importancia do sector naval em 1982 era tal que, apesar da acentuada queda de 8% em
relagao a 1979, neste ano ele contribuia ainda no conjunto da toda a industria transformadora

com 2,4 % para o VAB, gerando 3,1% do volume de emprego do pais, (Soares, 1987).

Varios foram os factores que ao longo destes ultimos 35 anos contribuiriam para a queda do
sector realcando-se, dada a sua elevada importancia: a falta de qualificacdes técnicas dos

trabalhadores, o deslocamento dos fornecedores (matérias primas, equipamentos, produtos

17 - .
- Zona Econémica Exclusiva
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acabados, etc.) para fora do pais, o abate sem reposi¢cao da frota da marinha mercante e
pescas, a saida do pais dos IED'8, apresentando-se no Quadro | a evolugao negativa neste

periodo em Portugal, sendo de 2012 os ultimos dados do INE*®, Setembro de 2015, (Anexo V).

Quadro | — Evolugdo nas ultimas trés décadas dos Estaleiros Navais em Portugal até 2012. Ver Anexo IV

ne Trabalhadores Tipo Actividade capital
Variagdo
Estaleiros Navais 1978 1086 2012 1979-2012 | Constr | Repar | Piblico] Privade | Miste
adesioa | Dados
CEE ME =
Lisnave - Recha Conde d' Obidos (1) 1.100 250 23 Bl x x x
Lisnave - Margueira (2] E.493 3.950 0 100 - x X
Setenave [3) 6.292 4,800 120 8 x = X
arsenal do Alfeite 3.336 3.000 145 D5 X X X
ENVC 1.923 1.900 353 E2 X x X
Parry & Son 770 0 1] 100
Argibay 500 500 0 100 - x X
5. Jacinto 550 460 o 100 X b
EM Mondego 265 220 o 100 X X
Foznawe 315 180 o 100 X X
Camave 115 115 o 100 X X
Mavalria 0 0 45 = x X
EM Peniche (4) o o 30 x X
Mavaltagus o o 15 u .4
oficinas de Reparacio 2.511 1.200 150 54 x S
Total 26.170 16.575 EB4 97

Informiagio das Actas das Jornadas Tecnicas, Engenharia Naval em Portugal, Pag. 19.12, Volumne I, 1987- Ordem dos Engenheiros (Regido Sul).
- Estzleiros em laboragio em 2015 a empregar cenca de 569 trabalhadores.

1) - A Lisnave sai em 1958, e o Estaleiro passa em 2000 3 ser explorade pela Navalrocha, 5.4
{2) - A Lisnave sai em 2000 do Estaleiro da Margueira e instalando-se na Setenawe.
{3) — & explorac3o do Estaleiro da Setenave passa = ser feita pela Lisnave 3 partir de 2000,

O Quadro | mostra a amarelo os estaleiros navais a operar no pais, quatro deles com docas
secas que empregam cerca de 185 trabalhadores, e perto de 200 empresas em outsourcing
com cerca de 680 trabalhadores, distribuindo-se os servicos prestados pelos mercados: 40%
para o mercado nacional, 35% para o mercado da UE, e os restantes 25% para resto do
mundo, gerando em 2012 o volume de negdcios de 46 M euros, equivalente a 5% do volume
de negdcios do sector da reparacdo, manutencdo e instalacdo de maquinas e equipamentos,

(CAE 331), onde a aerondutica e fabricacdo de motores eléctricos se inserem, (Anexo V).

Também o Quadro Il procura mostrar a performance produtiva por grupos de trabalhadores

do sector em Portugal, sendo o grupo com 20 a 49 trabalhadores quem apresenta melhores

'8 _|ED - Investidores Directos Estrangeiros

% _ INE-Instituto Nacional de Estatistica
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resultados, cerca de 72 mil € ano/trabalhador, com um peso no volume de negécio de 5% do

sector da industria da reparagao e instalagdo de maquinas e equipamentos (CAE 331).

Quadro Il- comparag¢do do CAE 33150 com todo o sector de manutengao e instalagdo de maquinas e equipamentos

CAE 331 Reparacia,
CAE 33150 - Reparag3o e manutencio de embarcagbes Manutengio e Instalagdo
maguinas&equipamentos
Velume
Pessoal . - Desting do servico d . Empresas e Empresas VN
EscalSo de Empresas a0 e o 00 SETVgR CE MEPASERT | excepto & CAE33150 | CAE33150
Periodo _ MNegocios p/pessoa noval em Portugsl Sr=rien eNCepto JCAEI3L P
dos dados pessoalao servige CAE33150
Servigo
NZ N2 € Macional UE FBISE.S Mz 3 % %
Terceir
Menos de 10 183 437 17286904 39558
pessoas
2012 10 - 19 passoas 7 247 13.995.860 CRET 20% 5% | 5% 2728 928.704.958 8% 5%
20 - 49 passoas 7 185 13_295.005 71.865
50- 249 3
249 & mais 1 - -
Total 211 B69 44.578.769 51.299
ASBESa2015 Dados INE Set2015 para ISEG/TFM-2014/2015 situagdo da ReparacSo Naval em Portugal em 2012

No inquérito “Questiondrio da Satisfacdo do Cliente” (Anexo V), do SGQ*°, 1SO 9001/2008 de
um estaleiro (grupo 20-49 pessoas) que convida no final dos trabalhos os clientes a expressar
a sua opinido quanto a qualidade dos servicos prestados, os resultados em 2014 foram:

e 55% dos inquiridos responde Muito Bom, ao servi¢o da Prevengdo e Seguranga;
e 25% respondem Bom, ao Planeamento e Controlo da Produgao

e 20% respondem Bom, aos servicos de Projecto/Producio;

reforcando ser as dreas com qualificacbes adequadas, (todos os profissionais do Servico de
Prevengdo e Seguranga possuem qualificacdes e treinado em analise de riscos e prevengao, e
forte cultura de seguranca) as que apresentam melhores resultados, o que é refletido na

reducdo de acidentes relativamente aos concorrentes, quer nacionais quer estrangeiros.

