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A INOVAGAO COMO COMPONENTE DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
A REALIDADE PORTUGUESA

RESUMO

Consciente que as dinamicas da Inovacado tém uma dimensao empresarial muito forte, nos
Ultimos anos a Unido Europeia tem vindo a promover a criacdo de Estratégias de Inovacao
para todos os Estados Membros. Portugal, no seguimento destas politicas, tem feito da
qguestdo da Inovagdo enquanto componente empresarial uma prioridade maxima nas suas

metodologias de accéo.

As empresas Portuguesas sdo na sua maioria pequenas ou médias, ndo tém estruturas de
I&DT e carecem de recursos humanos qualificados para desenvolvé-la internamente. Os
objectivos de negdcio estdo frequentemente ligados as necessidades dos seus gestores, que
geralmente consideram a Inovacdo muito cara e arriscada. O nivel de confianca entre
actores econdmicos é muito inferior ao da maioria dos paises da Unido Europeia, o que
explica muitas das condicionantes institucionais, culturais e financeiras que limitam a
capacidade empreendedora das empresas portuguesas. Estes factores ajudam a
compreender o baixo nivel de performance de Inovacdo em Portugal. Alguns estudos
mostram que os esforcos em I&DT nem sempre estdo directamente relacionados com a
performance econdmica. A presente tese analisa dois estudos de caso de empresas
portuguesas onde foi efectuado um diagnéstico sobre a problematica da Inovacdo e
posteriormente definidas estratégias de accdo a fim de estruturar e sistematizar as
actividades de Inovacdo das empresas e se atingir os objectivos de um crescimento
sustentavel e maior competitividade. Segundo esta nova abordagem, aspectos relacionados
com a performance e a criacdo de parcerias sdo alguns dos factores a ter em conta na

avaliacdo da Inovacdo nas empresas.

Os resultados desta andlise apontam para a necessidade de uma perspectiva conceptual
mais rica em relacdo a Inovacdo por parte das organizacdes. Estas enfrentam fortes
obstaculos que limitam a sua capacidade e propensdo para inovar. Simultaneamente as
empresas também enfrentam fortes pressées competitivas que requerem delas maiores

niveis de Inovacao.

Ana Luisa Matos Vaz i



A INOVAGAO COMO COMPONENTE DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL
A REALIDADE PORTUGUESA

ABSTRACT

Aware that the innovation dynamics have a very strong dimension, the European Union has
been promoting Innovation Strategies in all of its member states. Portugal, following these
policies, focused on Innovation as a component in business strategies as a high priority issue

in its methodologies.

Portuguese firms are mostly small or medium sized and have neither an R&D department nor
lack qualified personnel focused on development. The business goals are often linked to the
owners desires; they usually consider innovation a very expensive and risky activity. The level
of trust between companies and their potential partners is lower then the majority of European
Union countries, resulting many institutional, cultural and financial constraints that limit the
capacity of entrepreneurial diversification. This helps to understand the low levels of
innovation performance in Portugal. Some studies show that the R&D efforts are not always
directly related with economic performance. This work tries to investigate new indicators for
the modes of learning in innovative firms of less advanced regions like Portugal and proposes
a methodology to address a different approach from those that have been used for more
advanced regions. The aspects related with behaviour, absorption of local sources of
innovation and collaboration are some of the factors to have in mind when evaluating

innovation in this new approach.

The results from these analyses demonstrate a need, on behalf of the organizations, to apply
a keen focus on Innovation. Portuguese organizations face obstacles that limit their abilities
and inclination to innovation. At the same time, however, firms face strong competitive

pressures to undertake innovating actions.
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ENQUADRAMENTO DOS OBJECTIVOS E APRESENTACAO DO
PROJECTO

Sendo a Inovacdo um conceito que actualmente se encontra na ordem do dia,
nomeadamente no que diz respeito as empresas, é importante fazer uma reflexao sobre o

seu significado no mundo empresarial.

Considerando que dinamica da Inovacdo tem uma dimensao empresarial muito forte, as
empresas portuguesas tém vindo a ser sensibilizadas para a criagcdo de estratégias que as

levam a “repensar” o seu posicionamento para as direccionar no caminho do sucesso.

A analise das realidades empresariais é de significativa importancia para tornar possivel o
delinear de conclus@es e para a definicdo de linhas de orientacdo estratégica adaptadas as

realidades portuguesas.

Hoje em dia revela-se fundamental, no desenvolvimento de estratégias onde a Inovacéo tem
uma componente relevante, a existéncia de uma andlise do trabalho realizado nas empresas,
permitindo uma aprendizagem com a experiéncia. Sabendo que as realidades de cada
empresa sao Unicas e que as experiéncias que resultam numa dada empresa poderao ndo
ser directamente aplicaveis a outra (ainda que do mesmo sector de actividade), esta andlise
ilustra, no entanto, como as empresas tentam disseminar uma cultura de Inovacdo de acordo

com 0s meios que tém disponiveis e implementar ac¢ces de melhoramento futuras.

Assim, constatando-se a referida diversidade de experiéncias, revela-se importante, apés o
trabalho realizado junto das empresas no estagio efectuado, realizar uma analise e sintese
gue permitam lancar as bases para a definicdo de linhas de orientacdo relacionadas com a

Inovagdo nas empresas Portuguesas.

Este projecto consistiu no estudo de duas empresas que, apesar de terem realidades
distintas dado serem de sectores de actividade diferentes, ilustram a preocupacdo de
algumas empresas portuguesas com a problematica da Inovagcdo. O despertar da
consciéncia para estas tematicas levou-as a redefinir a sua estratégia a fim de aumentarem a
produtividade e a competitividade no mercado, criando também oportunidades para a

geracao de novas atitudes e novos processos intrinsecos, nomeadamente ao nivel de:
- Definicdo de Estratégias
- Dinamizacéo da empresa como um actor no mercado;

- Focagem na especificidade das questdes da Inovacao.

Estes processos procuraram contribuir activamente para:

- Ageracao de ideias e opcdes de desenvolvimento;
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- O fomento das ligacdes entre a oferta e a procura de Inovacao;

- Aarticulacéo entre o Sistema de Inovacéo e as organizacoes;

- A consolidacao de actividades de Investigagcdo e Desenvolvimento Tecnolégico;

- Adisseminacdo de uma “cultura de Inovacédo”.
Deste modo, e através dos dois casos analisados, constata-se que uma nova mentalidade
estd a emergir nas empresas portuguesas. Estas mentalidade valoriza as questdes
relacionadas com a aprendizagem e a constituicdo de parcerias e de redes, privilegiando a

Inovacdo, procurando criar estratégias de accéo e tendo em vista o beneficio tanto das

organiza¢des como do préprio pais.
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CONTRIBUTOS DO TRABALHO

Esta dissertacdo pretende contribuir para valorizar o conhecimento sobre as estratégias
empresariais onde a Inovacdo tem uma componente relevante, através da identificacdo da
situacao actual das empresas em relacdo a esta tematica e da identificacdo de diferentes
linhas de orientacdo utilizadas para dar resposta a necessidade de sensibilizar as empresas

para a Inovacao.

No ambito do estagio realizado na empresa SPI- Sociedade Portuguesa de Inovagdo (uma
consultora que tem como Miss&o a gestdo de projectos que fomentem a Inovacédo e a Gestao
do Conhecimento) constatou-se a importancia da Inovacdo nas agendas das empresas. Na
experiéncia realizada, prestou-se apoio no reforco da componente de Inovacdo de empresas
da regido norte, definindo-se orientacdes para estas empresas no que se refere a promocéao
de uma cultura inovadora enquanto elemento essencial para o0 crescimento econémico e

para a competitividade.
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ESTRUTURA DA TESE

Este documento encontra-se estruturado em quatro capitulos, cujo conteldo é apresentado

sumariamente em seguida:

No Capitulo 1 é analisado o conceito de Inovacéo, a sua complexidade e relevancia. E neste
Capitulo que se aborda a questdo da crescente importancia atribuida a Inovacao no quadro
da Unido Europeia, com reflexo em Portugal, e sédo referidos os actores e ferramentas de
promocédo da Inovacéo no Pais. Sdo analisadas diferentes visGes estratégicas associadas a
tematica da Inovacdo, que constituem a base para a posterior analise das estratégias de

Inovacao definidas para o aumento de competitividade das empresas portuguesas.

No Capitulo 2 sdo apresentados e descritos individualmente dois estudos de caso de
empresas portuguesas onde foi realizado um trabalho de andlise das suas actividades e
definicdo de recomendacdes. Estas recomendacbes permitirdo as empresas estruturar e
sistematizar as suas iniciativas de Inovacdo, aumentando a sua competitividade através da

adopcao de estratégias optimizadas e centradas na Inovacao.

Finalmente, no Capitulo 3 séo apresentadas as principais conclusdes e consideragfes desta
tese. Neste capitulo sdo também lancadas algumas pistas e sugestdes para novas pesquisas

no ambito das teméaticas abordadas.
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CAPITULO 1 - A PROBLEMATICA DA INOVACAO COMO COMPONENTE
DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

1.1 Introducéo

Neste Capitulo é realizada a andlise de alguns conceitos teéricos considerados fundamentais
para a correcta apreenséo da informacao contida nos capitulos subsequentes. Com base numa
andlise bibliografica, parte-se de uma compreensao alargada do conceito actual de Inovagéo e
de toda a sua problematica, sendo destacada a importancia da Inovacdo no ambito das

dindmicas empresariais.

