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Projeto APCMC+ Inovacao

AAssociagao Portuguesa dos Comerciantes de Materiais de Construgao € a entidade que representa no nosso pais,
o setor do comércio de materiais de construgdo. AAPCMC tem como missao a defesa e representagéo dos interesses
e legitimas aspiragdes do setor que representa. Constitui-se, por isso, como o interlocutor privilegiado com os orga-
nismos e agentes, publicos ou privados, que, de forma direta ou indireta, mantém relagées com o setor nas mais di-
versas esferas (econémica, social, politica e institucional).

E convicgao da APCMC que deve ser fomentada a cooperagao interinstitucional e promovido o regular funcionamento
dos mercados. Neste sentido, a APCMC tem sido reconhecida pelos seus parceiros e associados como uma entidade
profundamente empenhada na consolidagdo de uma cultura empresarial e associativa moderna e dinamica.

Ao longo das suas mais de seis décadas meio século de existéncia, a APCMC foi reforcando e alargando progressi-
vamente os niveis de intervengao e de apoio aos associados. De facto, tem sido sua preocupagao permanente dar
resposta de uma forma eficiente as mais diversas solicitagdes que Ihe séo dirigidas.

Atenta a evolugéo do setor da construgdo no plano Europeu, mereceu particular atengcdo da APCMC e dos seus par-
ceiros a Iniciativa 20-20-20, da Comiss&o Europeia, no dmbito da qual os paises da Unido Europeia se comprome-
teram a reduzir as emissdes de gases de efeito estufa, aumentar a quota de energias renovaveis no consumo de
energia e melhorar a eficiéncia energética em 20%. Para a colocar em pratica, surge a Diretiva n® 2002/91/CE, do
Parlamento Europeu e do Conselho, de 16 de Dezembro, relativa ao desempenho energético dos edificios, e que foi
recentemente atualizada pela Diretiva 2010/31/UE de 19 de Maio.

Como objetivos, a Diretiva visa reduzir em 70% a emissao de CO: de toda a Europa e passar a ter Edificios de
Balango Quase Zero para 2020. Para os atingir, a eficiéncia energética devera ser reforcada, o peso das renovaveis
nos edificios devera estar perto dos 100% e teréo que ser introduzidos novos requisitos que reforcem o conceito de
custo/beneficio, onde o edificio, ao longo do seu ciclo de vida, seja um investimento rentavel do ponto de vista ener-
gético. As disposicoes regulamentares nesta area visam promover a eficiéncia energética, a seguranga, a saude e
conforto dos ocupantes, a durabilidade dos materiais e a redugdo do impacto ambiental. Estas areas de agéo terdo
efeitos ndo sé ao nivel da construgdo nova, mas também, e de forma significativa, no que respeita a reabilitagao.

Sendo certo que a responsabilidade pelo cumprimento das obrigacées legislativas depende de um alinhamento de
diversos agentes econémicos, publicos e privados, associa¢des, empresas e entidades do Sistema Cientifico e Tec-
noldgico, ndo deixa de ser relevante o papel que os comerciantes de materiais da construgao tém neste ambito.



OBJETIVOS DO PROJETO

Atualmente e perante as novas exigéncias do mercado, a atuagdo dos comerciantes de materiais de construcédo
tera de ser reforgada no sentido de serem eles também prestadores de servigo ao nivel da agregacgao dos pro-
dutos e comercializagéo de solugdes, ascendendo na cadeia de valor e reforgando a sua capacidade competitiva.

Perante o quadro apresentado, € inegavel que o caminho a percorrer nos proximos anos em prol da sustenta-
bilidade da fileira de comerciantes de materiais de construgdo € arduo e trabalhoso, sendo certo que muitas
empresas nao conseguirdo, por limitagdes diversas, adaptar-se ao novo paradigma do mercado.

O Projeto APCMC+ Inovacao visa apoiar os empresarios seus associados a qualificarem-se para darem uma
melhor resposta aos desafios com que se deparam. Trata-se de um projeto-piloto de sensibilizagao e capacitagdo
das empresas PME comerciantes de materiais de construgdo, mas extensivel pelas suas caracteristicas, a
outros agentes no setor da construgéo, como produtores, projetistas, arquitetos e entidades do Sistema Cientifico
e Tecnoldgico.

Constituem objetivos estratégicos do projeto APCMC+ Inovagéao:

 Criar um conjunto de acgbes e dinamicas ao nivel das empresas abrangidas, que pela sua natureza
permita suprir as insuficiéncias identificadas nestas PME no que respeita a concegéo, implementacgao e
comercializagéo de solugdes construtivas sustentaveis.

 Apoiar os empresarios destas PME no processo de sensibilizagéo e capacitagéo necessario para que
possam assimilar novos conhecimentos e competéncias e endogeneizar praticas inovadoras de gestéao
nas suas organizagoes.
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Sé&o os seguintes objetivos operacionais do projeto:

« Sensibilizar e capacitar os empresarios do comeércio de materiais de construgao para o novo paradigma de
funcionamento do setor, e as necessidades mudangas a imprimir nas organizagées e na sua oferta, permitindo
uma diferenciagéo competitiva sustentada.

« Criar dindmicas de cooperacéo entre os comerciantes de materiais de construgao, produtores, projetistas e
entidades do Sistema Cientifico e Tecnoldgico, superando as ineficiéncias de trabalho em rede, que permitam
incentivar a criacéo, validagédo e disseminagao de solugdes e processos construtivos inovadoras e sustenta-
veis.

« Ensaiar e validar um conjunto de novas solugdes piloto, com caracter experimental, e cujo processo de de-
senvolvimento permita identificar uma metodologia de desenvolvimento e articulagao futura ao nivel de diversos
intervenientes na fileira.

« Valorizar o conhecimento produzido, disseminando-o pelas restantes empresas do setor, e pela fileira alargada
do setor de construcgao.

PRINCIPAIS ATIVIDADES

Em face dos objetivos apresentados, a APCMC desenvolveu durante o periodo de vigéncia do projeto (2013-2015),
um conjunto de atividades que se elenca de seguida:

1. Plano de marketing operacional, concebido com o objetivo de pretender organizar, sistematizar e planear
de forma integrada todas as atividades que serdo desenvolvidas no ambito do projeto.

2. Realizagdo de um seminario de apresentacéo do projeto. Esta actividade visou divulgar os objetivos, as ac-
¢Oes a desenvolver e as suas potencialidades nas respostas a problemas comuns e com efeitos de arrasta-
mento na economia, visando a melhoria global da competitividade do setor.

3. Sessdes de trabalho com o grupo piloto. Esta actividade visou a criagao de um grupo piloto, com 15 entidades
representadas, no dmbito do qual foi testada uma metodologia que visou, através do envolvimento e visao
partilhada de diferentes entidades na cadeia de valor da construgao, criar um processo piloto para a concegao
experimental de solu¢des inovadoras, em linha com o enquadramento regulamentar e as exigéncias de mer-
cado.

4. Ciclo de seminarios de disseminagao e féruns de discuss&o. com o intuito de se potenciar a partilha de in-
formagéo e o envolvimento de outros atores com o trabalho a ser implementado em sede deste programa
piloto.

5. Guia de boas praticas para a inovagao nos servigos. Este guia o qual se traduz no presente documento,
servira para documentar e tornar disponivel para a comunidade em geral, o relato do processo que constituiu
o projeto e, sobretudo, uma valorizagéo das boas praticas adotadas e correspondentes resultados.

6. Seminario final de divulgacéo dos resultados do projeto. O principal objetivo deste seminario € o encerra-
mento formal do projeto, fazendo a avaliagéo dos resultados.
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Visao Global do Setor
2.1 UMA VISAO DE CONJUNTO DA FILEIRA DO HABITAT E DO SETOR DA CONSTRUGAO EM PORTUGAL

O setor do comércio de materiais de construgdo € um elo fundamental da cadeia de fornecimento do setor de
construgdo. Dai que qualquer exercicio prospetivo para o setor do comércio de materiais de construgéo tenha
que ter por base uma leitura global das dinamicas que se verificam no setor da construgdo como um todo.

O setor da construgao, pela sua centralidade face a um grande conjunto de atividades econémicas, pode ser
analisado numa ética de cluster, sendo que as tendéncias que aqui se verificarem teréo, inevitavelmente, um
impacto, quer a montante da cadeia produtiva (nas empresas de fabricagdo e comércio de materiais de cons-
trugéo e de servigos), quer a jusante (nas empresas de equipamentos, decoracéo, imobiliarias, entre outras).

A cadeia de valor do Habitat envolve, para além das atividades da construgéo, varios setores de atividade in-
dustrial da fileira dos materiais de construgdo, com ramos téo diversificados como a ceramica (estrutural, pavi-
mentos, revestimentos e sanitarios), ferragens, aluminios, tintas e vernizes, cimentos e pedras, mobiliario de
cozinha e equipamento elétrico, entre outros. AAPCMC é parte integrante e membro da dire¢cdo do Cluster Ha-
bitat Sustentavel, cluster de competitividade reconhecido em Portugal como representando esta cadeia de valor.

E ainda a montante do setor da construgao que podemos encontrar, entre os servigos de consultoria, arquitetura,
engenharia e outras atividades complementares a fabricagéo de produtos intermédios, o setor do comércio de
materiais de construgéo. Este tem agido, direta ou indiretamente, como intermediario entre os produtores e os
construtores responsaveis pela sua aplicagao.

A jusante da construgao podemos encontrar as empresas de equipamentos (mobiliario, equipamentos domés-
ticos, por exemplo) e de servigos (abastecimento de energia, manutengao e decoragao, seguros, servi¢cos ban-
carios, comercializagédo de lougas, cutelaria, téxteis-lar, entre outros).

O setor da construgao pode ser dividido em quatro areas produtivas: edificios residenciais, edificios ndo resi-
denciais, engenharia civil e reabilitagdo/manutencao.

Nunca é demais lembrar que o Cluster Habitat pertence a uma cadeia de valor que apresenta um conjunto de
particularidades que o distinguem dos outros setores de actividade, quer em termos produtivos, quer em termos
de mercado de trabalho. Este setor apresenta uma cadeia de valor muito extensa, porque recorre a uma ampla
rede de contributos e proporciona o aparecimento de externalidades positivas as restantes atividades.



Além disso gera efeitos multiplicadores significativos a montante e a jusante, caracterizando-se por uma grande
diversidade de:

« Clientes (Estado, Autarquias, Particulares, grandes empresas multinacionais, pequenos promotores tra-
dicionais, etc.);

« Projetos (cada obra apresenta, geralmente, caracteristicas diferentes, o que dificulta o desenvolvimento
de produtos e processos de fabrico estandardizados);

» Produtos (que cobrem tanto a habitagéo tradicional quanto obras mais complexas, como por exemplo
estradas, edificios inteligentes ou barragens);

» Operagoes produtivas (o produto final resulta da interacdo entre varias especialidades com graus dife-
renciados de exigéncia e tecnologia);

« Tecnologias (resultado da intervengcao numa empreitada de diversas especialidades e da coexisténcia
de tecnologias de producado novas com as antigas);

» Unidades produtivas (empresas com grandes meios e capacidades e tecnologicamente evoluidas labo-
ram a par de empresas com um aproveitamento limitado das tecnologias disponiveis e com utilizagdo
abundante do fator méo-de-obra).

No contexto vasto da fileira do Habitat, o setor de comércio de materiais de construgcdo é um elo fundamental
na ligagéo entre os produtores de materiais, sistemas e processos construtivos e os clientes, sejam eles repre-
sentados pelos clientes finais (donos de obra) ou os prescritores de solugbes e materiais, como arquitetos e
projetistas, entre outros.
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2.2 DESAFIOS PARA O SETOR AO NiVEL REGULAMENTAR

A Comissao Europeia adoptou a Comunicagao Energia 2020 — Estratégia para uma Energia Competitiva, Sus-
tentavel e Segura, a qual define prioridades e respetivas a¢des para os préoximos 10 anos, consciente de que
os edificios e setor dos transportes séo o maior potencial de poupanga energética.

Com a iniciativa 20-20-20, a Unido Europeia comprometeu-se com as seguintes metas até 2020: reduzir as
emissdes de gases de efeito estufa em 20%, aumentar a quota de energias renovaveis no consumo de energia
até 20% (comparativamente aos atuais 8,5%), e melhorar a eficiéncia energética em 20%.

Para a colocar em pratica, a Unido Europeia adotou uma politica abrangente e claramente orientada, que visa
proporcionar um clima de investimento seguro e previsivel para a indstria dentro do espago europeu. E neste
contexto que surge a Diretiva n° 2002/91/CE, do Parlamento Europeu e do Conselho, de 16 de Dezembro, re-
lativa ao desempenho energético dos edificios, que foi recentemente atualizada pela Diretiva 2010/31/UE de 19
de Maio.

Os requisitos previstos na Diretiva constituem requisitos minimos, e ndo obstam a que os Estados-Membros
mantenham ou introduzam medidas de protecgéo mais estritas. A mesma Diretiva define os seguintes objeti-
VOS:

» Até 31 de Dezembro de 2020, todos os edificios novos deveréo ser de balango quase zero de energia
(balanco entre produgao e consumo de energia).

» Os novos edificios ocupados ou propriedade de autoridades publicas deverdo cumprir este requisito até
31 de Dezembro de 2018.

Para os atingir, os Estados-Membros devem elaborar planos nacionais para aumentar o numero de edificios
com necessidades quase nulas de energia, os quais podem incluir objetivos diferenciados consoante a categoria
de edificios em causa.

Como resultados, a Diretiva visa reduzir em 70% a emisséo de CO: de toda a Europa e passar a ter Edificios
de Balango Quase Zero para 2020. Para os atingir, a eficiéncia energética devera ser reforgada, o peso das re-
novaveis nos edificios devera estar perto dos 100% e terdo que ser introduzidos novos requisitos que reforcem
o conceito de custo/beneficio, de modo que o edificio, ao longo do seu ciclo de vida, seja um investimento ren-
tavel do ponto de vista energético.