3.2. Enquadramento da actual situa¢ao do sector com a dos parceiros da
Uniao Europeia

Mesmo com o desaparecimento da construcdo naval, e da drastica queda na reparacdo naval

a partir de 1979, (menos 98% de trabalhadores), das baixas qualificacGes dos trabalhadores,

0
- Sistema de Gestdo da Qualidade

21



Antdnio Dos Santos Baptista Causas que Influenciam o Desempenho da Reparagao Naval 22

da saida do pais dos principais fornecedores, e do facto do Estado Portugués ainda ndo ter
feito a reestruturacao esperada desde 1987, ao contrario do que ja ocorreu em todos os
paises da UE, o Quadro Il (Anexo lll) evidencia como a reparagao naval em Portugal ainda tem
potencialidades de competitividade econdmicas, mesmo perante a situacdo financeira que se

vive e sem existir uma politica econdmica governativa orientada para o sector naval.

Quadro Il — Comparagao da reparagdo naval em Portugal com a dos seus parceiros europeus.
CAE- 33150 - Repair and maintenance of ships and boats

Country Mumber of | Turnover or gross | TGWP/ Production Py Value added at VAFC/
Enterprises | premiums written MN2Ent Value N2Ent factor cost N2Ent

GEO/TIME 2012 2012 Ratio 2012 Ratio 2012 Ratio
Belgium 205 256 12 253 12 83 0,40
Bulgaria 173 103 0,6 105 0,6 45 0,26
Denmark 253 342 1,4 306 1,2 96 0,38
Germany 426 1001 23 999 23 331 0,78
Greece [(¥¥) 720 216 03 226 0.3 143 0,20
Spain (%) 1572 835 0,5 829 0,5 408 0,26
France 2411 866 0.4 695 0.3 274 0,11
Croatia 285 122 0,4 116 04 43 0,15
ftaly (**) 2094 801 04 730 03 292 0,14
Cyprus 53 23 04 23 04 14 0,26
Lithuania 108 120 11 125 12 38 0,36
Austria 31 30 1,0 26 0,9 14 0,45
Poland 2412 467 0,2 407 0,2 187 0,08
Portugal (*] 211 137 0,6 134 06 46 0,22
Romania 234 102 0.4 107 05 47 0,20
Finland 270 og 0,4 100 04 31 0,11
Sweden 081 325 0,3 303 0,3 113 0,12
MNorway 650 1294 15 1241 18 415 0,60

ASBESet2015 Paises concorrentes no sector Maval Dados EUROSTAT para|SEG/TFM-2014/2015

(*) - Pais em estudo; (**)— Pais Sul da Europa

Assim, dos dados oficiais do Quadro Ill (Anexo Ill) o sector da reparagao naval nacional

apresenta-se com racios de producdo acima da média em relacdo aos seus parceiros.

3.3. Portugal e a sua industria naval no futuro

Com a Estratégia Nacional para o Mar 2013-2020 (ENM2013-2020), Portugal renova a sua
identidade como um pais maritimo por exceléncia, que vive com o mar, que traz o mar a

Europa, e que volta a Europa para o mar, (Secretaria do Estado do Mar,

www.clusterdomar.com).

O facto de 97% do seu territdrio ser mar, levou Portugal nos ultimos 20 anos a desdobrar-se

em iniciativas para que parte significativa da sua economia venha do mar, (Santos et al, 2012),
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pelo que os investimento previstos em mais de mil milhdes de euros do PETI* direccionados
ao sector maritimo, mais de 850 milhdes destinam-se ao porto de Lisboa através do Quadro

Comunitédrio de Apoio até 2020, (Jornal Econdmico 10/07/2014, www.econdmico.sapo.pt),

levando ao aumento do trafego maritimo em toda a costa portuguesa e consequentemente, a
necessidade de existirem estaleiros navais que deem resposta adequadamente ao trafego
maritimo em geral, e as necessidades dos Armadores e agentes econdmicos em particular,

motivando-os a deslocar-se mais aos nossos portos.

No entanto, os elevados investimentos necessarios a criacdo das infraestruturas necessarias a
actividade dos estaleiros obriga-os a recorrer ao capital em divida como principal fonte de
financiamento mas, por ser uma actividade econdmica ciclica, a sua alavancagem comporta-se
em contra ciclo, obrigando-os a apresentar rdcios de endividamento bastante elevados. Se
adicionarmos a isto a limitada capacidade dos seus ativos nos momentos de crise e os
elevados padrdes regulamentares (legislacdo) em vigor, os estaleiros navais passam a ter
riscos financeiros bastante mais elevados relativamente a grande maioria das outras
industriais, tornando-se necessario que nos proximos anos esta alavancagem diminua e se
aumente o acesso ao capital ao sector, (Drobetz et al, 2012), na esperanca de que a
recuperacao desta industria madura passe pelo estimulo de estratégias de mudanca que

tenham em consideragdo recursos e competéncias ainda existentes, (Ruiz-Navarro, 1998).