Seguidamente, é analisada a Inovacao como componente da estratégia empresarial, sendo
apresentadas varias perspectivas. Ao longo do capitulo, a Inovacdo é vista como sendo o

resultado de complexas interac¢Bes dentro do denominado “Sistema de Inovacgéo”.

A partir de uma analise bibliografica detalhada, € constatada a importancia crescente da
tematica da Inovacdo no contexto das politicas europeias, com naturais reflexos na realidade
portuguesa, sendo destacada a importancia da concepcao e implementacéo de estratégias de

Inovag&o nas empresas.

1.2 O Conceito de Inovacao

O conceito de Inovacdo € um conceito abrangente e complexo, que tem vindo a evoluir ao
longo do tempo. Fazendo uma analise retrospectiva, Schumpeter (1951) distingue a “invencao”
da “Inovacdo”, sendo que apenas a Inovacdo pressupde a difusdo, ou seja, a sua adopc¢ao
pelos utilizadores. Uma invencao podera ser uma ideia para um novo ou melhorado produto ou
processo. No entanto, mesmo que patenteada, pode ndo conduzir a uma Inovacédo, consistindo

apenas num acto de criacdo de novo conhecimento.

Ja no caso da Inovacdo, esta traduz-se pela incorporagdo do conhecimento em novos
processos ou produtos. Neste quadro, a Inovacao tem um ambito muito alargado, podendo
entdo ser entendida como a renovacdo e alargamento da gama de produtos; a criacdo de
novos processos de producdo, de aprovisionamento e de distribuicdo; o alargamento dos
mercados associados; a utilizacdo de novas matérias primas; a introducdo de alteracdes na
gestdo, na organizacdo do trabalho e nas condi¢des de trabalho, bem como nas qualificacfes
dos trabalhadores. Normalmente, as duas primeiras tipologias focadas (Inovagéo no produto e

Inovagdo no processo de producao) da-se o nome de Inovagao tecnologica.

Analisando esta diferenciacdo entre invencéo e Inovacéo, Freeman e Soete (1997) realcam

mesmo o facto de, na maior parte dos casos, a invengcao ndo originar uma Inovacgéo. Para
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estes autores a Inovacao sé é concretizada com a primeira transac¢cdo comercial do novo

produto, ou do produto que utilizou um novo processo de producao.

Como reflexo das diferentes definicbes tedricas utilizadas para a Inovacdo, a Comisséo
Europeia procurou homogeneizar a definicdo de Inovacdo a ser seguida na Unido Europeia,
desenvolvendo um trabalho que originou a publicacdo do “Livro Verde para a Inovacdo”

(Comissdo Europeia, 1995). Neste documento ficou definido que Inovacdo é a “producéo,

assimilacao e exploragdo com éxito da novidade, nos dominios econémico e social”.

Esta definicdo vai mais além do que o conceito de Inovacéo de cariz tecnolégico, abrangendo
também outros niveis, como a Inovacdo organizacional (que reflecte o reconhecimento de
formas novas de organizar o trabalho em dominios como a gestéo, a distribuicdo, a producéo, o
marketing, etc.), a Inovacdo nos processos, ha apresentacao dos produtos, e outros (Comissao
Europeia, 1995).

No panorama portugués a mais actual definicho de Inovacdo encontra-se na Norma
Portuguesa (NP 4457:2007), editada recentemente, seguindo o exemplo de outros paises. De
acordo com a Norma portuguesa “ a inovagéo corresponde a implementagcao de uma nova ou
significativamente melhorada solugcdo para a empresa, novo produto, processo, método
organizacional ou de marketing, com o objectivo de reforcar a sua posicdo competitiva,

aumentar o desempenho, o conhecimento.”

Esta norma foi baseada no Modelo de interaccdo em cadeia, Um modelo de Inovacéo para a
economia do conhecimento (Caraca, 2006), que foi concebido com o objectivo de servir de

referéncia as organiza¢cdes nestas questoes.

1.3 O Processo de Inovagéo

O processo de Inovacao tem sofrido alteracdes ao longo dos tempos. Na década de 50 a
analise do processo de Inovacdo foi dominada pelo modelo linear da Inovacdo. Esta
abordagem tem como base a ideia de que a Inovagédo é um processo linear, que se desenvolve
por etapas sucessivas, e que comega com as actividades investigacdo e desenvolvimento
(normalmente associadas a instituicdes publicas de investigacdo ou de ensino superior ou, em
menor escala, as empresas) e se desenvolve seguindo etapas sucessivas até que 0 novo
conhecimento seja introduzido na sua aplicacao comercial no mercado. Schumpeter (1951) tem
uma visao relativamente “atomista” da Inovacédo, considerando que esta resulta da iniciativa de

um individuo ou instituicdo, de forma isolada, sendo posteriormente aplicada ao mercado.
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A énfase desta abordagem esta no favorecimento do fluxo de conhecimento ao longo da

cadeia de Inovagéo — Figura 1.

Investigacao Desenvolvim. Producéo Comercializ.

A 4

A 4

A 4

Figura 1 — A Inovacao como processo linear
Fonte: Kline e Rosemberg (1986)

A partir de meados dos anos 80 evoluiu-se para uma abordagem sistémica da Inovacao. Nesta
linha, Kline e Rosemberg (1986) criticam o modelo linear de Inovacéo, apresentando varias
razbes para tal: os autores sustentam que muitas das vezes o processo de Inovacdo nao é
iniciado na fase de investigacdo, mas sim na utilizacdo e combinacdo de conhecimento ja
existente. Por outro lado, os mesmos autores defendem que, ao contrario do que o modelo
linear representa, muitas vezes existem inovagdes em processos tecnolégicos, mesmo sem
existir a prévia compreensdo dos principios cientificos correspondentes. Nestes casos é a
propria Inovagéo tecnolégica que potencia o desenvolvimento da investigacdo de base para
apreender o conhecimento em causa. O mesmo é defendido para a relacdo entre a fase de
teste e a fase de investigacdo: defendem os autores que muitas vezes sdo os problemas
levantados na fase de teste e concepcdo de produtos que originam a necessidade de
desenvolvimento de investigacdo fundamental. Por dltimo, é argumentado que o modelo linear
ndo considera os efeitos de retro-alimentacéo (feedback) que ocorrem ao longo do processo,
ignorando aspectos como o facto de o préprio método cientifico requerer experiéncia, teste e
interacc¢do, ou o facto da informacgé&o recolhida no processo de venda poder vir a ser Util para o

desenvolvimento de novos produtos.

Assim, ultrapassado o modelo linear de Inovacao, a andlise do processo de Inovacdo evoluiu
para um modelo que considera o resultado de diferentes actividades, interaccdes e relagées,
quer dentro da empresa, quer entre esta e diferentes actores no exterior, muitos deles fora do
processo de investigacdo tradicional, quer mais a jusante (mercado), quer mais a montante

(instituicdes de investigacdo e desenvolvimento).

Encarando a Inovacdo como output das interac¢des entre diferentes actores, incluindo
diferentes ciclos de retro-alimentacédo (feedback loops) ao longo do processo, reconhece-se
uma maior complexidade ao modelo, sendo dada importancia a geracdo e difusdo de
informacao e de conhecimento, através de fluxos e interac¢des. Kline e Rosemberg (1986)
apresentam um modelo interactivo para o processo de Inovacéo, de acordo com o apresentado

na Figura 2.
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Investigacao
ﬁFeedback ﬁFeedback Conhecimento ﬁFeedback ﬁFeedback
Mercado Andlise e Projecto Distrib.
. B Producéo .
Potencial Concepcéao e Teste Comercial .
Feedbacl Feedback Feedback Feedback

Figura 2 — A Inovacdo como processo interactivo

Fonte: Kline e Rosemberg, 1986 (adaptado)

Neste modelo sdo representadas diferentes formas em que a Inovacdo pode ocorrer.
Analisando a area no centro do esquema, que inclui as setas maiores, identifica-se um
percurso com algumas semelhancas com o modelo linear, embora neste caso a Inovacgéo
tenha como ponto de partida a andlise do potencial de mercado. Paralelamente, este modelo
considera também efeitos de feedback entre as diferentes etapas, que podem, eles proprios,
constituir-se como fontes de Inovacdo. Realce-se que este feedback pode nado ser feito
exclusivamente para a etapa imediatamente precedente. Este modelo considera a existéncia

de feedback entre etapas distantes.

O modelo considera ainda as ligacdes entre as diferentes etapas e o conhecimento acumulado
ao longo do tempo, que sera util para dar resposta as questdes levantadas ao longo do
processo de Inovacdo. No caso deste conhecimento ainda ndo estar disponivel, sera
necessario recorrer a investigagao. Por outro lado € também considerado o caso da Inovagéo
radical, que considera uma ligacdo mais directa entre a fase de investigacdo e a fase de

comercializagéo.