Assim, em 2020, todos os edificios novos da Unido Europeia serao Edificios de Balango Quase Zero, ou seja,
pretende-se que reduzam ao maximo as suas necessidades de consumo por via de uma melhor construgéo,
escolha de produtos, materiais e processos construtivos e, portanto, que sejam edificios com um alto desempe-
nho energético.

Em Portugal, as entidades governamentais e suas politicas de agédo ndo se mantém indiferentes a esta dinamica
que se assiste ao nivel europeu. Empenhado na redugédo da dependéncia energética externa, no aumento da
eficiéncia energética e na reducdo das emissdes de CO2, 0 Governo definiu as grandes linhas estratégicas para
o setor da energia.

A Resolugéo do Conselho de Ministros 29/2010, de 15 de Abril, aprovou a nova Estratégia Nacional para a Ener-
gia (ENE 2020), tendo em consideracao os objetivos para a politica energética definida no Programa do XVl
Governo e dando continuidade as politicas ja desenvolvidas.

A ENE 2020 alterou e actualizou a anterior estratégia, aprovada pela Resolugcdo do Conselho de Ministros
169/2005, de 24 de Outubro, definindo uma agenda para a competitividade, o crescimento e uma diminuigéo de
dependéncia energética do Pais, através da aposta nas energias renovaveis e na promogéao da eficiéncia ener-
gética, assegurando a segurancga do abastecimento energético e a sustentabilidade econémica e ambiental do
modelo energético nacional, contribuindo para a redugéo de emissdes de COs..

Sendo certo que a responsabilidade pelo cumprimento das obrigacdes legislativas ndo depende de um alinha-
mento de diversos agentes econodmicos, publicos e privados, associacdes, empresas e entidades do Sistema
Cientifico e Tecnologico, na fileira da construgéo, e sub-fileiras, nao deixa de ser relevante o papel que a fileira
dos comerciantes de materiais da construgéo tém neste ambito.

Isto porque como foi evidenciado, tém um forte papel de ligagéo entre a oferta e a procura e, portanto, quer um
poder prescritivo de influenciar e dirigir os clientes no sentido de adquirirem solu¢des adequadas as suas ne-
cessidades bem como aos requisitos legais, quer o poder de passar a cadeia de valor a montante, aos produ-
tores, a informacéo sobre as necessidades da procura e suas exigéncias especificas.
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2.3 ANALISE SWOT DO SETOR

Apresenta-se de seguida a analise SWOT do setor, que resulta do profundo conhecimento e trabalho de diagnéstico
promovido pela APCMC.

OPORTUNIDADES

« As alteracbes legais (nacionais e comunitarias) visando uma maior qualidade de vida das pessoas e uma
maior sustentabilidade ao nivel de sistemas de construcéo, de eficiéncia energética, da exceléncia dos mate-
riais, etc., vao assumir um papel cada vez mais importante, constituindo uma oportunidade para o fornecimento
de materiais e solugbes que configurem um alinhamento e cumprimento destas exigentes normas.

» Maior grau de exigéncia dos mercados em qualidade e inovagéo nos produtos, materiais e processos cons-
trutivos sustentaveis, o que obriga a uma ascensao na cadeia de valor por parte das empresas (comerciantes,
fabricantes, projetistas), com incorporagao de mais inovagao na sua oferta.

« Existéncia de mecanismos de financiamento ao nivel da Unido Europeia e do Estado Portugués, que permi-
tem apoiar entidades publicas e privadas no desenvolvimento de redes de cooperagao, promogao e dissemi-
nacao de informagéo sobre eco inovagao e politicas sustentaveis, com vista a sua melhor assimilagéo por
prescritores e consumidores, com efeitos na qualificacdo e aumento potencial da procura.

» Os consumidores estao cada vez mais informados, exigentes e rigorosos, o que permitira novas oportunida-
des de negdcio para as empresas que se saibam posicionar com uma oferta adequada a estes padroes de
exigéncia.

» O mercado pede gradualmente mais sistemas/solugdes integradas e o produtor e comerciante vende produ-
tos, sendo necessario reforcar a aposta em sistemas de produtos.

« Existem nichos de oportunidades no mercado, designadamente na reabilitagdo do edificado e na procura de
melhoria em termos de conforto e eficiéncia energética de habitagbes e manutencao, sobretudo no segmento
residencial.

» No mercado interno, a existéncia de maior propenséo para o arrendamento em fungéo da quebra no crédito
a habitagao, as oportunidades decorrentes ao nivel da requalificagéo do edificado existente, bem como a al-
teragéo ao Regime de Arrendamento Urbano, poderéo ter um efeito indutor na dinamizagao de operagdes de
reabilitacao do edificado.

» Oportunidades de cooperacéo e integragéo na cadeia de fornecimento global, beneficiando principalmente
do efeito de arrastamento de empresas nacionais de maior dimensao que se encontram em inicio ou conso-
lidagao do seu processo de internacionalizagéo.

« O crescimento econdmico em mercados internacionais com quem Portugal tem maior afinidade, designada-
mente PALOP, traz oportunidades de crescimento para algumas empresas do setor.



AMEACAS

» Tudo aponta para que o mercado continue a ser maioritariamente nacional e que se registe nos préximos
anos a manutengao do decréscimo de construgdo nova (mercado residencial) e um incremento da reabi-
litagcdo e manutencao das habitacdes.

» A maturidade do mercado doméstico e excesso de oferta de edificado para venda limita novas oportu-
nidades de crescimento pela constru¢do nova no futuro. Ou seja todo o setor da construgcdo, mas sobre-
tudo o segmento residencial, sofrera um decréscimo em termos absolutos.

» Reducao drastica dos investimentos no setor publico ao nivel da reabilitagcdo do edificado publico, novas
construgdes de edificios e sobretudo infra-estruturas.

« Conjuntura econdmica desfavoravel e dificuldades acrescidas de liquidez e financiamento de operacdes
para os empresarios, fundamentais para os esforgos de atualizagdo e inovagéo que o mercado exige.

» Necessidade de acompanhar as evolugbes em termos de materiais, técnicas construtivas e sobretudo
exigéncias legais ao nivel da eficiéncia energética e sustentabilidade nos sistemas de construcdo e ma-
teriais.

« Insuficiente sensibilidade do consumidor final para o facto de que os produtos, materiais e processos
construtivos sustentaveis, apesar de poderem ser mais dispendiosos no ciclo de investimento, compensam
largamente no ciclo de exploragéo, pelo conforto térmico proporcionado e poupanca na fatura energética
e custos com resolugao de patologias construtivas decorrentes da ma escolha de materiais e solugdes
construtivas.

* Adinamica da procura de construgéo nova esta em queda acentuada e ainda ndo encontrou uma com-
pensacao no crescimento da procura no mercado da renovagéao e da reabilitagéo.

 As caracteristicas da concorréncia também se alteraram através da entrada de novos concorrentes muito
fortes e com légicas comerciais e de marketing mais estruturadas e dinamicas: (MaxMat, Aki, Mestre Maco,
Leroy-Merlin, BricoMarché, etc.).

» As movimentagdes de alguns produtores (marcas) na aproximagao ao mercado eliminando intermediarios e
reafirmando com intensidade as suas estratégias de marca.

» Os consumidores, donos de obra e projetistas estdo cada vez mais bem informados, exigentes e rigorosos,
o que cria dificuldades para as empresas que nao conseguirem acompanhar o padrédo do mercado.

13



Guia de Boas Préticas para a Inovagdo nos Servicos

14

PonTOos FORTES

* Melhoria na qualidade de algumas empresas ao nivel do servico prestado, melhoria nos respetivos es-
pagos comerciais de atendimento ao publico, renovacgao de lojas e da sua imagem, abertura de novos
pontos de venda, etc..

» Melhoria da organizagdo comercial de algumas empresas, com a introdugéo de novas tecnologias (Sales
Force Automation, Customer Relationship Management, etc.), bem como a adogaoo de uma gestao mais pro-
fissional de clientes.

« Desenvolvimento de marcas fortes de PME, sobretudo ao nivel local.
« Introdugédo em algumas empresas de novos modelos de negdcio ou na reformulagéo da oferta em que podem
coexistir de forma auténoma: o espago para particulares com atendimento personalizado, espago de livre-ser-

vico para areas especificas (bricolage ou jardim, por exemplo) e o espaco especializado para profissionais.

« Sinais de diversificagéo de produtos, acompanhando as novas tendéncias de materiais ou explorando novas
areas, COMO as energias renovaveis.

« Sinais de aprofundamento dos servicos prestados nas diversas fases do processo comercial (projeto, insta-
lagéo, entrega gratuita, apoio pds-venda, etc.).

« Aposta gradual na formagao e desenvolvimento dos seus recursos humanos e certificacéo da qualidade das
unidades de negdcio.

 Experiéncia de internacionalizagéo ja iniciada nalguns casos, como fornecedores de construtores com pro-
cessos de internacionalizagdo em desenvolvimento e consolidagéo.



PonTos FrRACOS

« Falta de articulagéo entre o mercado e a produgéo: o mercado pede sistemas/solugdes integradas e o produtor
vende produtos, sendo necessario reforgar a aposta em sistemas de produtos.

« Insuficiente otimizagéo das solugdes existentes no mercado, que estdao muito aquém do seu potencial em
contribuirem para a reducédo da pegada energeética.

« Dificuldades no desenvolvimento de parcerias no setor, desde a auséncia de interagéo entre os projetistas e
os construtores ao distanciamento que existe entre 0 que € proposto ao consumidor e os seus padroes de
consumo e preferéncias.

« Insuficiente transferéncia de conhecimento e sua incorporagdo em produtos, materiais e processos constru-
tivos inovadores.

« Falta de demonstragéo e divulgagéo de conhecimento sobre os produtos e processos que existem no mer-
cado e suas vantagens, com a finalidade de se apresentarem, por exemplo, as mais-valias da implementagéo
de medidas de eficiéncia energética.

« Insuficiente incorporagao de conhecimento e transferéncia de tecnologia entre entidades publicas e privadas,
que resultem em maior inovagao no desenvolvimento de produtos, materiais e processos construtivos.

« Fraca produtividade relativa dos recursos humanos, principalmente dos que tém um menor grau de especia-
lizagéo.

« Grau de internacionalizagdo das empresas relativamente baixo, quando comparado com as de outros mer-
cados europeus.

» Capacidade competitiva das empresas aquém do desejavel no que respeita a fatores competitivos, como o
design, marca, estratégia comercial e marketing.
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2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO E OPORTUNIDADES

Aintensificagcdo da concorréncia internacional, seja de economias maduras ou emergentes, aliada a maturidade do
mercado doméstico e excesso de oferta de edificado para venda, a reducéo drastica dos investimentos no setor pu-
blico ao nivel de reabilitagéo do edificado publico, em novas construgées de edificios e sobretudo em infra-estruturas,
imprime a necessidade de que as empresas se internacionalizem cada vez mais para a comercializagéo da sua
oferta.

Em termos globais, as disposicoes regulamentares nesta area e os desenvolvimentos que se fazem sentir visam
promover a eficiéncia energética, a seguranca (resisténcia a esforgos estaticos e dindmicos), a saude e conforto dos
ocupantes, a durabilidade dos materiais e a redugéo do impacto ambiental. Estas areas de agao terdo efeitos ndo s6
ao nivel da construgao nova, mas também, e de forma significativa, no que respeita a reabilitacéo.

O mercado procura cada vez mais solugdes integradas e do tipo chave na méo, em que se contrata um servigo
integral que vai muito para além dos artigos comprados, incluindo aconselhamento no projeto, instalagao, garantias,
etc., devendo as empresas posicionar-se no sentido de fornecer de acordo com estas necessidades, o que leva a
uma necessidade de organizagéo e mobilizagdo das mesmas no sentido de alinharem a sua cadeia de valor com o
mercado.

Por outro lado, existe uma baixa propenséo relativa para a cooperagao ao nivel de processos de investigagéo e de-
senvolvimento tecnoldgico, particularmente entre empresas de menor dimensao, bem como para a transferéncia de
conhecimento e tecnologia entre empresas e entidades pertencentes ao sistema cientifico e tecnolégico.

Aliado a este constrangimento, constata-se também que o valor acrescentado de produtos e servigos portugueses é
ainda na generalidade percecionado pelos mercados como sendo inferior ao dos concorrentes europeus.

A utilizagdo de materiais de construgéo incorpora cada vez mais conhecimento. Dai que o processo da sua comer-
cializagéo obrigue a uma adequada formagéo dos seus agentes para qualificar os processos de venda e aumentar
a qualidade dos servigos prestados. Alias, face a conjuntura que o setor atravessa, este parece ser um fator de dife-
renciagao essencial a competitividade das empresas.

Na situacao actual do mercado, néo se pode definir um Unico perfil de clientes. A realidade do mercado mostra um
conjunto alargado de consumidores com as suas proprias e especificas necessidades, exigéncias e motivagdes.
Uma realidade multifacetada em que coexistem consumidores potenciais com exigéncias diferenciadas e a exigir
uma atengao redobrada. Nao basta ter o produto em stock e em quantidade.

No caso dos consumidores particulares, torna-se necessario desenvolver acgdes orientadas para o servigo e para o
atendimento personalizado através de colaboradores de perfil técnico-comercial e elevada orientagéo para o cliente.



Em alguns segmentos ha ainda uma grande sensibilidade ao prego, sendo necessario (se for essa a opgéo da em-
presa), reconfigurar a oferta e a tipologia de servigo oferecidas de forma a acentuar a competitividade nesta vertente;

No caso dos consumidores profissionais, torna-se necessario desenvolver uma oferta baseada em parcerias estreitas,
praticas coerentes de servigo e disponibilidade rapida de stocks.

