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RESUMO
I

A palavra inovagdo ha varios anos que é um fator chave para a economia e, atualmente, é vista como
uma das condi¢bes que permite as sociedades e as economias tornarem-se solidamente mais
desenvolvidas.
Coloca-se, assim, a inovacdo no meio de um novo modelo de desenvolvimento e crescimento
economico, onde a aptiddo de produzir, divulgar e absorver conhecimentos ocupa cada vez mais um
papel de extrema relevancia.
A presente dissertacdo abordou os processos de inovacdo em organizagbes que implementaram e
certificaram os seus requisitos pela NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo da Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacéo (IDI).
Um dos objetivos foi analisar os beneficios e barreiras durante a implementagdo e certificagdo do
sistema de gestdo. Para o desenvolvimento desta dissertacdo optou-se pelo estudo de caso de vérias
organizagdes, o que permitiu um conhecimento amplo e aprofundado e facilitou o processo de recolha
de dados. A técnica usada foi a entrevista que permitiu analisar opiniGes, obter 0 maximo de
informacdo e respostas mais especificas e pormenorizadas.
Este sistema serviu como oportunidade de diferenciagdo no mercado em que as organizagdes se
inserem e a melhoria do desempenho de IDI fara a diferenca que serve de ponto de partida para o

aumento da competitividade.

Palavras-Chave: Certificacdo; Barreiras/Dificuldades; Beneficios/Vantagens; Implementacéo;

Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (IDI1); Norma Portuguesa 4457:2007.



ABSTRACT
|

The word innovation, for several years is a key factor in economics and, currently, is seen as one of
the conditions that allow to societies and economies to become more solidly developed.
Thus, the innovation is in the middle of a new model of development and economic growth, where the
ability to produce, disseminate and absorb knowledge increasingly occupies a role of utmost
importance.
This dissertation addressed the innovation processes in organizations that have implemented and
certified its management system to the requirements of NP 4457:2007 Requirements Management
System Research, Development and Innovation (RDI).
One objective was to analyze the benefits and barriers during the implementation and certification of
the management system. For the development of this dissertation opted for the case study of several
organizations, which allowed a wider and deep knowledge and a data collection process. The
technique used was the interview that allowed analyzing opinions, obtaining as much information and
more specific and detailed answers.
This system served as an opportunity for marketplace differentiation where organizations fall and
improving performance of RDI will make a difference that serves as a starting point for increasing

competitiveness.

Keywords: Certification; Barriers/Difficulties; Benefits/Advantages; Implementation; Research,

Development and Innovation (RDI); Portuguese Standard 4457:2007.
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1 PARTE - INTRODUCAO
|

1.1 Enquadramento e Relevancia do Tema

Ao longo dos séculos, a civilizagdo tem evoluido constantemente. A sua evolugdo tem ocorrido em

varios campos da sociedade e motivou o desenvolvimento do conceito de inovagéo.

Para Gupta (2008), na atual era do conhecimento, a informacdo é amplamente difundida, a inovacgdo
futura serd o resultado de descobertas individuais e conjuntas a um ritmo cada vez mais acelerado. Os
estudos demonstram que a inovagdo é construida com base em conhecimentos passados e na
experiéncia continua. As necessidades de inovagdo obrigam as organizacdes a criar novas solucoes
para responder as necessidades dos clientes e conseguir rapidamente mudar para desenvolver outras
solucbes que respondam as suas necessidades seguintes. Pode-se constatar esta situacdo, devido ao
aumento da exigéncia dos clientes e desde entdo, a inovacdo € uma necessidade quando se trata de

manter a competitividade.

Numa fase em que se assiste a um processo de mudanca extraordinariamente célere das condicoes de
concorréncia a escala global, a inovagdo torna-se uma condigdo de sobrevivéncia para as economias e
para as organizacgoes. Estas aperceberam-se de que, ao apostar na inovagdo, conseguiriam manter a sua

competitividade e o seu crescimento (Peixoto, 2010).

Com a apresentagdo do modelo linear de inovagdo, Schumpeter foi pioneiro na abordagem desta
tematica. Este referia que o processo de inovagao se iniciava com as atividades de 1&D (Investigacao e
Desenvolvimento), seguindo o desenvolvimento do produto e acabando com a sua comercializagéo.
Este modelo foi muito criticado pois a inovacdo é um processo mais complexo do que fora descrito
por Schumpeter (Cibrdo, 2006).

Gupta (2008) menciona que 0 sucesso da inovacdo se tem revelado muito abaixo das expectativas por
diversas razfes, que abrangem a falta de entendimento do seu valor e da sua importancia na melhoria
do crescimento empresarial e da rentabilidade, e a inexisténcia de um processo de gestdo de ideias.
Este autor prevé que a inovagdo deve ser vista como mais um processo da organizacdo, tal como as
compras, as vendas, a producdo ou a gestdo da qualidade, havendo um compromisso por parte da
lideranca para que se possa implementar o processo de inovacgao. Assim, € preciso definir a politica de
inovacdo, definir expectativas, alocar recursos e estabelecer medidas para monitorizar o valor da
inovacdo e, mais importante ainda, incorporar a inovacao no plano de neg6cios e no orcamento para
Ihe dar visibilidade. A inovacdo pode ser vista como o resultado de esforcos de varias
pessoas/organizacdes para permitir o desenvolvimento de novos produtos, servigos, negocios ou

processos para dar valor as suas atividades.



Uma das maiores referéncias internacionais relativamente a inovacdo €é a 3.2 edicdo do Manual de Oslo
- Proposta de Diretrizes para Coleta e Interpretacdo de Dados sobre Inovacao Tecnoldgica, onde se
clarificam os conceitos principais sobre a matéria, com a definicdo de quatro tipos de inovacédo:

inovacdo de processo, inovacdo de produto, inovacdo organizacional e inovacao de marketing.

Neste sentido, as atividades de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) tém sido objeto de
uma exclusiva atencdo e estudo, como consequéncia do seu crescente interesse para 0 crescimento
econémico e social, e representam um valor cada vez maior para as organizacbes. No panorama
nacional, existem algumas normas de referéncia que tém como objetivo regular o Sistema de Gestédo
da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo (SGIDI), assim como, uma Associacdo que promove a
inovacdo, a COTEC Portugal — Associacdo Empresarial para a Inovacdo. A implementacdo destas
normas, ainda se encontra numa fase muito incipiente, contudo, as organizagdes tém reparado na sua
utilidade para proporcionar aumentos na sua competitividade. Através da IDI, podem estabelecer-se
fortes bases para o futuro, servindo de incentivo para a inovacdo empresarial e possibilitando a

dinamizacédo dos seus processos de gestéo.

Segundo Adao (2009), a implementacdo da NP 4457:2007 Gestao da Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacgéo (IDI) Requisitos do sistema de gestéo da IDI, constitui um acelerador e um incentivador para
0 sucesso da sua certificagdo. Por tal, pode referir-se que a inovagdo tem um papel cada vez mais
importante na organizacdo, é fundamental para o seu desenvolvimento e permite manter a sua

competitividade e crescimento.

Com a elaboracdo desta dissertacdo, ambiciona-se ser um dos pontos de partida e de reflexdo sobre o
crescente interesse da IDI nos varios setores da economia, servindo de mote para a implementacgdo e
certificagdo das normas portuguesas de gestdo de IDI pelas organizacdes e apresentando as mais-valias

que dai advém.
1.2 Objetivos

O objetivo deste estudo sobre a Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo esta relacionado com a
crescente relevancia deste tema no meio empresarial portugués, aspeto que se verifica ao longo desta
dissertacdo. O seu ambito prende-se com a compreensao de varios conceitos usados nesta area, como a
definicdo de Investigacdo, de Desenvolvimento e de Inovagdo, entre outras, recorrendo ndo sO as

normas portuguesas como a autores de renome.

E igualmente importante divulgar o trabalho realizado em Portugal relativamente a criagio e
desenvolvimento das quatro normas portuguesas existentes sobre a gestdo de inovacdo. Efetua-se uma
analise geral, destacando-se a NP 4457:2007 — Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagéo
(IDI) Requisitos do Sistema de Gestéo da IDI, onde se explica 0 modelo por ela adotado - Modelo de

InteragGes em Cadeia.



No sentido de compreender qual a posicdo das varias organizagdes portuguesas quanto ao
aparecimento e importancia dada as atividades de IDI, esta pesquisa incide sobre o Sistema de
Inovacdo em Portugal, mais especificamente, sobre uma abordagem de investigacdo que permite
perceber como funciona a implementacéo e certificagdo pela NP 4457:2007, além da identificacdo dos
beneficios e barreiras fundamentais que a sua certificacdo impde as organizacdes. Resultou daqui um
quadro tedrico adequado a investigacdo (e eventualmente a estudos similares), assim como, uma

abordagem metodoldgica adequada a este tipo de investigacao.

Esta investigacdo possibilita a formulagéo de alguns objetivos que séo a sua base:
e Obijetivo 1: Compreender e conhecer a percecdo que a organizacao tem sobre a importancia
da inovacao;
e Objetivo 2: Compreender como é que as mudancas levadas a cabo pelo processo de
certificacdo de IDI tém efeito na cultura e na estrutura da organizag&o;
e Objetivo 3: Entender, no decorrer da implementacdo e certificagdo do SGIDI, quais as
implicacdes dos beneficios e das barreiras na organizacdo e o que fez para ultrapassar as

barreiras sentidas durante este processo.
1.3 Estrutura da Dissertacao

A presente investigacdo esta organizada em cinco partes, destacando-se, uma parte para apresentar a
revisdo de literatura, seqguida da metodologia de investigacdo e uma outra para abordar um estudo de
caso de algumas empresas portuguesas que adotaram o0 Sistema de Gestdo da Investigacéo,

Desenvolvimento e Inovacéo.

Na parte um faz-se referéncia ao enquadramento e relevancia do tema, aos objetivos e a estrutura
adotada para a investigagdo. A parte dois integra uma revisao de literatura e um enquadramento sobre
os conceitos do tema, na qual se abordard a nocdo de inovacdo e a sua importancia perante a
perspetiva de varios autores, analisando os fatores que impulsionam ou inibem a inovacdo. Com o
aparecimento das Normas Portuguesas (NP) relacionadas com o tema da inovagdo, sera necessario
para sua melhor compreensdo uma andlise a estas normas, nomeadamente a NP 4456:2007 — Gestao
da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo (IDI) Terminologia e defini¢Ges das atividades de IDI; a
NP 4457:2007 — Gestao da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacgdo (IDI) Requisitos do Sistema de
Gestdo da IDI; a NP 4458:2007 — Gestdo da Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagéo (IDI)
Requisitos de um projeto de IDI e a NP 4461:2007 — Gestao da Investigagdo, Desenvolvimento e
Inovagéo (IDI) Competéncia e avaliagédo dos auditores de Sistemas de Gestdo de IDI e dos auditores
de projetos de IDI, dando mais énfase & NP 4457:2007.



Pretende-se realizar um enquadramento das varias motivacGes que levaram as organizaces a
implementar a NP 4457:2007 — Requisitos do Sistema de Gestdo da IDI, identificar quais os

beneficios/vantagens dai decorrentes e as barreiras/dificuldades sentidas neste processo.

Posteriormente enquadra-se, na parte trés, a metodologia de investigacdo usada nesta pesquisa. Optou-
se pela utilizacdo da abordagem qualitativa, concretizada através de entrevistas a algumas
organizagdes, procurando respostas especificas. Apresenta-se 0 modelo utilizado, os objetivos

pretendidos, os dados e as caracteristicas das organizacdes selecionadas.

Na parte quatro apresenta-se um estudo de caso de algumas organizacGes que implementaram a NP
4457:2007. A sua selecdo foi realizada de acordo com o setor de atividade e relevancia que cada tipo
da organizacdo tem no mercado, tendo em conta as suas respostas numa entrevista previamente
realizada. E feita uma apresentacio das organizacBes em questdo, a sua caracterizacio e do seu

processo de IDI.

Como muitas das vezes a decisdo de optar pela implementacdo passa pelos beneficios que a NP
4457:2007 trara a empresa, um dos objetivos sera perceber o porqué destas organizacdes adotarem
esta norma, tentando descobrir as motivacdes que as levaram a implementar, os beneficios daqui

decorrentes e as barreiras sentidas no seu processo de implementacéo e certificacéo.

Numa Gltima parte, sdo analisadas as principais conclusdes desta investigacdo, fazendo uma referéncia
as contribuicdes e a importancia desta investigacdo perante o panorama portugués, mencionando

caminhos futuros para préximas investigacdes.



2 PARTE - REVISAO DE LITERATURA
I

2.1 AInovagdo - Conceito e Importéancia

No mundo atual e globalizado importa perceber porque algumas organizagfes conseguem um Sucesso
elevado enquanto outras tém de lutar diariamente pela sua sobrevivéncia, e outras nem sequer
conseguem manter o negécio. Citando Gupta (2008, p.160), uma organizacdo “para conseguir
acompanhar o ritmo acelerado do mundo e da procura, para continuar a frente da concorréncia e a
oferecer vantagens Unicas aos clientes, (...) deve ter um processo de mudanca e melhoria

cuidadosamente elaborado e que possa ser utilizado frequentemente”.

Mas, a inovagdo pode ser considerada como um fator de sucesso, visto, estar ha algum tempo na
ordem do dia, tendo um papel relevante na criacdo de valor e conhecimento, e ser uma condicdo para
transformar este saber em desenvolvimento e crescimento econdmico. Seja qual for o panorama, ““ndo
podemos ignorar o seu impacto sobre as nossas vidas quotidianas, nem os dilemas morais, sociais e
econdmicos que nos coloca. Podemos maldizé-la ou bendizé-la, mas nao a podemos ignorar” (Dantas,
2001, p.20).

Muitas das organizagdes comecaram a compreender a importancia da inovacao e optaram por investir
nela. A inovagdo explica algumas das diferengas entre as organizaces e as indUstrias e entre as
economias, tanto a nivel local, regional, nacional e global. Na opinido de Dantas (2001), a inovagédo
representa um risco para as organizacles, justifica-se aqui interrogarmo-nos sobre as razdes de
assumir esse risco. Pode-se encontrar uma longa lista de justificacfes, mas todas elas levam ao mesmo
conceito, a competitividade e ao lucro. A inovagdo € considerada como uma ferramenta que vai ajudar
ndo s6 a producdo e comercializacdo de produtos, como permite criar novas oportunidades e novos

mercados.

Na realidade, dependendo da area em questdo, ha diferentes termos para descrever o conceito de
inovacdo, uma vez que ha varias formas de inovar em niveis distintos. E possivel dizer que um dos
objetivos da inovacdo é melhorar os resultados da organizacdo, tanto a nivel econémico como
financeiro. Esta, conforme refere Silva, Capitdo, Veiga & Noéme (s.d., p.41) é “(...) cada vez mais de
caracter integrado, ou seja, um novo produto exige novas tecnologias e um servico associado, um
NOVO processo esta muitas vezes associado um novo produto e um novo modelo organizacional exige

NOVOS Processos a Varios niveis™ .

A palavra latina innovare é o pilar do vocabulo inovagdo. Sarkar (2010) menciona que «inovar»
significa fazer algo de novo, renovar ou alterar. Ap6s uma pesquisa e consulta de obras de varios

autores, verifica-se ser possivel encontrar distintas defini¢fes e diversas ideias associadas a este termo.



Joseph Schumpeter (1934) foi pioneiro ao introduzir o conceito de inovacdo na ciéncia econoémica,
através do seu livro: The Theory of Economic Development. Este define a inovacdo como a introducédo
de um novo produto no mercado, diferente dos ja existentes, implica uma nova técnica de producdo
e/ou abertura de um novo mercado. Para a inovagdo, ndo é a competicdo que conta, mas sim a
competicdo do artigo novo, da nova tecnologia, da nova fonte de fornecimento, do novo tipo de
organizacgdo. Neste contexto, Schumpeter (1934) propds varios tipos de inovacao:

e Introdugéo de um novo produto ou mudanca qualitativa num produto existente;

e Inovacdo de processos que seja novidade para a industria;

e Abertura de um novo mercado;

e Desenvolvimento de novas fontes de fornecimento de matéria-prima ou outras;

e Mudancas na organizacdo industrial.

A importancia e a defini¢do de inovacdo podem ser explicadas a partir de diversos aspetos. Do ponto
de vista dos clientes, inovacdo significa produtos e servicos com melhor qualidade; do ponto de vista
das organizagdes, inovacgdo significa crescimento e desenvolvimento sustentavel e lucro; para os
funcionarios, inovacdo significa novo e mais interessante emprego, o que resulta em salarios mais
elevados; e do ponto de vista da economia, a inovacdo representa uma maior produtividade e
prosperidade para todos (Gerguri & Ramadani, 2010).

Nos ultimos tempos, muitos autores deram o seu contributo na definicdo do conceito de inovacao.

Neste sentido, elaboramos o Quadro 1 onde se expde as diferentes opinides sobre tal conceito.

Compreende as atividades técnicas, de design, producdo, gestdo e

comercializacdo abrangidas no marketing de um novo produto (ou Tidd, Bessant & Pavitt

. . 2
melhoria do existente) ou lancamento no mercado de um novo processo (2003)

: ] ; (Citando Freeman, 1982)
ou equipamento (ou melhoria do existente).