Este modelo enfatiza ainda a importancia das interaccdes entre diferentes etapas e,
consequentemente, entre diferentes actores: instituicdes de investigacdo e desenvolvimento,
empresas inovadoras, outras empresas (clientes, concorrentes e fornecedores), consumidores
finais. Neste sentido, é possivel afirmar que as actividades de Inovacéo influenciam e séo

influenciadas pelo mercado.

Deste reconhecimento que o processo de Inovagéo € complexo e implica uma multiplicidade de
actores em diferentes processos de interac¢édo, surge a necessidade de uma abordagem

sistémica da Inovacao.
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Esta abordagem encontra-se também reflectida na Norma Portuguesa da Gestéo de IDI, de
acordo com a qual, no processo de Inovacdo as interfaces onde existe transferéncia de
conhecimento sdo essenciais para dar um cariz dindmico ao mesmo. A viséo integrada deste
modelo contempla a influéncia da envolvente das organizagfes e permite uma visdo sistémica
e interactiva da Inovacdo, em que tanto a empresa como as suas ligacdes com o ambiente

exterior condicionam as oportunidades e as ameacas relevantes a curto e a longo prazo.

1.4 Arealidade portuguesa no contexto da Unido Europeia

A Unido Europeia (UE) assumiu, desde ha alguns anos, a necessidade de reorientar as suas
politicas para poder beneficiar em pleno das potencialidades da nova sociedade baseada no
conhecimento. Neste cenario, a Inovagao desempenha um papel chave, ao favorecer a criagdo
e exploragdo do conhecimento, a0 mesmo tempo que ela propria é potencializada pela
exploracdo do conhecimento, permitindo a criacdo de vantagens competitivas sustentadas,

para as empresas e outras organizacées.

A preocupacédo da UE com a tematica da Inovacao surge no inicio dos anos 90 e desde entao
diversas medidas e iniciativas de fomento da Inovacdo tém sido desenvolvidas a nivel

comunitario.

Quadro 1 — Sumario das principais iniciativas relacionadas com a Inovacéo

desenvolvidas a nivel comunitéario

1995 — Publicacéo do Livro Verde sobre a Inovacdo

1996 — Primeiro Plano de Accdo paraa Inovacao na Europa

DefinicAo de objectivos para coordenar a accdo europeia no ambito da Inovacao,
centrando-se na promogéo da cultura de Inovagéo, na criagdo de um ambiente propicio a
Inovacao e na orientacdo da investigacdo para a Inovagéo.

1998 — Implementacao do Primeiro Plano de Accdo paraa  Inovagdo na Europa
Relatério sobre o progresso das prioridades definidas, incluindo a proteccao dos direitos
de propriedade intelectual, os financiamentos a Inovacéo e a educacéo e formacao.

2000 — Conselho Europeu de Lisboa

Os lideres da UE assumem o compromisso de tornar a UE, até 2010, na Economia de
Conhecimento mais competitiva e dinamica do mundo, capaz de gerar um crescimento
econdmico sustentavel, com mais e melhores empregos e maior coesdo social. A
Inovacao foi declarada como objectivo estratégico da UE.

2000 — Comunicacd o da Comissdo - A Inovacdo numa Economia assente no
Conhecimento
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Definicdo de uma série de politicas para fomentar a Inovacédo na Unido. Inclui também a
12 edicdo piloto do European Innovation Scoreboard, um instrumento de avaliacdo e de
comparacdo da performance de Inovagdo na UE. Este painel descreve realizagbes e
tendéncias, destaca os pontos fortes e os pontos fracos no desempenho dos Estados
Membros e examina a convergéncia europeia para a Inovacao.

2002 — Conselho Europeu de Barcelona

Este Conselho estabeleceu que o nivel global da despesa em Inovacéo e Investigacao e
Desenvolvimento na UE deveria ser aumentado, a fim de se aproximar dos 3% do PIB
até 2010, sendo que dois tercos destes gastos deveriam provir do sector privado.

2003 — Comunicacao da Comisséo - Politica de Inovacdo: actualizar a abordagem da
Unido no contexto da estratégia de Lisboa

Reforco das prioridades destinadas a orientar as ac¢des dos Estados Membros e a nivel
da UE para a promocgéao da Inovacéo identificadas na Comunicag&o anterior.

2004 — Relatério Kok

Constatacdo de atrasos consideraveis no cumprimento dos objectivos qualitativos e
quantitativos fixados pelo Conselho Europeu de Lishoa

2004 - Comunicacdo da Comissdo — Concretizar Lisboa: Reformas para a Unido
Alargada

Definicdo de novos objectivos e prioridades para as politicas de Inovacdo europeias,
incluindo o reforco do investimento nas redes e no conhecimento, o reforco da
competitividade das empresas europeias e a promoc¢ao do envelhecimento activo.

2005 — Comunicacdo da Comi ssdo - Crescimento e Emprego - Um novo Comeco para a
Estratégia de Lisboa

A Comissao vem propor “Um Novo Comeco para a Estratégia de Lisboa”, identificando
novas accbes e centrando os esforcos em garantir um crescimento mais soélido e
duradouro e em criar mais e melhor emprego. No relancamento da agenda de Lisboa, a
Inovacao € um assunto central, reconhecendo-se que, em economias avancadas como a
da UE, a Inovacéao é a principal determinante do crescimento da produtividade.

Portugal, em linha com as iniciativas da Unido Europeia (UE), tem vindo nos dltimos anos a
despertar para a questdo da Inovacao. Na Ultima década, o pais teve o maior nivel de
crescimento entre os Estados-Membros em termos de mudanca estrutural. No entanto, essa
mudanca ndo foi suficiente para o pais deixar de ocupar posicbes modestas em termos de

Inovacédo no quadro da UE.

Estes dados constam de um indice de Inovacao global denominado Quadro de Resultados da
Inovacao 2006 - Innovation Scoreboard 2006 - elaborado pela Comissao Europeia, que resulta
da combinacdo de 26 indicadores agrupados em quatro grandes areas: recursos humanos,
criacdo de conhecimentos, transmissdo e aplicacdo de novos conhecimentos e Inovacao

financeira de producéo e de mercados (Figura 3).

O Innovation Scoreboard descreve realizacdes e tendéncias, destaca os pontos fortes e os
pontos fracos no desempenho dos Estados Membros e examina a convergéncia europeia na

area da Inovacao.
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Figura 3 — Quadro de Resultados da Inovagéo 2006

Fonte: European Trend Chart on Innovation 2006, Comissao Europeia

Tal como se verifica pela analise da figura apresentada, Portugal apresenta um reduzido indice
de Inovagdo comparativamente a média europeia representada pelas linhas a tracejado. O
relatério baseado nos resultados do (EIS) descreve a situacdo de Portugal como "catching up”,
explicando que "a performance de Inovagéo, expressa no EIS, mostra sinais de melhoramento,

no entanto ainda ndo suficientes para chegar a média europeia”. Os autores do relatério
apontam que as principais lacunas sao ao nivel da Inovagdo nas empresas, assim como nos
motores da Inovacao (innovation drivers). Segundo os dados obtidos no Inquérito Comunitario
a Inovacao 3 (CIS) existe uma grande lacuna no investimento privado em Investigagdo e
Desenvolvimento (I&D), que esta bastante longe da média europeia. Indicadores ligados as
empresas, tais como a “criacdo de conhecimento” e o0 “emprego altamente qualificado”

encontram-se, no caso portugués, muito abaixo da média europeia.

Assim, apesar dos indicadores positivos apontados pelo CIS, as empresas portuguesas

continuam a ter défices consideraveis no plano da Inovacdo. As limitadas competéncias
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internas constituem a principal barreira a Inovagédo, condicionando nédo s6 o drive inovador das
empresas, mas também a intensidade e o nivel cognitivo das relagbes estabelecidas com

outros actores do Sistema Nacional de Inovacao (SNI).

“Um Sistema Nacional de Inovacdo pode ser definido como um conjunto de organizacdes e
instituicdes que contribuem para gerar, desenvolver, absorver, utilizar e partilhar conhecimentos
economicamente Uteis num determinado territério nacional. Consequentemente, um SNI é muito
mais que um sistema de 1&D. As suas caracteristicas ndo resultam apenas das organizagfes que
o compdem, mas também das caracteristicas e intensidade das inter-ligacdes estabelecidas. O

SNI tem duas componentes principais: (1) organizacdes, isto é, estruturas formais que foram
criadas com objectivos definidos, sendo que o elemento central de qualquer SNI em economia de
mercado sdo as empresas e (2) instituicdes, correspondentes a conjuntos habitos, normas,
rotinas, praticas estabelecidas, regras e leis que regulam as relagdes e inter-ac¢ces entre
individuos, grupos e organizagdes.”