3.4. Causas que influenciam o desempenho da Reparac¢ao Naval em Portugal
Como ja referido, sem a intervencao directa da Administracdo Publica, ndo sera possivel fazer-

se a reestruturacdo ao sector da construcdo e reparagdo naval em Portugal e com isso,

* _ PETI-Plano Estratégico da Infraestruturas e Transportes
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alterar-se o fraco desempenho que apresenta onde, segundo dados da OCDE, “Portugal é o
pais com mais horas de trabalho e o que menor produgao apresenta”, Anexo ll, devido a trés
factores cruciais: falta de qualificagdo da mdo-de-obra empregada, falta de planeamento e

organiza¢do da gestdo, e desadequacdo das infraestruturas e equipamentos existentes.

Esta questdo pertinente ja fora sentida e apresentada nas Jornadas Técnicas de Engenharia
Naval, patrocinadas pela Ordem dos Engenheiros que decorreram no IST, Soares (1987), onde

seriam apresentadas ac¢des que visavam corrigir a falta de produtividade detectada na altura.

Os tempos mudaram e os métodos de trabalho também, contudo hd necessidades que
continuam a ser as mesmas, agravadas contudo devido ao abandono a que o sector ficou
sujeito, referindo-se de seguida as medidas julgadas fundamentais para o seu ressurgimento,

com o valor e importancia que nunca deveria ter perdido:
v" Melhorar a produtividade e aumentar a competitividade através da adopgdo
generalizada de programas de qualificacdo (formacao);

v" Melhorar os métodos e niveis de gestdo empresarial (qualificacdo profissional);

v Implementar processos integrados de gest3o através da tecnologia digital, (SIC?);

v' Desenvolver tecnologicamente o aparelho produtivo e modernizar os equipamentos

obsoletos, (tecnologia);

v' Desenvolver capacidades de projecto e produ¢do, assimilando tecnologias de nivel
avancado que permitam produzir navios de construcdo sofisticada onde a componente

importada perca importancia em relagdo a componente mao-de-obra, (1&D);

%2 _ Sistemas Integrados de Comunicagio
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v' Aumentar a competitividade e flexibilidade da oferta de servicos e de mao-de-obra,

inovar e diversificar a actividade noutros segmentos de mercado, (Inovacao);

v' Aumentar a cooperacdo tecnoldgica com os Armadores, marinha de comércio e

pescas, (parcerias);

v' Desenvolver a cooperacdo comercial com os fornecedores de matérias-primas,

materiais e equipamentos, (custo);

v Criar infraestruturas de apoio ao sector, como o estabelecimento do Centro de
Projecto Nacional, onde sejam desenvolvidos projectos de investigacdo e
desenvolvimento que diminuam a dependéncia do estrangeiro e aumentem a

agressividade comercial de oferta de servigos envolvendo os Stakeholders, (custo);

v' Desenvolver a cooperacdo entre estaleiros nacionais através da participacdo e

colaboracdo da Associacdo das Industrias Navais em assuntos de interesse nacional.

3.5. Modelo para o Desempenho no sector naval
A melhoria de um processo ou operacao é definida como sendo a actividade de diminuir o
diferencial entre o desempenho real e o desejado, sendo ele cada vez mais visto como
objectivo fundamental na gestdao da organizagao, e como ja se afirmou, sendo a actividade
naval composta de complexos processos operacionais de continuos fluxos, representa-se na
Fig. 1 o modelo proposto para o sector naval, identificando-se nele os processos que
contribuem para o aumento da performance que ao ser atingida, leva as operacdes a
melhores desempenhos, passando-se de seguida a descrever resumidamente, o papel de cada

uma das principais areas:

25



Antdnio Dos Santos Baptista Causas que Influenciam o Desempenho da Reparagao Naval 26

Planeamento
e controlo das

7. Gestdo da cadeia de fornecimento

/
e 1 N\

8. Manufatura e reparacdo de pecas, equipam, 9. Gestdo de stocks 10. Planeamento e controlo dos recursos
aco, tubagens, decapagem e pintura, etc. (meios elevacdo/movimentagdo, dgus, electr.)
= 7/ — ~/ — —4
ASDRSe2015 1SEG — TFM2014/2015

Fig. 1 Modelo de gestdo para o aumento do desempenho no sector naval

Gestdo e Organizagéio

Num estaleiro naval, como noutros sectores da metalomecanica, as actividades sdo

compostas de diferenciados processos cujo sucesso de gestdo passa pela sua inovacdo e

eficacia através da cultura de:

i) entender a importancia de se adoptar a perspectiva de processos> para melhor
avaliacio das redes de fornecimento das operacdes®, melhorando a gestdo

individual de todos os processos;

ii) 0 negdcio deve esperar que as operacdes contribuam de forma consistente para a

estratégia de competitividade global;

iii) alcangado o impacto estratégico, o estaleiro deve entender a importancia da

gestdo individual dos processos no negécio, e o seu contributo para o sucesso.