Ferramenta-chave dos gestores, meio pelo qual exploram a mudanca Drucker (1985)
como oportunidade para um negdcio ou servigo diferente.

As organizacfes obtém vantagens competitivas com atos de inovacéo.
Tidd et al. (2003)

(Citando Porter, 1990)

Elas abordam a inovacdo no seu sentido lato, compreende as novas

tecnologias bem como os novos caminhos para fazer as coisas.




A inovacdo é vista como a producdo, assimilacdo e exploracdo da
novidade nos dominios econémico e social. Oferece novas solugdes
para 0s problemas e, assim, torna possivel conhecer as necessidades

tanto dos individuos como da sociedade.

European Commission
(1995)

Ha& inovacgdo em produtos/servicos, processos e organizagfes. Como tal,
a inovacdo ndo pode acabar no desenvolvimento tecnolégico e de
produtos. Pode falar-se de inovacdo ao nivel da estratégia, da gestdo de
recursos humanos, da concecdo dos processos, das formas de
organizacdo, na vertente financeira, da producdo, distribuicdo,
comercializacdo, das marcas, das politicas de remuneragdo e
recompensa, da gestdo da qualidade, do ambiente, da seguranca, higiene

e salde do trabalho, isto é, todas as atividades da organizag&o.

Rodrigues (2009)

(Citando Marques & Santos,
2001)

Conjunto de fases cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financeiras e
comerciais, abrangendo os investimentos em novos conhecimentos, que

levam a implementacgdo de produtos, processos novos ou melhorados.

OCDE (2007)

Implementacdo de uma nova ou significativamente melhorada solucéo
para a organizagdo, novo produto, processo, método organizacional ou
de marketing, com o0 objetivo de reforcar a sua posi¢do competitiva,

aumentar o desempenho ou o conhecimento.

NP 4456:2007
Terminologia e
Defini¢des das Atividades
de IDI1 (2007)

Aplicacdo de ferramentas praticas e técnicas que permitem mudancas

grandes e pequenas em produtos, processos e servicos que resultam na
introducdo de algo novo para a organizacgdo, agrega valor para clientes e
contribui para o armazenamento de conhecimento na organizacao.
Inclui atividades como a gestdo de ideias, definicdo de objetivos e

projetos, melhoria da comunicacdo e motivacao das equipas.

Dooley & O’Sullivan
(2008)

Néo implica a comercializacdo apenas de grandes avancos tecnoldgicos
(inovacgdo radical), mas inclui a utilizacdo de mudancas em pequena
escala no saber tecnoldgico (inovacdo incremental). A inovacdo
também pode ser vista como a exploracdo bem-sucedida de novas

ideias. (Estes tipos de inovacdo sdo abordados no ponto seguinte.)

Quadro 1: Conceito de Inovagéo (adaptado).

Fonte: Elaboragao propria.

Bessant & Tidd (2009)




Neste contexto, conclui-se que, se as organizacfes ndo forem capazes de se adaptar ao mercado, vdo
ter dificuldades em manter a competitividade. A inovacdo contribui para o éxito, uma vez que a
organizacdo oferece produtos/servicos com qualidade e permite a criacdo e crescimento dos negécios.
A nocdo de inovacdo baseia-se na geracdo de valor a partir da identificacdo e exploracdo de
possibilidades de mudanca. A inovagéo, de acordo com Bessant & Tidd (2009), centra-se na:
o Geracdo de novas ideias: emerge por meio da inspiracdo, da transferéncia de outro contexto,
das necessidades do clientes ou utilizadores, de pesquisa ou da combinacdo de ideias;
e Selecdo das melhores ideias: parece ser um processo simples mas ndo se sabe quais S80 as
melhores, a Gnica forma de descobrir é desenvolver a ideia;

e Implementacédo da nova ideia: transforma-la num produto, servico ou processo.

A inovagdo envolve a ideia de novidade, criatividade, invencdo e de difusdo. Dantas & Moreira
(2011), referenciando o Green Paper on Innovation da European Commission (1995), definem-na
como sendo a renovacao e o alargamento da gama de produtos/servicos e dos mercados associados, a
criacdo de métodos de producéo, aprovisionamento e distribuicdo e, finalmente, como a insercdo de

variagdes na gestédo, na estrutura do trabalho e nas qualificagdes dos colaboradores.

De acordo com Tidd et al. (2003), as componentes de uma organizacdo inovadora resumem-se: (1) a
uma visdo partilhada, lideranca e a vontade de inovar para prolongar a intencéo estratégica; (2) a uma
estrutura adequada: a organizacdo deve facilitar a inovagdo, aprendizagem e interacdo; (3) a
individuos-chaves que tém como funcéo facilitar a inovacao; (4) ao trabalho de equipa, utilizada para
resolver problemas emergentes; (5) & continuacdo e prolongamento do desenvolvimento individual,
através da formacdo para garantir as competéncias e capacidades necessarias; (6) a comunicacao, tanto
dentro (em trés diregBes-para cima, para baixo e transversalmente) como fora da organizagao; (7) a um
foco externo, orientado para o cliente interno e externo; (8) a um clima criativo, promovendo o
desenvolvimento de ideais criativas; (9) a um empenho elevado na inovacéo; e (10) a uma organizacao
que estd constantemente a descobrir e a resolver problemas, a comunicar e partilhar as suas

experiéncias, a0 mesmo tempo, que absorve e dissemina o conhecimento.

Pita (2009), citando Goh (2005), considera o conhecimento como a competéncia chave da inovagdo e
aponta seis principios para que esta aconteca. O primeiro principio consiste no entendimento do
sistema de valor da inovagdo, onde a cadeia de valor é linear e estética, o sistema de valor da
inovacdo consta na dindmica dos processos do conhecimento e representa a interdependéncia das
ligagbes que tém de ser compreendidas, estudadas e desenvolvidas para administrar a inovagdo. O
segundo principio faz a formulacao de estratégias de conhecimento colaborativas, estratégias de
informacdo devido a competicdo pela reparticdo da mesma informacdo, e estratégias de conhecimento
através da partilha de bens de base e do aumento do conhecimento. O terceiro principio baseia-se no

desenvolvimento de redes de conhecimento estratégicas, enquanto as unidades de negdcio



estratégicas concentram a informacao, as redes de conhecimento estratégicas passam o conhecimento
entre parceiros, clientes, fornecedores, unidades internas e externas e outros stakeholders. O quarto
principio era a construgdo de solucdes hibridas de conhecimento, enquanto o ser humano é superior
com o conhecimento, o computador é mais eficiente nas tarefas de informagéo. O quinto principio
pretendia apressar as melhoras no processo, o trabalho criativo iniciado por trabalhadores
independentes exige uma intervencdo minima e maior espontaneidade. O sexto principio focou-se no
éxito do cliente e ndo na sua satisfacao, visto que a sua satisfagdo apenas encontra as necessidades
do agora, mas se focar no sucesso do cliente é mais facil reconhecer requisitos e necessidades

desconhecidas, que coordenam a fonte de desenvolvimento organizacional e a expanséo do negocio.

A dimensdo da organizacdo tem beneficios e inconvenientes na geracdo de inovagdo. As pequenas
organizagdes tém a vantagem organizacional da agilidade de comunicacdo, decisdes céleres e
flexibilidade. O inconveniente deste tipo de organizacGes relaciona-se com uma pequena competéncia
tecnologica, sendo dependentes dos consumidores ou fornecedores e da experiéncia e qualificacdo dos
gestores. Uma organizacdo de dimens&o superior tem maior margem de manobra para a inovacao,
visto possuir maiores competéncias e capacidades de investigacdo. Por outro lado pode inibir a
inovacao, pois as grandes organiza¢des sao mais formais, a conduta da gestdo é mais estandardizada, a

inatividade é maior e 0 compromisso da gestdo perante a inovacdo é menor (Barranqueiro, 2009).

Como a definicdo de inovacdo evoluiu, alargou-se o seu conceito, passando a inovacgdo a ser vista
como um processo. E vista como tal pois envolve o uso, a aplicacdo e a transformacio de
conhecimentos cientificos e técnicos na resolugdo de problemas préaticos. Considera-se que 0 processo
de inovag&o abrange atividades como 1&D, outras aquisi¢cdes de conhecimento (aquisicdo de patentes,
licencas ou servigos técnicos), compra de maquinas e equipamentos, formagdo de pessoal e até
marketing. Este processo caracteriza-se como um processo interativo, implicando interacbes nos
mecanismos internos da propria organizacdo e inclui, também, a interacdo com as relagdes que se

criam entre ela e o exterior (Ventura, 2007).
2.1.1 Principais Caracteristicas da Inovacao

A inovacdo ndo se trata somente de uma necessidade regular das organizacdes, € provocada pela
celeridade com que ocorrem as novas tecnologias que possibilitam obter produtos melhores, uma
rentabilidade maior e custos inferiores. Esta deve ser vista atualmente como uma estratégia global para
garantir a adaptabilidade, flexibilidade e capacidade de resposta que o mercado exige (Rodrigues,
2009).

A inovacdo, segundo Bessant & Tidd (2009) apresenta varias caracteristicas:
e Vantagem relativa: Grau em que a inovacéo ¢é entendida como melhor do que o produto que

ela vai alterar, ou dos produtos existentes no mercado. Geralmente é medida em termos



econdmicos exatos, como exemplo o seu custo e os fatores ndo-econémicos, tais como a
satisfacdo e prestigio social, entre outros;

e Compatibilidade: Grau em que a inovacdo é percebida como consistente com valores,
experiéncia e necessidades. Ha dois tipos de compatibilidade, as habilidades/praticas e os
valores/normas. Terd maior sucesso de implementacdo quando acontecer a adaptacdo mutua
da inovacao e da organizacdo. Inicialmente, poucas adaptam o seu ambiente as inovagdes;

e Complexidade: Grau em que a inovagdo é conhecida como dificil de ser compreendida ou
utilizada. Normalmente, as inovagdes mais elementares para o entendimento da organizagdo
serdo mais facilmente adotadas do que aquelas que exigem a adoc¢ao de novos conhecimentos;

e Capacidade de experimentacdo: Grau em que uma inovacio pode ser experimentada. E mais
rapido, a sua adogdo do que daquelas que ndo podem ser experimentadas. Uma inovacao que
pode ser testada apresenta menos incertezas para quem a adota;

e Visibilidade: Grau em que os resultados de uma inovagdo sdo percetiveis a outros. Quanto

mais depressa se verificar os beneficios da inovacdo, maior probabilidade tera a sua adocéo.
2.1.2 Tipos de Inovagéo

Nos vérios autores que analisaram esta area, foi possivel encontrar os mais diversos estudos
relacionados com as diferencas entre os tipos de inovagdo, passamos, assim, & sua analise. A inovacao
radical pressupde uma rutura em relacdo as atividades de uma organizacdo, de uma tecnologia ou
indUstria relativamente as suas praticas, além disso esta inovacdo origina melhorias a nivel de
resultados, ndo estando muito focada nos custos. Caracteriza-se pela sua singularidade, pela
dificuldade da organizacdo em adota-la e pela davida que gera sobre as condigdes estruturais
adequadas para o seu desenvolvimento e implementacdo. Aqui, a organizacao € “forcada” a questionar
novas perspetivas, a incrementar novas competéncias nucleares e formas eficazes de resolver os seus
problemas. No entanto, a inovacdo incremental é representativa de mudancas relativamente as
praticas habituais, supondo melhorias dos produtos e processos e salienta a reducdo do custo unitario
do produto. Nesta, é possivel reforcar as competéncias existentes na organizacdo. As competéncias
destes dois tipos de inovacdo exigem competéncias organizacionais diferentes para o seu progresso,

permitindo assim caracteristicas competitivas também diferentes (Dantas & Moreira, 2011).

Natario, Santos & Menoita (2012), referem o aparecimento dos dois tipos de inovacao acima referidos.
Denominam a inovacdo radical ou descontinua de “primeira ordem” e a inovacdo incremental ou
continua de “segunda ordem”. Estes citam Lanc¢a (2001), mencionando que a inovacao radical resulta
do esforgo das atividades de investimento e desenvolvimento e que originam novos produtos/servicos,
novos mercados e oportunidades de investimento, enquanto, a inovacdo incremental deriva do
“learning by doing, learning by using” ou do ““learning by interacting, a inovagdo acontece se a

organizacdo decidir aprender sozinha, € um processo de pesquisa individual.
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Gupta (2008) acrescenta que estes dois tipos de inovagdo sdo componentes da 1&D. A inovacdo
radical determina um novo modelo e faculta a descoberta de novos mercados/aplicagdes, serve de base
para 0 aparecimento de novas organizacdes no mercado ou para redefinir a inddstria. A inovacao

incremental origina alteracdes menores nos produtos/servicos ja instalados, analisa o design existente.

Dantas & Moreira (2011), baseados em Chesbrough (2003), referem dois modelos de inovagéo, a
inovacdo aberta e a inovagdo fechada. Na inovagdo aberta, o processo de inovagéao é realizado com
recurso as interacBes com outras organizagdes, para que procure vantagens competitivas através de
fontes externas (recursos e conhecimentos que completam o0s seus para potenciar a sua
competitividade) e aplicar externamente as tecnologias desenvolvidas internamente. Esta envolve a
inovacdo gerada dentro e fora da organizagdo e o recurso a parcerias com outras instituicGes. A
inovacdo fechada esta relacionada com o processo de inovagdo que recorre somente aos recursos
internos da organizacdo. Nesta, a investigacdo efetuada e o conhecimento adquirido ficam no seio da
organizacdo, para que se retenha a vantagem competitiva gerada, é possivel controlar as fases de todo
0 processo de inovacgdo, desde a geracdo de ideias até a apresentacdo do produto/servico no mercado.
O problema que aqui surge é que as vantagens internas criadas podem ser comprometidas devido ao

isolamento da organizacdo e a falta de inclusdo de novidades externas.

As atividades de inovacdo aglomeram as etapas cientificas, tecnolégicas, organizacionais, financeiras
e comerciais que conduzem para a implementacdo de inovacGes (OCDE, 2005). Segundo a NP
4456:2007 Terminologia e DefinicGes das Atividades de IDI (2007), que tem por base 0 Manual de
Oslo elaborado pela OCDE (2005), identificam-se quatro tipos de inovacdo, como se pode observar na

Figura 1, abaixo.

INOVAGAO DO PRODUTO:
Novos produtos no mercado ou

| significativamente melhorados. |

&\ /" INOVACAO DE MARKETING:

INOVACAO DE PROCESSOS: Novos métodos com melhorias

Novos ou significativamente — \ no design do produto ou

melhorados processos de / embalagem, preco, distribuicao

fabrico, logistica e distribuigéo. N 0 e promogio.

i INOVAGAO ORGANIZACIONAL: ‘

i Novos métodos organizacionais

i na prética de negécio.

Figura 1: Tipos de Inovagéo.
Fonte: Baseado em NP 4456:2007 Terminologia e Defini¢bes das Atividades de IDI (2007).
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De acordo com a NP 4456:2007 Terminologia e Defini¢des das Atividades de IDI (2007, p.9), a
inovacdo do produto/servi¢co corresponde a uma “‘introducdo no mercado de nhovos ou
significativamente melhorados, produtos ou servigos. Inclui alteracdes significativas nas suas
especificacdes técnicas, componentes, materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou
outras caracteristicas funcionais™. Esta pode utilizar novos conhecimentos ou tecnologias ou apenas a
sua combinacdo. Nesta mesma norma, a inovagdo do produto nos servicos inclui alguns destes casos,
tais como o aperfeicoamento na forma como é prestado (rapidez, eficiéncia), a introducdo de novos
servicos ou de novas funcdes nos ja existentes. Considera-se inovagdo o design, quando as suas
alteracOes sejam significativas nas funcionalidades do produto, se acontecer o contrério considera-se
uma inovacdo de marketing. Também se v& como inovacdo, o desenvolvimento de novas utilizages

para o produto, apenas com alteragcdes nas suas especificacdes técnicas.

N

Relativamente & inovacdo de processos, a NP 4456:2007 (2007, p.9) define-a como *“a
implementacdo de novos ou significativamente melhorados, processos de fabrico, logistica e
distribuicdo”. Sdo também métodos novos ou significativamente melhorados no fabrico ou produgéo
de bens ou servigos, de logistica, de entrega ou de distribui¢cdo. Cria novas atividades para apoio a
processos, por exemplo, sistemas de manutencdo, sistemas de informacéo, entre outros.

Cordeiro (2011) menciona que aqui se incluem alteracGes significativas de técnicas, equipamentos ou

software necessarios para a producéo de bens/servicos.

Na NP 4456:2007 (p.10), a inovagdo organizacional é interpretada como a “implementacéo de novos
métodos organizacionais na pratica do negdcio, organizacdo do trabalho e/ ou relagdes externas™.
Engloba a implementacdo de novos métodos para organizar rotinas e procedimentos para 0
desenvolvimento do trabalho.