Fonte: M.M.Godinho e V.C.Sim&es, ‘I&D, Inovagdo e Empreendedorismo 2007-2013

Em Portugal, o SNI apresenta varios pontos fracos no seu desempenho, destacando-se a
predominancia de atitudes insuficientemente orientadas para o futuro e para o risco, a baixa
densidade de relacbes inter-organizacionais, a focalizacdo no curto prazo e a falta de
credibilidade de alguns autores, conduzindo a uma grande dificuldade de mobilizacdo para
accdes colectivas visando a mudancga e o reforco da competitividade. Adicionalmente, verifica-
se uma escassez de instituicbes capazes de acumular, sedimentar e desenvolver
conhecimento tecnolégico susceptivel de utilizacdo por outras organizagdes, assim como uma
debilidade das competéncias internas de muitas organiza¢bes, designadamente uma
incapacidade de analise estratégica e de acumulacdo consistente de conhecimento, quer no
Estado, quer nas empresas, que se traduz na auséncia de uma politica de Inovagéo coerente
e transversal, capaz de ultrapassar a dicotomia tradicional entre politica de Inovacédo e politica

da empresa.

Face a este cenario, Portugal enfrenta trés grandes desafios nas politicas de Inovagao:
= Aumentar as competéncias dos recursos humanos;
= Promover parcerias sistematicas dentro do Sistema Nacional de Inovacgéo;

» Melhorar a capacidade de negdcio das empresas e estimular o surgimento de novos

actores no tecido empresarial portugués.

Identificadas as potencialidades e debilidades de Portugal nas questdes ligadas a Inovacéo,
constata-se que a solugdo para um desenvolvimento sustentado e um aumento da

competitividade empresarial passa invariavelmente pela definicdo de uma nova abordagem em
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termos de estratégias empresariais e politicas nacionais. Neste sentido, e tendo como objectivo
suprir as lacunas no &mbito da Inovagdo, o Estado portugués definiu, em conjunto com a
Comisséo Europeia, a utilizagdo de incentivos por parte das empresas e outras organizagées,
com base em linhas de orientagdo dentro da tematica «I&D, Inovagdo e Empreendedorismo»
(Anexo I).

1.5 Inovacdo como componente da estratégia empresarial

Varios autores de referéncia no que diz respeito as estratégias de Inovacao tém vindo a alertar
para a relevancia do processo de Inovacdo nas empresas. Neste sentido, varios autores
defendem que as organizacfes necessitam de Inovacdo na gestdo, visto os modelos actuais
de gestdo, centralizados no controlo e na eficiéncia, jA ndo serem suficientes num mercado
onde a adaptabilidade e a criatividade determinam o sucesso. Gary Hamel, depois de analisar
varios estudos de caso de empresas de sucesso como a Microsoft, GE ou a Virgin, refere que
“...Innovation is not the whole story, but it is the big story.” Todas estas empresas tém a
Inovacao como ponto fulcral da sua estratégia, tendo chegado a conclusdo que somente com

uma postura inovadora conseguiriam manter uma posi¢cdo competitiva no mercado.

Assim, no que diz respeito as empresas, é essencial perceber se estas dispdem, ou ndo, de
uma estratégia para o futuro que identifique de forma clara objectivos e meios de concretizagéo

que passem pela Inovagéo.

Nos Ultimos anos, as estratégias desenvolvidas por varios autores de referéncia assentam na
Inovacdo como componente chave, reflectindo a relevancia que esta tem para o crescimento

sustentado e para a competitividade no meio empresarial.

Uma das estratégias que tem atraido a atencéo, devido a sua nova visdo sobre a atitude das
empresas, foi desenvolvida por Kim e Mauborgne (2005) e designa-se Blue ocean strategy. As
suas bases estao ligadas a Inovagdo como componente empresarial, centrando-se as suas
ideias e objectivos ndo na competicdo entre empresas mas na aposta, por parte de cada

empresa, na criacéo de valor e no seu espa¢o no mercado.

A Blue ocean strategy desafia as empresas a acabar com o conceito de “oceano vermelho”
associado a competicdo agressiva e pretende que a empresa conquiste um espago no
mercado através de boas praticas empresariais, tendo por base o conceito de Inovacdo em

todas as suas vertentes, caracterizado pela reduzida concorréncia — o0 seu oceano azul.

A aproximacdo ao mercado da forma convencional, criando uma posicdo defensiva, é

substituida por aquilo que se chama ‘“value innovation”. A competicdo passa a estar em
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segundo plano para dar lugar a criacdo de valor na empresa e no mercado onde se insere,

abrindo assim novas oportunidades de mercado.

Esta ideia de incluir a Inovagdo como componente principal nas estratégias das empresas nao
se encontra reflectida apenas na blue ocean strategy. Na verdade, nos Ultimos tempos varios
autores e gestores de renome debrucaram-se sobre esta tematica, salientando a importancia
de repensar a forma como as empresas sdo geridas de modo a torna-las mais competitivas.
Assim, é consensual, no seio destas novas tendéncias, a necessidade de que a Inovacao seja
transversal a toda a empresa e nao aplicavel sé a gestdo de topo, assim como a necessidade

das empresas estabelecerem redes de cooperacdo com o exterior.

Nesta linha surge o conceito de Inovacdo aberta, criado por Chesbrough (2003), que veio
permitir as organizagdes combinar desenvolvimentos tecnologicos externos e internos de uma
forma flexivel, permitindo a criagdo de novos negécios. Com este modelo, as empresas tornam-
se capazes de responder de uma forma rapida e eficiente as constantes mudancas de mercado
e permanecer competitivas apesar da reducao do tempo de lancamento e dos ciclos de vida

dos produtos e tecnologias.

Os dois modelos referidos (blue ocean strategy e Inovacéo aberta) abrem novas perspectivas
para a gestdo da Inovacdo, sendo que uma das principais premissas do modelo de Inovacgéo
aberta defende uma troca bilateral de conhecimento entre as empresas e a sua envolvente por

forma a permitir avancos no desenvolvimento tecnolégico.

A Inovacéo aberta assenta, assim, no conceito de redes de Inovacdo que se concretizam em
acordos de colaboragcdo estratégica e que permitem as empresas partilhar tecnologias e
conhecimentos tecnolégicos. Estas redes sdo de grande importancia estratégica para 0s
parceiros, uma vez que o risco e o retorno sdo partilhados, com objectivo de fortalecer o
posicionamento dos actores envolvidos. Simultaneamente, procura-se acelerar a apropriacdo e
uso de novas tecnologias, produtos e servicos, partindo do pressuposto de que a interaccao ira

levar a uma aprendizagem mais rapida.
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Figura 4 — Parcerias desenvolvidas pelas empresas

Em suma, as estratégias que dao um papel relevante a Inovagédo tém como objectivo principal
a renovacédo do tecido empresarial, uma vez que criam nas organizacdes uma necessidade de
sistematizar, organizar e avaliar as actividades de Inovacdo e de gerir as interfaces com a
envolvente. Para tal, torna-se necessario estimular dindmicas de mudancga, tanto no plano da
criacdo de novas empresas como do rejuvenescimento e reorientacdo das competéncias, das

estratégias e dos modelos de negdcio das empresas ja existentes.

1.6 Sumario

Com a afirmacédo da Inovacdo enquanto elemento essencial para o sucesso das estratégias
empresariais, Portugal confrontou-se com a necessidade de reorientar as suas politicas para
poder beneficiar em pleno das potencialidades da nova sociedade baseada no conhecimento,
em consonancia com os valores europeus. A Inovacdo desempenha um papel chave, ao
favorecer a criacdo e exploracdo do conhecimento, ao mesmo tempo que ela prépria é
potencializada pela exploracdo do conhecimento, permitindo a criacdo de vantagens

competitivas sustentadas, para as empresas e outras organizacdes.

Torna-se, por isso, necessario actuar no sentido de superar os pontos fracos e estimular o
reforco dos aspectos positivos identificados, tendo presente que, em certos casos, 0S

resultados apenas serédo visiveis no longo prazo.
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CAPITULO 2 - ESTUDOS DE CASO

2.1 Introducéao

Nesta seccdo é efectuada a caracterizacdo e andlise de duas empresas, identificando-se um
conjunto de medidas para a implementacdo de uma estratégia assente em boas praticas no

dominio da Inovacao.

Com a aceleracdo do ritmo das mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo dos mercados e o
aumento da agressividade concorrencial, as empresas tém que desenvolver novos métodos e
estratégias para terem um sucesso sustentado nos negécios. Assim, torna-se imprescindivel o
investimento em actividades de Inovacéo, a contratacdo de quadros qualificados e a criagdo de

aliancas entre empresas e instituicbes de ciéncia e tecnologia em projectos de Inovacéo.

Com base na conviccdo de que a capacidade de Inovacédo das empresas € um factor decisivo
na sua afirmacao enquanto estruturas competitivas, foram criados, a nivel nacional e europeu,

diversos programas e iniciativas de apoio a estas actividades.

A seleccdo dos Casos apresentados teve em atencdo, ndo sé a identificacdo de aspectos
relacionados com a geracdo, seleccdo e implementacdo de ideias inovadoras nas empresas,
como também a dimensdo e ramo de actividade das mesmas, abrangendo entidades de dois
sectores distintos do tecido empresarial, mas que apresentavam situacdes semelhantes ao

nivel da organizacdo das suas actividades.