3
- Combinagdo de fatores de produgdo que proporcionam a obtengdo de um dado produto ou servigo.

24
- Acgdo que produz o efeito da transformagdo.
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Assim, a gestdo de processos num estaleiro naval deve ser entendida pelo modo como
toma decisGes (equilibra critérios de conflito, mede os riscos, decide ac¢bes e aprende
com os erros), descreve a sua cultura (valores partilhados, ideologia, padrdao de
pensamento ou rituais didrios), ou pelas relagdes de poder que exerce (governanga), na

procura de consensos e reconciliagdes.

Quanto a estratégia de gestdo, ela passa pelo modelo de decisGes e acgdes que formam a
visdo de longo prazo, com objectivos e capacidades das operacbes a contribuirem para a
estratégica global, devendo envolver accdes de longos periodos de tempo que criem

vantagem competitiva sustentdvel ao negdcio e:

a) tenha a Visdo de como os recursos da operacdo podem contribuir para todo o negdcio;
b) defina o significado exacto dos objectivos de desempenho das operacées;
¢) identifique as decisdes gerais que ajudem as operacdes a alcancar os objectivos;

d) concilie a decisdo estratégica com os objectivos de desempenho,

sendo na estratégia das operagdes, através de indicadores de desempenho, onde se procura
melhorar o desempenho do negécio a longo prazo em relagdo a concorréncia, apresentando-

se no Quadro IV os objectivos desejados para o desempenho no sector naval:
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Quadro IV —Niveis de desempenhos no sector naval, e aspectos a considerar para os atingir

Aspectos a considerar para cada objectivo de desempenho Desempenho

e Profissionalismo da equipa

e Amizade entre a equipa (trabalho em equipa)
e Precisdo da informagdo Qualidade
e Habilidade de mudar detalhes no futuro

e Tempo de resposta na cotagdo do Caderno de Encargos
e Tempo de resposta no envio da Proposta

e Tempo de resposta na aprovagao do Contrato Rapidez
e Tempo de resposta nas reclamagdes

e Tempo de resposta na Facturagao

e Cumprimento das datas do Contrato

e (Clientes mantidos informados

e Personalizagao dos servigos de reparagao
e Capacidade de enfrentar novos desafios como nivel de procura Flexibilidade
e Qualificagdo para controlar grandes variedades de riscos

Confianga

e Precgos dos servigos
e Precos de consultadoria técnica Custo
e Descontos disponiveis

e Condigdes de pagamento

Processos e operagbes
O projecto da rede de fornecimento dos servicos contempla os fornecedores de entradas de
recursos nas operagdes (p.e., servicos internos e/ou outsourcing), e as cadeias de

fornecimento dos clientes, recebendo o Estaleiro os servicos resultantes das suas operagoes.

O projecto dos processos tentam imaginar o formato geral dos processos com o detalhe das
operagdes sendo, na reparac¢ao naval, de alta variedade, mas de baixo volume, motivo porque
a tecnologia dos processos reflectem o volume e a variedade esperada, utilizando-se por isso

tecnologia ndo-automatizada, de aplicacdo genérica, flexivel e em pequena escala.

Na andlise do projecto de processos sdo utilizados calculos detalhados para definir a sequéncia
das operacoes, distribuicdo e dimensionamento das tarefas, sua qualificacdo na incorporacdo
dos efeitos da variabilidade dos processos, e deve reflectir a sua prioridade quanto aos

objectivos do desempenho a atingir: qualidade, rapidez, confianca, flexibilidade e custo.
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Por outro lado, o processo de projecto de servicos deve referenciar as especificacdes do
servico que atendem as necessidades especificas do cliente, onde a qualidade do processo de
projecto é julgada em termos de conformidade (projecto sem erros e com pagamento dos
servigcos dentro dos prazos acordados) e de especificagdo (eficacia do projecto em satisfazer

as necessidades do cliente).

Fornecimento

A gestdo da cadeia de fornecimento relaciona-se com os fluxos dos processos e operacgoes,
contribuindo cada operacdo da cadeia para o mix que o cliente necessita: qualidade, rapidez,

confianca, flexibilidade e custo, o que envolve trés fases:

12 selecionar os fornecedores adequados aos processos — considerando os atributos exigidos

ao sector, deve-se usar o método de avaliacdo por ranking (classificacao);

29 planear e controlar a actividade de abastecimento na fase da producdo — tem em conta as
expectativas de fornecimentos e tempos de repara¢ao, devendo-se usar acordos em

funcdo dos niveis de prioridade;

32 desenvolver/formar fornecedores — beneficia tanto os fornecedores, como os clientes, mas

principalmente o relacionamento de parcerias e acordos da cadeia de fornecimento.