Analisa trés tipos de mudancas. Primeiramente, os novos métodos organizacionais: consistem na
implementacdo de métodos para constituir as atividades de rotina e desenvolver novos procedimentos
para 0 desenvolvimento do trabalho. Alguns exemplos sdo novos processos de formagdo, avaliacéo e
desenvolvimento de recursos humanos; gestdo do sistema da qualidade; entre outros. A organizagéo do
trabalho é outro tipo de mudanca: ha métodos para distribuir responsabilidades, tomadas de decisao,
Novos conceitos para organizar atividades, tais como a incluséo de diferentes unidades. Finalmente, as
relagBes externas: englobam varias formas de relacionamento com outras organizagdes, ndo se
incluindo as fusdes e aquisicBes. Este relacionamento agrega novas maneiras de colaboracdo, novos
métodos de integracdo com fornecedores e novas formas de subcontratacdo ou consultoria (NP
4456:2007 Terminologia e Defini¢Ges das Atividades de IDI, 2007).

O quarto tipo de inovacao definido nesta norma (p.11) é a inovagédo de marketing, considerada como
a “implementacdo de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias significativas no design do

produto ou na embalagem, no preco, na distribuicdo e na promogéo. “Tem como objetivo aumentar
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as vendas conseguindo a satisfacdo das necessidades dos mercados, da alteracdo de posicionamento ou
da abertura de novos mercados. Esta inovacdo descreve quatro aspetos, a (1) inovacdo de marketing no
produto, alteracbes no design do produto, nas suas funcionalidades, na sua forma e aparéncia, sabor,
fragancia e alteragdes nas embalagens; (2) inovacdo de marketing no preco, relacionada com o facto
de se falar em novas estratégias de preco, como por exemplo, precos diferenciados, leildes, descontos,
precos diferenciados por segmento de mercado; (3) inovacdo de marketing na distribuicdo consiste na
introducdo de novos canais de venda, ou seja, de métodos de logistica, utilizacdo de sistemas de
franchising e abertura das proprias lojas; (4) inovacdo de marketing na promogéo, na utilizacdo de
novos conceitos e técnicas, havendo utilizacdo de publicidade na televisdo, marca, alteracdes de

simbolos e imagem, cartBes de fidelidade, entre outros meios.

A organizacdo pode optar pela escolha destes tipos de inovacgdo e, dependendo dessa selecdo, tera
sempre beneficios associados. Alguns beneficios podem ser:

e Produto/Servico: Acréscimo da competitividade através da projecdo no mercado de
produtos/servigos divergentes dos concorrentes; posicionamento da organizacdo como
inovadora; e vantagens de reputacdo perante clientes, fornecedores, entidades publicas,
potenciais parceiros ou colaboradores (Barémetro Inovacdo, 2012¢);

e Processo: Diminuicdo de custos de producdo; aumento da qualidade de produtos e servicos;
acréscimo da eficiéncia dos processos da organizacdo; e beneficios ambientais (Barémetro
Inovacdo, 2012d);

e Organizacional: Aumento da eficiéncia e eficcia dos processos internos da organizacao;
estruturas organizacionais flexiveis e adaptadas as necessidades da organizacéo; e formas mais
eficientes de relacionamento com outras organizag¢des (Barometro Inovagéo, 2012c);

e Marketing: Aumento do nivel de vendas, da satisfacdo dos clientes, da reputacdo da
organizacgdo; e alinhamento dos produtos/servicos as necessidades do mercado (Barometro
Inovagdo, 2012b).

2.2 Gestao da Inovacao

Desde a Revolugdo Industrial que a inovacao contribui para a melhoria do bem-estar, mais, passou a
ser um fator-chave no crescimento e sustentabilidade a médio prazo de qualquer sociedade (Ferreira,
2008). Gerir a inovacgdo é uma tarefa complexa, requer pessoas competentes e capazes de atingir o seu
sucesso. Para uma boa gestdo da inovacdo ndo é suficiente a focalizagdo num Unico aspeto, €

necessario integrar as varias dimensdes: tecnolégica, produtos/servicos da organizagao (Freire, 2008).

Morcillo (1994), exposto por Dantas (2001, p.35), refere que a gestdo da inovacdo imp6e uma gestdo

rigorosa de todos 0s recursos e é vista como a ““capacidade de reunir, organizar e optimizar, de uma
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forma eficiente e eficaz, os recursos tecnoldgicos disponiveis, tendo em vista a implementacdo e

cumprimento da estratégia formulada pela administracéo da empresa”.

De acordo com Rosario (2011), a gestdo da inovacao é considerada como uma disciplina da gestdo dos
processos de inovacao, visto ser usada para desenvolver o produto e a inovagdo organizacional. Sem
processos adequados, ndao € possivel a I&D ser eficaz, por isso, a gestdo da inovacdo inclui
ferramentas que possibilitam a cooperagdo com base num entendimento comum de objetivos e
processos. A acdo principal da gestdo da inovacdo é facultar a organizacdo uma solucdo as
oportunidades internas e externas, usando esforcos criativos de introducao de novas ideias, processos e

produtos.

Vieira (2007) indica que a gestdo da inovagdo aparece como um processo-chave diretamente associado
a organizacao, reavaliando o que esta oferece, questionando como concebe e partilha essa oferta. O
que importa é a formacdo e melhoria de rotinas Gteis que permitam a aprendizagem e facultem a
estruturacdo de uma base de conhecimento com vista a melhoria continua.

A inovacdo é estimulada pelas proprias organizaces para formar um ambiente apropriado para uma
gestdo da inovacdo tanto ao nivel dos processos, como dos produtos e mercados. Especifica-se aqui
quatro etapas: o reconhecimento de problemas e/ou oportunidades; a concecédo de ideias; a analise e a

selecdo; e o planeamento e a execucdo (Adao, 2009).

Na sua mensagem publicada no Guia de Boas Praticas de Gestdo da Inovacdo da Cotec Portugal
(2010), Esmeralda Dourado, conta que uma das boas praticas relacionadas com a gestao da inovacao é
0 processo de concec¢do e gestdo de ideias, que permite inserir melhorias continuas e reconhecer novas
abordagens e possibilidades de negdcios, mas também, o envolvimento de toda a organizagéo.

No éxito da gestdo da inovagdo tem de se compreender o que se tenta gerir, criar condi¢Oes e adapta-
las, compreender o qué, o porqué e o quando da atividade da inovacdo e perceber que a gestdo da
inovacao envolve uma capacidade dindmica (Bessant & Tidd, 2009). Esta necessita de evoluir numa
perspetiva global para o detalhe operacional, com o perigo de ndo entender o contributo de cada
atividade para o objetivo estabelecido pela organizacdo (Amorim, 2005). Este processo, segundo
Dantas & Moreira (2011, pp.22-23), referenciando-se a S&nchez & Casariego (1988), agrega o
“estabelecimento de uma estratégia empresarial, fruto do conhecimento e know-how tecnolégicos e
dos meios que a empresa tem para fazer face as oportunidades do mercado; geragdo interna de novos
conhecimentos orientados para a obtencéo de determinadas aplicagdes, conducentes a aproveitar as
oportunidades. Esta fase vai da concecdo do produto até a elaboracdo de protétipos;

comercializagdo, a inovagao é difundida no meio envolvente (...)”.

Para Ferreira (2009) existem fatores internos e externos que conduzem as organizacGes ao
desenvolvimento do seu comportamento inovador e que influenciam o seu desempenho, como €é o caso

da dimensdo da organizacdo; das aptiddes organizacionais; da capacidade de aprendizagem; do setor
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de atividade; das caracteristicas da indUstria onde se introduzem; da intensidade tecnolégica; da sua
localizacdo geografica; da sua internacionalizacdo; e dos subsidios a inovacdo e do papel dos

investidores e do governo no processo de inovacao.

A gestdo da inovagdo baseia-se num processo comum a todas as organizacdes. Abrange o seguinte
conjunto de procedimentos: (1) a monitorizacdo da envolvente interna e externa e processamento de
sinais evidentes visando a detecdo das ameacas e oportunidades de mudanca; (2) a decisdo sobre quais
dos sinais anteriores se deve responder, baseando-se na visdo estratégica da organizacdo; (3) a
obtencdo dos meios que viabilizem a resposta, criando algo novo que ofereca valor acrescentado; e a
(4) execucdo do projeto visando uma resposta eficaz (Tidd et al., 2003).

Segundo Tidd et al. (2003), as organizacGes precisam de orientar quatro fases do processo de
inovacao:

e Procurar e monitorar 0 seu contexto (interno e externo) captando e processando os potenciais
sinais da inovacdo. Estes sinais podem ser necessidades de diferentes tipos ou oportunidades
gue resultam das atividades de investigacdo, das pressoes realizadas pela legislacdo ou pela
conduta dos fornecedores, no entanto, sdo estimulos que a organizacdo deve responder;

e Escolher, a partir do conjunto dos difusores de inovacgdo, aqueles a que a organizacdo deve
afetar os recursos. O desafio serd escolher os fatores que oferecem melhores oportunidades
para desenvolver uma vantagem competitiva, visto que a organizacdo mesmo dispondo dos
melhores recursos ndo pode fazer tudo;

e Criar recursos opcionais adquiridos por recurso a I&D ou por transferéncia de tecnologia,
obtendo o0s conhecimentos necessarios para os explorar;

e Implementar a inovagdo, fazendo-a crescer desde a ideia passando por diferentes estadios de
desenvolvimento até ao lancamento final. Esse lancamento no caso de um produto/servigo
novo promovido no mercado externo, ou uma metodologia/processo novo implementado no
interior da organizacao.

Para além das quatro fases, pode haver uma quinta. E opcional e consiste na reflexdo de todas as fases
descritas e na revisdo das experiéncias anteriores de éxito e insucesso para aprender a gerir melhor

todo o processo e captar o conhecimento resultante dessas experiéncias

“Compreender e gerir 0s processos que compdem a gestao da inovacao é o desafio das empresas que
priorizam a inovacdo. Estes processos pressupdem o conhecimento do que se pretende mudar, dos
recursos disponiveis, das dificuldades e limitacbes da operacdo, do alinhamento estratégico das
accOes com a visdo de negdcios da empresa, até a situacdo final com a obtengdo da inovacédo”
(Vieira, 2007 p.75).

Como as organizacOes tém diversas dimensdes é habitual que a gestdo da inovagdo tenha uma

importancia diferente. Defendem Silva et al. (5.d.) que esta ndo é uma atividade de base para a grande
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parte das organizages, visto em muitas ocasides estas ndo terem uma dimensédo que justifique ter um
profissional com competéncia e experiéncia dedicado somente a esta area. Por tal situacdo, é uma area
gue justifica o recurso a capacidades externas ou parcerias, com guem tenha a capacidade de garantir

que a inovacdo é uma realidade a todos os niveis e em todas as fases de vida das organizacdes.

Pode-se, em sintese, expor a gestdo da inovacdo como uma atividade que tem como ponto principal a
criacdo de novas ideias, para conseguir obter novas inovag6es, considerando-a como uma ferramenta
base de apoio a organizacdo e que vai permitir responder aos seguintes objetivos, que sdo a base da
dissertacao:
e Obijetivo 1: Compreender e conhecer a percecdo que a organizacao tem sobre a importancia
da inovacéo;
e Objetivo 2: Compreender como é que as mudancas levadas a cabo pelo processo de
certificacdo de IDI tém efeito na cultura e na estrutura da organizacao;
e Obijetivo 3: Entender, no decorrer da implementacdo e certificacdo do SGIDI, quais as
implicagBes dos beneficios e das barreiras na organizacdo e o que fez para ultrapassar as

barreiras sentidas durante este processo.
2.3 Investigacao, Desenvolvimento e Inovagéo (ID1)

A inovacdo deve ser uma preocupacdo permanente, ndo se inovando perde-se competitividade,
rendibilidade e algumas oportunidades de negdcio. A inovacdo ndo é um processo facil, mas é
essencial para todo o negdcio ou para a organizacao que se queira afirmar no mercado. Na gestdo da
inovacao a maior dificuldade é quando o processo se pode alterar mediante o tamanho da organizacao,

do setor, da fase de maturagdo do negécio, do tipo de produto/servico ou de inovacao.

Conforme referido no ponto 2.1 Inovacdo é a “implementacdo de uma nova ou significativamente
melhorada solucéo para a empresa, novo produto, processo, método organizacional ou de marketing,

com o objetivo de reforcar a sua posi¢ao competitiva, aumentar o desempenho, ou o conhecimento”.

O conceito de Investigagdo e Desenvolvimento Experimental (ID) vem definido no Manual de
Frascati da OCDE (2007) como sendo todo o trabalho criativo levado a cabo de forma sistematica
para ampliar o campo de conhecimentos e o uso destes para conceber novas aplicagfes. A ID
compreende trés atividades. A investigacdo basica consiste em trabalhos experimentais/tedricos
comegados para adquirir novos conhecimentos sobre os fundamentos dos fendmenos e factos
observaveis. A investigacdo aplicada agrupa os trabalhos originais efetuados para obter
conhecimentos, mas dirigida para um objetivo particular. O desenvolvimento experimental,
relacionado com os trabalhos sistematicos assentes nos conhecimentos conseguidos pela investigagdo
e/ou pela experiéncia pratica, dirige-se a produgdo de novos materiais, produtos ou dispositivos, ao

estabelecimento de novos processos, sistemas e servicos, ou aperfeicoamento dos existentes.
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Dantas & Moreira (2011) referem que a finalidade desta atividade é lancar no mercado uma inovacao,
incorporando um teste ao novo produto para apurar a viabilidade econdmica e produtiva. Referem,
ainda, que a investigacdo bdsica assenta sobre as pesquisas originais, tendo como objetivo obter
novos conhecimentos cientificos sobre os fundamentos dos mais variados fenémenos, desenvolvendo
novas hipéteses, teorias e leis para os compreender, através do estudo de propriedades, estruturas e
relaces dos fendmenos estudados. A investigacdo aplicada envolve pesquisas com a finalidade de
ganhar novos conhecimentos cientificos, dirigidos para objetivos bem definidos em termos de
aplicabilidade, na focalizagdo de resolugéo de problemas e na descoberta de novas solugbes. Aqui o
método de trabalho usado consiste na analise das possiveis aplicagcdes dos resultados da investigagdo
basica e procurar aplicd-los a um objetivo concreto. O desenvolvimento tem como propdsito o
lancamento de novas inovagdes (incrementais ou radicais), considerando os resultados da investigagéo

béasica e da experimental, criando novas inovagdes com base nos conhecimentos existentes.

Na NP 4456:2007 Terminologia e Defini¢es das Atividades de IDI (2007, p.12) o conceito de
investigagdo consiste numa “indagacdo original e planificada que pretende descobrir novos
conhecimentos e uma maior compreensdo no ambito cientifico ou tecnoldgico” e o conceito de
desenvolvimento vem referido como um ““trabalho sistemético desenvolvido com utilizagdo do
conhecimento gerado no trabalho de investigagdo e na experiéncia, com o propdsito de criar novos ou
significativamente melhorados materiais, produtos, processos ou servicos, inovacoes de marketing ou

inovagOes organizacionais”.

Os resultados da investigacdo bésica sdo geralmente acelerada e amplamente divulgados. Estando
mais perto de serem comercializaveis, os resultados da investigacdo aplicada e do desenvolvimento
experimental ndo sdo difundidos ou s&o divulgados sob protecdo de uma patente ou outros acordos de

tecnologia (Ventura, 2007).
24  Normas de Gestéo de IDI

O aumento das atividades de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacédo é hoje para as organizacoes e
para as economias um acréscimo de valor. Com o langamento em Portugal das normas de gestdo de

IDI, pretendeu-se melhorar o desempenho inovador e a competitividade das organizacdes.

A gestdo da inovacdo, no cendrio nacional, tem conhecido um desenvolvimento ativo, em especial
ap6s 0 Manual de Oslo ter sofrido uma 3.2 Edicdo. Com destaque para a Cotec Portugal com as
numerosas agoes, investigacdes e estudos; para a Agéncia da Inovacdo (ADI) pelo apoio concedido,
adotando o papel estatal na promogdo da temética; e para o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ),
enquanto entidade reguladora das normas portuguesas em vigor (Rosério, 2011).

A Associacdo Empresarial para a Inovagdo — Cotec Portugal, tem como objetivo impulsionar o

acréscimo da competitividade das organizagdes situadas em Portugal, através do desenvolvimento e
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difusdo de uma cultura e de uma préatica de inovacado (Cotec Portugal, 2012, b). Esta Associacdo criou
a iniciativa designada de Desenvolvimento Sustentado da Inovagdo Empresarial — DSIE. A DSIE tem
como finalidade estimular e ajudar as organizacdes nacionais a desenvolver a inovacdo de forma
sistematica e sustentada para fortalecer as suas vantagens competitivas. Entre 2006 e 2008, a DSIE
engoba a criacdo de quatro projetos causando um conjunto de produtos/servicos ligados a inovacao:
1. Projeto 1: Desenvolvimento de um modelo e de mecanismos empresariais indutores do
desenvolvimento sustentado de inovacdo, denominado de Modelo de Interaces em
Cadeia, principais vertentes e interacfes do processo de inovagao;
2. Projeto 2: Definicdo do Manual de Classificacdo das Atividades de IDI, visando
melhorar a qualidade das respostas aos inquéritos de IDI e principais conceitos bésicos;
3. Projeto 3: Desenvolvimento do conjunto normativo da familia das normas portuguesas
para a certificacdo de gestéo de IDI;
4. Projeto 4: Desenvolvimento do sistema operativo Innovation Scoring para uma melhor

avaliacdo e medicdo das atividades de inovacgao (Barometro Inovacéao, 2012a).