Foi adoptado um formato descritivo analogo para ambos os Casos, que procura evidenciar o
contexto em que a Inovacgéo se tornou possivel, a motivacao existente, as vantagens obtidas e

0s riscos que deverdo ser tomados em consideracao.

Para além das fontes documentais, a andlise das empresas envolveu a realizacdo de
entrevistas pessoais com responsaveis e técnicos das empresas, desde os gestores de topo,
quadros superiores e colaboradores envolvidos de diferentes formas no processo de Inovacao

da empresa.
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2.2 Metodologia

O cumprimento dos objectivos deste projecto implicou o desenvolvimento das seguintes

Etapas, divididas em quatro Fases principais:

FASE |: Diagndstico

« Recolha de informacao sobre das empresas;
«  Promocao de uma cultura de Inovacéo;

« Andlise das actividades de Inovacédo das empresas, em curso e programadas;

FASE II: Definicdo da Estratégia de Inovacédo

- ldentificacdo de apostas estratégicas na area da Inovacéo das empresas;
- Definicdo de linhas de orientagdo de uma estratégia de Gestéo de Inovagéo;

« Organizacdo das actividades analisadas, tendo em vista a preparacdo de uma

estratégia baseada na Inovacao

FASE lll: Identificacdo dos programas e iniciativas que poderdo apoiar o
desenvolvimento das actividades de Inovacdo das empresas

- Enquadramento das actividades de Inovagédo nos programas existentes;
«  Sessao de trabalho conjunta nas empresas;
- Definicdo da metodologia para a identificacdo de novas oportunidades;

« Elaboracao do Relatério Final.

FASE IV: Implementacdo da Estratégia

A 42 Fase esta dependente, em grande parte, dos resultados da 32 Fase, nomeadamente das
oportunidades identificadas e das novas ideias que possam surgir, em funcéo dos programas e

incentivos disponiveis.

As principais Etapas desta 42 Fase serdo:
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- Implementacédo da estratégias;

- Monitorizacéo e avaliacdo dos resultados.

2.3 Empresa do sector metalurgico

2.3.1 Caracterizacéo

Criada em 1940, esta empresa familiar actua na area da subcontratacdo industrial no sector da
metalomecanica. A sua actividade centra-se no fabrico de componentes metalicos de pequeno
porte (ferramentas, pecas torneadas e estampadas, parafusos, etc.), integrando ainda técnicas
de producdo como a conformacao plastica e os revestimentos galvanicos, de acordo com as

especificacdes do cliente.

A empresa direcciona a sua actividade para a metalomecénica, com especial relevancia para

as seguintes areas:

. torneamentos;

. estampagem;

. producédo de ferramentas;
. tratamentos galvanicos.

Actualmente o objectivo da empresa €, ndo sO 0 crescimento organico e consolidado no
mercado nacional, mas também a conquista de mercados internacionais, acompanhando dessa
forma a globalizacao das actividades econémicas, através de uma forte aposta na qualidade e

Inovacao dos servi¢cos e produtos desenvolvidos.

Na sequéncia dessa estratégia, em 1993, e no sentido de reforcar a qualidade dos seus
servicos e produtos e de satisfazer as expectativas dos seus actuais e futuros clientes, a
empresa obteve a certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade pela norma NP EN ISO
9001:2000.

A empresa acrescenta valor ao sector metallrgico, tendo como objectivos a valorizagéo técnica
dos seus produtos, estando actualmente em condicdes de prestar aos seus clientes um
conjunto de servigos especializados e de elevada qualidade em diversas areas de actividade,
nomeadamente nos ramos da IndUstria Eléctrica e Electronica, da Industria Automovel, da
Industria da Construcdo Civil, da Industria do Mobiliario e da Industria do Gas, abrangendo

assim uma diversidade assinalavel de sectores e clientes nacionais e internacionais.
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Dispde de equipa altamente especializada a nivel técnico contando, nhum universo de 105
colaboradores com 11 pessoas com formagéo superior e 23 pessoas com formacao ao nivel

ensino secundario e 71 pessoas com habilitagbes inferiores ao nivel secundario.

A empresa disp6e de um moderno parque de maquinas, tendo ao longo do tempo realizado
investimentos na modernizacdo das maquinas e equipamentos e também na aquisicdo de

novos modelos, tecnologicamente mais avancados.

N&o se restringindo ao mercado nacional, a empresa possui uma forte presenca no mercado
internacional. No final do ano de 2007, atingiu um volume de facturacdo na ordem dos 6 500
milhées de euros, dos quais 67% resultam do mercado nacional e 33% do mercado
internacional. Actualmente, as previsdes da empresa apontam para um crescimento do volume
de negdcios na ordem dos 8%, prevendo-se atingir o resultado final de cerca de 7.100 milhdes

de euros, no préximo ano.

Fruto da aposta da empresa em alargar a sua actividade no mercado internacional, com
especial enfoque no sector automovel, a empresa espera um incremento da facturacao
resultante destes mercados ja no ano de 2008. Estima-se que a percentagem da facturacéo

referente ao mercado internacional cres¢a de 33% para 45%.

2.3.2 Analise SWOT

Foi necessario realizar-se um diagnostico junto da empresa para sistematizar os desafios que

se colocam a empresa no que se refere a sua estratégia de Inovacgao.

Desta forma, em seguida apresentam-se os resultados do diagnéstico efectuado, sintetizados
numa andlise SWOT com as principais vantagens, desvantagens, oportunidades e ameacas da

situacao actual.
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Figura 5. Andlise SWOT da estratégia da empresa no sector metallrgico
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2.4 Empresa do sector editorial

2.4.1 Caracterizacao

A empresa do sector editorial, criada ha mais de 70 anos, tem como missdo satisfazer as
necessidades de formacao e informacao especializada para empresas e empresarios, gestores
e quadros de empresas, advogados, contabilistas e outros profissionais. Com pretensfes de
ser uma empresa moderna, lider e tecnologicamente evoluida, a sua actividade centra-se nas
necessidades de informacdo técnica e especializada, através da criacdo de produtos e

Servicos.

Ao longo dos anos foi acompanhando as mudancas do seu mercado alvo e, na década de 80,
tomou uma das suas decisdes criticas de alargar a sua influéncia e actividade, editando
publicagdes consideradas como um instrumento de trabalho e de informacao para um publico
profissional especifico. Desde entdo, tem vindo a consolidar a sua posicdo no mercado através
de uma reputacdo assente no rigor e credibilidade, em areas onde a informacéo é essencial e
decisiva, mas nem sempre de facil acesso. Nos anos 90, o projecto editorial foi alargado com o
lancamento de varias revistas especializadas, para além da edicdo de livros de qualidade

reconhecida, dirigidos ao mercado profissional e outros.

Desde sempre foi preocupagdo da empresa acompanhar as boas praticas de negécios para
melhor servir os seus clientes, assim, em 2000, a empresa obteve a certificacdo pelas normas
da Qualidade ISO 9001:2000, fazendo a reavaliacao e analise periodica dos seus métodos e

politicas de accéo.

Actualmente, a empresa conta com uma carteira de mais de 30 mil clientes em todo o pais e

com um volume de negdcios que ronda os 4 milhdes de euros.

A sua longa histéria ao nivel das publicacdes especializadas em areas como economia,
financas, mercados, fiscalidade, relacdes de trabalho, oportunidades comerciais, entre outras
areas especificas do sector, permite-lhe ser reconhecida no mercado onde actua como credivel
e rigorosa no seu modo de informar. Adicionalmente, é de destacar a forma sustentada como
desenvolveu a sua actividade, procurando conquistar de uma forma gradual e ponderada
diferentes tipologias de clientes, através dum portfélio de produtos alargado, assumindo hoje

uma posicao sélida no sector editorial.

A elevada consciéncia da constante mutacdo do sector faz das areas das tecnologias de
informacao uma das grandes apostas, tendo criado e implementado ja algumas solugfes de
sistemas de informagdo para empresas, técnicos de contabilidade, consultores e advogados,
criando servigos a medida do cliente. Com esta grande aposta na area das tecnologias de

informacédo, a empresa actualiza a sua oferta de acordo com as necessidades demonstradas
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pelos seus diversos clientes, desenvolvendo solugdes tecnoldgicas que incorpora na sua

actividade empresarial.

A empresa mantém uma constante preocupagdo na expansao e no refor¢co da sua capacidade
competitiva, tendo em mente as evolugdes do mercado cada vez mais céleres, bem como o
constante e importante desafio de continuar a superar as necessidades de todos o0s seus

clientes, sejam eles particulares, técnicos ou empresas.

2.4.2 Analise SWOT

Para esta empresa também foi realizado o diagnéstico para sistematizar os desafios que se

colocam a empresa no que se refere a sua estratégia de Inovacao.