De uma forma clara, as relagbes com os clientes passam por novos desafios que as empresas do setor tém que
estar preparadas para resolver. Podemos sintetizar da seguinte forma algumas das mais significativas alteragbes da
procura:

» Os consumidores estdo mais exigentes, informados e conscientes das novas exigéncias legais;

« A grande rotatividade nas suas escolhas (tendéncias, modas, novos conceitos, etc.);

* A maior e sempre crescente importancia do design;

« A necessidade de os pontos de venda refletirem diferentes ambientes (solugdes funcionais e estéticas de
enquadramento dos produtos);

« A procura de solugdes «chave-na-mao», em que se contrata um servico integral que vai muito para além dos
artigos comprados, incluindo aconselhamento no projeto, instalagdo, garantia, etc.;

» Aimportancia crescente da qualidade do showroom, do atendimento personalizado e do bom servigo néo s6
para conquistar clientes como para os fidelizar;

» O aumento da importancia das vendas a particulares em detrimento das vendas aos construtores;

* Amaior frequéncia na renovagao (mais ou menos profunda) das habitagdes (de 10 em 10 anos) e das insta-
lacGes das empresas (de 3 em 3 anos);

» Aqualidade do servigo que possibilite, por exemplo, disponibilizar aos clientes software de calculo que permita
identificar o produto mais apropriado, em fungéo da area (ex. cozinha);

« Os planos de manutengéo preventivos e contratos de assisténcia celebrados no ato da venda;

« As exigéncias legais sobre critérios de sustentabilidade no edificado, que passam pela correspondente ade-
quabilidade dos materiais e solugdes implementadas.
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As mudancgas em curso mais significativas configuram um novo modelo de negdcio, o qual tem como principal ca-
racteristica a colocagéo do cliente final no centro de todo o processo, substituindo-se aos agentes que até agora ti-
nham um maior peso nas decisdes de compra e consequentemente, no tipo e requisitos de materiais e solugbes
construtivas a implementar na construgéo (referéncia particular aos construtores, projetistas, arquitetos e instaladores,
entre outros).

O novo modelo paradigma do negdcio tem como grandes linhas de forga as seguintes:

» A competicéo é cada vez mais feroz, uma vez que, num mercado que ja ndo conhece os ritmos de cresci-
mento passados, a conquista de posigcoes solidas € mais dificil e acessivel apenas aos mais competitivos;

« Os principais fornecedores do mercado estao a deslocar-se no sentido do cliente final, intervindo ao nivel do
retalho especializado ou desenhando agressivas estratégias de marketing para consolidarem as suas mar-
cas;

* As proprias marcas incorporam de forma expressiva as competéncias de concegdo, design, investigagéo e
inovagao de produtos;

» Aemergéncia de novos mercados na Europa de Leste (e alguns PALOP), com potencial e com crescimento
acima da média, pode proporcionar oportunidades numa perspetiva de internacionalizagdo baseada na capa-
cidade de gestéo e no conhecimento do negdcio (acresce que estes mercados, pelo seu estadio de desenvol-
vimento e poder de compra, ndo séo ainda interessantes para os gigantes mundiais do setor);

» Os meios de influéncia no processo de decisdo sdo cada vez mais fortes e materializam-se, em média, em
designers de interiores e arquitetos;

» O quadro legal de referéncia esté mais estruturado, privilegiando niveis de exigéncia mais altos: a qualidade
dos materiais, garantias dos consumidores, eficiéncia energética, sustentabilidade dos processos produtivos
e promogéao da qualidade de vida;

» Ainvestigacéo e desenvolvimento estdo também mais préximos do mercado através da inovagédo em fatores
que, ao mesmo tempo, assegurem mais qualidade de vida e garantam o uso inteligente dos recursos;

» O fator «moda» ganhou importancia no cliente final e a resposta do setor tem acompanhado essa evolugéo.
Isto significa ainda que o ciclo de vida dos produtos € agora tendencialmente mais curto, acarretando novas
exigéncias dos comerciantes, designadamente de atencao as tendéncias atuais e emergentes.

Nesta confluéncia de interesses e forgas competitivas, os comerciantes de materiais de construgao estao no processo
como intermediarios qualificados e reconhecidos, acrescentando valor a produtores e a clientes. Até agora a sua
atuacgao pautava-se por uma intervengao a dois niveis:

* Logistica, intermediando os negdcios, armazenando e redistribuindo os produtos;

» Comercial, desenvolvendo uma agéo de ambito local e/ou regional com venda direta a clientes profissionais (cons-
trutores e instaladores), de revenda a empresas de menor dimensao e de venda direta ao cliente final.



Atualmente e perante as novas exigéncias do mercado, a sua atuagéo tera de ser reforcada no sentido de serem
igualmente prestadores de servigo ao nivel da agregacéo dos produtos e comercializagéo de solugbes, ascendendo
na cadeia de valor e reforgando a sua capacidade competitiva.

Perante o quadro apresentado, € inegavel que o caminho a percorrer nos proximos anos em prol da sustentabilidade
da fileira por parte dos comerciantes de materiais de construgdo € arduo e trabalhoso, sendo certo que muitas em-
presas ndo conseguirao, por limitagdes diversas, adaptar-se ao novo paradigma do mercado.

Existe pois um esforgo intenso no sentido de sensibilizar, capacitar e divulgar a viséo estratégica que a generalidade
das empresas (na sua maioria PME) do setor de comércio de materiais de construcdo devem ter, no sentido de in-
corporarem praticas de maior competitividade e inovacéo nos servigos que prestam, criando valor para um mercado
mais exiguo e simultaneamente muito mais competitivo do que tem sido habitual.

Decorrendo do trabalho que tem executado no terreno em conjunto com outros agentes econémicos da fileira (enti-
dades publicas, associagbes, empresas, etc.), a APCMC identificou as mudangas que a cadeia de valor ou cluster
Habitat e, em particular, o setor dos comerciantes de materiais de construgdo devem empreender para manterem
um posicionamento competitivo e sustentavel, no que constitui uma mudanga radical no paradigma de competitividade
e posicionamento de mercado destas empresas.

Assim, o principal objetivo do quadro legal vigente em matéria de sustentabilidade do edificado e da nova construgéo,
€ maximizar a contribuicdo da construgéo e do ambiente construido para o desenvolvimento sustentavel em todos
os seus aspetos: ambiental, social e econédmico. Isto vai exigir que o comerciante de materiais de construgéo adote
o desafio de corresponder melhor as expetativas dos individuos e da comunidade, focando-se na prestagéo de ser-
vigos, mais do que nos produtos fisicos, e focando-se no valor mais do que no preco.

Para assegurar estas mudancas € necessario ser inovador, ndo sé nas empresas de comércio, mas também nas
empresas clientes, fornecedoras e parceiras. Sem prejuizo do contributo fundamental que as empresas de comércio
podem e devem nestas mudangas, no sentido de transmitir aos produtores, integradores e projetistas, as necessida-
des que eles sentem do mercado (com quem estdo em contacto permanente), devendo incorporar essas necessi-
dades em solugbes construtivas inovadoras e que vao ao encontro das expetativas dos clientes.

Alguns exemplos de necessidades sentidas pelos comerciantes no que respeita as exigéncias de mercado, e que
devem merecer apoio da fileira no sentido de adequar solu¢des consentaneas com os conceitos da sustentabilidade
e os desafios da iniciativa 2020: necessidades de solugdes construtivas ao nivel de isolamentos e revestimentos in-
ternos e externos (ETICS e outros); coberturas e janelas eficientes; isolamentos térmicos; vaos envidragados; solugdes
de sombreamento; solucdes passivas e bioclimaticas, sistemas de ventilagdo mecanica; sistemas solares térmicos
(obrigatérios na nova legislagdo — regulamentacéo energética de edificios); sistemas eficientes de AVAC e de ilumi-
nagao.
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3.1 A INOVAGAO E RESPETIVAS VANTAGENS

Tendo por base a informacéo apresentada, constata-se que é pertinente apoiar as PME deste setor no que respeita
a transicéo e adogao de processos de gestéo orientados para a inovagao nos servigos, os que contribuam para re-
forcar a sua competitividade.

Neste sentido e porque tal constitui o objetivo primordial deste guia, passamos a apresentar aspetos sobre o que
constitui uma boa pratica em termos de metodologia de implementagao de processos sistematicos orientados para
a gestao de inovagdo em PME, particularmente no contexto do comércio de materiais de construcao.

Inovacgdo é muito mais do que ter ideias. Para existir inovagao, a empresa tem que assegurar uma orientagao para
0 mercado e para 0 meio que a rodeia, gerando algo de Util a partir de uma determinada invengéo, acrescentando
valor, aumentando a competitividade, o mercado e os ganhos, transformando ideias em projetos e projetos em ne-
gocio. Daqui surge a obrigatoriedade de abordar a inovagao da mesma forma que se aborda qualquer outro processo
organizacional, isto €, de uma forma estruturada e sistematica.

Inovacao significa fazer aquilo que outros ainda nao fizeram, resolvendo problemas com valor econémico para o
mercado e gerando vantagens competitivas. Assim, inovagéo € a exploragéo com sucesso de novas ideias.

O sucesso para as organizagdes significa aumento de faturagéo, acesso a novos mercados, novos clientes, aumento
das margens de lucro, redugao de custos, otimizagéo de processos, ganhos de produtividade, entre outros aspetos
que contribuem para tornar as empresas mais competitivas.

E a atividade inovadora das organizagdes que permite uma maior sustentabilidade no crescimento, pelo facto de os
consumidores reconhecerem, na nova solugéo proposta, beneficios unicos e diferenciadores. Este reconhecimento
origina uma maior procura, gerando-se crescimento.

A norma NP 4457 — Gestéo da Investigacao, Desenvolvimento e Inovagao (IDI), publicada em Janeiro de 2007, es-
pecifica os requisitos de um sistema de gestéo da investigagéo, desenvolvimento e inovagéo para permitir que uma
organizagao desenvolva e implemente uma politica de IDI tendo por fim aumentar a eficacia do seu desempenho
inovador.

Todos os requisitos desta norma séo aplicaveis a organizagdes com atividades de investigagéo, desenvolvimento e
inovacao, independentemente da sua dimensao e complexidade e da natureza das suas atividades. Esta norma é
aplicavel a qualquer tipo de inovagéo: de produtos (bens e servigos), de processos, organizacional, de marketing ou
uma combinagéo destes.

Sem querer ser extensivo no aprofundamento desta norma e da sua aplicagdo no contexto das PME, ira contudo ter-
se amesma presente na caracterizacao da metodologia de inovacéo, que se apresenta de seguida.
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ANP 4457 baseia-se num modelo de inovagao, suportado por interfaces e interagbes entre o conhecmento cientifico
e tecnoldgico, o conhecimento sobre a organizagéo e o seu funcionamento, o mercado ou a sociedade em geral. Os
beneficios decorrentes de implementacéo de politicas sistematicas de inovagdo em PME dividem-se em quatro pers-
pectivas:

PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL (CONHECIMENTO);

« Criagcdo de competéncias internas, com a captacao e retengéo do conhecimento a ser efetuada de forma
sistematica.

» Planeamento da formagéo de forma relevante.

» Maior envolvimento dos colaboradores e, consequentemente, aumento da motivagao e impacto na produti-
vidade.

 Construcéo de uma cultura de inovagao.
PERSPETIVA DOS PROCESSOS INTERNOS;
» Maior eficacia e eficiéncia na gestao do portfolio de projetos de IDI.
« Alinhamento dos projetos de IDI com a estratégia da organizagéo.
» Melhor previsao de incrementos e quebras na realizagéo de produtos/servigos.
PERSPETIVA DO CLIENTE E MERCADO;
» Maior notoriedade.
» Melhor conhecimento do mercado (clientes e concorréncia) e reforgo do posicionamento.
» Maximizagao das oportunidades de negdcio.
PERSPETIVA FINANCEIRA;
» Melhoria dos resultados a médio e longo prazo.
* Inovagbes mais direcionadas em termos de risco e de capital investido.
» Maior capitalizagéo dos resultados da inovagéo.

» Aumento da sustentabilidade da organizagéo.
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De acordo com a identificagao das vantagens sintetizada no “Guia de Boas Praticas de Gestao de Inovagdo” (COTEC
Portugal, Junho de 2010), pelas 24 empresas pioneiras que nele participaram, a principal vantagem do sistema € a
criagao de condi¢cdes que lhes permitem um maior apoio a deciséo, com a introdugéo de indicadores e métodos de
acompanhamento, reforcando a capacidade de gestéo global, o que decorre da informagéo disponibilizada pela im-
plementacéo de processos adequados numa abordagem sistematizada. Entre outras vantagens identificadas pelas
organizagdes, enunciam-se as mais referidas pela maioria das organizagoes:

« Sistematizagéo da informagéo (de projetos, praticas, etc.);

* Reforgo da gestéo;

» Foco na criagao de valor — aplicagdo de metodologias que potenciam a criagéo de valor;

» Fomento da cultura de inovacéo, da comunicacéo (incluindo a ligagcao a envolvente) e da discusséao interna;

« Estimulo a criatividade e a geragéo e gestéo de ideias.

A inovagéo nao se deve resumir a um novo produto ou servigo, devendo-se incluir, por exemplo, novas formas de

abordagem ao mercado, novos procedimentos para o desenvolvimento do trabalho, novos modelos de distribuicao,
introducao de novos canais de vendas ou algo que crie valor para a organizacéo.
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3.2 O PROCESSO DE INOVAGAO

A capacidade de inovar constitui uma das competéncias basicas numa economia global que coloca a aprendizagem
como base dindmica da competitividade. O “Modelo de Interagcdes em Cadeia”, modelo de referéncia da NP 4457,
parte destes pressupostos e entende as empresas como atores decisivos nos processos de inovagao tecnoldgica,
organizacional e comercial.