Portugal, na area da gestéo da IDI, apresenta quatro normas publicadas e desenvolvidas, em 2007, pela
Comissdo Técnica Portuguesa de Normalizagdo CT 169 (IPQ):

e NP 4456:2007 — Gestéo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo (IDI) Terminologia
e definicBes das atividades de IDI. O modelo de referéncia é o Modelo de Interagdes em
Cadeia, tem como propdsito auxiliar as organizacdes;

o NP 4457:2007 — Gestéo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (1DI) Requisitos do
sistema de gestdo da IDI. A especificacdo dos requisitos do SGIDI que a organizacio
desenvolve e implementa uma politica de IDI, tendo como fim o aumento da eficacia do seu
desempenho inovador. Todos os requisitos aplicam-se tanto a organizagfes com atividades de
IDI, independentemente do tamanho, complexidade e da natureza das suas atividades, como a
qualquer tipo de inovagéao (produtos, processos, organizacional e de marketing);

o NP 4458:2007 — Gestéo da Investigacédo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) Requisitos de
um projeto de IDI. A aplicagdo a projetos de IDI, independentemente da sua complexidade,
durabilidade ou &rea de negdcio.

o NP 4461:2007 — Gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacgdo (IDI) Competéncia
e avaliacdo dos auditores de sistemas de gestéo de IDI e dos auditores de projetos de IDI.
Defini¢do de requisitos de competéncia dos auditores que concretizem auditorias a SGIDI
segundo a NP 4457:2007 e a projetos de IDI de acordo com a NP 4458:2007. Séo

estabelecidos critérios para melhorar e explicar o processo de avaliagdo dos auditores.

Devido as suas especificacbes, as normas deixam que as organizacbes e os clientes captem

informacbes do produto e que realizem testes de confiabilidade e compatibilidade. No entanto, o
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cumprimento de normas e regulamentos pode ser visto pelas organizacdes como uma restricdo na sua

capacidade de realizar alguns tipos de inovacao (Yepes, Pellicer & Correa, 2006).
24.1 NP 4457:2007 — Requisitos do Sistema de Gestéo da IDI

A NP 4457:2007 (p.4) descreve ““os requisitos de um sistema eficaz de gestdo da investigacéo,
desenvolvimento e inovacédo (IDI), permitindo que as organizagbes que o adoptem definam uma
politica de IDI e alcancem os seus objectivos de inovagdo™. Esta tem por base um modelo de inovagao
suportado por interfaces e interacbes entre o conhecimento cientifico e tecnologico, o conhecimento
sobre a organizagdo e o seu funcionamento, 0 mercado ou a sociedade. Este referencial normativo
adota a abordagem PDCA - Plan-Do-Check-Act (Planear-Executar-Verificar-Atuar). A sua
implementacgdo é possivel com outras normas de sistemas de gestdo, como a NP EN 1SO 9001:2008
Sistemas de Gestdo da Qualidade Requisitos (2008) e a NP EN ISO 14001:2004 Sistemas de Gestao

Ambiental Requisitos e Linhas de Orientagdo para a sua Utilizagdo (2004).

O conceito de inovacdo subjacente a NP 4457:2007 acontece da sua acecdo como um mecanismo
gerador de riqueza, cujo impacto e utilidade tém como resultado beneficios para a organizacao e para a
sociedade (Silva, 2011).

Esta norma NP 4457 (p.5) pode ser empregue por qualquer tipo de organizagdo, é constituido um
referencial que contribui para que esta melhore o seu desempenho na criagdo de conhecimento e que o
transforme em riqueza econémica e social. Esta tem como referéncia o0 Modelo de Intera¢fes em
Cadeia, que permite as organizacdes a concec¢do, o alinhamento e a avaliagdo das dimensdes fulcrais
do processo de IDI na mudanca para a economia de conhecimento. A sua estrutura atende a trés
pressupostos:
e ““Generalizar o classico e muito influente modelo de ligac6es em cadeia de Kline e Rosenberg
(chain-linked model) para a economia do conhecimento;
e Acomodar os conceitos da 3.2 edicdo do Manual de Oslo da OCDE (2005);
e Considerar a inovagdo tanto na industria (bens) como nos servicos (oferta de intangiveis),
tanto em sectores tradicionais (low-tech) como mais sofisticados (high-tech)™.
Segundo a norma, a conce¢do do Modelo de Interacfes em Cadeia (Anexo 1), tem origem no
diagrama de ligagdes em cadeia e do esquema da norma espanhola experimental da AENOR (Agéncia
Espanhola de Normaliza¢do) para a gestdo da IDI (modelo de Kline e Rosenberg modificado).
Considera-se aqui a inovacdo de base cientifica e de origem tecnoldgica, percebida como inovacgao de
produtos e de processos (NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo da IDI, 2007).

Dantas (2001, pp.25-26) exalta a ““interac¢ao entre as oportunidades oferecidas pelo mercado, por um

lado, e os conhecimentos e recursos da empresa, por outro, estando as principais funcbes —
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estratégicas de produto e determinacgédo das oportunidades de mercado, concepc¢ao analitica e técnica,
engenharia de producéo e comercializagdo e distribuicdo — permanentemente inter-relacionadas™.

O modelo de Kline e Rosenberg realca o interesse das interacdes entre as varias etapas e entre atores
(instituicbes de investigacdo e desenvolvimento, organizagbes inovadoras, clientes, concorrentes,
fornecedores, consumidores finais). Pode-se declarar que as atividades de inovacdo influenciam e sdo

influenciadas pelo mercado (Vaz, 2008).

De acordo com Caraca, Ferreira & Mendonga (2006), o0 modelo da NP 4457:2007 estuda a inovacgédo
na perspetiva das complexas relagdes e interacOes existentes entre os distintos intervenientes no
processo. Este modelo mostra o quadro conceptual para a gestdo do conhecimento e da comunicagédo
de ideias sobre os processos inovadores. As interacBes que representam o processo de inovagdo sdo
agrupadas numa abordagem sistémica de relacGes entre atores e instituicdes. O presente modelo de
inovacao da norma tem como finalidade servir de referéncia para organizacdes de qualquer dimenséo e
negdcio, na transicdo para a economia do conhecimento. Este deve ser adaptado de acordo com 0s
critérios estabelecidos pela propria organizacdo, ndo sendo por tal entendido, como um guia de gestdo
de projetos especificos nem como um estabelecedor de regras ou normas para a concecgdo e gestdo da

inovacgdo na organizacao.

O modelo descrito no Anexo 1 possui trés interfaces, que conforme a NP 4457:2007 s&o
indispensaveis para uma gestao eficaz da inovacdo, visto apoiar a capacidade empresarial necessaria
ao desenvolvimento de projetos de inovacdo e gerir a sua ligagdo aos conhecimentos existentes ou a
producdo de novos conhecimentos nos dominios solicitados, possibilitam a transformacdo de
conhecimento em aplicacdes Uteis nos mercados e valorizadas nas sociedades.

No projeto 1 — Modelo de InteracGes em Cadeia, Caraca, Ferreira & Mendonca (2006) desenvolveram
uma investigacdo onde desenvolveram detalhadamente este modelo, que € a referéncia ao longo da sua
explicacdo. Este modelo possui trés tipos de conhecimentos, os conhecimentos cientificos e
tecnologicos, os conhecimentos de mercado e 0s conhecimentos organizacionais. Nas interfaces
existem trés eixos relevantes: a investigacdo sobre os métodos e organizacdes (atividades de
investigacdo sobre métodos de gestdo, formas de organizacdo ou gestdo de conhecimento); a
investigacao cientifica e tecnoldgica (analise de atividades de investigacdo em ciéncia e tecnologia) e

0 market research e design (atividades de investigacdo sobre marketing e design.

As interfaces usadas por este modelo caracterizam a capacidade de envolver e informar todas as partes
internas e externas a organizacdo. A primeira interface é constituida por praticas que estimulam a
criatividade interna de uma organizacdo inovadora (Criatividade Interna), por estratégias de
concecdo da estrutura para a inovacdo (Capacidade de Organizagdo) e por praticas de geracéo,
validacdo, codificacdo e difusdo do conhecimento e de gestdo das necessidades de conhecimento

externo (Gestdo do Conhecimento). No processo de inovacdo desenvolve-se a fase do Mercado
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Potencial, ha a identificacdo de possibilidades de negécios novos, escolha de ideias e de projetos,
examinando o seu potencial mercado e o estudo da sua viabilidade a nivel técnico e econémico.
A segunda interface deste modelo envolve a observacdo sistematica da envolvente respeitante a
tecnologia existente no mercado e aos seus progressos (Vigilancia Tecnol6gica), as acdes de parceria
com instituicdes e organizacOes para compartilhar informacédo técnica e cientifica e o desenvolvimento
de produtos (Cooperacéo Tecnoldgica), atividades de prospetiva incidindo sobre o desenvolvimento
de tecnologias (Previsdo Tecnoldgica). Agrupa as seguintes fases:
¢ Invencdo, Desenho Bésico ou Concecdo do Servigo, onde comegam os projetos de inovagéo.
O desenho bésico aplica-se a bens, a concegdo a servigos;
e Desenho Detalhado ou Piloto, aprofundamento da invengdo através da explicagdo dos
detalhes ou da construgdo de um protétipo;
o Redesenho, Demonstracédo ou Teste e Producédo, fase de adaptacdo da inovacao face aos
resultados das demonstragdes ou testes. Nos bens, inicia-se a producdo.
A terceira interface observa e analisa os potenciais clientes e novos mercados (Novos Clientes), o
estudo do contexto interior e exterior da organizagéo e do seu posicionamento considerando as forcas
e fraquezas da envolvente (Andlise Interna e Externa) e a gestdo das possibilidades dadas pela
propriedade intelectual para protecdo, investigacdo e divulgacdo dos resultados adquiridos
(Propriedade Intelectual). A fase relativa ao processo de inovacdo comeca quando ocorre a

Comercializacdo de bens no mercado ou a Implementacéo de servicos.

Caraca, Ferreira & Mendonca (2006) pensam que a envolvente € o conjunto de atores e instituicdes
gue completam o contexto da organizacdo. Estes influenciam de forma indireta a probabilidade do
éxito técnico e a rentabilidade comercial da inovagdo, como é o caso do sistema cientifico e
tecnologico, do sistema de educacdo e formacdo, da infraestrutura informacional, dos financiadores,
dos reguladores e dos sistemas setoriais. Também os elementos préoximos da organizagdo podem
interagir diretamente com esta e com as suas praticas inovadoras, tal como os fornecedores,

consultores, parceiros, distribuidores, clientes e concorrentes.

Estas interfaces ndo tém que existir em simultdneo e ocorrem entre os diferentes intervenientes. Ao
longo de todo o processo ha (apresentada pelas setas circulares no interior da cadeia de competéncias
nucleares e pelas ligacfes entre a fase final do processo — a comercializacdo ou implementacdo — as
fases anteriores) partilha, transferéncia e retroacdo de informacéao entre fases complementares. Entre a
fase de comercializacdo ou implementacdo e a passagem a uma nova fase de mercado potencial,
acontece a principal transferéncia de informacdo para o exterior e o nucleo das capacidades

inovadoras.

21



Este referencial normativo aplica-se as organizacGes que ambicionem implementar, manter e melhorar

um SGIDI; e assegurar o cumprimento da politica de inovacdo, promovendo 0 seu acompanhamento e

avaliag&o de resultados ou efeitos e demonstrar a conformidade com o enquadramento normativo.
De seguida é tida como referéncia a NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo da IDI (2007)

para a sua analise. A organizacdo deve estabelecer o modo de cumprimento de requisitos, deve definir

0 ambito do SGIDI e documentar de forma regular e atualizada as atividades do seu sistema. Sera

realizada, uma andlise dos restantes requisitos normativos.

2411

2412

Responsabilidade da Gestéo

Politica de IDI: Deve ser documentada, comunicada e revista. Deve estabelecer metas e
objetivos garantindo o compromisso do cumprimento dos requisitos e ser auditavel.
Responsabilidade e autoridade: A gestdo de topo define, aprova e difunde a politica de IDI;
cria uma cultura de inovagdo; nomeia os representantes da gestao; estabelece e revé objetivos;
e disponibiliza recursos e examina os resultados.

Revisédo pela Gestdo: Na revisdo deve-se abordar e documentar os resultados da IDI e das
auditorias internas; a informacéo das agdes de seguimento; e as modificacGes de situagdo que

cologuem em risco a politica e 0 SGIDI e as adverténcias de melhoria.
Planeamento da IDI

Gestdo das interfaces e da producdo do conhecimento: Estabelecer um processo que
permita a circulagéo e transferéncia de conhecimento com o ambiente que a rodeia, para tal,
deve analisar a envolvente externa, abrangendo a microenvolvente (fornecedores, consultores,
entre outros) e a macroenvolvente (sistema de educagéo e formacdo, financiadores, etc.). Deve
determinar os elementos da interface com esse ambiente; constituir mecanismos que garantam
a atualizacdo periddica da envolvente; identificacdo de atividades de vigilancia, cooperacéo e
previsdo tecnoldgica; reconhecer atividades de criatividade interna e ferramentas de gestao do
conhecimento; estabelecer recursos; e decidir e documentar as responsabilidades e autoridades
dos colaboradores e designar procedimentos para tratamento da informacéo.

Gestdo das ideias e avaliacdo de oportunidades: Estabelecer mecanismos de captura,
andlise e avaliacdo de ideias, com vista a alimentar o ciclo da inovacgdo. Na sua andlise deve
garantir que sdo tomadas em conta: a informacdo recolhida das interfaces, a resolucdo de
problemas e pesquisa de oportunidades; a politica de IDI; e o potencial de mercado, o valor
econdmico, e quando aplicavel os requisitos sociais, legais e fatores de risco.

Planeamento de projetos IDI: Os projetos de IDI tém um plano que deve contemplar: (1)
Invencdo, desenho bésico ou concecdo do servico, (2) Desenho detalhado ou Piloto, (3)
Redesenho, demonstragdo ou teste e producdo e a (4) Comercializagdo ou Implementacéo.

Cada projeto deve mencionar a descricdo do projeto; a identificacdo da equipa, dos recursos
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24.1.3

24.14

24.15

necessarios e prazos estimados; as atividades de verificacdo e validacdo (critérios de revisao,
selecdo e aprovacao de resultados); o método de controlo das alteracdes; e a identificacdo dos
resultados esperados e a documentacéo das disposi¢fes quanto a propriedade intelectual.

Implementacéo e Operacéo

Atividades de Gestdo da IDI: Atividades necessarias para o processo de IDI, tais como a
gestdo e coordenacdo do portfélio de projetos; gestdo da propriedade intelectual; gestdo do
conhecimento; identificacdo e analise de problemas e oportunidades; criatividade; gestdo de
ideias; e analise, avaliacdo, selecdo e gestdo de projetos.

Competéncia, formagcao e sensibilizacédo: Assegurar que o pessoal das atividades de IDI tem
competéncias necessarias para o0 exercicio das atividades. Deve especificar as competéncias
necessarias ao desempenho das fungbes e proporcionar a formacdo necesséria & sua
atualizacdo, promover a criatividade e a competéncia.

Comunicacgéo: A organizacdo deve fomentar a comunicagéo interna e externa assegurando o
estabelecimento de processos de comunicacao.

Documentacdo: Compreender a politica, os objetivos e o ambito das atividades de IDI; a
descrigdo dos principais documentos do SGIDI, os documentos e registos necessarios para

assegurar o planeamento e controlo dos processos e atividades do IDI.
Controlo de Documentos e Registos

Controlo de documentos: A organizacdo deve se responsabilizar pelo controlo regular e
garantir que os colaboradores usam as versdes aprovadas e em vigor.
Controlo de registos: A organizacdo deve estabelecer e manter os registos para comprovar 0s

resultados obtidos e a conformidade com a norma. Devem ser identificaveis e rastreaveis.
Avaliacao de Resultados e Melhoria

Avaliacdo de Resultados: Estabelecer procedimentos para a avaliacdo dos resultados de IDI,
deve compreender a componente financeira, as vantagens competitivas e os beneficios
obtidos. Compreende a avaliacdo dos resultados do processo; o planeamento das atividades de
avaliacdo; a identificacdo e registo de desvios dos resultados e, se adequado, o planeamento
das disposicoes relativas a avaliagdo dos resultados ap6s comercializagdo ou implementacao.
Auditorias Internas: Realizacdo e planeamento de auditorias internas ao SGIDI para
verificar se estdo de acordo com o planeado, com os requisitos estabelecidos pela Norma e
pela organizagdo e se estd implementado e mantido com eficéacia.

Melhoria: Através da politica de IDI, da reviséo pela gestdo, da avaliagdo de resultados tanto
de IDI como das auditorias e da comunicacdo, a organizacdo deve melhorar continuamente a
eficacia do SGIDI.
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No Anexo 2, esta descrito uma matriz de comparacéo entre esta norma e a NP EN ISO 9001:2008.