Desta forma, em seguida apresenta-se uma analise SWOT que procura sintetizar os principais

pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas da situacdo actual.
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Analise SWOT
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Figura 6. Andlise SWOT da estratégia da empresa no sector editorial
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2.5 Definicdo de uma estratégia assente na Inovagéo

Apesar de serem empresas de sectores de actividade distintos, mediante a analise efectuada
concluiu-se que a implementagédo de uma estratégia assente na Inovagdo poderia passar por
linhas de orientacdo similares em ambas as empresas, centradas nas directrizes e principios
basicos reflectidos na Norma Portuguesa para a Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacao. Mediante o diagnéstico efectuado em ambas as empresas, foram assim definidas
linhas estratégicas para que as empresas possam incorporar de uma forma sistematica e
estruturada a Inovacao na sua estratégia, como ponto de partida para uma empresa mais

competitiva.

Para a concretizacdo de objectivos de competitividade, pressupfe que as empresas tomem
uma posigdo proactiva em relagdo a realizacao de actividades de Inovagédo, quer a nivel de
processos, possibilitando a reducdo de custos de producdo que permitirdo uma maior
competitividade ao nivel de preco do produto/ servico, quer a nivel do produto/servico,
possibilitando a concepcdo de caracteristicas diferenciadoras daquelas latentes nos
produtos/ servicos da concorréncia. Neste contexto, a Inovacdo assume-se como a Unica
estratégia que possibilitara a competitividade e sustentabilidade das empresas a médio/

longo prazo.

Cientes desta necessidade de Inovar, as empresas procuram actualmente dar resposta as
novas solicitagbes do mercado, procurando novas solugBes através de actividades de
Inovacao. Contudo, recorrentemente estas actividades ndo se encontram estruturadas no
seio das empresas, 0 que origina a pouca rentabilizacdo dos recursos e a falta de
endogeneizacdo de conhecimento, essencial a optimizacdo da sistematizacao de actividades
desta natureza. Acrescente-se ainda, que um dos problemas mais comuns da gestdo da
Inovagdo nas empresas € conseguir estruturas que actuem com eficacia na deteccdo de
novas oportunidades e na capacidade de desenvolver com éxito produtos e servicos que déo
resposta a estas oportunidades em tempo Util (antes que 0s seus concorrentes) e de maneira

rentavel.

Neste sentido é sugerido as empresas a possibilidade de maximizacdo das suas actividades
de Inovacdo, através de um projecto de criacdo e reforco de competéncias internas de

Investigacdo e desenvolvimento tecnolégico, designado Nucleo de I&DT.

+ Criacdo de um Nucleo de I&DT
Um Ndcleo de I&DT é uma estrutura que pretende formalizar as intengdes estratégicas de
desenvolvimento de actividades de Inovagédo, enquadradas na estratégia geral da empresa.

A criacdo de uma estrutura desta natureza, constitui uma oportunidade para dar um
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enquadramento estruturado as actividades de Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagéo
que a empresa vem desenvolvendo, assim como permite materializar o objectivo de fomentar
uma cultura de Inovagcdo na empresa, ao nivel dos servigcos/produtos, processos e/ou formas

de organizacao.

Com a criacdo do Nucleo de 1&DT a empresa tera recursos dedicados exclusivamente a
“pensar” o futuro da empresa, investigar as oportunidades da nova economia e dos novos
desenvolvimentos tecnoldgicos e a criar condicdes para o desenvolvimento de novos
conhecimentos e competéncias na organizacdo. Como resultados, pretende-se que este

nacleo :
= Realize a gestdo de projectos de 1&DT;
= Analise os mercados actuais e futuros da empresa;
= Realize a gestao do conhecimento e de tecnologias;
= Realize a gestao de clientes / fornecedores / parceiros e de tecnologias;

*» Procure dominios especificos ligados a novos servigos, processos e formas de

organizacdo da empresa;

= Desenvolva maior capacidade de identificacdo de oportunidades/problemas que se

apresentam a empresa, a nivel externo e a nivel interno;

= Desenvolva maior capacidade de resposta da empresa a estimulos externos e

internos;

= Desenvolva novos servigcos, processos e formas de organizagdo para a empresa,
que respondam as necessidades do mercado e que proporcionem melhorias do

funcionamento interno.

O Nucleo de I&DT devera ser constituido por um ndmero limitado de elementos e ficara sob
a coordenacdo da administracdo da empresa, que devera assegurar a sua integracao
completa na empresa. Além disso, deverd haver o envolvimento de outros elementos da
empresa em actividades coordenadas pelo Nuacleo de I&DT, garantindo uma maior
capacidade de realizacdo do Nucleo e a endogeneizacédo dos resultados dos projectos de

I1&DT desenvolvidos.

As actividades do Nucleo de I&DT deverao ser monitorizadas, de forma a ser possivel avaliar

a sua eficacia. Este objectivo devera ser concretizado através de um plano de actividades, do
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qual constar&o objectivos, resultados esperados e indicadores que permitam ao coordenador

uma facil avaliacdo do desempenho do Nucleo.

A proposta para a constituicdo do Nucleo de IDI para cada uma das Empresas, conforme é
referido na Norma Portuguesa de Investigacdo, e Desenvolvimento Tecnolégico, prevé a

constituicdo de duas unidades:
1. Unidade de Gestéo de IDI - cujo objectivo é gerir o sistema de IDI;

2. Equipas de Projecto - cujo objectivo é gerir os projectos de IDI proprios ou externos.

A estrutura nicleo dedicado a I&DT assentaria em 3 eixos:

Implementacao e operagao

Planeamento da

b Inves‘tilg?g‘aﬂ,-i valiagao de
esenvolvimento sultados e melhoria
e Inovagao

Figura 7. Eixos de criagdo de um nucleo de IDI

Eixo 1: Planeamento da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo

A adopcdo de uma estratégia de crescimento baseada na Inovacao implica uma procura
constante de oportunidades, identificadas através da auscultacdo permanente de diversos
actores (clientes, fornecedores, potenciais clientes, potenciais fornecedores, etc) e do
acompanhamento directo das evolugcbes do mercado. Como forma de optimizar estas

actividades as Empresas devem sistematizar e estruturar os recursos e metodologias que
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utilizam, sendo importante o aproveitamento de um planeamento da gestdo que estimule a

Inovacao.

O Planeamento da Investigacdo, Desenvolvimento, Inovacao devera ter em consideracéo
trés vertentes: a Gestao das interfaces e da producédo de conhecimento; Gestao das ideias e

avaliacdo de oportunidades; e Planeamento de projectos de IDI.

Figura 8. Eixos a considerar no Planeamento da Investigagcdo, Desenvolvimento e

Inovacao

1. Gestédo das interfaces e da producéo de conhecimento

A Gestdo das interfaces e da producdo de conhecimento indica como a empresa deve
assegurar a circulacdo e transferéncia de conhecimento entre a actividade inovadora da

organizacdo e o seu ambiente.

Para alcancar este objectivo prop8e-se a Empresa a aquisicdo de um modelo processual que
Ihe permita gerir o fluxo de informacdo entre as interfaces encontradas. Estas interfaces

serao de natureza (Anexo Il):
= Organizacional,
= De Mercado;

= Tecnoldgica.
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2. Gestao das ideias e avaliacdo de oportunidades

A Empresa deve ter processos de captacdo, analise, avaliagdo e pré-seleccao de ideias
como forma de potencializar a sua capacidade de identificar oportunidades de inovar. A
informacao recolhida no processo de gestdo de interfaces terd de ser considerada neste

ambito.

3. Planeamento de projectos de IDI

O Planeamento de projectos de IDI consiste na estruturacdo dos projectos de IDI em curso,

através de:
a. Descricdo do projecto — definicdo de objectivos;
b. Identificacdo da equipa;
c. Actividades de verificagcéo e validacao;
d. Meétodo de controlo das alteracao;
e. Sistematizacdo dos resultados esperados;

f.  Propriedade intelectual.

Eixo 2: Avaliag&o de resultados e melhoria

O controlo da estrutura de IDI deve ser realizado sob duas perspectivas: projecto de IDI e

sistema de gestéo de IDI.

A definicdo dos indicadores, quer do sistema de gestdo de IDI quer dos projectos de IDI,
deve ser realizada em conjunto com os diferentes departamentos da empresa, tendo em

atencao a opinido dos seus colaboradores.

Sob a perspectiva do Sistema de Gestdo de IDI, os indicadores considerados para 0 seu

controlo podem, por exemplo, ser 0os seguintes:
= Numero de novos produtos/servicos lancados nos ultimos 5 anos;
= Percentagem de vendas ou lucro relativa a novos produtos/servigos;
» Tempo médio de chegada ao mercado de novos produtos/servigos
= Custo do produto/servico comparado com as tendéncias do sector;
= Horas.homém por cada novo produto/servico;

= Tempo médio de introducdo de inovac¢des no processo;
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* NuUmero de novas parcerias estabelecidas;
= Numero de novas fontes de informacéo registadas;

= Numero de novas ideias geradas dentro da empresa;

Medidas de melhoria continua propostas.