Como a gestdo de stokes tem por funcdo planear e controlar os acumulados de recursos a
transformar/incorporar, considerando a forma como eles se movem nas cadeias de
abastecimento das operacdes e processos, os acumulados em stock resultam entdo dos

desfasamentos locais entre os fornecedores e a necessidade de utilizacdo, devendo ser zero.
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No planeamento e controlo de recursos, ele refere-se a gestdao e mobilizacdo de recursos e
actividades que assegurem que os processos das operagdes sejam eficientes e reflitam a
procura dos servigos pelos clientes, envolvendo um conjunto de mecanismos essenciais que
conjugados, desempenham tarefas basicas como: carregamento, sequenciamento,
programacgao, monitorizagao e controlo das operagdes, existindo hoje sistemas integrados de
planeamento de recursos ERP (Enterprise Resource Planning) que ajudam os gestores nestas

tarefas e que se baseiam em:

i) Carregamento: é a actividade de alocar tarefas nos processos ou etapas
individuais;
ii) Sequenciamento: é a actividade de decidir a ordem ou prioridade na qual um

conjunto de tarefas é realizado;

iii) Programacao: é a actividade de produzir um cronograma detalhado mostrando
quando as actividades devem comecar e terminar (Anexo VII);

iv) Monitorizagdo e controlo: é a ctividade de detectar qualquer desvio do que foi

planeado e corrigir e reprogramar se necessario.

Desenvolvimento

Considerando-se a qualidade de um servico como a conformidade consistente com as
expectativas do cliente, a gestdo da qualidade vem assegurar que todo o negdcio (desde a alta
direccdo as bases) compreende esta importancia, e define a forma como ela deve ser
melhorada e disseminada pelo negdcio. A forma como a qualidade é medida é normalmente
em termos de custos, sendo os custos da qualidade classificados de: i) custos de prevencdo

(causados por tentativa erro); ii) custos de avaliacdo (associados com a verificacdo de erros);
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iii) custos dos erros internos (erros que sao corrigidos dentro das operagdes); iv) custos dos
erros externos (erros que s3ao experimentados pelos clientes), significando controlar e

monitorizar o responder-se a qualquer divergéncia dos niveis aceitdveis de qualidade.

Inovagdo e 1&D. Na avaliagdo da diferenca entre o desempenho real e o desejado, ha a
necessidade de se executar dois conjuntos de accoes:
i) Avaliar o actual desempenho de cada processo e operagdes, o que implica conhecer-se
a decisdo dos aspectos de desempenho a medir, que factores de desempenho sdo os
mais importantes, e que medidas detalhadas deveriam ser usadas na avaliagao destes
factores, possuindo-se hoje ferramentas como o Balanced Scorecard na ajuda desta
abordagem. Também o benchmarking se torna fundamentalmente no
estabelecimento de metas absolutas de desempenho dentro da organizagao.
ii) Decidir as metas adequadas ao desempenho, tendo-se dois caminhos:
a) Inovacgdo — que se foca em drasticas mudancas, mais projectadas para resultados,
e leva a aumentos drasticos de desempenho ou;
b) I&D - executada de forma sistematica e criativa em processos ou operacoes
com vista ao aumento do conhecimento humano, a sua utilizagdo em
Novos processos passa pelo desenvolvimento experimental por consistir
da utilizagdo sistematica de conhecimentos existentes, obtidos por
investigacdo e/ou experiéncia pratica, com vista a criagcdo de novos
sistemas ou servigos, ou a melhoria significativa dos ja existentes.
Numa organizagao, se o risco é a possibilidade da ocorréncia de consequéncias negativas

indesejaveis aos eventos, a resiliéncia em contrapartida é a capacidade de os evitar, resistir e

de se recuperar desses efeitos, razdao porque a resiliéncia comeca pelo entendimento das
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possiveis fontes e consequéncias de falhas, onde a prevencgao de falhas se baseia na premissa

de que é melhor evita-las do que sofrer as suas consequéncias, usando-se para isso a seguinte

abordagem:
i) Projectar para que ndo exista a possibilidade de falhas nos pontos chaves do
processo;
ii) Fornecer recursos extras que possibilitem ajuda adicional, caso ocorram falhas;
iii) Instalar dispositivos que reduzam a probabilidade de falhas que levem a erros que

afectem a manutengdo dos processos.

Por ultimo, é na gestdo de projectos que se define, planeia e controla o
projecto/encomenda e como este(a) é formado por um conjunto de actividades com inicio
e fim pré-estabelecidos que perseguem um objectivo bem definido a envolver recursos, a

gestdo de projectos é entdo definida por trés atributos:

i) Objectivo: a) custo - manter todo o projecto na previsdao do preco inicial;
b) tempo — concluir o projecto no tempo previsto no C.A%;
ii) Qualidade: garantir que o resultado do projecto seja o especificado;

iii) Alcance: define o seu conteudo de trabalho e resultados, e a sua estratégia geral.

Ora, da complexidade e envolvimento das diferentes partes, os projectos na industria
naval necessitam de uma gestdo cuidada que, devido as actividades particularmente
exigentes requerem um conjunto de aptiddoes muito diversificadas, incluindo
conhecimentos técnicos de gestdo de projectos, competéncias interpessoais e de

lideranca, desempenhando o controlo do projecto o monitoramento das operacdes para

. C.A. - Caderno de Encargos
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verificar do seu progresso, avaliar o seu desempenho em relagdao ao plano inicial e, se

necessario, intervir para ficar de acordo com a especificagao inicial.