25 O Sistema de Inovag¢ado em Portugal — Panorama Portugués

A inovacdo em Portugal tem vindo a assumir uma expressdo de crescente relevo, consumindo um
conjunto de recursos financeiros e materiais. Esta deixou de funcionar isoladamente para resultar em

inter-relagdes entre os varios agentes do Sistemas Nacional de Inovagdo (SNI).

A estrutura de analise de um sistema de inovacdo é caracterizada pelas atividades (Sistemas de
Inovagdo Tecnoldgica, Produtos e Sistemas), pelos setores (Sistemas Setoriais de Inovagdo), e pela
geografia (Sistemas de Inovacdo Nacional, Sistemas de Inovacdo Regionais) (Nascimento & Teixeira,
2010). Este sistema é um conjunto de institui¢bes distintas que conjunta e individualmente contribuem
para o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias. Como tal, € um sistema de instituicGes

interligadas para criar, armazenar e transferir os conhecimentos (Fritsch, 2003).

O conceito de Sistema Nacional de Inovacéo foi desenvolvido na década de 1980 por Freeman (1987),
Lundvall (1992) e por Nelson (1993). Soete, Verspagen & Weel (2009) referenciam estes trés autores.
Freeman (1987) afirma que o SNI é uma rede de instituicdes dos setores, publico e privado, cujas
atividades e interac@es iniciam, importam, modificam e difundem novas tecnologias. Lundvall (1992)
considera que o SNI inclui todas as partes e aspetos da estrutura econémica e institucional que afeta a
aprendizagem, bem como a procura e a exploracdo. Nelson (1993) observa que este sistema é um
conjunto de instituicdes cujas interacfes determinam o desempenho inovador das organizacGes
nacionais. Lundvall (2007) refere a existéncia de duas dimensfes do SNI, sendo elas a estrutura

econdmica e as instituicdes.

Vinhas (2007, p.61) descreve o SNI como o0 “conjunto de instituicBes interligadas que contribuem
para criar, desenvolver, absorver, utilizar e partilhar conhecimentos economicamente Uteis num
determinado territério nacional”. E uma rede de laboratorios governamentais, organizacdes de
normalizacdo, instituicbes de 1&D e de ensino, associacbes empresariais, instituicdes financeiras,
organizacdes de trabalhadores e da sociedade civil que agrupados dispem de conhecimento, méo-de-
obra qualificada, financiamento e outros instrumentos de apoio as organizacdes inovadoras. E um
conceito abrangente e complexo gque agrupa o sistema de ensino, a ciéncia e a tecnologia, a parte do
sistema produtivo responsavel pela dindmica de inovacdo e pelo processo de aquisicdo de

competéncias em IDI.

Vieira (2007) divide o Sistema Nacional de Inovacdo em trés conceitos: (1) Sistema, conjunto de
instituicbes cujas interacBGes estabelecem o desempenho inovador das organizacGes, (2) Nacional,
interrogando-se sobre o sentido deste conceito, devido a globalizacdo das economias e a importancia

das relacGes internacionais e (3) Inovacdo como conjunto de atividades desenvolvidas pelas
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organizacdes, com a finalidade da producéo de produtos ou desenvolvimento de processos novos para

tais organizacGes, mesmo que ja existam no pais ou no exterior.

No meio do SNI encontram-se as organizacOes, onde as dinAmicas de inovacdo derivam de diversos
fatores, tais como, os atores e mercados que influenciam a producédo e afetacdo de recursos (trabalho,
capital, conhecimento), das instituicdes regularizadoras da conduta dos individuos, das organizacdes,
da capacidade de aprendizagem e aglomeracdo de conhecimento. Em Portugal, o SNI consiste huma
estrutura industrial de pequenas e médias empresas em setores de baixa e média intensidade
tecnol6gica onde dominam as micro e pequenas empresas, sendo assim, ndo tém um departamento
responsavel pela 1&D, faltando colaboradores com formacéao nesta area. Usualmente, na concretizagao
de atividades de inovagdo concentram 0s seus recursos para assimilar, utilizar e moldar as tecnologias
que ja tém, evitando a formacdo de novas tecnologias e pelo desenvolvimento de novos produtos ou
processos. Na inovacdo, as organizagdes portuguesas apresentam défices consideraveis, a principal
barreira sdo as poucas competéncias internas, condicionando a atividade das organizaces e as

relacdes estabelecidas com outros atores do SNI (Ferreira, 2009).

Godinho & Simdes (2005) na sua investigacdo concretizada para o Observatério do Quadro
Comunitario de Apoio (QCA I111), expdem que as organizacdes tém propensdo para adotar uma postura
passiva de adaptagdo a envolvente, ndo havendo uma ambicédo estratégica adequada capaz de guiar e
verificar a conformidade dos seus comportamentos.

Estes autores consideram que o SNI, em Portugal, revela certos elementos positivos, mas também
alguns aspetos negativos. Os elementos positivos que mais se distinguem sdo: a existéncia de um
namero expressivo de atores (instituicbes de apoio e de interface); a evolucdo das aptiddes e dos
processos de avaliacdo das instituicdes de investigacao; a dindmica dos processos de difusdo de certas
areas tecnoldgicas; a experiéncia da Administragdo Publica na criacdo e realizacdo do Programa
Operacional; e o desenvolvimento de organizacGes inovadoras e competitivas internacionalmente. Mas
0 SNI tem varios elementos mais delicados que colocam em causa a sua execucdo. Estes elementos
baseiam-se: na predominéncia de atitudes parcialmente dirigidas para o futuro e para a assungéo de
riscos; na baixa densidade de relagGes inter-organizacionais; na focalizagcdo no curto prazo e na falta
de credibilidade de alguns autores, conduzindo a dificuldades no sentido de mudar e reforcar a
competitividade; na falta de instituicdes que desenvolvem conhecimentos tecnolégicos; na debilidade

das competéncias internas de certas organizagdes; e a auséncia de uma politica de inovagao coerente.

No Anexo 3 descreve-se esquematicamente os principais tipos de organizacfes que fazem parte do

SNI em Portugal e das relacGes estabelecidas entre si.

Contrariamente a alguns autores, a investigagdo de Pinto (2006) fundamenta que ha varias observagdes
que referem a ndo existéncia de um SNI. As relagOes entre as varias componentes sdo delicadas ou

inexistentes, com uma deficiente estruturacdo e fortemente dependentes de inputs externos como a
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tecnologia ou o investimento direto estrangeiro. A observacdo do SNI portugués evidencia alguns
aspetos positivos tais como, o nimero de atores envolvidos, avangos da capacidade das universidades
no campo da investigacdo, experiéncia acumulada das instituicdes publicas e a existéncia de algumas
organizagdes altamente competitivas. No entanto, apresenta fraquezas como os vinculos frageis entre
0s atores, as capacidades internas de inovar dos atores sdo muito limitadas, falta de entendimento

sobre qual o caminho a seguir para a inovagao.

Este tema merece mais relevancia, uma vez que tem uma crescente importancia para a competitividade
do tecido empresarial portugués, facto visivel através do Innovation Digest do Barémetro Inovacéao,
(2013). Aqui, verifica-se que Portugal, entre os 52 paises em analise, encontra-se na 312 posicao tendo
descido uma posicéao relativamente a 2011. Se no ano passado tinha um desempenho inferior ao da
média europeia, neste ano afastou-se desta, tendo ficado atras da média dos paises PECO (Paises da

Europa Central e Oriental).

Na publicacéo intitulada por ’Portugal continua “cigarra’ e fica pela primeira vez atrds da média dos
paises PECO” da Cotec Portugal (2013) reporta-se que “por evidenciar falta de capacidade de
concretizacdo e transformacdo do potencial de inovagdo em resultados concretos com impacto
economico-social, Portugal volta a ser considerado um pais «cigarra». Relativamente ao ano
anterior, da andlise ao desempenho em 2012, verifica-se uma quebra na dimensdo ‘recursos’,
sobretudo justificada pela queda no «Financiamento», pilar no qual Portugal passou da 10.2 para a
31.2 posicao do ranking. Esta alteracéo justifica-se pela forte incapacidade de financiamento quer do
sector publico quer do sector privado”. Neste mesmo artigo, o Diretor-geral da Cotec Portugal, Daniel
Bessa considera que é “o resultado mais negativo destes dados é o facto de Portugal ter sido
ultrapassado pelos paises PECO, que para além de reconhecidos como mais “baratos” adquirem

agora o estatuto de ““mais inovadores que Portugal™”’.

No Manual de Identificacdo e Classificagdo das Atividades de IDI da Cotec Portugal (2008) qualifica-
se a participagdo empresarial portuguesa como baixa quanto a I&D e revela uma imagem desfavoravel
internacionalmente. Confirma alguma recuperagdo dos indicadores portugueses relativamente a

inovacdo, mas esta ainda ndo é razoavel e a maioria dos indicadores est4 aquém da média europeia.

Relativamente a inovagdo, Portugal estd numa posicao inferior @ média da Unido Europeia, este facto
esta relacionado com a aplicagdo da inovacdo e ndo com a sua criacdo. Isto indica que a maneira como
as organizacOes inovadoras em Portugal inovam (por adocdo, modificagdo, com muito pouca
capacidade de desenvolvimento préprio), € completamente distinta do modo como as organizagdes
europeias o fazem (inovagdo como estratégia e com 1&D proprios e criacdo de atividades inovadoras).

Portugal tem um problema de base em termos de inovagdo: baixos niveis de educacdo, ensino e
formacdo dos recursos humanos; e fracos resultados nos indicadores de criacdo de conhecimento, que

derivam das deficiéncias da massa humana, do reduzido investimento publico e das organizacdes em
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I&D. Ao nivel da alta tecnologia os resultados sdo baixos e, no que se refere a propriedade intelectual,
indicadores muito baixos, podem ser explicados por diversos fatores como a baixa criagdo de

conhecimento e a reduzida capacidade de defesa da patente por parte dos portugueses (Freire, 2008).

No caso portugués os bons exemplos de organizagdes que arriscaram na IDI tém aumentado
acentuadamente. No ano de 2007, houve 15 organizages nacionais que foram pioneiras na
implementacdo e certificacdo do seu SGIDI. Conforme o Guia de Boas Préticas da Cotec Portugal,
(2010), em 2009, ja estavam certificadas pela NP 4457:2007, 24 organizacdes e no final de 2010 o
namero de empresas certificadas era de 45 (Sampaio & Saraiva, 2011).

Sa & Pinheiro (2011) expde que ha cerca de 75 organizagdes certificadas pela NP 4457:2007 nos mais
distintos setores de atividade, desde organizacGes de grande dimensdo a pequenas e médias, mas em
2011, segundo a Cotec Portugal (2012a), o nimero de organizac@es certificadas aumentou para 102.
De acordo com o artigo “Understanding the benefits of standardizing innovation management”
apresentado na ALTEC 2013 (2013), até a data, 150 empresas foram certificadas pela NP 4457:2007.

2.6  Sistema de Gestéo da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao

Ao optar pela implementacdo de um SGIDI, tem-se em consideracdo os beneficios que a NP
4457:2007 trara a organizacdo. De acordo com o IPQ - Instituto Portugués da Qualidade (s.d.), a sua
implementacgdo e subsequente certificacdo € uma mais-valia e uma decisdo estratégica. Caso se integre
a NP 4457:2007 com outros sistemas de gestdo é possivel o cumprimento dos requisitos comuns de

forma integrada (Alves, 2008).

: {
| n o Andlise da situagio atual;
DIAGNOSTICO )
| O Innovation Scoring.
o Definigio da estrutura do Sistema de 1DI;
PLANEAMENTO — :
| o Definigio do plano,
| J
o Formagio/ Envolvimento dos colaboradores: ..II
o Definigio dos processos
IMPLEMENTACAO o Elaboragio da documentagiio
o Implementagdo no terreno
|
o Auditoria interna, ]

AUDITORIA DE CONCESSAO IDI

Figura 2: Fases de Implementacédo de um SGIDI
Fonte: CITEVE (2012)
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Na Figura 2 encontram-se as fases de implementacdo de um SGIDI com vista a certificagdo segundo
0s requisitos da NP 4457:2007. No diagnoéstico é realizado um estudo da situacdo atual da
organizacdo, abrangendo a implementacdo da ferramenta de Innovation Scoring e a pesquisa dos
indicadores de atividades de IDI. No planeamento, a determina¢do do modelo do SGIDI e do plano
de implementacdo, a calendarizacdo e recursos compreendidos. Na implementacdo é efetuada a
descricdo e preparacdo de procedimentos: (1) definicdo, planeamento e explicacdo dos requisitos de
gestdo (a&mbito; politica; responsabilidades de gestdo; documentacdo dos requisitos e evidéncias;
gestdo das interfaces; gestdo de ideias e avaliacdo de oportunidades; planeamento e gestio de projetos
de IDI e portfolios; controlo e avaliacdo); e (2) execucdo de ac¢oes de formacdo e workshops internos.
Para a auditoria de concessao realiza-se a avaliacdo, onde ¢é delineado e efetuado a auditoria interna e

se identifica agdes corretivas e a revisdo do sistema e do seu funcionamento (Inova +, 2012).

Esta certificagdo € um mecanismo de avaliagdo indutor de melhoria continua, confrontando as praticas
da organizacdo com os requisitos do sistema e estimulando a reflex&o sobre 0 mesmo. Esta resulta do
processo de avaliacdo realizado por uma organizagdo independente e competente — organismo
certificador — que, através de uma auditoria, mostra que a organizac¢éo implementa e mantém o SGIDI,
cumprindo a politica e objetivos e estando em conformidade com a NP 4457:2007. No processo de
avaliacdo hé a emissdo de um certificado com a validade de 3 anos. Sdo executadas, no periodo de
validade do «Certificado de Conformidade», auditorias anuais de acompanhamento para verificar a
manutencdo das condic¢Ges que originou a certificacdo. Antes do final do ciclo dos 3 anos é cumprida

uma auditoria de renovagéo, originando um novo ciclo de certificacdo (Cotec Portugal, 2010).
2.6.1 Beneficios/Vantagens

A certificacdo de um SGIDI faculta (1) o desenvolvimento das atividades de IDI de forma sistematica
e sustentada; (2) o estabelecimento de estratégias, objetivos e metas de inovagéo; (3) a melhoria da
competitividade perante outras organizagdes do setor, a nivel nacional e internacional; (4) o
acompanhamento da evolucdo técnica e tecnoldgica de forma a antecipar o mercado e identificar
oportunidades de melhoria; (5) o potenciar da imagem da empresa em mercados competitivos; (6) a
integracdo do SGIDI com outros sistemas de gestdo; e (7) a demonstragdo para 0S organismos que
avaliam o financiamento a projetos de IDI, da estrutura organizacional orientada para atividades IDI
(CITEVE, 2012).

Conforme o Guia de Boas Praticas de Gestdo de Inovacéo da Cotec Portugal (2010), a solucdo para o
sucesso da implementacéo e certificagdo do SGIDI deriva do envolvimento da organizagéo, da gestdo
de topo e entre departamentos. Algumas das resolugbes encontradas foram a oportunidade de
integracdo com outros sistemas de gestdo; o envolvimento da gestdo de topo e da organizacao; evitar o
sistema burocratico; adotar solucdes digitais; integracdo ou utilizagdo de sistemas de informacgéo e

software para a inclusdo de processos diferentes (gestdo de ideias, gestdo do conhecimento, gestdo de
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projetos e vigilancia); o planeamento e verificagdo das fases de execucdo do SGIDI; o diagndstico e
apreciacdo das atividades de inovacdo; formacdo presencial ou e-learning e workshops para o
reconhecimento de solucBes e resolucdo de obstaculos; a avaliagdo das envolventes e préaticas ja
implementadas; o esclarecimento e difusdo da politica, dos objetivos e dos projetos de inovacgdo; e a
persisténcia e a resiliéncia.

Neste mesmo Guia é possivel extrair diversas opinides de varias organizacdes. Esclarecendo que a
implementacdo de um SGIDI: possibilita a existéncia de bases para a diferenciacdo e construcdo de
novas oportunidades de criacdo de valor para enfrentar a competitividade do mercado; e conduz a uma
maior disciplina e sistematizagdo de metodologias, que aliado a dinamizagdo da atitude criativa
permite continuar com um posicionamento diferenciador, com a finalidade de superar as expectativas
de clientes e consumidores. Permite potenciar a inovagdo de forma planeada e estruturada; organizar o
conhecimento existente na organizagdo e a sua disponibilizagdo para os colaboradores; potenciar a
criatividade na criagdo de novos beneficios tentando novas abordagens técnicas, organizacionais e de
processo para acrescentar valor na organizagdo e clientes; permite introduzir melhorias continuas e
reconhecer novas abordagens e oportunidades de negdcio e, por outro, o envolvimento da organizag&o.
A capacidade de determinar indicadores de desempenho que possibilitam uma eficiente alocacdo de
recursos aos diferentes projetos de IDI, bem como a gestdo dos resultados obtidos; o aumento da
capacidade de gerir o conhecimento interno; a existéncia de inovacdo em mais areas; melhoria tanto
do processo de concecdo e desenvolvimento, como da sistematizacdo da atividades; o aumento do
envolvimento e motivacdo dos colaboradores e dos departamentos; uma otimizacdo dos recursos de
IDI; e uma melhoria na monitorizacdo e verificagdo de objetivos, mediante planeamento, execucao e

controlo dos projetos séo outras possibilidades que a implementacdo de um SGIDI proporciona.