O modelo propde padrbes basicos de abertura na forma de trés interfaces: interface - tecnoldgica, de mercado e or-
ganizacional -, que definem uma fronteira de competéncias onde circula e se transfere o conhecimento economica-
mente produtivo entre a atividade inovadora e o seu ambiente.

Estas interfaces séo essenciais para uma gestéo eficaz da inovagéo, uma vez que alicercam a capacidade empresarial
necessaria ao desenvolvimento dos projetos de inovagao e gerem a sua ligagéo ao corpo de conhecimentos exis-
tentes ou a criacéo de novos conhecimentos nos dominios requeridos. Isto €, permitem a transformagéo de conhe-
cimento em aplicacdes Uteis nos mercados e valorizadas nas sociedades.

Estas interfaces, consoante a dimenséo, o grau de intensidade tecnolégica, a concentragdo do mercado, o grau de
maturidade ou outras caracteristicas das empresas e dos seus setores, podem assumir a forma de departamentos
de inovagao ou estar concentradas na figura de gestores de inovagao (ou da prépria direcdo da empresa), ou, ainda,
partilhadas (sob condigdes) com outras empresas especializadas. As trés interfaces ndo tém necessariamente de
existir em simultaneo, nem constituir entidades disjuntas.

Segundo este modelo, a organizagéo deve estabelecer um processo para gerir as interfaces, de forma a assegurar
a circulacéo e transferéncia de conhecimento entre a atividade inovadora da organizagéo e o seu ambiente.

A gestao da inovagéo segue uma abordagem PDCA — Planear-Executar-Verificar-Actuar, orientando-se para a me-
Ihoria continua e incorporando a gestao da inovagéo nas praticas diarias das organizagdes, como ilustrado na figura
seguinte.



Planeamento da IDI

Implementacio e

Melhoria =
operagao

Avaliacdo de
resultados

MEeToDOLOGIA PDCA APLICADA A NP 4457

No contexto da Gestao da IDI, a abordagem PDCA pode ser descrita da seguinte forma:

* PLaN (planear): Planear a investigagédo, desenvolvimento e inovagéo, estabelecendo um processo para
gerir as interfaces tecnolégica, de mercado e organizacional do processo de inovagao, procedimentos para
a captacéo, analise, avaliacao e pré-selegéo de ideias e, para cada projeto selecionado, a organizagao deve
estabelecer um plano de projeto.

* Do (Executar): Implementar as atividades planeadas para a gestao da IDI, de acordo com critérios e proce-
dimentos, que assegurem a sua correta realizacéo, documentacao e registo.

» CHeck (Verificar): Documentar e avaliar, de modo regular, os resultados de inovagéo, sejam inovagdes de
produto (bens e servigos), processo, de marketing ou organizacionais, ou uma combinagao destas. A avaliagéo
dos resultados deve contemplar, conforme apropriado, a componente financeira, as vantagens competitivas
para a organizagao e os beneficios alcangados.

* AcTt (Atuar): Empreendendo ag¢des que visam melhorar a eficacia do sistema de gestéo da IDI face aos re-
sultados obtidos.

Subjacente a este ciclo de melhoria esta o envolvimento e compromisso da gestdo de topo para com a gestao da
inovagéo, a quem compete criar condi¢gdes para a promogéo de uma cultura de inovagao, para a criatividade interna
e para a gestéo do conhecimento.
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3.3 Os Tipos DE INOVAGAO

Existem quatro tipologias de inovacgao distintas que podem ser identificadas nas empresas.

INovAGAO DE PRODUTOS (BENS E SERVIGOS)

“Aintroducao no mercado de novos ou significativamente melhorados, produtos ou servigos. Inclui alte-
racoes significativas nas suas especificagdes técnicas, componentes materiais, soffware incorporado,
interface com o utilizador ou outras caracteristicas funcionais”. (OCDE, 2005)

* Alinovagao do produto/servigo pode utilizar novo conhecimento ou tecnologia ou apenas a combinagéo de
conhecimento ou tecnologia existente.

« O design é considerado inovagao do produto; no entanto alteragdes de design que nao promovam alteragbes
significativas nas funcionalidades do produto devem ser consideradas inovagdes de marketing.

» O desenvolvimento de novas utilizagbes para o produto, com apenas pequenas alteragdes nas suas espe-
cificagOes técnicas, é considerado inovagao.

» Alinovagao do produto e servigos pode incluir melhoramento significativo na forma como é prestado (por
exemplo, rapidez, eficiéncia), novas funcionalidades ao servigo e a introducéo de novos servigos.

INOVACAO DE PROCESSOS

“E a implementagdo de novos ou significativamente melhorados processos de fabrico, logistica e dis-
tribuicdo”. (OCDE, 2005)

» Métodos novos ou significativamente melhorados no fabrico ou producéo de bens ou servigos.
» Métodos novos ou significativamente melhorados de logistica, de entrega ou de distribuigéo.

» Atividades novas ou significativamente melhoradas de apoio a processos (por exemplo: sistemas de manu-
tencao, sistemas de informagao, sistemas de contabilizacéo, etc.).



INOVACAO DE MARKETING

“Implementagao de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias significativas no design do
produto ou embalagem, preco, distribuicéo e promogao”. (OCDE, 2005)

» Inovagéo de Marketing no Produto => Alteragées significativas no design do produto, nas suas funcionalida-

des, na forma e aparéncia, ou embalagem.

« Inovacéo de Marketing no Prego => Introduc&o pela primeira vez de novas estratégias de prego, como precos
diferenciados, leildes ou descontos.

* Inovagao de Marketing na Distribuigdo => Introdugdo de novos canais de vendas e/ou assisténcia.
* Inovacéo de Marketing na Promocéo => Utilizagao de novos conceitos e técnicas de promogéo, como canais

(TV, Internet), alteragdes de marca, simbolos e da imagem corporativa, introdugdo de sistema de gestao de
clientes (Customer Relationship Management), incluindo programas de fidelizag&o.

INOVACAO ORGANIZACIONAL

“Implementacéo de novos métodos organizacionais na pratica do negdécio, organizacéo do trabalho
e/ou relagdes externas”. (OCDE, 2005)

» Novos Métodos Organizacionais => Implementagdo de novos métodos para organizagéo das atividades de
rotina e desenvolvimento de novos procedimentos para desenvolvimento do trabalho.

» Organizagao no Trabalho => Implementagao de novos métodos para distribuicdo de responsabilidades, tomada
de decisdo, novos conceitos para estruturar as atividades tais como integracéo de diferentes unidades.

» Relagdes Externas => Implementagao de novas formas de relacionamento com outras empresas ao nivel
da integracdo com fornecedores, subcontratagéo ou consultoria.
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3.4 REQUISITOS PARA A INOVAGAO

Um dos primeiros passos na implementagdo de um modelo de gestéo orientado para a inovagao numa PME ¢é a de-
finicdo de uma politica de inovagao que defina as intengdes e principios da organizagéo em relagado as suas atividades,
em consonancia com 0s seus objetivos e metas.

Em organizagdes que ja possuam implementados outros sistemas de gestao (exemplo - certificagdo na Qualidade),
a politica podera ser documentada de forma integrada com outras politicas. Independentemente de a documentar
de forma isolada ou partilhada, a organizagéo deve refletir sobre o modo mais eficaz de a comunicar.

A inovagéo requer o envolvimento e a identificacdo das responsabilidades da gestéo de topo, do representante da
gestao e eventualmente de outros intervenientes no sistema de gestéo.

A gestéo de topo deve nomear um representante que fique responsavel pela gestédo da inovacéo, e que tenha as ca-
pacidades e competéncias adequadas para assegurar o correto funcionamento e implementacéo da metodologia,
assegurando a sua continua adequacao e eficacia.

Os inputs para a revisao pela gestédo devem ainda incluir dados relativos aos processos de “gestéo das interfaces”,
“gestéo das ideias” e “planeamento de projetos de IDI”, para que, com base nas disposi¢cdes planeadas, nas acdes
realizadas e na informagéo recolhida na avaliagao, a gestéo de topo reflicta sobre os resultados obtidos, os obstaculos
encontrados, a aprendizagem conseguida, identificando as a¢gdes de melhoria e planeando um novo ciclo.

GESTAO DAS INTERFACES E DA PRODUGAO DO CONHECIMENTO

A organizagéo deve estabelecer um processo para gerir as interfaces tecnoldgica, de mercado e organizacional do
processo de inovagao, que assegure a circulagéo e a transferéncia de conhecimento entre a actividade inovadora da
organizagao e o seu ambiente. A gestédo destas interfaces constitui-se como a base necessaria ao desenvolvimento
dos projetos de inovagéo e asseguram a ligagao da organizagéo ao conhecimento, que podera ser transformado em
aplicagdes Uteis nos mercados e valorizadas nas sociedades.

O ciclo de inovagao deve iniciar-se com a andlise externa do meio envolvente e andlise interna da prépria empresa
no contexto de um diagnostico competitivo, em que séo identificadas as oportunidades para langar novos produtos,
otimizar processos, etc.



A organizacéo deve comegar por analisar a envolvente externa e identificar quais os atores que com ela intera-
gem ou podem interagir na troca da informagao considerada necessaria para a produgéo do conhecimento. Esta
analise deve abranger a micro envolvente da organizacdo na medida do que for relevante: fornecedores, con-
sultores, parceiros, distribuidores, clientes e concorrentes. Deve abranger ainda a sua macro envolvente: sistema
de educacéo e formacao, sistema cientifico e tecnoldgico, infra-estrutura informacional, reguladores, financia-
dores, sistemas setoriais.

MICROENVOLVENTE
Fornecedores, consultores, parceiros, distribuidores, clientes e concorrentes

Identificar os Actores na Envolvente Externa

- Deteccdo de Oportunidades e Ameagas -

MACROENVOLVENTE
Sistema de educagdo e formacao, sistema cientifico e tecnolégico, infra-estrutura
informacional, reguladores, financiadores, sistemas sectoriais

ANALISE DA ENVOLVENTE EXTERNA

Deverao ser estabelecidos procedimentos para a recolha, documentagéo, analise e tratamento, difuséo e valo-
rizagao da informagéo, determinando quais os elementos da organizagéo que asseguram os fluxos de comuni-
cagao e troca de informagéo com os atores identificados.

Para a implementagéo deste procedimento, sugere-se a criagdo de uma tabela que estabelega o tipo de conhe-
cimento gerado, atores que interagem com a organizagéo, responsabilidades internas e periodicidade de atua-
lizag&o, atividades a desenvolver para a captacdo do conhecimento e o seu modo de registo.
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Atividades | Periodicidade

EXEMPLO DE TABELA PARA GESTAO DO CONHECIMENTO

No setor de materiais de construgdo, as feiras profissionais, nacionais e internacionais, sdo um bom exemplo
de vigilancia tecnoldgica e de mercado. O estabelecimento de parcerias com universidades, centros tecnolégicos,
centros de formagéo profissional, fornecedores, clientes, entre outros, permite a troca de conhecimento orientado
para a atividade inovadora da organizacéo.

O conhecimento gerado deve ser incluido num “repositério de conhecimento”, que podera assumir a forma de
uma plataforma colaborativa digital ou qualquer outra forma que a organizagéo entenda adequada. Além de o
conhecimento captado pela organizagéo ser “armazenado” é necessario assegurar a sua difuséo e valorizagao,
monitorizando de que forma a produgéo de conhecimento contribui para a geragdo de ideias e para os projetos
de inovagéo.



GESTAO DAS IDEIAS E AVALIAGAO DE OPORTUNIDADES

A organizagao deve considerar como inputs a informagéo recolhida no processo de gestéo de interfaces e os
resultados da identificagdo de problemas e avaliagdo de oportunidades, estabelecendo procedimentos para a
captacéo, analise, avaliacao e pré-selecéo de ideias, com vista a avaliar quais as que se podem constituir como
oportunidades de inovagao.

laboradores

PRE

Clientes IDEIAS | | I | | l PROJECTOS
Fomecedores
Parceiros Captagho Andiise  Avaliagdo  Desenvolimento Andlise  Aprovacio
@ Selecgio  Preliminar de Concetto @ Selecgio
(proposta de Valor)

GEsTAO DAs IDEIAS (MANUAL IDI, COTEC, 2009)

Significa que devem ser estabelecidos mecanismos de captagéo de ideias, na forma de plataformas informaticas
para a gestao das ideias ou qualquer outra forma fisica, assegurando-se a analise, avaliagéo e selecdo das
ideias com carater inovador, classificando-as de acordo com parametros de avaliagdo preliminares.

Para as ideias selecionadas nesta fase, é desenvolvido o conceito, analisando-se o mercado potencial, os
critérios de viabilidade técnico-econdémica e, quando aplicavel, requisitos legais, sociais, tecnolégicos, finan-
ceiros e fatores de risco. Devera ser criada uma bolsa de ideias e oportunidades e definidas as que passaréo
a projeto.
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Em diversas organiza¢des, numa primeira fase o volume de ideias apresentadas pelos elementos da organizagao é
significativo, mas com o passar do tempo tende a diminuir. Este facto decorre de diversos fatores que se relacionam
com a cultura organizacional, auséncia de resposta a ideia apresentada, falta de reconhecimento e/ou recompensa,
pessoas pouco motivadas, entre outros.

Compete a organizacéo ultrapassar estes obstaculos langando desafios, por exemplo sob a forma de concursos de
ideias, recompensando as boas ideias (lugar de estacionamento, um curso, etc.), assegurando a resposta a todas
as ideias apresentadas, por exemplo através da informacéo relativa a avaliagéo e classificagao obtida, e proporcio-
nando aos seus colaboradores um ambiente onde estes possam desenvolver e partilhar ideias, atuando ao nivel dos
espacos de trabalho e fomentando a interagéo entre os colaboradores de diferentes setores e niveis de responsabi-
lidade.