No apoio a esta gestdo integrada existem hoje programas de planeamento e gestdao em
rede destes complexos projectos, caso do ERPM (Enterprise Project Mangement),
defendendo-se todavia, dada a especificidade do sector naval, como se procura mostrar
no fluxograma da Fig. 2 criado para este TFM, ser a prépria Organizagao a desenvolvé-lo.
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Fig 2. Fluxograma dos processos na industria da reparagdo naval

33



Antdnio Dos Santos Baptista Causas que Influenciam o Desempenho da Reparagao Naval 34

4. Conclusao

Da revisdo da literatura efectuada, dos dados recolhidos nas fontes oficiais, e dos

conhecimentos empiricos do actual estado da industria naval em Portugal, foram identificadas

as seguintes acgdes na prestagdo de servigos da reparagao naval em Portugal que se admite,

poderem levar a melhoria do desempenho:

i)

vi)

Criagcdo nas zonas industriais do pais de Escolas Técnicas que providenciem a partir
do 62 ano as competéncias técnicas necessdrias para rapida integracdao dos jovens

no mundo do trabalho, com acesso directo ao ensino Politécnico apds o 122 ano;

Dadas as rdapidas transformacbes dos mercados, necessidade de continua

formacdo avancada aos gestores dos estaleiros;

Criacdo de organizagdes virtuosas onde alta direccdo e empregados partilhem de

forma harmdnica a vida da empresa;

Investimento na modernizacao das infraestruturas dos estaleiros que prevejam as
necessidades futuras do mercado do Shipping, e que leve a fidelizacdo dos clientes

pelas estratégias: qualidade, rapidez, confianga, flexibilidade e baixo custo;

Parcerias com os fornecedores de servicos, materiais, equipamentos e pecgas para

se garantir continuos fluxos destes bens a baixo custo;

Necessidade da reestruturacdao do sector naval pelo Governo e poder politico.

Por ultimo, deve-se ainda salientar que além da indispensavel accdo do Governo Central na

reestruturacdo deste sector e criacdo de programas de assisténcia, os governos local e

regional devem envolver-se na criacdo de fundos e apoios as empresas que a eles acorrem por

34



Antdnio Dos Santos Baptista Causas que Influenciam o Desempenho da Reparagao Naval 35

serem estes quem definem os planos directores da regido, competindo-lhes informar,

incentivar e apoiar os gestores privados na implementac¢ao das suas estratégicas.

5. Limitagoes

A escassez dos “papers” na abordagem do tema reparagdo naval, e a auséncia nos ultimos
anos de informacdo relevante sobre este sector em Portugal fizeram com que o
desenvolvimento do tema “causas que influenciam o desempenho da reparagdo naval em

I”

Portugal” também dependesse dos conhecimentos empiricos do autor, o que condiciona de

certa forma este projecto de investigacdo que deveria ter sido suportado por inquéritos aos
principais clientes e concorrentes nacionais e estrangeiros.

6. Futuras pesquisas

Tendo-se como objectivo o programa Portugal 2020 ja em fase de implementac¢do e o que se
espera dele relativamente a industria naval em Portugal, propde-se um estudo semelhante no

futuro com a utilizacdo de inquéritos ao sector.

PS — Todo o texto foi escrito pelas regras ortogrdficas anterior a 2013.
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Taxa crescimento salario e Produtividade laboral

Labour compensation per hour worked Total. Annual growth rate (%), 2000 - 2014

43

Source: GDP per capita and productivity growt!

Show: Chart Table sifullscreen  ESESIEN ¥ add to pinboard
25
20
15

2008

2010

2000 2002 2004 2006

Grafico 3: Remuneragdo horaria por trabalhador — taxa de crescimento em 2014.
Dados da OCDE, Setembro de 2015

Labour producﬁvity and utilisation labour productivity / Labour utilisation, Annual growth rate (%), 2014
Source: GOP per ¢

Estona 2004 may

05 —*

Greace 3034

-0.65

Annual growth tate ()
Portugal 2014

-1.4

Annual grewth rate ()

2018

apita and productivity growth

Show Chart Table b AUILN  Sshare | Y download | ¥ add to pinboard
6
» *
Turkey 2014
Ladour wtiksation
3.4
Annwal growth rate ()
3 ; ireland 2014
Portugal 20124 Labour productivity
5 * Labour utilisation 27 b
2.3 P Annual growth rate ()
ack 2014
Annual growth rate (56) i G * P e o VvYy v ireland 2014
i ®e 03 * oove Labour utilisation
& L 2 ® e Anaual growts rate () o0 @ s ® o 0 @ L 3 * 1.8
’ ‘ . @ '-—v*‘ ‘ Annual growth rate ()
0 'S s oo v oo * *
00 = ®e * . *
LN
1| @ ® *
Portugal 2014
° Labour productivity
’ 2 -0.8
Turkey 2014 Annual growth rate (%)
Ladour productivity
> N A N D > & @ A S & & & 2O > A ® @ & D
17 & PHAN AL LA LTSS EF QPSP $ P &P & R & &
'\.>\”Q\\\\3\ L FE & & A8 & & &G 31:*0‘\3¢ F&F&FF
Annual growth rate () <5 o ¥ A \,G{\@ & & °o°\ ¢ & R \o* o =\" ¢ "'\ b “s) & gt ¥ LT Qc\*b SF O ¢
\z‘ %@ & q,\\ Oé' 0\ &t ‘\e ‘ o @,
< & RN N vV o o &
& & ¥
& G
o~ O
& <

Grafico 4: Produtividade e utilizagdo do trabalho. Dados da OCDE, Setembro de 2015