A inovacdo torna-se vital para as organizacOes, traz varios beneficios e fortalece as suas vantagens
competitivas. O Guia de Boas Praticas realca que os beneficios da NP 4457:2007 tem origem na sua
implementacdo e que a ““(...) confianca trazida pelo processo de certificacdo ao sistema, pelo reforgo
da imagem publica da organizacdo e pela possibilidade de demonstrar essa confianca a terceiros,
bem como os beneficios decorrentes de um exercicio regular de avaliagdo das praticas da
organizacdo, em que a auditoria se traduz. (...) reforca o compromisso para o cumprimento dos
objectivos e para a eficacia do sistema na obtencédo de resultados™ (Cotec Portugal, 2010, p.22).

Este expde como beneficios a produgdo de condigdes com um melhor apoio & decisdo, com a insergdo
de métodos para consolidar a capacidade de gestdo, a sua implementacdo ajuda na participagdo da
gestdo de topo; o acompanhamento sistematico e apreciacdo dos novos métodos de trabalho e de
utilizacdo de meétricas; a geracdo e utilizagdo de metodologias que geram valor; o estimulo a
criatividade e a gestdo de ideias; a captacdo e valorizagdo do conhecimento; o acesso a beneficios a

nivel fiscal e de financiamento; o acréscimo de produtividade em IDI; a procura de solugdes melhores
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para clientes e organizacdo; o reforco da gestdo; a melhoria da imagem e notoriedade; e a

sistematizacéo da informacdo e fomento da cultura de inovacao, comunicacgéo e discussao interna.

Relativamente a analise de Adao (2009) sobre as vantagens da certificagdo, conclui-se que ha aumento
da eficiéncia organizacional e operacional quando acontece a implementacdo de ac¢fes nas atividades
de IDI; ha racionalizacdo do planeamento de investimentos em IDI; a geracdo de valor para a
organizacdo e para os clientes dos produtos/servicos através da delineacdo e sistematizacdo de um
processo de inovacdo; permite uma gestdo eficaz do risco relacionado com os processos de inovacao; e
a criacdo de uma cultura organizacional baseada na inovacdo. Para além das vantagens anteriormente
mencionadas ha, ainda, o comprometimento total da organizacdo com a inovacao; o contributo para a
melhoria do desempenho; a abertura ao exterior para transferéncia do conhecimento economicamente
produtivo para o0 seio da organizacdo; o acompanhamento do desenvolvimento tecnoldgico,
reconhecendo as necessidades do mercado; o reconhecimento de possibilidade de melhoria nas
atividades de IDI; e a aquisi¢éo de tecnologia patenteada, facultando a sua posterior licenga de venda e

credibilizar o contetdo de 1&D e dos projetos.

Rojas (2009) menciona que as vantagens que se pretende obter ao implementar um SGIDI relacionam-
se com a promogdo e melhoria de atividades de IDI, proporciona diretrizes para organizar e gerir
eficazmente um SGIDI, assegura que ndo se perde atividades suscetiveis de gerar patentes e
tecnologias préprias, promove a IDI como um fator empresarial de exceléncia e ajudar a planear,
organizar e controlar unidades de IDI. Becerra (2009), também considera algumas destas vantagens e
acrescenta que se vé a organizagdo como um todo, h& a exploracdo eficiente dos recursos e do

conhecimento, o alcance das metas e dos objetivos e 0 aumento da motivacdo dos colaboradores.

Apos a implementacdo da norma, o beneficio principal é a melhoria da monitorizacdo de todo o
processo de IDI através de documentacdo mais organizada. Isto diminui os riscos e as incertezas
associadas aos projetos de IDI, especialmente na fase de pesquisa e desenvolvimento, e facilita a
otimizacdo dos recursos de acordo com 0s objetivos estratégicos da organizacao.

Outras vantagens, ainda, sdo a (1) ajuda na tomada de deciséo sobre a atribuicdo de investimento e
inicio de projetos de IDI; (2) melhor planeamento, gestdo de projetos de IDI, fortalecimento da cultura
de inovacdo na organizacdo; (3) facilitacdo do aproveitamento do know-how da organizacéo, (4)
normalizacdo dos formatos utilizados; (5) compatibilidade com outros sistemas normativos; (6)
existéncia de software de suporte; (7) a certificacdo é boa para a imagem corporativa; (8) facilita as
relacbes com os 6rgdos governamentais caso se precise de receber subsidios, créditos ou para justificar

as deducdes fiscais; e (9) aumenta a capacidade de inovacao da empresa (Mir & Casadesus, 2011).

IDETRA (2004) diferencia as vantagens existentes entre implementar e certificar um projeto e um
Sistema de Gestdo da IDI. De acordo com este autor, a certificacdo de projetos de IDI permite as

organizacdes, independentemente do seu tamanho:
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e Mostrar transparéncia, perante o0 Governo sobre o conteido de IDI e dos projetos de inovacao;

e Ajudar a gestdo da organizacdo para verificar se o investimento a executar é apropriado,
considerando-se o contetdo do projeto;

e Sistematizar os projetos de IDI e melhorar a sua gestdo, estabelecendo objetivos que ajudem a
controlar os recursos associados;

e Evitar a perda de trabalho suscetivel de gerar tecnologias préprias, marcas, patentes através
das quais se podem obter beneficios;

e Identificar os riscos associados com a IDI para definir melhor os mecanismos de controlo que
ajudam a reduzir ou elimina-los;

e Analisar os resultados das atividades de IDI, para facilitar aos responsaveis a tomada de
deciséo futura neste campo.

J& a implementacdo de um SGIDI, permite, de acordo com IDETRA (2004):

e Planear, organizar e controlar as unidades de IDI, resultando numa economia de
recursos e no aumento da motivacao e envolvimento dos colaboradores;

e Aumento do valor de confianca da organizagéo na IDI;

o Melhorar a imagem e competitividade face a outras organizagdes;

e Realizar a vigilancia tecnoldgica necessaria para permitir antecipar mudangas de mercado e
identificar novas oportunidades de melhoria;

e Integrar a gestdo de IDI com outros sistemas de gestdo ja implementados na empresa;

o Estabelecer a interacdo de IDI com outros departamentos da organizacao;

e Manter-se atualizado relativamente & evolucdo das novas tecnologias;

e Realizar a andlise de melhoria continua, e medir corretamente os resultados das suas

atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao.

De acordo com Coelho (2012) as vantagens relacionadas com uma implementacdo faseada podem
vencer as vantagens de uma implementacdo total. Os beneficios relacionam-se com (1) a detecéo
antecipada de lacunas e possibilidades de melhoria no funcionamento da organizacéo e a resolucdo das
mesmas ou a melhoria, obrigando ao planeamento das atividades de IDI; (2) a diferenciacédo
relativamente a concorréncia a nivel nacional e internacional; (3) a possibilidade de superacao do facto
gue os mercados estarem estagnados ou com um desenvolvimento reduzido, visto a inovagédo facultar
a diversificacdo geografica e do negdcio (vertical e horizontal); (4) a diminui¢do do problema do ciclo
de vida dos produtos ser cada vez menores, acontece devido ao aumento da exigéncia dos
consumidores, usando 0s varios tipos de inovacdo consegue-se aumenta-los e criar novos produtos
cada vez mais rapido; (5) a ajuda no acesso ao financiamento através da organizacao da informacéo de
IDI — SIFIDE e QREN por exemplo; (6) o estabelecimento de uma imagem que arrisca fortemente na

inovacdo; (7) o acompanhamento dos projetos de IDI e medigdo dos seus efeitos; (8) a melhoria e

31



estimulo de mecanismos de analise da componente externa a organizacédo; (9) um maior envolvimento
e compromisso do capital humano, a certificacdo obriga que a inovacdo faca parte do quotidiano da
organizacdo; (10) a sistematizacdo da inovacdo e torna-la constante; (11) a criacdo de barreiras na
entrada no setor, se forem mais inovadoras mais dificil é a entrada de novos concorrentes; (12) a

melhoria da relacdo com o cliente; e (13) a melhoria da imagem da organizagéo.

Divide-se algumas vantagens de certificacdo do SGIDI em trés perspetivas. A perspetiva
organizacional onde ha uma “maturacédo de um espirito criativo, acesso ao conhecimento e controlo
de Propriedade Intelectual por toda a organizacdo; melhoria da comunicacdo interna — maior
envolvimento de todos o0s colaboradores; aumento da responsabilidade — obrigatoriedade de
apresentar resultados; melhor organizagdo de projectos de IDI.”” A perspetiva externa, de mercado
relativamente a ““notoriedade que uma certificacédo confere; reforgo de relacdo com clientes e agentes
externos (parceiros, reguladores, etc); melhor conhecimento do mercado e aproveitamento de
oportunidades de negdcio.” E finalmente, a perspetiva financeira, abrangendo a ““facilidade da
contabilizacdo de actividades de Gestdo de IDI com vantagens imediatas no acesso aos apoios
financeiros a 1&D nacionais (p.e. SIFIDE) e europeus (p.e. EUROSTARS); monitorizacdo e medi¢éo
dos resultados de IDI e a que um sistema implementado adequadamente obriga; diminuigdo do risco

das inovacOes e maior capitalizacé@o dos resultados™ (Inova +, 2012).
2.6.2 Barreiras/Dificuldades

As organizagdes sujeitam-se ao aparecimento de varias barreiras quando optam pela inovacdo ou
implementacdo e certificacdo de um SGIDI. Tendo por base alguns autores investiga-se varios tipos de

barreiras que podem surgir.

Vieira (2007) menciona que as barreiras a inovacao vdo aparecendo com a resisténcia @ mudanca por
parte dos colaboradores; a falta de pessoal qualificado e da dificuldade em recruta-lo, esta necessidade
advém do facto das organizacdes investirem em processos tecnol6gicos avancados 0 que exige uma
formacdo mais cientifica; a dificuldade de cooperacdo com unidades de investigacdo publicas e
privadas; a procura incerta do mercado e a facilidade com que as inovacGes sdo copiaveis; a

dificuldade de financiamento; e a falta de incentivos a inovacgao e os custos demasiado levados.

Baseado na Comissdo Europeia (2011), Ferreira (2009) verifica que as barreiras a inovacao
condicionam a formacdo de organizacdes; atenuam a expansao dos métodos de organizacao e gestdo e
impede a procura de informacdo; a difusdo dos esforcos de investigacdo; as burocracias
administrativas; uma cultura técnica deficitaria; a divisdo entre a inddstria; e a formacéo e um contexto
regulamentar por vezes dissuasivo e algumas intervencdes publicas incoerentes. Também referencia o

Livro Verde da Inovacdo, redigido pela European Commission (1995), onde define 4 importantes
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barreiras a inovacgdo, sendo elas, a falta de orientacdo da investigacdo até a inovacdo, a auséncia de

recursos humanos qualificados, o financiamento e o contexto juridico e regulamentar.

Algumas das barreiras podem resultar de algum agente interno ou externo a organizacao,
*““consideram-se internas as barreiras que nascem na empresa e externas as barreiras que surgem a
partir da envolvente da empresa”. Algumas barreiras apuradas perante a ““(...)inovacéo: o elevado
custo econdmico e risco associados a inovacao, a falta de financiamento, a rigidez organizacional, a
auséncia de recursos humanos especializados, a falta de informacéo sobre o mercado e a tecnologia,
a regulamentagdo governamental e a fraca capacidade de aproximacao ao cliente, bem como a falta

de cooperagéo com centros de saber” (Cordeiro & Vieira, 2011, pp.6-7).

Para Rodrigues (2009) as barreiras internas baseiam-se na (1) vertente financeira, havendo entraves
ao acesso ao financiamento externo, elevados custos da inovacdo, demora na atribuicdo de
financiamento, falta de fontes de financiamento adequadas, inflacéo e taxas de juro elevadas, custos de
integracdo de tecnologia ou praticas de ponta, valorizacdo do retorno do investimento de curto prazo e
os estrangulamentos financeiros; (2) a falta de tecnologias; (3) competéncias dos recursos humanos:
a falta de pessoal qualificado e de informacdo sobre a tecnologia, insuficiente potencial inovador,
incapacidade de inovar de forma sustentada, saber-fazer interno limitado, dificuldade em gerir o
processo de inovagdo, caréncia de conhecimento do mercado, dificuldade em ir ao encontro das
necessidades de clientes e para entrar em mercados estrangeiros, falta de marketing na inovacéo; (4)
cultura das organizagdes, englobando a falta de cultura empreendedora e de espirito inovador, falta
de disponibilidade do empresério da PME, oposicdo & mudanga, ambiente incentivador da
acomodagcdo, espirito empreendedor tradicional voltado para o risco zero, penalizagdo pela falha e a
percecdo excessiva dos riscos da inovagdo; (5) conhecimento, ou seja, a auséncia deste sobre
inovacao e 0 seu interesse estratégico, dificuldade de aquisicdo de conhecimentos préticos, falta na
captura de ideias e conhecimentos dos colaboradores, escassez de formacdo, barreiras linguisticas,
privacdo da abordagem metodoldgica a inovacdo e falta de visionarios; (6) gestdo e a lideranca
abrangem a postura defensiva e auto centrada das organizacOes, a falta de abordagem estratégica de
longo prazo e de métricas para avaliar o impacto da inovacao, escassez de lideranca, verificacao e de
valorizagdo do sucesso, tendéncia para controlar a criatividade e fracos incentivos aos campefes de
ideias; (7) internacionalizagéo, abarca a concentracdo no mercado doméstico, auséncia de recursos e
de know-how, dificuldade em encontrar e comunicar com parceiros no estrangeiro; e (8) organizacao,
a inflexibilidade organizacional interna, a incapacidade de direcionar os colaboradores para a

inovacdo, falta de comunicacdo informal e a dificuldade de institucionalizar a mudanca.

No que se refere as barreiras externas, 0 mesmo autor menciona (1) a burocracia, relativamente a
demasia de procedimentos administrativos, legislagdo, normas e regulamentacdo limitativas, alto

nimero de mecanismos de acompanhamento da inovacdo nas organizac@es, ambiente juridico ndo
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favoravel a inovacdo, existéncia de leis laborais consideradas restritivas, procedimento complexo na
aplicacdo de fundos e regras conflituantes; (2) o estado e 6rgdos governamentais, ou seja, ndo usam
0 poder de compra para alavancar a inovacao, inaptidao para causar a cooperacdo entre universidades
e organizacdes, politicas de emprego, instabilidade na politica de impostos, criacdo de um ambiente
juridico pouco atrativo a investimentos em centros de investigacdo; (3) o capital de risco, ndo
estimulando o investimento; (4) o mercado, sobretudo na procura de bens/servicos inovadores,
influéncia no mercado por organizagdes ja criadas, dimensdo reduzida do mercado, apoio técnico
deficiente de fornecedores, oposi¢do dos utilizadores a adocéo da inovagdo e mercado pouco rigoroso;
(5) institucionais, ou seja, falta de infraestruturas e de meios em centros de investigacdo, escassez de
incentivos e de direitos de propriedade intelectual/direitos de propriedade; e (6) a envolvente, quanto
ao adequado potencial tecnoldgico regional em falta, dificuldade em adquirir informag&o tecnologica e
em obter matérias-primas, insuficiente industria de bens de equipamento, dificuldade em encontrar
parceiros para a inovagao e a sua resisténcia a mudanca, falha de cooperacao externa, complicagbes no

acesso a pessoal qualificado e em preencher vagas por falta de pessoal com competéncias apropriadas.

Outras dificuldades, referenciadas no Guia de Boas Praticas de Gestdo e Inovacao da Cotec Portugal
(2010) sobre a certificagéo e implementagdo da norma séo: a novidade da norma e o entendimento dos
conceitos, pelo facto de ndo haver outras experiéncias; a necessidade de adaptacdo ou descricdo de
processos; a falta de metodologias para a gestdo da inovacao; a abrangéncia e impacto do SGIDI; o
mapeamento e classificacdo de atividades de IDI ja realizadas ou em curso, englobando as parcerias e
as ligagdes com o exterior; a manutencéo da criatividade; o alinhamento do SGIDI com os objetivos
estratégicos da organizacdo para acautelar as barreiras; a avaliacdo dos resultados; a adaptacdo com
outros sistemas; a caréncia de competéncias de gestdo de projeto; a auséncia de software; a

propriedade industrial e o enquadramento dos Vvarios parceiros e das interfaces do SGIDI.

As desvantagens da certificacdo, de acordo com Adéo (2009) sdo praticamente inexistentes exceto se a
certificacdo ndo trouxer mais-valia em relacdo ao mercado e aos clientes. Associa-se a inovagdo certos
riscos, como por exemplo, os altos investimentos e a focalizacdo exagerada no processo de inovagdo
ndo se lembrando dos produtos existentes e a recusa do mercado do novo produto. As barreiras podem
ter origem de natureza sistémica, ndo ha forte interacdo entre 0s varios atores (governo, instituicoes
de ensino superior, unidades de investigacdo, organizacGes, associa¢cdes empresariais, entre outros).
Podem ainda se relacionar com: a criacdo e aplicagdo de conhecimento, a IDI esté disseminada por
um numero excessivo de instituicGes e programas e 0s seus recursos humanos estdo nas universidades
sem motivacgdo para passar o conhecimento que criam para o setor produtivo; oS recursos humanos
pouco habilitados; o financiamento demonstra-se diminuto e € conferido de forma excessivamente

dispersa; de natureza cultural, privilegia o trabalho dependente como forma de participagéo na vida
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econodmica; e a “informalidade” da economia que desincentiva o investimento em processos de

inovagdo com alto potencial e risco.