PLANEAMENTO DE PROJETOS

Para cada projeto selecionado a organizagéo deve estabelecer um plano de projeto. Assim, o planeamento de projetos
de inovagéo deve ser um processo rigoroso, dado que constitui uma atividade critica e com um risco significativo
para a organizagao, devido aos custos inerentes ao seu desenvolvimento e ao grau de incerteza que envolve.

O projeto de inovagao deve contemplar disposicdes para as seguintes fases:

* Invengao, desenho basico ou concegao do servigo;
* Desenho detalhado ou piloto;
» Redesenho, demonstracéo ou teste e produgéo;

» Comercializagao ou implementagéo.

Tipicamente, as fases acima enunciadas correspondem a especificagdo das caracteristicas técnicas e dos resultados
a atingir, ao desenho detalhado, que permite visualizar o que sera o eventual produto ou servigo inovador, e mais
tarde o desenvolvimento de um protétipo que sera alvo de testes e ensaios.

Por ultimo, ainda na fase de projeto, deverao ser definidas disposi¢oes para a fase de comercializagéo ou implemen-
tacdo. A auséncia de disposicdes para esta Ultima fase leva frequentemente ao insucesso de projetos que tudo tinham
para ter sucesso e que falham na fase de comunicagéo e comercializagdo da inovagao.



O Plano de Projeto deve referir:

a) Descrigdo do projeto, incluindo a identifica¢gdo do problema a resolver,
a melhoria, vantagem competitiva ou beneficios expectaveis;

b) Identificacdo da equipa, recursos necessarios e prazos estimados para a
realiza¢do do projeto, mencionando os resultados esperados

{milestones);

c) Actividades de verificacdo e validacdo, incluindo, quando apropriado,
critérios de revisdo, selegdo e aprovacao de resultados;

d) Métodos de controlo das alteragdes;

e) Identificagdo dos resultados esperados;

f} Documentacdo das disposicdes relativas a protegdo da propriedade
intelectual.

PLANEAMENTO DE PROJETOS IDI (NP 4457:2007, cLAUSULA 4.3.3)

COMUNICAGAO

A organizagéo deve assegurar processos de comunicagao interna e externa necessarios para 0 acesso € pro-
dugao do conhecimento e as restricdes eventualmente identificadas pela protegao e exploracédo dos resultados.
Para cumprimento deste requisito sdo considerados os diversos canais de comunicagao da organizagao: sdo
exemplos o correio eletrénico, placards informativos, portais colaborativos, reuniées, website, as diversas redes
sociais, newsletters e material comunicacional diverso, entre outros mecanismos.

AVALIAGAO DE RESULTADOS E MELHORIA

Devem ser avaliados, de forma regular e documentada, os resultados da inovagao, contemplando conforme
apropriado a componente financeira, as vantagens competitivas e os beneficios alcangados, assegurando-se
que a avaliagdo dos resultados do processo de inovagao incluem os resultados da:

» Gestao das interfaces e da produgéo de conhecimento;
» Gestao de ideias e avaliagao de oportunidades;
« Projetos concluidos e em curso.

Na implementagéo deste requisito sugere-se que sejam estabelecidas metas para cada um destes aspetos e
que os resultados da inovagao possam ser documentados sob a forma que se exemplifica de seguida.
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EXEMPLO DE TABELA DE MONITORIZAGAO E MEDICAO

Deve ainda ser estabelecido o modo de proceder relativamente a avaliagao dos resultados apds comercializagdo ou
implementacéo, nomeadamente:

» Ndo conformidades e reclamagées;
« Avaliagao da percecao das partes interessadas;
« Avaliagéo do impacto;

» Outros identificadas pela organizagéo.
A metodologia a utilizar para a “avaliagdo da percecéo das partes interessadas” devera partir da identificagdo das

partes interessadas (acionistas, clientes, financiadores, etc.), estabelecendo-se para cada uma destas os parametros
de avaliagao.
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1) Taxa de cumprimento dos Objetivos da IDI :l
. Entre 90 e 100%

. Entre 70 e 89%

. Entre 50 e 69%

. Entre 40 e 49%

. Abaixo de 40%

2) EBITDA

. Superou o objetivo definido

. Se é inferior até 5%

. Se é inferior entre 5 e 10%

. Se é inferior mais de que 15%
3) Volume de Yendas

. Superou o objectivo definido
. Se é inferior até 5%

. Se é inferior entre 5 e 10%

. Se é inferior mais de que 10%

= W oW = M W Rkow

]

- L o

4) Taxa de aprovacdo de candidaturas de desenvolvimento E
. Entre 90 e 100%
. Entre 70 e 89%

. Entre 50 e 69%

. Entre 40 e 49%

. Abaixo de 40%
5) Taxa de aprovacdo de candidaturas de producdo :l
. Entre 90 e 100%
. Entre 70 e 89%

. Entre 50 e 69%

. Entre 40 e 49%

. Abaixo de 40%
6) Repeticao da Venda E
. 50% ou mais

. Entre 40 e 49%
. Entre 30 e 39%
. Entre 20 e 29%

iscp1 IR0

= P o o - ko B

== L o

Emitido por: | | Data:|

Legenda: Preencher os campos a amarelo

FIG. 15: EXEMPLO DE METODOLOGIA PARA AVALIAGAO DA PERCEGAO DAS PARTES INTERESSADAS

Estes parametros poderao ser diversos, indicando-se, a titulo de exemplo, a taxa de cumprimento dos objetivos
da IDI indicadores financeiros (EBITDA, ROI), volume de vendas, repeticdo da venda, acesso a novos mercados
e clientes, entre outros.
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3.5 FASES DE IMPLEMENTAGAO
| - Kick OFF MEETING E COMPROMISSO DA GESTAO DE TOPO

A comunicagao do projeto e a manifestacédo do compromisso da gestao de topo deve ser efetuada através de uma
sessao de arranque do projeto, que inclui a presenga e participacao da gestéo de topo, onde serédo apresentados os
principais objetivos da inovagao e o calendario do projeto, identificando-se os principais intervenientes e os recursos
a serem alocados a sua execugao.

Il - DIAGNOSTICO E PLANEAMENTO DA IMPLEMENTAGAO

No inicio da implementagao de um processo de inovagéo, é necessario efetuar-se um diagndstico a fungéo inovagéo
que esta implementada na organizagéo, o qual tem por objetivo avaliar os aspetos a desenvolver e é fundamental
para o planeamento do projeto que calendariza as agdes a desenvolver e identifica os responsaveis pelas mesmas.
Deverao ser identificados os processos necessarios ao processo de inovagédo na organizagao e identificados os res-
ponsaveis por cada um destes processos. Tipicamente, os processos de inova¢éo mais relevantes numa organizagéo
estao associados a:

» Gestao das Interfaces e da Produgao de Conhecimento;
» Gestao das Ideias e Avaliagdo de Oportunidades;

» Planeamento de Projetos de IDI.

Além destes devem ser considerados processos de “suporte” que, alinhados com os anteriormente referidos, asse-
guram atividades de documentagéo, planeamento e avaliagao dos resultados da inovagdo, bem como a melhoria
continua.

Nesta fase, recomenda-se a aplicagao do innovation scoring (www.innovationscoring.pt), ferramenta de apoio
desenvolvida pela COTEC Portugal - Associagdo Empresarial para a Inovacdo (www.cotec.pt), que permite um
diagndstico as competéncias e capacidades de inovagéo das organizagdes.

Aaplicacéo desta ferramenta contribui para a reflex&o estratégica das organizagdes sobre os seus processos de ino-
vacao, permitindo conhecer de forma mais aprofundada as diferentes dimensdes que sustentam tais processos e
identificar areas de potencial melhoria. Com base neste sistema, as organizagbes poderao diagnosticar, medir e
questionar de uma forma mais adequada o seu desempenho e o seu potencial de inovagao.

11l - DEFINIR OBJETIVOS DE INOVAGAO

Aorganizacéo deve definir os seus objetivos em termos de inovagéo, compilando-os sob a forma de um plano (anual
ou plurianual) que identifique agdes, responsaveis, prazos e recursos.



Objectivos

EXEMPLO DE TABELA PARA PLANEAMENTO DE OBUETIVOS

Os objetivos de inovacdo devem ser estabelecidos em fungéo da estratégia da propria organizagéo, tendo em
consideragao a analise da sua envolvente, considerando oportunidades e ameagas identificadas, e o conheci-
mento obtido na troca de informagdo com a sua macro e mico envolvente.

IV - DESENVOLVER E IMPLEMENTAR O PROCESSO DE INOVAGAO

Na medida do possivel, devera ser explicitado as pessoas envolvidas, através de pequenas sessdes de (in)
formagao, o novo modo de proceder, os objetivos a alcangar e as ferramentas colocadas ao dispor.

Aspetos fundamentais para uma adequada implementacao, que ja foram abordados anteriormente, séo os re-
lacionados com uma cultura organizacional que incentive a inovagao e premeie os esforgos inovadores.

ESPACOS DE TRABALHO

Obrigar a interacio — colocar a maguina de café/agua num local que
obrigue a interacio.

*  Abrir os espagos de trabalho — as pessoas ndo sabem o que se passa
dentro das salas de reunido; colocar papel na porta com o tema da
reunido, participantes e horario.

CAPTURAR O CONHECIMENTO
. Brown Bag Lunches — moda dos EUA; convidar as pessoas a

trazerem o seu almoco e terem um colega que fala sobre um
tema. Alternar temas formais com informais (por exemplo férias
que fiz e o que vi).

Checklist de Conhecimento — aquando de uma saida, ter tudo o
que é importante passar; dossiers, situacdes em curso, etc.

MOTIVAR AS PESSOAS
. Langando desafios, recompensando (lugar de estacionamento, um
curso, etc.).

EXEMPLOS PARA FOMENTAR A CRIATIVIDADE
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V — AVALIAR E REVER O PROCESSO DE INOVAGAO E IMPLEMENTAR AS AGOES ADEQUADAS

A realizagéo da 1?2 avaliagdo ao processo de inovagao encerra o ciclo da implementagéo. Recomenda-se que esta
avaliagao seja conduzida por alguém que nao tenha participado, pelo menos de uma forma muito intensa, no proprio
processo, para que a avaliacao traga valor acrescentado para a organizagao.

No relatério de avaliagéo sao registadas as constatacdes (ndo conformidades e sugestdes de melhoria), devendo a
organizacgao analisar as causas das nédo conformidades e implementar as a¢gdes adequadas.

Arevisao do processo de inovagéo ¢ efetuada no seguimento da realizagdo da avaliagéo interna, dado que um dos
inputs para a revisao do sistema pela gestéo ¢é os resultados das avaliagdes auditorias internas.

Esta revisao é organizada sob a forma de um relatério que compila toda a informacgéo identificada como relevante,
incluindo obrigatoriamente a avaliagao dos resultados da inovagéo, os resultados de avaliagdes internas, agbes de
seguimento sobre anteriores revisdes pela gestao, alteragbes de circunstancias (legais, tecnoldgicas, organizacionais,
de mercado, entre outras) que possam afetar a empresa e recomendagdes para melhoria.



Boas Praticas para a Inovacao
nos Servicos
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4.1 METODOLOGIA DE TRABALHO E GRUPO PILOTO

Uma das atividades centrais do projeto APCMC+ Inovagao visou a criagdo de um grupo piloto constituido por
PME, no ambito do qual foi testada uma metodologia que pretende, através do envolvimento e visao partilhada
de diferentes entidades na cadeia de valor da construgao, criar um processo piloto para a concegao experimental
de solugdes inovadoras, em linha com as condicionantes impostas pelo quadro regulamentar e as exigéncias
de mercado.

Conforme assinalado anteriormente, ha uma necessidade sentida pelo mercado por solugdes construtivas inte-
gradas - mudanga de paradigma do produto para o servigo/solugéo. Ora, o principal problema com que se depara
a generalidade das empresas comerciantes de materiais de constru¢éo € perceber como poderao criar uma
oferta alinhada com estes requisitos, considerando que as suas competéncias internas estdo muito orientadas
para uma logica de promocao e venda de um produto final e pouquissimas empresas conseguem dar 0 passo
no sentido de conceberem solug¢des integradas para venda, as quais podem, por exemplo, passar por isola-
mentos, revestimentos, coberturas ou janelas eficientes, entre outros.

Arazao pela qual os comerciantes ndo déo, na maioria dos casos, este passo, que em si constitui um desafio,
prende-se com dificuldades do ponto de vista de capacidade de investimento e capacitagéo de recursos huma-
nos, mas sobretudo pelo desconhecimento em relagao a metodologia que pode leva-los a seguir este processo.
Ou seja, na maior parte dos casos as ferramentas existem, estéo disponiveis, sendo necessario apenas coloca-las
a funcionar. E para a concretizagdo deste desiderato ndo € muitas vezes necessario muito investimento, mas
sim uma dinamica de parceria e trabalho em rede.

Quando nos referimos as “ferramentas” incluimos os parceiros externos que podem e tém interesse em apoiar
os comerciantes nesta mudanca de paradigma — entidades do Sistema Cientifico e Tecnoldgico, produtores,
projetistas, etc.

O trabalho desenvolvido com este grupo piloto, teve origem numa necessidade ou perceg¢édo que os comercian-
tes, pelo contato directo que tém com a procura, sentem sobre o que deve ser feito e como deve ser construido
0 processo para dar uma resposta consentanea.

O grupo piloto reuniu conhecimento e competéncias dos diversos intervenientes, com uma preocupagédo comum
na concepgao de solugdes que possibilite, de forma colaborativa, dar resposta aos problemas e exigéncias mais
comuns na fileira (por exemplo, revestimentos, isolamentos, coberturas e janelas eficientes).



Desta forma criou-se uma dindmica de troca de informacéo entre os elementos que o constituem, com compe-
téncias distintas: comerciantes, arquitetos, projetistas, entidades do Sistema Cientifico e Tecnoldgico.