43



44

Causas que Influenciam o Desempenho da Reparagao Naval

Antdnio Dos Santos Baptista

Anexo Il

Dados do EUROSTAT referente ao Sector da Reparagao Naval no Espaco Comunitario

www.ec.europa.eu/eurostat/web/structural-business-statistics/data/database

14 eeuagsiumgns 1y

AR RO A SRTOE W -

S op DRSS B GEAR SO - | )

SRR T R
- DETEE F¥D o0

K 5 T -

ETOT/ETOT

UCIIENSIUIWUPY PUB SS3UISNE Ul I35

IO IT MDD PALISTOTEeS |y |SNT wopeg Filciter vl
' T 3 : T T = T T : : : a L : RIS S PUR BILSDIE|
: : | = : = BE - : : : TR : : : T e Fagn |
m'n Sir | S BIE 5E e 55 LF | 5KZF | BRTE | DOFE | BB 505 | 5k g EFCE | #BTF | B=FE | KDDL | B | LBEE | BES DEs Tig e ] wa Fevuon
Oes | 509 | 5&€ | B8O | &k ES ET | LZHF | FEOK | BFF | 555 | OS2 | KW ET |BLME | 1OWL | BF | €25 | T |ooe | EBF | OSv | ¥ | EBE SEE IEF LDEAT R4
faa] T = == EB LEL (=13 50E BT (34 BEF = 5TE E =T EBET B : = =1 wie =56 =& ST
o e bE LE EE BF aak 1- = 52 fral = B& S os = =k : 1P =5T T ST j-Trg PR
-] 3 ! 3 : : F 5 T = F 5 Hd : : -1 = = : EnRhiE
o 3 3 o 3 T T oo ¥ 5 ¥ T 5 5 oo Hd 5 ¥ g 5 5 EB 5 = = [ B& BN
or'n = s : i E3 BE 50 1513 0k : k=13 FEL a1} 50 FE fain |3 ZHE Lk ZEF BEt b o FET 0T ERT BOE (15 LRI
ra] o= o9 s E5 ¥ = B (123 FEL EFE FLE {213 BT B0 ¥k LEF Y i e =T 513 kT e 5T oFC == [ - F L
o L6% EBL oLk &Lk =Pl i v | FEE BSE =5 = I8k kv | FBE 55E 1 : CMC | B5PT | BEST | #TBC | 19SE PR
=0 ok + 5 ak B - B0 T L4 Lk [-13 -1 (=13 &0 = 3 4 5T = st BT bE =3 1.3 =T 4 TaITY|
B : : : : : : : = : : : STE | FE (== [:=1 BB FEL SPERget
: -3 bt ok : AT =4 (=13 = : £L -1 (=13 : : = F5 5] L=
m'n 3 3 3 3 3 3 oo T T T 3 T ¥ o T T T T F Hd SE o s iF o 1=4 i
[ o a [ o o o [ o a = o o [ o [ a [ o a [ BroqueamT)
=D W BE r EE 5 55 i SFk =k B2l #E -1 B2l ¥ i 1= 521 LTE 13 e =01 BOk Ok -1 LB B8 TR
: : i Bk (4 = : : Fad BF kL = : wF EF 'ty sk 1 xR ZkE 401 £ A
o] Fi + L 5 5 a 5O st ET a3 ak ok (13 50 st ET (3 o8 ok (13 i5 ES o4 ba = iE STt
FTD TEL | 86T | o5E | LEE Sev = DEL | T06 | #0OI | 5001 | SEE = LOs | 5008 | 0501 | ZEO) | LET H P | BT | 55T | OSOT | TDET ey
BL'D BF 3 £5 =1 BS Sk o Sk -3 LEL ok SEL L2 50 =z Tk Wl =i Tk B BLT S (374 BLZ SET bz BEROET
o 52T FIL BET HOE = : o oL = BE5 FEB fla: o) ¥o A0k | 538 HLE Eib EDS ESEE | MMC | O8O | EEET | SET IR
o] BEE E 175 ELS BEF L5 B0 B8 (=] LEE | B=OL | WROL | EFCE &0 (=3:] 5ES EsE | 2£01 | B50) | BECH | IB2 | Tisk | SESk | kB3 | DESE | ERLE uRds
or'n BLE £ B5k (323 £S5k =l o =13 T SET [0 BET 5E o Tk 8k FET 254 SET &E 502 L EEL 1.7 oL =155 R
. ok L B ok . 3 i3 z ¥ = gl £l Z L4 = Lk EE ord PR
B = i : 4 B0 = B BL Fasl} &0 O = BL EDE ZkE = ul} (=0 FEE =6 BL BuEs
D £ LEE I5T FLE F 5EF b 3= (=1 =L Les | i5F1 | BeLk ET Sks | KOO | LE5 k55 | I=C) | ES6R | SOF v | = BF BEE TEE | S 0 U0uie Sulcy DEEL IR RS T
=D E = e =] bat- = e | =T (¥rd LB | SFE = E ok | DIE 6T DOE | &8t : BT | I IFT | BEC | LET DL
o] L = L = BF Fa | 50 =l =113 -1 2.5} - L 50 08 EDE = BL 52 0 218 ELE E58 =551 oel LE} euefing
o0 L ] £l =14 55 B2 i bl ¥ = =13 *EL e BT ! {154 55T o ik L BT 113 S a1 BFl Fk £k unifizg
: e | TS | &¥DE | T3EE : TORL | Dl | TBBL |DERE : kvl | €5LL | SBLE |SEERLE Ss8EL | LOEFE |BOLF |SFISE [SSiOunmD 7] Lo Ueede s
E b - : : DBEL | BEZL : : LIFE | TTEL : : : EDEFE | 5ELFL : : I==iqanm 271 E’.-_g._m_
SRl EHE | THE | WO | OLOT | eDOT | BOOC | =SBl | €10 | THOZ | WOC | OO | 60OC | BOOC | €HE | €RO0C | THE | HOZ | OMIE | BDOE | BOOZ | €K | CHE | BHE | O | BOOC | SDOC EU_
—_— 0 R R penpe sne s | 2 SNEp, Uonpa | HEN A S TS0 0 SADUn | (.} Semulas o Saunn 50N
=] hd FEWIBL
YR (LR SRS SO USRI LR ey S0 PUR SOS 0 THELSIIRL DU SIR0 PUR SRS 0 SOURLRILIR PUE R S PR SIS 0 SIURLEUmL e Iede T T30
By FU QAL -
EagcEweD WalEE SN T SO SSLALICOLT - s =P 0 Jurog
Bt LREI T SRR SSOLELIOTUIT - SVEDH D RS
T 2 SR - SREIEE =endn 158