Ainda a considerar as seguintes barreiras: (1) devido ao aumento de projetos, ha uma maior

dificuldade na identificacdo e selecdo dos melhores; (2) a necessidade de mais recursos para a gestao

da IDI, através da contratagdo ou acréscimo dos existentes; (3) dificuldade de acesso a recursos

especializados; e os (4) custos associados com a certificagdo, como é o caso das formacdes,

subcontratacdo de consultoria, consumo de recursos humanos internos, entre outros (Coelho, 2012).

No Quadro 2 agrupa-se algumas barreiras conforme os tipos de inovacao.

Tipos de Inovagao

Fatores

Produto

Processo

Organizacional Marketing

Fatores Relativos ao custo:

Riscos percebidos como excessivos

Custo muito elevado

Auséncia de financiamento interno

Auséncia de financiamento externo
Capital de risco
Fontes publicas de financiamento

Fatores relativos aos conhecimentos:

Potencial inovador

Caréncia de pessoal qualificado
No interior da organizacao
No mercado de trabalho

Caréncia de informag@es sobre tecnologia

Caréncia de informagdes sobre os mercados

Deficiéncias no acesso a servigos externos

Dificuldade em encontrar parceiros para cooperagao

Rigidez organizacional
Atitude dos colaboradores
Atitude da geréncia

Fatores de mercado

Procura incerta para bens e servigos inovadores

Mercado dominado pelas organizages instaladas

Fatores institucionais

Caréncia de infraestruturas

Fragilidade dos direitos de propriedade

Legislacdo, fiscalidade e regulamentacéo

Quadro 2: Barreiras a Inovagéo por Tipo de Inovagao.
Fonte: Adaptado de OCDE (2005) em Ferreira (2009).

Resumidamente, a certificagdo ndo deve ser vista como um fim, mas sim como um meio para atingir e

potenciar a cultura de inovagdo e a melhoria continua, a longo prazo, na organizacdo. De acordo com a

Inova + (2012) o processo de certificagdo de um SGIDI tem como barreiras a superar: o desafio das

“rotinas implantadas, aumento de burocracia, desafiar pequenos poderes e regras existentes na

organizacao, falta de motivacéo dos colaboradores”.
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3 PARTE - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
I

3.1 Investigacao

Depois da realizacdo da fundamentacdo tedrica, sera necessario efetuar uma descricdo sobre a
fundamentacdo da metodologia utilizada e que é a base desta investigacdo. Segundo Carvalho (2009,
p.83), o conceito de método refere-se ““a especificacdo dos passos que devem ser dados, em certa
ordem, para alcancar um determinado fim”. Deve-se distinguir o método (abordagem) dos
procedimentos operacionais (técnicas). Este autor menciona que o método ““é o caminho e 0s passos
para atingir um determinado objectivo™ e a técnica “é a parte material (0s instrumentos) que
fornecem a operacionalidade ao método”. A metodologia inclui o estudo de varios métodos
aplicaveis, isto é, os processos a conduzir para cada projeto de investigacdo cientifica. As técnicas
referem-se aos meios, as ferramentas especificas e as abordagens que possibilitam a obtengdo de

informacdes Uteis (Oliveira, 2010).

Loureiro (2012) refere que Bisquerra (1989) define técnicas como procedimentos de atuagdo concretos
e particulares e meios auxiliares do método. Alguns exemplos sdo as escalas de atitudes e opinides,
entrevistas, questionarios, analise do contetdo, observacdo e analise documental e semantica.

A metodologia, de acordo com Latorre & et al. (1996), (citado por Loureiro, 2012, p.3), pretende
“velar pelos métodos, assinalar os seus limites e alcance, clarificar e valorizar o0s seus principios,
procedimentos e estratégias mais adequadas para a investigacao” e estabelece o caminho para chegar
ao conhecimento cientifico, sendo o conjunto de procedimentos que servem de instrumentos para
alcancar os fins da Investigacdo (baseado em Bisquerra, 1989). A metodologia engloba a anélise

qualitativa, quantitativa e a orientada para a prética.

Apesar das duas perspetivas da metodologia (qualitativa e quantitativa) ter uma natureza diferenciada
e aparentemente incompativeis, segundo Craveiro (2007), alguns autores tais como Serrano (2004) e
Lincoln & Guba (2006) em Denzin, Lincoln & Col. (2006) indicam a combinacdo das duas sempre
que seja til para entender, explicar ou aprofundar a realidade em estudo. Estes sugerem uma
abordagem mista, produzindo a complementaridade entre métodos quantitativos e qualitativos, através

da sua aplicabilidade nas distintas etapas da investigacao.

A abordagem qualitativa compreende os problemas a partir da perspetiva dos sujeitos da investigacéo.
Este autor, baseando-se em Bogdan & Biklen (1994), pensa que esta abordagem possibilita descrever
um fendmeno através da apreensdo de significados e dos estados subjetivos dos sujeitos. A teoria
emerge a partir da recolha, estudo, explicacdo e interpretacdo dos dados.

A abordagem quantitativa procura comprovar teorias, recolher dados para atestar ou invalidar

hipoteses e difundir fendmenos e comportamentos. Esta orienta-se para a producdo de proposi¢des
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generalizaveis e com validade universal resultantes de um processo experimental, hipotético-dedutivo

e estatisticamente comprovado (Figura 3).

Metodologia de andlise quantitativa Metodologia de andlise qualitativa
e ) )
Teoria a testar [ Recolha de dados )
1T 1L —
— R Levantamento de questdes )
Problemas e hipoteses
L derivados da teoria ﬂ
@ [ Formar categorias de dados )
(" . )
Conceitos e variaveis iL
operacionalizados a
N patigdagenia y [ Busca de padrdes (teorias) ]
Recolha de dados que @
L Confirmem a teorla [ COI’]SthQéO da teorla ]

Figura 3: Metodologia de Analise Quantitativa/Qualitativa.
Fonte: Adaptado de Loureiro (2012).

Nesta investigacdo foi efetuada uma extensa pesquisa. Andrade (2004), citado por Assis (2001, p.17)
refere que a pesquisa cientifica ““é o conjunto de procedimentos sistematicos, baseados no raciocinio
I6gico, que tem por objectivo encontrar soluces para os problemas propostos, mediante 0 emprego
de métodos cientificos.”” Este mesmo autor cita ainda Gil (2006), defendendo a existéncia da pesquisa
em trés niveis.

A pesquisa exploratoria facilita mais informagdes sobre um assunto, faculta a delimitacdo de um
tema de trabalho, e é a primeira etapa de uma investigacdo mais vasta. Facilita uma visdo geral sobre
um certo fenémeno e realiza-se quando o assunto selecionado é pouco analisado e é de dificil
articulacdo de hipdteses exatas e operacionalizaveis sobre ele. Esta permite a descricdo de objetivos ou
formulacdo de hipdteses de uma investigacdo e a possibilidade de desenvolvimento da investigacdo
sobre determinado assunto. Envolve, por exemplo, o levantamento bibliografico e documental,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.

A pesquisa descritiva observa, regista, analisa, organiza e explica os dados sem manipula¢do do
pesquisador. Exemplos desta pesquisa sdo as de opinido, as mercadoldgicas, os levantamentos
socioecondmicos e psicossociais, principalmente, a maioria das pesquisas relacionadas com as
Ciéncias Humanas e Sociais. Abrange a técnica padronizada de recolha de dados, efetuada através de

questionarios e da observacao sistematica.
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A pesquisa explicativa envolve registo, estudo e explicacdo dos fendmenos a estudar, tentando
reconhecer as raz0es e as suas causas. Esta mais sujeita a enganos e investiga o0 conhecimento da
realidade, logo, assenta no conhecimento cientifico. Utiliza o método experimental, representado pela

manipulagdo e controlo das variaveis.
3.2 Metodologia de Investigacéo

A constituicdo da amostra ou a selegdo do caso é muito importante para ajudar a delinear os limites do
estudo de caso a analisar. Esta escolha permite o estabelecimento de todo o processo de recolha de
dados e proporciona uma visdo do caso estudado. Este estudo de caso inclui a definicdo clara do que
se pretende estudar e a delimitacdo do estudo, a descricdo do contexto, a justificacdo da sua
pertinéncia e quais 0s objetivos principais, a justificacdo de se optar por apenas um caso ou por Varios,
a definicdo da unidade, fazendo uma descricdo de “como”, “de quem” e “quando” foram recolhidos e
a sua analise. Resumidamente, segundo Ponte (1994, p.70) o estudo de caso “ visa conhecer em
profundidade o seu “como” e 0s seus “porqués” evidenciando a sua unidade e identidade proprias. E
uma investigacao que se assume como particularista, isto é, debruca-se deliberadamente sobre uma
situacdo especifica que se supde ser Gnica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de

mais essencial e caracteristico.”

Este € um estudo exaustivo de casos selecionados que permite o seu conhecimento amplo e
aprofundado. E adequado para estudos exploratdrios ou descritivos, para compreender a complexidade

de um caso ou descrever o contexto em que este ocorre (Pedro, 2009).

Fragomeni et al. (2010, p.3), referenciando Yin (2001) menciona que “permite uma investigacéo para
se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos
de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regibes
urbanas, relacdes internacionais e a maturacdo de alguns setores”. E uma busca de dados
importantes e Gteis obtidos por meio de uma experiéncia (investigacdo empirica) e consiste num

método abrangente (estratégia de pesquisa).

Zonabend (1992), citado por (Grilo, 2008) refere que o estudo de caso é possivel com uma
observacao, reconstrucdo e analise do fenémeno em estudo. A escolha de técnicas de observagdo

faculta certos dados, por estarem a ser retirados do seu contexto sao extremamente validos.

Martins (2006), menciona Ludke & André (1986), refere que o estudo de caso recai no que tem de
exclusivo, de especifico, mesmo que depois se evidenciem semelhancas com outros casos.

Este tipo de estudo pode ser empregue quando se quer observar e descrever pormenorizadamente um
certo fendbmeno (Merriam, 1988). Uma das vantagens baseia-se na possibilidade do investigador
conseguir, em qualquer circunstancia da investigacdo, modificar os métodos da recolha de dados e

compor novas questdes de investigacao.
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Outro autor referenciado é Tesch (1990), que verifica que a analise de dados de um estudo de caso
pode ser de trés tipos. (1) A interpretativa, analise detalhada de dados retirados com o intuito de os
organizar e classificar em categorias para depois os estudar e compreender de acordo com o fendmeno
em observacao; a (2) a estrutural, observacao de dados com o fim de encontrar padrbes para clarificar
e/ou compreender a situacdo em estudo; e (3) a reflexiva, interpretacdo ou avaliagdo do fendmeno a
ser estudado. Neste estudo de caso para a andlise de dados é feita uma andlise estrutural, para

conseguir retirar conclusdes para compreender o fendmeno da IDI.

Cunha (2004), com base em Yin (1994), indica que o estudo de caso é mais certo para a pesquisa onde
o0 investigador orienta pouco os factos, quando o caso é do tipo “como” ou “porqué” e, quando se
concentra em fendmenos atuais, num contexto de vida real. A opcdo de um plano de investigacdo tem
como apoio o (1) tipo de questdo a pesquisar, (2) o controlo que o investigador tem no procedimento
dos fenémenos e o (3) foco dos fendmenos atuais ou histéricos. Ele vé este estudo como uma
inquisicdo empirica que pesquisa um fendmeno contemporaneo no contexto real. Ha varias fontes de
evidéncia empirica e proposicdes tedricas desenvolvidas antecipadamente, que favorecem a recolha e
estudo dos dados. As aplicacdes do estudo de caso podem ser para compreensdo de ligag@es causais da
vida real, descri¢do de uma interferéncia/ocorréncia e 0 &mbito em que sucedeu, para a ilustragdo de
certos topicos dentro de uma avaliacdo de forma descritiva, para a analise das situagbes em que 0s

casos a avaliar ndo mostram conclusdes claras e a meta, fazendo a avaliacdo de um estudo.

Araujo, Pinto, Lopes, Nogueira & Pinto (2008), cita que Brunheira (s.d.) refere que o processo de
recolha de dados do estudo de caso recorre a varias técnicas proprias, tais como o relatorio, a
entrevista, a observacéo, entre outras. A sua utilizagdo é uma forma de recolha de dados de diferentes
tipos que permitem o cruzamento de informacdo. Os métodos de recolha de informacdo sédo

selecionados de acordo com a tarefa a ser cumprida.

A técnica de recolha de informacdo utilizada nesta investigacdo é a entrevista. Escolheu-se este meio
para conseguir analisar as opinides das pessoas e para obter o méximo de informagdo possivel,
evitando as respostas curtas e breves. Craveiro (2007) considera-a como uma conversa entre o

entrevistado e um entrevistador, com objetivo de retirar certas informagdes do entrevistado.

Devido as vérias caracteristicas que uma entrevista possa ter é possivel classifica-la em varios tipos. A
classificagdo, de acordo com Grilo (2008), mais comum divide-se em entrevistas estruturadas, semi-
estruturadas e ndo estruturadas.

Este autor classifica que nas primeiras h4 organizacdo onde se pode englobar o registo de questdes,
ordem de resposta, classificacdo de respostas, entre outros, que o entrevistador adota durante o
decorrer da entrevista. E composta por questdes fechadas e bem focadas que permitirdo um pequeno
leque de respostas, possibilitando ao entrevistador definir niveis ou classificagdes sobre as

informagdes adquiridas.
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Nas entrevistas semi-estruturadas, o entrevistador conduz a entrevista através de um guia de pontos de
interesse, que compreende alguma estruturacdo, fazendo questBes diretas mas o entrevistado tem
liberdade para falar sobre o tema. Nas entrevistas ndo-estruturadas, a entrevista € a menos estruturada
possivel e tem como finalidade a recolha de dados. Ndo ha um guido durante a aplicacdo desta técnica
a ndo ser as respostas do entrevistado e recolher informacGes sobre os seus pontos de vista (Grilo,
2008).

Esta investigacdo tem como finalidade colaborar para a formulacdo de um quadro teérico ajustado ao
estudo em questdo, unindo diversos fatores que teoricamente colaboram para a justificagdo do
fenémeno em analise. Adicionalmente resultara numa metodologia bastante versatil que origina uma
abordagem exploratdria ao tema mencionado, conforme demonstrado na Figura 4.

A abordagem incluida na metodologia é a qualitativa. Através da realizacdo de entrevistas estruturadas
as trés empresas foi possivel encontrar respostas mais especificas e pormenorizadas para as questdes

construidas.
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Figura 4: Metodologia de Investigacéo.

Fonte: Elaboragéo prépria.
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Esta investigacdo visa entender as motivacfes das organizagfes, com a intencdo de ilustrar o porqué
destas elegerem a NP 4457:2007 para implementar e posteriormente certificar. O método de
investigacdo assenta na:
e Parte tedrica: estabelecimento de uma revisdo de literatura sobre a inovacdo e como se
organiza o enquadramento do tema;
e Parte empirica: critérios de selecdo de organizagOes e mediante a resposta a uma entrevista
realiza-se uma analise sobre os beneficios e barreiras que aparecem com a implementacdo e

certificacdo de um Sistema de Gestao da IDI.

O quadro teorico apresentado de seguida na Figura 5 sustenta a metodologia utilizada. Esta examina
as motivagOes, beneficios e barreiras descobertas neste processo e se permite melhorar a sua
imagem/reputacdo diante das partes interessadas e gerando uma mais-valia para toda a organizacao.
Para se manter competitiva deve expandir diferentes ideias e conceitos, e é através da IDI e da sua

certificacdo que pode produzir-se essas vantagens competitivas.

.- Imagem/ Barreiras a
Motivagoes , : .
Reputacao implementacgdo
Investimento/ Cultura
Financiamento organizacional
4
IDI |
Produtividade Ambient®
dos Recursos
Humanos EXtemO
v
Conhecimento Criacdo de valor Cultura Local

Figura 5: Enquadramento Teorico.
Fonte: Elaboragao propria.
Na revisdo de literatura, foi indispensavel um trabalho prévio de pesquisa bibliografica, que permitiu o
levantamento de varias perspetivas de diferentes autores sobre o conceito de inovacao e 0 seu impacto

na sociedade. Com base na sua importancia é proposto um modelo de investigacdo que estuda a gestdo
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de inovagcdo, alastrando posteriormente a parte tedrica para a IDI e para as normas portuguesas, para o
Sistema de Inovacdo em Portugal, examinando depois a conexdo entre a decisdo de implementar e
certificar a organizacdo pela NP 4457:2007 e os beneficios e barreiras que daqui sucedem. Depois de
realizada a pesquisa bibliogréafica, realizou-se a escolha dos trés casos para estudo. Procedeu-se a sua

analise individual, para no final, interpretar e redigir os resultados obtidos e as conclusoes retiradas.