O grupo piloto foi constituido por cerca de 15 entidades representativas da cadeia de valor do Habitat, contando
ainda com a colaboracéo da Plataforma para a Construgdo Sustentavel na sua dinamizacdo. As empresas/en-
tidades integrantes do grupo piloto foram:

» Automatex - Equipamentos Industriais, Lda

» Cobermaster - Industria Transformadora Metalica, Unipessoal, Lda
* G-Plano /Arg. Manuel Gongalves

* Grauideal, Lda

* Ligar Solugdes, Lda

* Luis Sa Costa, Unipessoal, Lda

* Macomprogresso - Materiais de Construcdo, SA

» Macovex - Materiais de Construcédo, SA

» Martins Ferreira - Comércio de Produtos Siderurgicos, SA

» Matobra - Materiais de Construgao e Decoragdo, SA

* Modular Arquitetura / Arq. Nelson Brito

* Movifeve - Fabricagdo e Comercializagéo de Méveis, Lda

« Prélis Ceramica, Lda

» Space Reflex - Fabrica de Isolamentos Termo Acusticos, Lda

« Socorreias, Lda

O processo de trabalho do grupo piloto foi realizado através de diversas sessdes de trabalho entre todos os
participantes, as quais tiveram dois formatos: sessdes em plenario com todos os integrantes do grupo piloto e
outras sessoes, designadas por paralelas, envolvendo subgrupos de trabalho mais pequenos.

Estas sessoes de trabalho iniciaram-se em Janeiro de 2014, e concluiram-se no final do ano. Dando sequéncia
a metodologia de inovagao apresentada anteriormente, o objetivo destas sessdes foi o de tornar mais familiari-
zados os participantes com a tematica de inovagao, objetivos, e metodologia de implementagdo num contexto
de uma PME.
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Ao mesmo tempo, estas sessdes permitiram testar a exequibilidade de processos de inovagéo desenvolvidos
numa logica intra e inter empresarial. A sequéncia de reunides de trabalho teve um fio condutor, suportado nos
seguintes temas, tratados de forma sequencial:

APRESENTAGAO DOS OBJETIVOS, DINAMICA DE FUNCIONAMENTO E RESULTADOS A ATINGIR COM O GRUPO PILOTO.

« Apresentar os objetivos do projeto em detalhe
 Apresentar as entidades integrantes do grupo piloto

« Definir cronograma das agdes

IDENTIFICACAO DE DEBILIDADES E POTENCIALIDADES COMUNS E MEDIDAS DE AGAO

« I[dentificacdo de mecanismos, instrumentos e ferramentas de avaliacdo de empresas, e implementagao
de medidas de melhorias, visando a capacidade e ascensao na cadeia de valor das empresas da fileira
da construcao

» Apresentacao de propostas sobre as possiveis inovagdes de serem conceptualmente implementadas

» Discussao sobre oportunidades e constrangimentos em sede das opcdes e exigéncias do mercado, e
das normas legais em vigor

MEDIDAS E PROPOSTAS PARA O DESENVOLVIMENTO DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE NAS EMPRESAS

 Apresentacao dos planos de desenvolvimento de projetos de inovagéo
« Discusséao sobre as metodologias, materiais e processos construtivos mais eficazes para cada solugao

« Definigao de critérios e metodologias para a validagédo técnica da eficiéncia das diferentes solugdes
(caso aplicavel)

APRESENTAGAO DE RESULTADOS SOBRE O RESULTADO DOS PROJETOS

* Apresentagéao dos resultados e testes efetuados

* Recomendagdes finais e licdes aprendidas no processo



Como se denota, o processo seguido pelo grupo piloto foi em si um ensaio de uma metodologia, que se pre-
tende resulte em solugdes piloto que tenham fundamento racional, comercial e validagédo pelas entidades do
Sistema Cientifico e Tecnoldgico sobre a sua eficacia, sobretudo no que respeita os requisitos de sustentabi-
lidade e eficiéncia energética.

A grande mais-valia deste processo € a aprendizagem que o mesmo trouxe aos proprios intervenientes, per-
mitindo que no futuro possam envolver-se eles proprios em dindamicas semelhantes no sentido de manterem
um foco na inovagao de solugdes.

Por outro lado, a divulgacao dos resultados atingidos pela generalidade das empresas do setor da construcéo,
e particularmente pelos comerciantes, levou a que também outros possam utilizar esta metodologia em situa-
¢oes futuras.

Uma nota particular para o facto de se ter recorrido a assessoria especializada de especialistas do Cluster
Habitat Sustentavel para apoio na dinamizagéo da interacdo com entidades do Sistema Cientifico e Tecno-
l6gico, bem como no processo inicial de auscultagado, sensibilizacao e angariagdo de empresas para o pro-
jeto.

A Plataforma para a Construgéo Sustentavel, entidade gestora do Cluster Habitat Sustentavel, e o conheci-
mento que tem da realidade da cadeia de valor Habitat e das diferentes entidades foi determinante na capa-
cidade de mobilizar e atrair empresas das diferentes subfileiras para integrar o Grupo Piloto.

Por outro lado, o conhecimento que esta entidade tem do terreno foi determinante para poder encontrar as
competéncias dispersas por diversas entidades do Sistema Cientifico e Tecnoldgico, que estavam mais ali-
nhadas com as necessidades especificas conhecidas no ambito do desenvolvimento dos trabalhos deste

grupo.
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4.2 EXEMPLOS DE BOAS PRATICAS IDENTIFICADAS

No decurso do processo foram identificadas praticas relevantes de inovagcdo em PME nacionais e internacionais
na fileira da construgéo, e particularmente nos comerciantes de materiais de construgédo. Foram ainda identifi-
cadas oportunidades de colaboracéo e de inovagao interempresarial, com alguns passos dados no sentido de
se implementarem projetos conjuntos com vista a reforgar a capacidade competitiva das PME, numa logica de
trabalho colaborativo e em rede.

Ainformagéo destas praticas foi divulgada no decurso das diferentes reunides de trabalho implementadas, tendo
sido possivel interagir com alguns empresarios promotores de projetos de inovagéo muito relevante no contexto
nacional.

Tipos de inovagao a serem abordados neste dominio e aprendizagem concretizada em termos de boas praticas
na fileira, nas seguintes categorias:

* Inovagao de Produtos (Bens e Servigos)
* Inovagao de Processos
* Inovacao de Marketing

* Inovagao Organizacional

Dos aspectos particulares e relevantes neste dominio, relativamente aos diferentes tipos de inovagéo, oportu-
nidades, condicionantes e aprendizagem com o processo de trabalho desenvolvido, dar-se-a conta de seguida.

4.2.1 INovAGAO DE PrRODUTOS

Conforme caracterizado anteriormente, a inovagao do produto e/ou servigo, pode incorporar o desenvolvimento
de novo conhecimento ou tecnologia, ou apenas a combinagdo de conhecimento ou tecnologia existente.

Na fileira dos comerciantes de materiais de construgéo € previsivel que a maioria das inovagdes nesta categoria
surja ao nivel da combinagéo, melhoria e/ou adaptagao funcional de produtos ou materiais existentes, ao invés
de uma concecéo totalmente nova de um produto ou material — cuja inovagéo competira, em principio, a um fa-
bricante ou produtor.



EXEMPLOS DE INOVAGAO DE PRODUTOS

Identificam-se de seguida, e a titulo de exemplo, possiveis inovagbes de produto, com aplicagdes ao nivel do
isolamento, através da combinac&o de materiais de isolamento por forma a melhorar o isolamento térmico e
acustico dos edificios (centroHabitat, 2012) - trata-se de isolantes naturais que podem ser incorporados nos
sistemas construtivos como:

« Algodao reciclado - Oferece um elevado desempenho térmico e acustico. O residuo de algodao é previamente
triturado e sujeito a um tratamento para protecao contra fungos, bolores e resisténcia ao fogo.

« Cortica - Apresenta como principais caracteristicas a leveza, elasticidade e impermeabilidade. Os aglomera-
dos de cortica possuem propriedades isolantes térmicas, acusticas e vibrateis.

« Fibra de Coco - Matéria-prima natural e renovavel que pode ser utilizada como isolamento térmico e acustico.
Quando combinada com outros materiais, como a corti¢a, podera apresentar uma melhor eficacia ao nivel
acustico.

« Fibras de madeira - S&o utilizadas no isolamento de telhados, paredes e pavimentos. A principal caracteristica
€ a boa resisténcia a compresséo. Permitem a passagem de vapor de agua, contribuindo para a qualidade do
ar interior.

Também a titulo de exemplo, referem-se medidas passiveis de serem implementadas na combinacao de di-
ferentes produtos, materiais e tecnologias, recolhidas pelos diferentes contributos de comerciantes de mate-
riais de construgéo, as quais podem integrar na sua oferta ao mercado, e que consubstanciam inovacées de
produto com reflexos no aumento da eficiéncia energética e qualidade do ar interior de um edificio:

« Substituicdo de pavimentos em vinil (compostos predominantemente por PVC) por pavimentos em li-
noleo (compostos por materiais predominantemente naturais);

« Alteracao do tipo de material para sombreamento dos vaos exteriores com elevadas propriedades de
reflexdo da energia solar e, simultaneamente, com capacidade de transposi¢cao da luz solar;

* Implementagéo de sistemas de automatizagdo do sombreamento exterior;

« Otimizacao do posicionamento e localizagdo das laminas de sombreamento;

» Adocéo de lampadas de maior eficiéncia energética e balastros eletrénicos;

* Recurso a sistema de automatizagéo de funcionamento e de regulagdo de fluxo da iluminagao;

» Optimizacao do aproveitamento da energia produzida pelo sistema solar térmico para aquecimento
das aguas quentes sanitarias e melhoramento do isolamento térmico dos reservatorios de acumulagao
de aguas quentes e da rede de distribuicao.
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Estas e outras decisdes devem, num ultimo patamar de evolugao serem suportadas com ferramentas que per-
mitam substanciar a decisao com critérios de sustentabilidade. A este nivel a adogéo, avaliagéo e promocgao de
produtos através das suas declaracdes ambientais de produtos (ver em www.daphabitat.pt) pode ser extrema-
mente credivel para a estratégia de diferenciagao das empresas da fileira.

Estas fichas técnicas de desempenho ambiental permitem aferir e comparar para a mesma categoria de produtos
todo um conjunto de impactes ambientais mas também o consumo de recursos na produgao e uso de um produto
no seu ciclo de vida. Esta é a ferramenta ideal para suportar decisées sobre o 7° requisito basico introduzido no
novo Regulamento Europeu dos Produtos da Construgéo e que assinala a necessidade do uso eficiente e sus-
tentavel dos recursos usados na sua producéo.

Por sua vez, a inovagéo no servigo pode abranger melhorias significativas, como ganhos de rapidez ou eficiéncia,
acréscimo de novas funcionalidades ao servigo ou a introdugéo de servicos totalmente novos.

Ainda a titulo de exemplo refira-se possiveis inovag¢des a ser incorporadas pelos comerciantes de materiais de
construcdo em termos de modelo de negdcio ou servigos, como a instalagcdo de sistemas, a assisténcia e ma-
nutencdo pos-venda, ou a implantagéo de atividades de livre servico no espaco comercial, entre outras.

OPORTUNIDADES E CONDICIONANTES

No ambito do trabalho realizado em sede do grupo piloto, foram trocadas diversas ideias e oportunidades de
colaboracao no que se prende com o possivel desenvolvimento de um novo produto/material de construgao, o
qual resultasse da combinagéo de diferentes materiais construtivos.

Para a implementacao de um projeto desta natureza, identificaram-se como criticos os seguintes fatores:

» Necessidade de agregar em torno do projeto competéncias multidisciplinares de diferentes empresas
como produtores, projetistas, comerciantes e instaladores;

» Planificagao rigorosa do projeto na fase de prototipagem/prova de conceito, até a comercializagao;

« Avaliagao da recetividade e do potencial de mercado do produto;

* Direitos de propriedade e partilha de rendimentos com a respetiva comercializagao;

» Avaliagdo do grau de cumprimento e satisfagdo dos requisitos e regulamentos normativos e legais;

 Financiamento do processo/ciclo de desenvolvimento.



Ao longo do processo, e do ponto de vista tedrico, foi relativamente facil identificar oportunidades de inovacéo
no produto/servico. No entanto, e quando se tratou de operacionalizar o respetivo desenvolvimento e passar a
implementagéo, subsistiram algumas condicionantes, sendo de realcar dois dos fatores criticos identificados:

A) Dificuldade em se ter uma percegao sobre se o mercado ira estar ou néo recetivo a adquirir e pagar
pela solugéo;

B) Partilha de responsabilidades e sobretudo no plano de investimento de capital necessario para a rea-
lizagdo de um prototipo funcional e respetivos testes, até ao subsequente lancamento comercial.

A dinamica implementada no grupo piloto pretendia apoiar os empresarios na forma de poderem ultrapassar
as dificuldades de inovagéo, as quais séo idénticas consoante se trabalhe num plano intra organizacional, ou
inter-organizacional (em cooperacao com diferentes empresas).

Desta forma o trabalho resultou numa consciencializagao sobre as barreiras a inovagéo com que os empresarios
se deparam no seu quotidiano, mas sobretudo teve o mérito de os apoiar na identificacéo e avaliagcao de alter-
nativas a implementar, com vista a ultrapassar as condicionantes e obstaculos existentes.

Assim, identificaram-se alguns principios que podem servir de praticas basilares, no que se prende com futuras
oportunidades de desenvolvimento de inovagdes de produtos ou servigos na fileira, que se passam a sistema-
tizar:

» Desenhar uma solugao que va de encontro aos requisitos e necessidades percebidas, relativamente a
um possivel cliente;

« Participar com o cliente, ou um grupo de clientes piloto, na identificacdo do tipo de solugéo e requisitos que
ele precisa, convergindo para um desenho funcional relativo as especificagdes e funcionalidades do produto
ou servico a desenvolver, incluindo, quando aplicavel, o cumprimento normativo e regulamentar necessario.