T e Tegs] (3-8 T W 0w LD oy DEIEE FSUSIS ISR By

WAL - 9351

Grafico 5: Actividade de reparagdo naval (CAE 33150) em Portugal e Europa. Dados EUROSTAT, Setembro de 2015
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Anexo IV

Dados INE referente ao Sector da Repara¢do Naval em Portugal

www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine indicadores&indOcorrCod=0006610&contexto=bd&selTab=tab2
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Grafico 6: O sector da reparagdo naval (CAE 33150) em Portugal. Dados INE, Setembro de 2015
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Anexo V

QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURAN(A

QUALITY, ENVIRONMENT AND SAFETY

QUESTIONARIO DA SATISFACAO DOS CLIENTES

Clients Satisfaction Questionnaire

Causas que Influenciam o Desempenho da Reparagao Naval

ENCOMENDA N° NAVIO (Ship)
ARMADOR SOC. CLASSIFICADORA
DATA ENTRA ! ! DATA SAIDA

1. Aprecia¢éo global dos trabalhos
(Overall appreciation of Works)

Mau [] Insuficiente [ ] Satisfatorio [ | Bom Muito Bom [ ]
Bad Unsatisfactory Satisfactory Good Very good

2. Planeamento e controlo da produgéo
(Production planning and control)
Mau I:l Insuficiente |:| Satisfatario I:I Bom Muito Bom |:|
Bad Unsatisfactory Satisfactory Goaod Very good

3. Execugéo do projecto
(Execution of the project)
Mau |:| Insuficiente |:| Satisfatorio I:I Bom Muito Bom l:l
Bad Unsatisfactory Satisfactory Goaod Very good

4. Seguranca nas operagdes
(Safety of operations)
Mau |:| Insuficiente |:| Satisfatorio I:I Bom Muito Bom l:'
Bad Unsatisfactory Satisfactory Good Very good

5. Outros comentarios e sugesties
(Others comments and suggestions)

Lishon, of of Signature Stamp

Mod. NR0O73 Pag 1/1
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Anexo VI

Cinco estilos de gestao

Caldeirdao — o mais empreendedor, onde os lideres procuram catalisar a energia
empreendedora da equipe para que o grupo permanentemente desafie tudo sobre a
organizacdo, avaliando constantemente a equipa, os modelos de negdcio, criando outros
novos modelos para as novas empresas que aparecem, o que resulta em rdpidas mudancas

em toda a organizagao;

Escada em espiral - como acontece numa escada circular que nos leva rapidamente para
cima, na vertical, sem se mudar muito de latitude ou longitude, na “Spiral Staircase” os
gestores inovam tdo frequentemente e com tal consisténcia nos negécios ao ponto de eles
préprios repetidamente mudarem a sua natureza, aumenta drasticamente o negdcio

escolhido, parecendo estar sempre no mesmo lugar;

Campo Fértil - os gestores concentram-se por encontrar novas aplicagdes para os activos e
competéncias estratégicas existentes, semeando-os em toda a extensdo da actividade, indo

muito para além das operacdes existentes na empresa;

PacMan - a empresa terceiriza o desenvolvimento da estratégia de forma muito eficazaR & D

no mercado, investindo em startups para “devorar” as empresas que seleciona;

Explorer - a empresa define o trabalho num grande campo, e sabe que tera de trabalhar
muitos anos antes de ver os lucros, comecando no inicio com pequenos investimentos, mas
atinge os objetivos através de uma série de pesquisas relativamente de baixo custo, para
resolver gradualmente os problemas que impediam a inovacdo de acontecer, o que nos leva a
concluir que os inovadores de sucesso tém quase todos eles pontos em comum: grandes
aspiragoes, definicdo flexivel dos seus negdcios, e hdbitos de experimentagdo, Loewe, P., et al

(2001).
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Anexo VII

Planeamento dos Processos e Operag¢des na Reparagdo Naval
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