Eixo 3: Implementacéo e operagéo

Podem-se referenciar trés componentes para a implementacédo e operacao do nucleo:

Implementagéo e
operacao

Actividades de gestéo
DI

Competéncia, formagéo

e sensibilizagédo

Comunicagéo

Documentagéo

Figura 9. Implementacédo e Operacao

Ana Luisa Matos Vaz 25



A INOVAGAO COMO COMPONENTE DA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A realidade porfuguesa

o0 Actividades de gestéo de IDI

Identificar e gerir as actividades de IDI, tais como, gestdo do conhecimento, criatividade,

gestdo de ideias, analise, seleccdo e gestao de projectos.

o Competéncia, formacéo e sensibilizacéo

Define as competéncias da empresa no ambito da Inovacdo, bem como formas de

sensibilizagdo dos seus colaboradores, tais como formacéo, para a tematica da Inovagao

0 Comunicac¢do e documentacédo

Definir critérios e procedimentos que assegurem a correta realizacdo, documentacdo e
registo, bem como definir softwares de gestdo especificos para projectos e sistemas de IDI.
Bem como a utilizacdo de softwares na gestdo de Inovacdo, como gestdo documental,

gestdo de projectos, gestao de recursos humanos entre outros.

2.6 Sumario

A criacdo de Nucleos de I&DT apresenta assim vantagens inequivocas:

= A existéncia de um plano de actividades de 1&DT e de um corpo técnico com
responsabilidades especificas pelo cumprimento de tal plano, ir4 facilitar o
cumprimento de objectivos e possibilitar uma melhor articulacdo das actividades de
investigacdo, de Inovacgéo e de criacdo de ideias, com a actividade de prestacéo de

servicos da empresa.

» Aintroducgdo de préaticas que permitam a avaliacdo do impacto dos projectos de I&DT

no negécio sera facilitada.

= O processo de estabelecimento de parcerias com instituicbes do sistema cientifico e
tecnoldgico (nacionais e estrangeiras) e o aprofundamento das ligaces existentes,

tornar-se-a mais simples.

Adicionalmente, a criacdo deste Nicleo apresenta como vantagem a sensibilizagéo de todos
os colaboradores da empresa para a importancia de criar uma cultura de Inovacdo como

forma de a tornar mais forte e competitiva.
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Em empresas que ndo tém uma tradigdo de planeamento estratégico na componente
empresarial, os proveitos que podem tirar da definicdo de uma estratégia assente na
Inovacao é sem duvida uma significativa fonte de conhecimento e de aprendizagem pela
experiéncia, conforme tém mostrado empresas com grandes tradicdes em estratégias de

Inovacgdao.
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CAPITULO 3 - SINTESE E CONCLUSAO

3.1 Conclusdo

De uma primeira abordagem conceptual que definia o processo de Inovagcdo como um
processo linear, evoluiu-se nos ultimos anos para uma abordagem do processo de Inovagéo
como sendo um processo sistémico, resultado de diferentes actividades e relagdes entre

diferentes actores, muitos deles fora do processo de investigacéo tradicional.

A aproximacdo de Portugal a média da Unido Europeia no que diz respeito aos indicadores
ligados a Inovacao é ainda modesta. Grande parte desta evolucao deveu-se a uma utilizacéo
cada vez mais extensiva dos recursos disponiveis, pelo que é de extrema importancia
estimular o crescimento da produtividade em ligacdo com a Inovacdo em todas as suas

vertentes.

Para as organizacdes, a Inovacéo pode ser dificil de gerir, pois pressupfe que estas corram
riscos, sendo essencial a criagdo de ambientes de estimulo a criatividade, que motivem o
desenvolvimento de competéncias especificas nos recursos humanos e que proporcionem o
acesso a redes de conhecimento a nivel interno e externo. Cabe assim as empresas
aproveitar as varias possibilidades de mudanca no sentido de produzir mais eficientemente

produtos e servicos de valor acrescentado.

Por outro lado, as organiza¢cBes consideram a Inovacdo como sendo cara, incerta e como
sendo impossivel apropriar completamente os seus beneficios. No entanto, a experiéncia de
grandes empresas demonstra que, partilhando os custos das actividades de Inovagédo o0s
beneficios delas decorrentes, é possivel chegar a um saldo positivo. Para tal, as empresas
devem procurar licenciar patentes, financiar a investigacao fundamental, bem como constituir
parcerias. Estas medidas ndo s6 estimulam a Inovacao, mas contribuem para o processo de

difusé@o das inovacdes, levando assim ao crescimento econémico das organizacdes.

Assim, apesar dos riscos que as empresas véem associados a uma postura proactiva
perante a Inovacgdo, a experiéncia tem demonstrado que uma cultura de Inovacédo se traduz
em crescimento econémico. Varios exemplos de sucesso mostram que, nas economias de
mercado mais desenvolvidas, as empresas inovam ndo circunstancial ou ocasionalmente,

mas sistematicamente, pois caso contrario correm o risco de desaparecer.
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Finalmente, estudos demonstram que empresas que realizam Investigacdo e
Desenvolvimento e adoptam as novas tecnologias (designadas tecnologias de informacao)

tém desempenhos de produtividade superiores a média.

Neste panorama € essencial para as organizacdes que todos participem na estratégia de
Inovacdo da sua organizacdo e adoptem uma postura positiva perante a mudanca. A
Inovacao como estratégia empresarial € essencial para criar e manter empresas saudaveis e
competitivas no mercado. Assim sendo, é crucial que as empresas nacionais adoptem

estratégias assentes na Inovagao e constituam estruturas de gestéo de IDI.

A constituicdo de uma unidade exclusivamente dedicada a actividades de 1&DT permite as
empresas estruturar e assegurar a regularidade e continuidade destas actividades,
contribuindo para a criacdo de competéncias internas de Inovacdo e garantindo uma mais
efectiva endogeneizacdo de conhecimentos numa logica de médio/longo prazo e no
estabelecimento de parcerias com entidades do sistema cientifico e tecnoldgico. Esta
estrutura permite o refor¢co das competéncias e actividades de 1&DT, com aproveitamento de
sinergias, possibilitando a diversificacdo da carteira de produtos e servigos (com novos
produtos e servicos de valor acrescentado e de elevada qualidade), o aumento do volume de
negocios, para além da captacdo de um novos segmentos de mercado. Por sua vez, a
dinamizacdo das empresas repercutir-se-a na resposta mais célere as necessidades do

mercado, ajudando-as a manter uma posicdo de destaque face ao mesmo.

Ainda no contexto da Inovagdo enquanto estratégia empresarial, deve ser realcada a
importancia, para as organizacdes, de identificar e desenvolver parcerias com redes
nacionais e internacionais ligadas as actividades de Inovacdo, procurando novas
oportunidades neste campo. Para tal importa salientar as parcerias com entidades do SNI

como universidades, centros de investigacédo entre outros.

Neste sentido, a actuagéo tanto por parte do Estado como por parte das empresas deve
pautar-se pela promocdo de uma cultura de Inovacdo, procurando criar as condicdes
necessarias a obtencdo de complementaridades/troca de conhecimentos/reforco das

competéncias no tecido empresarial portugués.
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3.2 Outros trabalhos realizados

No Ambito do estagio realizado na empresa SPI — Sociedade Portuguesa de Inovagao, foram
também realizadas outro tipo de tarefas que ndo estdo incluidas nesta dissertagdo, mas que

no entanto tém relevancia para o estudo realizado.

E de salientar o trabalho junto de outras empresas onde foi efectuado o diagnéstico das suas
actividades de Inovacdo e foram posteriormente definidos planos de accdo onde sé&o
analisadas e estruturadas estas actividades e se apresentam solu¢cées de melhoria — planos

de Inovacgéo.

Como fonte de analise da performance das empresas portuguesas foi realizado um estudo
junto de dez empresas, sobre as suas actividades de Inovacéo. Este estudo, baseado numa
plataforma desenvolvida por um consorcio europeu, gerou para cada empresa um relatério
de benchmarking onde era possivel analisar a sua posicdo em relacdo as diferentes
vertentes da Inovacao das varias empresas, comparando-as com uma base de dados de

empresas europeias (Anexo llI).

Por fim, foram desenvolvidas também competéncias a nivel de integracdo em meio
empresarial e trabalho em equipa que se mostram de grande importdncia para o

desenvolvimento desta dissertagao.

3.3 Sugestbes para novas pesquisas

Algumas questdes abordadas nesta dissertacdo levantam algumas pistas para o

desenvolvimento de novas pesquisas, sendo de destacar:

- A analise dos impactos — Sera interessante fazer uma analise de como a criagdo
de estruturas dentro das empresas contribui para a organizacdo e sistematizacéo
das suas actividades de Inovacdo. Com base neste trabalho, em que foram
identificados diferentes objectivos e eixos de orientacdo destas estruturas, sera

possivel analisar de uma forma estruturada a sua eficacia para as empresas.

- A necessidade monitorizar os de indicadores de desempenho - A questdo da
medicao dos impactos relaciona-se directamente com a problematica da definicao de
indicadores adequados. Para melhor aprender com a experiéncia, um exercicio de
monitorizacdo dos impactos conseguidos mostra-se fundamental. Estes terdo
sempre de incluir indicadores “lineares” (como patentes, gastos com I&D, nivel de

qualificacdes) mas também indicadores “sociais” “interactivos” (como ligacdes inter-

instituices, niveis de confianca inter-institucional, participacdo em redes, fluxos de
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informacédo). No entanto, a dificuldade na sua escolha e na sua medicdo, faz com

gue seja pertinente a analise desta tematica.