« Participar e interagir com o cliente no planeamento de projeto, desenvolvimento de protétipo e testes de
mercado;

» Envolver o cliente na comercializagdo da solugéo e procurar obter feedback que consista um input para
possibilitar melhorias no produto ou servigo, de forma continua, permitindo um melhor alinhamento entre
a oferta e as necessidades do mercado.
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BOA PRATICA DE INOVAGAO

Um dos exemplos partilhados neste dominio, que constitui um exemplo de uma BOA PRATICA DE INOVAGAO NO
PRODUTO E NO SERVIGO, orientada para necessidades de mercado, é a empresa Neoturf, especializada na conce-
¢ao, instalagéo e manutencgéo de coberturas ajardinadas para edificios.

A Neoturf - Construcdo e Manutengéo de Espagos Verdes, Lda,
¢é especialista em espagos verdes e coberturas ajardinadas e dis-
tingue-se pela oferta integrada de servigos, desde o projeto de
arquitetura paisagista a construgdo e manutencao de espagos
verdes.

A Neoturf apresenta sistemas n&o intrusivos, isto &, que néo re-
MOTU 1 querem qualquer fixagdo ou perfuragcdo da camada de impermea-
bilizacéo, adaptados as diversas formas dos edificios, bem como
das condi¢des ambientais locais.

As coberturas ajardinadas tém vindo a assumir um importante papel na construgédo sustentavel dos
edificios, levando ao desenvolvimento de cidades mais resilientes e saudaveis - algumas cidades,
tao distintas como Copenhaga, na Dinamarca, ou Buenos Aires, na Argentina, promovem ou obrigam
a sua instalagéo nos edificios novos ou quando estes séo renovados. Este produto/sistema deve ser
encarado como um novo material de construgéo.

BENEFICIOS DAS COBERTURAS AJARDINADAS PARA O CLIENTE:

» Aumento significativo da area verde em contexto urbano;

 Importante papel na integridade e sustentabilidade dos sistemas de drenagem urbanos e
consequentemente controlo de cheias: aumento da capacidade de retengéo de agua;

» Aumento da actividade fotossintética;

» Aumento da biodiversidade e dos nichos ecoldgicos (diversidade de cores, formas, texturas,
expressoes fenotipicas, promogao de micro-habitats);

» Redugéo do efeito de “ilha de calor”;
» Absorgao / reducéo da poluigao sonora;
» Absorgao / filtragem de gases poluentes e de particulas em suspensdo na atmosfera;

» Melhoria da qualidade visual em contexto urbano.




A empresa tem as competéncias necessarias para a implementagéo de solu¢des integradas ao cliente,
completando o ciclo de desenvolvimento e satisfazendo de forma integrada as suas necessidades —
a maioria dos seus clientes contratam a empresa inicialmente para projeto, depois construcéo e final-
mente para os servigos de manutengao.

Desta forma, a empresa é um exemplo a considerar ndo apenas pela inovagdo na combinagéo de
materiais que Ihe permitiu oferecer ao mercado um produto totalmente inovador ao nivel nacional,
mas também pela agregacao de servicos que complementam o desenvolvimento deste produto, ou
seja, intervindo desde logo na fase inicial e a montante, incluindo as seguintes componentes de pro-
jeto: arquitetura paisagistica, coberturas ajardinadas, requalificagéo, recuperagéo e integragéo pai-
sagistica, sistemas e tecnologias de rega e drenagens, iluminagéo exterior, mobiliario urbano,
estruturas, pavimentos, entre outros.

Numa fase posterior a empresa presta servigos de construcédo, designadamente com a execugéo de
obras de espacos verdes exteriores, instalagéo de coberturas ajardinadas, sistemas e tecnologias de
rega e drenagens, caminhos pedonais, passadi¢os e decks, mobiliario urbano, muros de pedra, ma-
deira, gabides, floreiras e modelagdes, repovoamento de espécies autdctones, limpeza de matas, flo-
resta e lagos, entre outros.

Apds a construgao, a empresa presta ainda servicos de acompanhamento apds venda,
designadamente a manutengéo de espacos verdes, coberturas ajardinadas e sistemas
de rega.
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4.2.2 INOVAGAO DE PROCESSOS

Ainovacgao por processos pode revestir-se de inovagdes no dominio de novos ou significativamente melhorados
métodos no fabrico ou produgéo de bens ou servigos, bem como novos ou significativamente melhorados mé-
todos de logistica, de entrega ou de distribui¢ao.

EXEMPLOS DE INOVAGAO DE PROCESSOS

A titulo de exemplo, e no ambito da setor dos comerciantes de materiais de construgao, € expetavel que a ino-
vagao de processos abranja:

« Introdugéo de alteragdes ao nivel dos processos de armazenamento, acondicionamento e movimentagao
de materiais num armazém;

» Implementacéo de um servigo de instalagéo, manutengao ou atendimento ao cliente apds venda;
» Implementagéo de um procedimento para gerir as reclamagoes de clientes;
» Criacdo de um sistema de vendas de livre servigo para o cliente no espago de venda da loja;

» Comercializagdo via de novos canais de venda e assisténcia, através de ferramentas baseadas na In-
ternet.

Alinovacao nos processos pode abranger uma empresa, sendo intra-empresa, ou ainda um conjunto de empre-
sas distintas tratando-se de uma abordagem interempresarial. Neste caso, a inovagéo no processo podera pas-
sar pela partilha de responsabilidades com:

* Integracéo da fungédo compras e negociagdo com fornecedores;

» No que respeita a abordagem comercial a novos mercados (incluindo internacionalizagéo), planeamento
integrado de agdes comerciais conjuntas em mercados de destino;

« Partilha de recursos fisicos e custos de estrutura com a entrada e inicio de opera¢cdes em novos mer-
cados;

« Partilha de custos logisticos relacionados com o processo de distribuigao e entrega ao cliente final, tanto
mais relevantes num contexto de prospecéo de clientes em mercados internacionais.



OPORTUNIDADES E CONDICIONANTES

No ambito do trabalho realizado em sede do grupo piloto, foram trocadas diversas ideias relativas a oportunida-
des de colaboragéo neste dominio, que convergiram numa dificuldade condicionante a operacionalizagéo, que
se prende com os constrangimentos sentidos a respeito da partilha de informagao, sobretudo quando a mesma
é de natureza comercial, relativa a clientes.

Efetivamente, o esforgo de cooperacgao entre empresas nos dominios exemplificados carece de um profundo
compromisso entre empresarios, sobretudo ao nivel da circulagao de informacao relacionada com aspetos cri-
ticos do negdcio, ou seja a partilha de informagéo comercial, tanto mais critica quanto exista similaridade ou
concorréncia direta na atividade das empresa envolvidas.

Esta dificuldade € uma condicionante que coloca dificuldades a implementagéo de modelos de cooperacéo neste
dominio. Ainda assim, a aprendizagem e colaboragéo gerada no grupo piloto, permitiu identificar oportunidades
de inovagao entre empresas, sendo que a barreira a partilha de informacao se tende a esbater quando concorram
as seguintes circunstancias favoraveis:

« Complementaridade das empresas no negocio, ao invés de concorréncia direta na prestacao de um
mesmo servigo ou comercializagdo de um produto ou material similar;

« Balizamento das responsabilidades de cada empresa no que se prende com os contributos e informagao
cedida para o processo;

» Foco na proposta de valor agregada ao cliente e na complementaridade de servigos/produtos, mais do
que nas similaridades das empresas individualmente, quando aplicavel;

 Foco na partilha de responsabilidades e beneficios conjuntos com a redugéo de custos e partilha de ris-
cos, mais do que no beneficio individual de cada empresa envolvida no processo.
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BOA PRATICA DE INOVAGAO

A empresa 4BILD (Italia) € um dos exemplos partilhados neste dominio e que constitui um exemplo de uma boa
pratica de reorganizacéo de processos, ocorrida num grupo de empresas que se fundiu originando uma rede in-
tegrada verticalmente, abrangendo a producéo, comércio e distribuicdo de materiais e solugdes construtivas,
em rede, partilhando um modelo de gestdo e marca comuns.

Esta empresa teve a sua génese no comércio de materiais de construgéo, cresceu sobretudo pela aquisicao e
integracgéo vertical e evoluiu gradualmente para a uma oferta progressivamente centrada na criagéo de solugdes
integrando a componente de produto e de servigo. E atualmente uma das lideres de mercado em Itélia, operando
sobretudo na regido de Milao.

e A 4Bild nasceu em 2006 a partir de um grupo de empresarios
@ do setor de materiais de construgado, que decidiram aumentar o
B l n valor dos seus negdcios em conjunto através de um processo

de integragao dos mesmos.

O grupo de empresarios considerou, na altura, estar ultrapassado o modelo de centrais de compra,
e procurou inovar com a criagdo de uma estrutura integrada verticalmente, incluindo produtores, co-
merciantes e distribuidores de materiais de construgéo.

O grupo integra atualmente 5 lojas, um catalogo com 50.000 referéncias, 400 marcas distribuidas, e
5.000 clientes regulares. O seu mote é o seguinte: comunicagao, logistica e inovagao na distribuicao
de materiais de construgdo. A sua missao caracteriza-se por:

* Inovagao continua do modelo de fornecimento;

* Informatizagao dos procedimentos;

» Pesquisa de qualidade e do valor do produto em relagdo ao meio ambiente, terra, poupanca
de energia, etc;

» Rastreio da mobilidade no territorio de empresas de construgéo, reduzindo os problemas lo-
gisticos e da cadeia de fornecimento;

* Diversificagdo de produtos;

» Desenvolvimento de competéncias profissionais e suporte técnico antes e no pés-venda, vi-
sando essencialmente cuidar do cliente;

+ Analise de mercado e planeamento da oferta, através da monitorizagdo continua do mercado;

« Divulgagéo de uma imagem de produtos de alta qualidade e servigos eficientes.




O grupo cresceu agregando um conjunto significativo de parceiros comerciais, que se juntou a rede
4Bild, aderindo aos beneficios da rede, da sua organizacéo, suporte e plataforma tecnolégica. O port-
félio de servicos oferecido pelo grupo na sua rede comercial abrange as seguintes tipologias

(www.4bild.com):
P ¥ &= @

PARCHEGGI CARICO MERCI CONSEGNA CONSIGLI
IN CANTIERE TECNICI
CARTE DI CREDITO CREDITO RESI MERCI ORDINE VIA TEL

®

&

ORDINE VIA FAX ORDINE VIA E-MAIL

o

P

D S

TINTOMETRO SERIGRAFIA PROVA
ATTREZZATURA
PRODUZIONE SOLAI TAGLIO FERRD RITIRD MACERIE ASSISTENZA
B @ 4n
PREVENTIVI PROGETTAZIONE MONTAGGID PDSA IN OPERA

Os pontos fortes do grupo prendem-se com a capacidade de inovagao ao nivel do servigo e nos processos
de suporte, envolvendo profundas transformagdes organizacionais nos dominios de recursos humanos e
processuais e que tiveram um impacto profundo sobretudo ao nivel dos processos logisticos intra e entre
empresas: armazém, gestao de stocks, movimentagdo, manuseamento e transporte de cargas.

Neste dominio, o suporte tecnoldgico foi fundamental, tornando-se um motor de desenvolvimento e forga
motriz para o negdécio. O grupo utiliza um sistema informatico centralizado e uma Unica base de dados,
garantindo que o cliente possa receber um tratamento adequado e personalizado, ao dirigir-se a qualquer
uma das 5 lojas da rede do grupo, bem como a lojas de parceiros que integram a rede comercial.

ABILD
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4.2.3 INOVAGAO DE MARKETING

A inovacdo em marketing pode resultar de inovagdes em marketing no produto ou servico, no preco, na distri-
bui¢cdo ou na promocgao. No setor dos comerciantes de materiais de construgéo, a inovacdo em marketing que
esta a ser concretizada com sucesso por diversas empresas na Europa, mas ainda de forma incipiente em Por-
tugal, prende-se com a introdugéo de novos canais de comunicagao, marketing e vendas, designadamente atra-
vés da Internet.

EXEMPLOS DE INOVAGAO DE MARKETING

No &mbito do setor dos comerciantes de materiais de construgéo, a inovagéo de marketing abrange, designa-
damente:

« Criacéo de catalogos online disponibilizados pela Internet;

» Operacionalizagao de linhas de atendimento personalizado ao cliente por telefone ou Internet, incluindo
aconselhamento técnico e servigo pdés-venda;

» Implementacéo de ferramentas de gestéo e automagao de vendas e de relacionamento com o cliente;
* Agdes de marketing digital através da Internet, redes sociais online, entre outras ferramentas disponiveis;

« Introducéo de possibilidade de realizacdo de encomendas e pagamentos online.
OPORTUNIDADES E CONDICIONANTES

No ambito do trabalho realizado em sede do grupo piloto foram trocadas diversas ideias relativas a oportunidades
de colaboracéo neste dominio, que convergiram sobretudo na consciencializacdo dos empresarios sobre a re-
lativa falta de conhecimento, experiéncia e consequente dificuldade de inovagao relacionada com a promogao
e venda dos seus produtos através deste novo canal de marketing, por exceléncia.

Efetivamente, existe uma grande falta de conhecimento sobre a forma de conduzir um negécio orientado para o canal
online, complementando o canal fisico (mais tradicional). Esta falta de conhecimento resulta, por um lado, da falta de
experiéncia e conhecimento sobre o potencial e ferramentas informaticas adequadas para a utilizagdo deste canal
de venda e, sobretudo, pela falta de informac&o no que respeita a versatilidade e seguranca das novas tecnologias
disponiveis e auséncia de formagao sobre a forma mais eficaz e eficiente em as adotar.

Esta dificuldade ¢ uma condicionante que coloca também dificuldades a implementagdo de modelos de coope-
ragao neste campo, necessidade que podera ser futuramente ultrapassada através de agdes piloto neste dominio
de atuacéo especifico.



BOA PRATICA DE INOVAGAO

Um dos exemplos partilhados neste dominio e que constitui um exemplo de boa pratica de marketing ¢ a em-
presa Reuter (Alemanha).

~ Em 1986, Bernd Reuter fundou a empresa de comércio Bernd Reuter
r e ute r. . W Heizung und Sanitér, uma cléssica empresa de comércio de materiais
de construgao.

Em 2004 a Reuter reconheceu o sinal dos tempos, e foi pioneira no ramo sanitario, iniciando a comercia-
lizagdo e promogao online de produtos de banhos através do seu website Reuter.de.

O sucesso foi tal que, devido ao rapido crescimento neste canal de vendas, construiu o primeiro centro de
distribuicdo em 2005, expandindo-se em 2009 para um moderno centro de logistica com mais de 10.000
metros quadrados e 500.000 referéncias de produtos. Atualmente o website da empresa tem uma média
de visitantes Unicos por més superior a 1,5 milhdes.

Aempresa tem o objetivo de proporcionar aos seus clientes uma experiéncia unica de compras - facil, se-
gura e de baixo prego, primando pela exceléncia no servigo prestado a partir de aconselhamento espe-
cializado no showroom e na linha de apoio online, na grande variedade e servico intuitivo oferecidos online,
suportados por uma logistica moderna para garantir um procedimento de entrega rapido e eficaz. A base
do sucesso é a capacidade de reagir rapidamente as novas exigéncias do mercado.

Os clientes podem encontrar informagdes através de um canal, e proceder as encomendas por outro - 0s
clientes podem combinar ambos os canais, gragas ao conceito multicanal com lojas fisicas locais e uma
loja online, e escolher qual se adapta melhor as suas necessidades.
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4.2.4 INOVAGAO ORGANIZACIONAL

Ainovagéao inovagao organizacional pode resultar de inovagdes ao nivel de produtos e/ou servigos, processos
ou de marketing, sendo uma consequéncia do ajustamento das organizagdes, que do ponto de vista interno, e
considerando os diferentes recursos humanos, técnicos e materiais, se tém que reestruturar por forma a darem
uma melhor resposta as inovagdes implementadas.

N&o é na maior parte dos casos e no contexto especifico da fileira da construgdo uma inovagao de per si, ou
seja, que surja de forma isolada, mas que traduz uma adaptagao da organizacgao (ou organizagdes) a uma nova
realidade, e como consequéncia de uma inovagéo planeada e implementada numa das outras categorias ja as-
sinaladas.

Desta forma, a inovagéo organizacional pode resultar de uma diversidade de influéncias, desde logo:

» Novos métodos para organizagéo das atividades de rotina e desenvolvimento de novos procedimentos
para desenvolvimento do trabalho;

» Novos processos de gestdo do conhecimento, de formagao, avaliagdo e desenvolvimento de recursos
humanos;

* Implementagao de novos métodos para distribuicdo de responsabilidades e tomada de deciséo;

 Implementacéo de novas formas de relacionamento com outras empresas, como consoércios para com-
pras, internacionalizagao ou distribui¢ao.

Os exemplos de empresas anteriormente caracterizados constituem referéncias a boas praticas que suscitaram
inovagdes nas respetivas organizagées em que foram incorporados, seja como resultado de adaptagdes e ino-
vagdes ao nivel do produto e/ou servigo ou organizacional (exemplos da Neoturf e WISHBOX respectivamente),
reestruturacdes de modelos de negdcio e introdugéo de novos processos e sistemas (exemplo da 4Build) ou,
ainda, adopcao de novos canais de marketing e vendas (exemplo da Reuter.de).

O exemplo que se salienta neste dominio, e que constitui uma boa pratica de inovagéo organizacional, é o pro-
jeto/marca WISHBOX. Este projeto promovido pelo gabinete do Arg. Antonio Teixeira Lopes, agregou um con-
junto de competéncias distintas na fileira da construgéo, designadamente diferentes especialidades de diferentes
fornecedores, em torno de um objetivo comum, que se prende com um conceito de construgdo modular.



Ainovagéo da WISHBOX reune também caracteristicas de inovagéo no produto, servigo, processos, marketing
e organizacional, mas destaca-se aqui a relevancia nesta Ultima categoria, pois efectivamente a ideia é vence-
dora pela capacidade que os promotores tiveram em impor um conjunto de regras de cooperagao inter e intra
organizacional, alinhando competéncias distintas de fornecedores diferentes na fileira, em prol do desenvolvi-
mento de uma solugéo planeada, balizada, bem definida e eficiente, quer do ponto de vista energético como
também de custos.

Ora, desta forma, esta foi talvez a inovagao mais bem conseguida, inovando nas praticas de gestéo e colabo-
ragao entre empresas, algo que nao € comum no contexto da realidade das PME portuguesas, bem como na fi-
leira dos materiais de construcao.

75 ) . . e
"' L1 IS h Dox AWISHBOX tem cjomo. ra.lz 0 “meccano” de or|ge.m anglo saxomc.a
- “jogo” / construgéo criativa, tendo como base simples a harmoni-
zacao de barras perfuradas, parafusos, porcas, chave de bocas, conjunto este que permite a criangas e

adultos as mais diversas.

O Projeto Global WISHBOX, que adota o Conceito Europeu A, quanto a defesa intransigente da qualidade
de vida, amigo do meio ambiente e universalista, possui como caracteristicas mais relevantes:

* Construgéo ALTEC - alta tecnologia;

* QIA - quociente arquiteténico inteligente;

» Condigdo de Permeabilidade;

« Biodiversidade;

« Sustentabilidade e eficiéncia energética, aproveitamento dos recursos locais, com aproveitamento de
fontes de energia edlica, solar e hidrica;

» Ergonomia — conjugacéo das propor¢des do meio fisico, com as do meio humano;

» Condigao Domética — rentabilizag&o e controlo a distancia dos sistemas eléctricos, AVAC, gas, seguranga
e outros;

* Longevidade;
» Mobilidade;

» Desconstrugdo / Reconstrugao;
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O conceito agrega um conjunto de especialidades diferentes da fileira da construgéo no desenvolvi-
mento de solugdes modulares — dimensionadas em diferentes vertentes, como estrutura, revestimen-
tos, isolamentos, sistema eléctrico, canalizagéo, iluminagao, etc, prevendo todas as variantes e
solugbes padrdo que podem ser oferecidas ao cliente, visando a construgéo de edificios eficientes
do ponto de vista energético e com um custo competitivo comparativamente a solugdes mais con-
vencionais.

O conceito consegue produzir casas com bastante eficiéncia de tempo e de dinheiro, primando si-
multaneamente por uma plena integragéo, harmonia e qualidade do processo construtivo. As cons-
trucdes WISHBOX destinam-se essencialmente a exportagéo, tanto mais que a sua rapidez de
execucao e montagem (estrutura global metalica aparente aparafusada) e a sua caracteristica de
obra seca, com auséncia de entulhos, garante uma redugéo consideravel de custos/tempo, de menos
2/3, em relagdo a uma obra de construgéo tradicional.




Conclusoes

®
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Como referido inicialmente, perante as novas exigéncias do mercado a atuagéo dos comerciantes de materiais
de construcao tera que ser reforcada no sentido de serem eles também prestadores de servigo ao nivel da agre-
gacao dos produtos e comercializagéo de solugbes, ascendendo na cadeia de valor e reforgando a sua capaci-
dade competitiva.

Trata-se de um setor econdmico que apresenta um conjunto de particularidades que o distinguem dos outros
setores de actividade, quer em termos produtivos, quer em termos de mercado de trabalho. Este setor apresenta
uma cadeia de valor muito extensa porque recorre a uma ampla rede de inputs, proporciona o aparecimento de
externalidades positivas as restantes atividades — neste contexto, o subsetor do comércio de materiais de cons-
trugéo € um elo fundamental na ligagéo entre os produtores de materiais, sistemas e processos construtivos e
os clientes sejam eles representados pelos clientes finais (donos de obra), ou os prescritores de solugdes e ma-
teriais, como arquitetos e projetistas, entre outros.

A intensificagcdo da concorréncia internacional, aliada a maturidade do mercado doméstico e redugéo drastica
dos investimentos no setor publico e privado ao nivel de reabilitagao do edificado, novas construgdes de edificios
e sobretudo infra-estruturas, reforca a necessidade de as empresas se internacionalizem cada vez mais para a
comercializagéo da sua oferta.

Regulamentos recentes da Comissao Europeia, que definem prioridades em termos de critérios que os edificios
devem respeitar em prol do balanco energético nulo, aumentam a pressao num setor de actividade que ja sofre
outro tipo de pressdes de ambito competitivo — resultantes de um mercado globalizado, e de condicionantes
economicas e financeiras desfavoraveis.

Perante o quadro apresentado, € inegavel que o caminho a percorrer nos proximos anos em prol da sustenta-
bilidade do setor do comércio de materiais de construgéo € arduo e trabalhoso, sendo certo que muitas empresas
ndo conseguirdo, por limitagdes diversas, adaptar-se ao novo paradigma do mercado.

O Projeto APCMC+ Inovagéo visa apoiar empresarios, no sentido de se qualificarem melhor para conseguirem
dar uma resposta aos desafios com que se deparam.



Uma das atividades centrais do projeto APCMC+ Inovagao passou pela criagdo de um grupo piloto constituido
por PME, no ambito do qual foi testada uma metodologia que visou, através do envolvimento e viséo partilhada
de diferentes entidades na cadeia de valor da construgéo, criar um processo piloto para a concecgao experimental
de solugdes inovadoras, em linha com as condicionantes impostas pelo quadro regulamentar e as exigéncias
de mercado.

O mercado cada vez mais procura solugdes integradas e do tipo “chave na mao”, em que se contrata um servico
integral que vai muito para além dos artigos comprados, incluindo aconselhamento no projeto, instalagéo, ga-
rantias, etc., devendo as empresas posicionar-se no sentido de fornecer de acordo com estas necessidades, o
que leva a uma necessidade de organizagao e mobilizagéo no sentido de alinharem a sua cadeia de valor com
0 mercado.

A utilizagcao de materiais de construgéo incorpora cada vez mais conhecimento. Dai que o processo da sua co-
mercializagéo obrigue a uma adequada formacgao dos seus agentes para qualificar os processos de venda e
aumentar a qualidade dos servigos prestados. Alias, face a conjuntura que o setor atravessa, este parece ser
um fator de diferenciagéo essencial a competitividade das empresas.

Este foi, pois, um esforgo intenso no sentido de sensibilizar, capacitar e divulgar a viséo estratégica que a ge-
neralidade das empresas (na sua maioria PME) do setor de comércio de materiais de constru¢cao devem ter, no
sentido de incorporarem praticas de maior competitividade e inovagéo nos servigcos que prestam, criando valor
para um mercado mais exiguo e simultaneamente muito mais competitivo do que tem sido habitual.

Sem prejuizo do contributo fundamental que as empresas de comércio podem e devem prestar nestas mudan-
¢as, no sentido de transmitir aos produtores, integradores e projetistas, as necessidades que sentem do mercado
(com que estdo em contacto permanente), para assegurar estas mudangas € necessario ser inovador nao s6
nas empresas de comércio, mas também nas empresas clientes, fornecedoras e parceiras.

Neste sentido, e porque tal constitui o objetivo primordial deste guia, abrdou-se 0 que se considera constituir
uma boa pratica em termos de metodologia de implementacao de processos sistematicos orientados para a
gestao de inovagcao em PME, particularmente no contexto do comércio de materiais de construcao.
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No espirito de partilha de informacao, reflexdo e discussao sobre oportunidades de inovagao na fileira, apre-
sentaram-se diversos exemplos relativos a boas praticas de inovacgéao identificadas na fileira.

Um dos exemplos partilhados neste dominio,que constitui um exemplo de uma boa PRATICA DE INOVAGAO NO PRO-
DUTO E NO SERVIGO, orientada para necessidades de mercado, foi o da empresa Neoturf, especializada na con-
cecao, instalagdo e manutencao de coberturas ajardinadas para edificios.

Um outro exemplo, que constitui um exemplo de uma BOA PRATICA DE REORGANIZACAO DE PROCESSOS, OCOrreu
num grupo de empresas que se fundiu originando uma rede integrada verticalmente, abrangendo a producao,
comeércio e distribuicao de materiais e solu¢des construtivas, em rede, partilhando um modelo de gestéo e marca
comuns — a empresa 4Bild (ltalia).

Um exemplo partilhado de uma boa PRATICA DE MARKETING foi 0 da empresa Reuter (Alemanha), através da co-
mercializagéo e marketing online. Por ultimo, o exemplo da WISHBOX, que se considera uma boa pratica nos
diferentes dominios, com énfase na vertente organizacional.

Em conjunto, estes exemplos procuraram servir de base de discusséo no grupo piloto, configurando por um
lado oportunidades de inovagao numa perspetiva intra e inter-empresarial. A adogao destes estudos de caso
visou também servir de base para a identificacdo de condicionantes, obstaculos ou barreiras a inovagao pela
parte das PME e levar os empresarios a identificarem formas de se mobilizarem em grupo, ou de individualmente
conseguirem ultrapassa-las, e implementarem processos de inovagao nas respetivas organizagoes.

Sendo certo que este guia € um dos varios passos necessarios para implementar de forma continua e sistematica
no objetivo de apoiar as PME da fileira a melhorarem aspetos da sua competitividade, constitui ainda assim
uma ferramenta importante de reflexao e apoio a implementacéo de ideias, e que se acredita vira a ter bons re-
sultados.
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