- A influéncia das vérias estratégias de Inovacdo a nivel empresarial - Gary
Hamel defende que o futuro da Gestdo passa pela Inovacédo. Neste contexto sera
relevante fazer-se uma reflexdo sobre os impactos que estas mudancas de
pensamento tém nas empresas, bem como na sua posicdo no mercado onde se
inserem. Num momento em que o debate sobre a Inovagdo esta na ordem do dia,
serd importante analisar o impacto potencial da implementacdo de estratégias onde

a Inovagédo é a componente principal.
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ANEXOS

Anexo |

Enquadramento de oportunidades para o apoio ao desenvolvimento de

projectos de Inovacdo no ambito das empresas

O objectivo de definir possiveis areas futuras de actuacdo para as empresas, existem dois
instrumentos de apoios a investigacao e Inovacado que ndo podem ser descurados, o Quadro
de Referéncia Nacional (QREN), programa Sifide e o 7° Programa Quadro (Framework
Program 7 - FP7).

Estes instrumentos permitem aferir quais as aposta do Governo Portugués (QREN e SIFIDE)
e da Comissdo Europeia (FP7) para os proximos anos. Através destes instrumentos, as
empresas poderem perceber a potencialidade dos projectos de Inovacdo em que deveram

apostar, bem como 0s apoios existentes para estes.

QREN

O Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QREN) assume como grande designio
estratégico a qualificacdo do pais, valorizando o conhecimento, a ciéncia, a tecnologia e a
Inovagdo, bem como a promocgdo de niveis elevados e sustentados de desenvolvimento
econdmico e s@cio-cultural e de qualificacdo territorial, num quadro de valorizacdo da
igualdade de oportunidades e, bem assim, do aumento da eficiéncia e qualidade das

instituicGes publicas.

O QREN é o instrumento que define o programa de aplicacdo dos Fundos da Unido Europeia
no periodo 2007-2013, em Portugal, e prevé um investimento global de 44 mil milhGes de

euros.

Este instrumento é constituido por trés grandes Agendas Tematicas: Agenda para o
Potencial Humano; Agenda para os Factores de Competitividade; e Agenda para a

Valorizacao do Territério.

« Agenda para o Potencial Humano
O QREN prevé o desenvolvimento de formacdo dirigida a responder as

necessidades de competéncias especializadas em empresas que tenham em curso
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trajectorias de afirmacdo da sua actividade em segmentos alinhados com os objectivos
da Inovacao, de refor¢o da producgédo transaccionavel de maior valor acrescentado e da
presenca em mercados internacionais. Com uma estratégia orientada para a vanguarda
da Inovacao nas suas areas de actuacdo e uma clara aposta em colaboradores com
elevado know-how, a Sopsa insere-se nos objectivos da Agenda para o Potencial
Humano. A estratégia da Sopsa baseia-se na promocao do conhecimento cientifico, na
Inovagdo, na modernizacdo do tecido produtivo através do desenvolvimento e produgéo
de produtos e servicos inovadores, que posteriormente poderdo a vir ser

internacionalizados, nomeadamente no mercado Espanhol.

« Agenda para a os Factores de Competitividade

Os Sistemas de Incentivos ao investimento nas empresas assumem uma relevancia
significativa no dominio da prioridade QREN. Nesta area existem trés grandes eixos de
accdo: Investigacdo e Desenvolvimento Tecnolégico, Inovacdo e Qualificacdo e

Internacionalizacdo de PME.

A Agenda para os Factores de Competitividade, vai ao encontro dos projectos de
cariz inovador nos trés eixos identificados. Esta Agenda inclui, entre outros, os estimulos
a Inovacéo e ao desenvolvimento cientifico e tecnologico e os incentivos a modernizagao
e internacionalizacdo empresariais. As empresas que pretendem continuar a apostar na
investigacdo e desenvolvimento cientifico e tecnoldgico dos actuais e futuros produtos e
servicos e recorrendo a parcerias estratégicas com outras empresas e com entidades do
Sistema Cientifico e Tecnologico Nacional, inserem-se claramente nos pontos

referenciados por esta Agenda.

e Agenda para a Valorizacao do Territério

A Agenda Operacional para a Valorizagdo do Territério vem ao encontro dos
vectores de Proteccao e Valorizagdo do Ambiente e a Politica de Cidades, com um dos
objectivos fundamentais a elevacao das dotaces em redes e infra-estruturas no dominio

ambiental.

FP7

O FP7 é o principal instrumento da Unido Europeia para financiar actividades de investigacéo
e desenvolvimento no seu espaco entre 2007 a 2013 e tem um or¢camento de 50,5 mil

milhdes de euros.

Este instrumento dard um especial énfase a participagdo de Pequenas e Médias Empresas

(PMEs), com uma taxa de financiamento de 75% para as actividades de investigacdo e
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desenvolvimento. O envolvimento das PMEs em Iniciativas Tecnol6gicas Conjuntas sera

encorajada sempre que tal actividade seja considerada adequada.

O FP7 é constituido por 4 programas base : Cooperacao, Ideias, Pessoas e Capacidades.
Em todos eles se pretende valorizar parcerias, colaboracfes e o potencial humano de modo

promover o progresso do conhecimento e da tecnologia, numa perspectiva internacional.

O FP7 pretende optimizar o desenvolvimento e utilizacdo das infra-estruturas de investigacéo
e ao mesmo tempo melhorar as capacidades das PMEs em beneficiar das actividades de

investigacao.

SIFIDE - Sistema de Incentivos Fiscais em Investigacdo e Desenvolvimento

Empresarial

O SIFIDE é um instrumento de natureza fiscal, que esta disponivel e permiti as empresas a
criagdo de um crédito fiscal para investimento em investigacdo e desenvolvimento. As
despesas que, por insuficiéncia de colecta, ndo pudessem ser deduzidas no exercicio em
qgue foram realizadas poderiam ser deduzidas até ao sexto exercicio imediato. Podiam
beneficiar deste tipo de instrumento os sujeitos passivos de IRC, que exercessem a titulo

principal uma actividade de natureza comercial, industrial ou agricola.
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Anexo Il

Tabela 1. Mecanismos a serem adoptados para cada interface das empresas com a sua envolvente

o Observacdo sistematica da envolvente relativamente a
Vigilancia o _
tecnologia existente no mercado, de tecnologias emergentes e

tecnoldgica . . L
as tendéncias ou avancgos tecnologicos

Actividades de parceria com outras instituicbes| e
Cooperacao organizacdes, com vista a partilha de informacéo técnica e
tecnoldgica cientifica e desenvolvimento conjunto de actividades de| IDI

(prototipos, produtos ou processos)

Interface Tecnoldgica

Previsao Actividades de prospectiva incidindo sobre o desenvolvimento

tecnolégica de tecnologias com potencial interesse econémico

Observagcdo e analise de potenciais clientes e de novos

Novos clientes -
mercados de utilizadores

o

©

@ — — -

) L Andlise do contexto interior e exterior da empresa e dg seu

@ Analise interna e o _

= posicionamento tendo em conta oportunidades e ameacgas

) externa .

© relativas na envolvente

@

O

w‘—f . Gestdo das possibilidades oferecidas pelos regimes de

3] Propriedade _ _ . .

c _ propriedade intelectual para proteccdo, exploracdo e
intelectual . N : x

disseminacao dos resultados obtidos no processo de Inovacéo

Criatividade Praticas de aproveitamento e estimulo da criatividade interna
interna da empresa

Capacidade de | Estratégias de concepgdo da estrutura e modgelos

organizacao organizacionais para a Inovagéo

N Praticas de geragdo, validagdo, codificagdo e difusdp do
Gestao de _ _
conhecimento existente na empresa e de gestdo| das

conhecimento

Interface Organizacional

necessidades de conhecimento externo
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Anexo lll — Ferramenta para analise das actividades de Inovagdo das

IMProve

empresas

IMP3rove is gaining momentum — More than 2100 SMEs registered
on the platform

100 Spanish SMEs to complete the IMP3rove process with your support

Dear IMP3rove Network Associated Consultant,

As expert supporting SMEs in improving their innovation capabilities you became an
associated network partner of IMP3rove some months ago. We would like to encourage you to
actively use this approach for the benefit of your clients and for your own business
development. In Spain and Portugal, more than 200 SMEs registered on the platform. Not all
of them have completed the IMP3rove process.

We would like to involve you in guiding these SMESs through the entire process. This will
give you

* access to additional clients and at the same time

e very well structured insights into the SME's strengths and weaknesses

e Dbetter understanding of the mechanics of innovation management and profitable
growth

IMP3rove has shown, that in comparison to European SMEs, the Spanish and Portuguese
SMEs on average don't fully exploit innovation as driver for profit. Often they are too slow in
bringing their products to market allowing their competitors to gain the first-mover-
advantage. We have SMEs where the deployment of the IMP3rove approach directly led to
consulting projects in innovation management.

To discuss with you the most effective and efficient way in guiding the SMEs through the
IMP3rove process, the Country Coordinator will give you a call.

WWW.improve-innovation.eu
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