Como ponto de partida, colocaram-se as seguintes questdes de investigagdo que deram sentido a esta
dissertacdo e que se formulam da seguinte maneira:

e Qual aimportancia da inovacgdo e do SGIDI na organizagao?

e Como é que os beneficios ou barreiras influenciaram o processo de implementacdo e

certificagdo do SGIDI da organizacao?

Estas questdes permitiram formular alguns objetivos especificos que servem de fio condutor a
investigacdo e que de seguida se apresentam:
e Objetivo 1: Compreender e conhecer a perce¢do que a organizacdo tem sobre a importancia
da inovacao;
e Objetivo 2: Compreender como é que as mudancas levadas a cabo pelo processo de
certificacdo de IDI tém efeito na cultura e na estrutura da organizacao;
e Objetivo 3: Entender, no decorrer da implementacdo e certificagdo do SGIDI, quais as
implicagBes dos beneficios e das barreiras na organizacdo e o que fez para ultrapassar as

barreiras sentidas durante este processo.

Segundo Carvalho (2009, p.124), o enunciado das hip6teses é a fase do método de investigacdo que
vem depois da formulacdo das questdes e dos objetivos. “Hipoteses sdo suposices colocadas como
respostas plausiveis e provisorias (...) porque poderdo ser confirmadas ou refutadas com o
desenvolvimento da pesquisa. (...) As hip6teses irdo orientar o planeamento dos procedimentos

metodoldgicos necessarios a execucao da sua pesquisa’.

A partir da revisdo da literatura, formulacéo dos objetivos e das questBes de investigacdo criou-se um
conjunto de hipdteses. Formulam-se, assim, as seguintes hipoteses:
e Hipdtese 1: A inovacdo e a implementagdo do SGIDI influenciam positivamente a geragéo de
valor e contribuem para o éxito da empresa.
e Hipotese 2: A empresa proporciona e influencia positivamente um ambiente adequado para a
gestdo da inovagdo, tanto ao nivel dos processos e dos produtos como de mercado.
e Hipdtese 3: A implementacéo e certificacdo do processo de IDI de uma empresa influenciam
positivamente a criacdo de novas ferramentas que possibilitam a maior cooperacdo entre 0s

colaboradores, a gestao de topo e entre departamentos.
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e Hipotese 4: A NP 4457:2007 contribui positivamente com uma decisdo estratégica e uma

mais-valia para a empresa quando cumprir os requisitos da norma, estando sujeita neste

processo ao aparecimento de barreiras.

O Quadro 3 mostra a correspondéncia e a relacdo existente entre objetivos, questdes, revisao de

literatura e também dos dados usados na entrevista. Relaciona-se com as hipdteses de investigacao.

Objetivos

Objetivo 1:
Compreender e
conhecer a perce¢do que
a organizacdo tem sobre
a  importdncia  da

inovacao.

Objetivo 2:
Compreender como é
que as mudangas
levadas a cabo pelo
processo de certificagéo
de IDI tém efeito na
cultura e na estrutura da

organizacao.

Objetivo 3:
Entender, no decorrer
da implementacdo e
certificagdo do SGIDI,
quais as implicacBes
dos beneficios e das
barreiras na organizacao
e 0o que fez para
ultrapassar as barreiras
sentidas durante este

processo.

Questoes de
Investigacéo

Questao 1:
Qual a
importancia da
inovacéo e do
SGIDI na

organizagao?

Teoria

Subjacente

Acompanhamento
da evolucdo da
inovacao ao longo
dos tempos.
Realcando a
importancia das
suas
caracteristicas,

tipos e fontes.

Exposicéo sobre
as normas
portuguesas de

gestdo de IDI.

Entrevistas
(Dados)

A importancia da
inovacéo para a
competitividade da

empresa.

Existéncia de
orgamentos,
objetivos,
instalacGes e

equipamentos.

Criatividade e
iniciativa dos

colaboradores.

Atividades
realizadas para o
processo do SGIDI.

Hipdteses

Hip.1: A inovacdo e a
SGIDI

influenciam positivamente a

implementacdo do

geracdo de valor e contribuem
para o éxito da empresa.
Hip.2: A
proporciona e

empresa
influencia
positivamente um ambiente
adequado para a gestdo da
inovagdo, tanto ao nivel dos
e dos

processos produtos

como de mercado.

Hipotese 3: A implementagédo
e certificagdo do processo de
IDI  de

influenciam positivamente a

uma  empresa
criacdo de novas ferramentas
que possibilitam a maior
cooperagéo entre 0s
colaboradores, a gestdo de

topo e entre departamentos.

Questéo 2:
Como é que 0s
beneficios ou
barreiras
influenciaram o
processo de
implementacdo
e certificacdo do
SGIDI da

organizagao?

A IDI proporciona
diversas
vantagens quando
é implementada e
certificada,
fazendo parte do
Seu processo
varias barreiras
que colocam

entraves.

Prioritario descobrir
as raz0es, vantagens
e barreiras que a
empresa identificou
ao longo da
implementacéo e
certificagdo do
SGIDL.

Quadro 3: Correspondéncia entre Informagdes.

Fonte: Elaboragéo prépria.
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quando cumprir 0s requisitos
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aparecimento de barreiras.




As perguntas de partida e os objetivos delineados permitem clarificar a problematica a investigar,
através de uma pesquisa e de um estudo de caso exploratério. Esta investigacdo procura a resposta
para estas questdes que se pretendem compreender. Deste modo, entende-se que se procura dar alguns
passos no caminho do conhecimento e na compreensdo sobre a crescente importancia da Investigacao,

Desenvolvimento e Inovacgdo e da NP 4457:2007 no dia-a-dia das organizagoes.

O estudo de caso inclui o estudo de casos multiplos, optou-se por tal, porque o fendmeno em causa é
contemporaneo e em contexto real, entdo deve ser investigado numa orientacdo exploratoria. Este tem
por base a analise de trés empresas portuguesas inseridas em diferentes setores, o qual se fundamenta
numa pesquisa exploratoria, com o objetivo de identificar, principalmente, os beneficios e barreiras
decorrentes do processo de implementacdo e certificacdo do SGIDI. As evidéncias empiricas a ser
estudadas sdo principalmente de natureza qualitativa, baseadas em dados recolhidos através de

entrevistas, tendo como fonte desses dados as pessoas entrevistadas de cada empresa.

3.3 Delimitacé@o do Universo do Estudo

A selecdo das empresas para o estudo de caso, foi feita com base no setor de atividade de cada uma e
de acordo com a sua relevancia para 0 mercado e regido em que se inserem. Relativamente a sua
dimensdo, todas elas sdo consideradas pequenas e médias empresas. Esta escolha recai na zona norte

de Portugal e as empresas que participam nesta investigacéo, estdo descritas no seguinte Quadro 4.

Ano de

Atividade L Localizacao
Certificacéo

F3M. Information Fornecimento de solucdes de

Systems, SA. tecnologias de informacéo e

comunicacao

ICC-Industrias e L .
Comercializagdo de equipamentos Braga

Comércio de Calcado,
S.A.

de protecdo individual (Guimaraes)

M.A.R. Kayaks, Lda. Producéo de embarcacdes Porto (Vila do
Conde)

Quadro 4: Empresas em Estudo.

Fonte: Elaboragao propria.
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A amostra das empresas selecionadas nao estabelece uma base solida de representatividade do
universo, apenas proporciona interessantes indicios a respeito do facto em analise. Nesta investigagdo,
a analise foi predominantemente qualitativa, onde se estudou os dados recolhidos das entrevistas. O
que se quis concretizar foi a identificagdo dos fatores fundamentais da implementacéo e posterior

certificacdo de um SGIDI, nomeadamente os beneficios e barreiras.

Para acautelar a legitimidade e fiabilidade das entrevistas, houve alguns cuidados nessa fase de recolha
de dados. Numa primeira fase, identificou-se algumas tarefas que seriam necessarias para uma
entrevista estruturada, nomeadamente os possiveis participantes, a identificacdo das variaveis-chave a

ser abrangidas nas questdes, a composicao das questdes e a preparacdo do entrevistador.

A estrutura da entrevista, que se encontra no Anexo 5, esta dividida em 3 partes. Na primeira fez-se a
identificacdo da empresa, a segunda parte esta relacionada com a forma como a inovacgao esta presente
em cada empresa e, por ultimo, na terceira parte constam as informacgdes sobre a implementacéao e

certificagdo de um SGIDI.

A finalidade aqui pretendida é redigir uma entrevista tdo concisa e pertinente quanto possivel. Na
concecdo das questbes a adotar teve-se em conta a linguagem simples e a sua redacdo pretende ser

direta e breve. Também a sua dimensao e a ordem das questdes foram fatores tidos em conta.

Previamente ao momento da entrevista, a empresa foi contatada e informada através de e-mail (Anexo
4) sobre os objetivos da investigacdo, foi dada a possibilidade da empresa optar pela sua ndo
identificacdo, sendo criado para tal um nome ficticio. Além disso, alguns dados nao seriam revelados.
Também se pedia permissdo para esta entrevista ser gravada, sendo apenas utilizados os dados para o
desenvolvimento da investigacdo. Este contato prévio servia, igualmente, para obter a decisdo e
consentimento da empresa para participar na investigacao, através da concretizacdo de uma entrevista.
Apl6s 0 consentimento, marcou-se a data e hora para fazer a entrevista nas instalacbes de cada
empresa. As entrevistas foram efetuadas a trés empresas e foram orientadas por um guido contendo as

questdes principais sobre esta investigacao.

Os dados recolhidos durante a gravacdo em audio necessitaram de ser tratados, com o objetivo de
compreender as informacgdes contidas e assegurar a sua apresentacéo aos outros. E importante mostrar
0s passos realizados no tratamento desses dados para realcar a validacdo e fidedignidade das
informac6es. Numa primeira fase foi realizada a audicdo integral das gravac6es para ter nocdo de tudo
0 que foi dito e para perceber onde € que cada resposta comeca e acaba. De seguida, fez-se a
transcricdo das entrevistas cuidadosamente tendo em conta os objetivos inicialmente propostos nesta
investigacdo. No final, realizou-se uma comparacdo entre o que estava redigido e com a gravacéo,

enviando posteriormente para cada empresa a entrevista em formato digital.
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Cada entrevista realizada, em alguns casos, teve a presenca de mais de uma pessoa responsavel,

nomeadamente (Quadro 5):

Entrevistados Data

Empresa Entrevista

Patricia Reis Coordenadora de Projetos de
F3M, Information Investimento 8/10/2013

Systems, S.A. Manuel Pereira Diretor do Departamento de
Inovacdo e Tecnologia

ICC-Industrias e Carla Matos Departamento da Qualidade
Comércio de Calgado,
S.A.

23/10/2013

Gualdino Costa Diretor Industrial

M.A.R. Kayaks, Lda. André Santos Diretor Geral 7/10/2013

Quadro 5: Dados dos Entrevistados.
Fonte: Elaboragao propria.
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4 PARTE-ESTUDO DE CASO
I

4.1 Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo nas Empresas Portuguesas — Estudo de Caso

A organizagdo, através da inovacdo, constroi no presente as bases do seu desenvolvimento futuro. Séo
as iniciativas atuais inovadoras que ddo origem aos novos produtos, servicos e processos da
organizagdo, suportando o seu crescimento a médio e longo prazo. A criatividade fomenta o espirito
inventivo, que por sua vez, gera inovacdes de sucesso para 0 mercado. A principal funcdo da inovacgéo
é acompanhar, e se possivel antecipar, a evolucdo das necessidades dos clientes, para assim os poder

servir com propostas de valor sempre renovadas (Freire, 2000).

Conforme Cunha (2010), as organizacGes de IDI apareceram principalmente na Europa como forma
privilegiada de efetuar a ligacdo Universidade (conhecimento) — Empresas (mercado).

Este autor, através da Association of Research and Technology Organisations — EARTO (2012),
caracteriza-as como organizacGes de conhecimento especializado para o desenvolvimento e
transferéncia de ciéncia e tecnologia para beneficio da economia e da sociedade. Estas organizacoes
funcionam como “pontes” entre a criagdo do conhecimento e a sua aplicagdo empresarial.
Desenvolvem, transferem tecnologias auxiliando uma exploracdo mais efetiva da investigacdo pelo
setor empresarial e proporcionam competéncias que os clientes ndo tém ou sozinhos ndo conseguem

ter.

Baseando-se em Mettanen (2005), Cunha (2010) sintetiza as caracteristicas comuns sobre o trabalho
de conhecimento, nomeadamente o estudo da informacéo, a criacdo de novas ideias e a adaptacéo do
conhecimento para a resolucdo de problemas. Distingue cinco caracteristicas exclusivas do trabalhador
do conhecimento, sendo elas (1) as conexdes entre as empresas e um trabalhador de conhecimento sdo
divergentes nas organizages de IDI e nas empresas tradicionais, (2) o trabalho do conhecimento é
independente, (3) o trabalhador do conhecimento atua préximo dos clientes da organizacdo, (4) os
efeitos do trabalho do conhecimento sdo muito dificeis de ver e (5) o processo usual no trabalho de

conhecimento, ou seja, a resolucdo problemas € um processo néo linear e complicado de descrever.

De acordo com o artigo n.° 1 da Recomendacéo da Comissao relativa a Defini¢do de Micro, Pequenas
e Médias Empresas (2003, p.39) da Comissdo Europeia, uma empresa é “qualquer entidade que,
independentemente da sua forma juridica, exerce uma actividade econdmica. (...)exercem uma
actividade artesanal ou outras actividades a titulo individual ou familiar, as sociedades de pessoas ou

as associacdes que exercem regularmente uma actividade econémica.”

No Artigo n.° 2 desta mesma Recomendacéo ¢ definido o nimero de efetivos e os limiares financeiros
das categorias das empresas. A categoria das micro, pequenas e médias empresas € instituida:

e Por empresas que empregam menos de 250 pessoas;
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e Pelo volume de negdcios anual que ndo excede os 50 milhdes de euros ou cujo balanco total

anual ndo excede os 43 milhdes de euros.

A Comisséo elabora as seguintes classes de empresas: (1) 0 a 1 pessoa; (2) 2 a 9 pessoas; e (3) 10 a 49
pessoas e (4) 50 a 249 pessoas. As empresas selecionadas inserem-se na categoria de Pequenas e

Meédias Empresas, visto que tém menos de 250 colaboradores, conforme Anexo 5/6/7 na questéo 1.6.

Tidd et al. (2003) indicam que: as atividades de inovacdo das PME apresentam um conjunto alargado
de caracteristicas idénticas nos mais variados setores, que sdo caracterizadas pelo seu maior
envolvimento na inovagéo do produto em detrimento da inovagao de processo; estdo mais focalizadas
nos produtos para nichos de mercado do que para os mercados alargados tradicionais; estas atividades
sdo mais usuais entre os fabricantes de produtos finais do que entre os fabricantes de componentes;
abrangem alguma forma de ligagdo com o exterior e tendem a estar relacionadas com o
desenvolvimento da producéo e emprego, mas néo obrigatoriamente com o lucro.

As PME inovadoras estabelecem elos de ligagdo com um grande ndmero de fontes externas de
inovacdo. Estas fontes e os relacionamentos variam de setor para setor, mas as ligacbes mais
relevantes sdo com as organizacOes de investigacdo, fornecedores, clientes e universidades. No
entanto, estas ndo sdo gratuitas e a sua exploracéo pode ser dificil para as PME, prejudicando 0s seus
recursos técnicos limitados e de gestdo. O custo de colabora¢do ndo compensa os beneficios e, no caso
da colaboragédo entre PME e universidades hd um desajuste entre o curto prazo com base no mercado

para as PME e os interesses da investigacdo bésica a longo prazo para as universidades.

O estudo de caso possibilitou recolher informacdes que permitiram apresentar uma visao geral sobre a
opinido que cada empresa tem sobre os varios topicos usados na entrevista.

Nos préximos pontos serdo apresentadas as principais conclusdes das entrevistas realizadas as trés
empresas sobre a inovacao e a implementacgéo e certificacdo de um Sistema de Gestdo da Investigacdo,

Desenvolvimento e Inovacdo, seguindo o referencial normativo NP 4457:2007.

4.1.1 F3M, Information Systems, S.A. }/F?oM

Information Systems

A empresa F3M, Information Systems, S.A. é das maiores empresas portuguesas especializadas em
Tecnologias da Informagdo e Comunicacgéo (TIC), sendo fundada, em Braga, em Julho de 1987. Esta
empresa apresenta uma vertente forte na area da concecdo, producdo e implementacdo de software
para mercados verticais, realizando também atividades na area de fornecimento de solugdes TIC,
como infraestrutura tecnoldgica, telecomunicagdes, software de gestdo e servigos de consultoria. Ao
longo da sua existéncia, acumulou vérias certificaces e distin¢des, destacando-se nos ultimos anos a
certificacdo em Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo pela NP 4457:2007, integra a Rede PME’s
Inovadoras da COTEC, e é vista como uma das 100 melhores empresas para trabalhar pelo terceiro

ano consecutivo (2011, 2012 e 2013 - Exame/Accenture) (F3M, Information Systems, s.d.a).
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A empresa estabeleceu a sua atividade no desenvolvimento de projetos especiais, e sem abandonar o
tal desenvolvimento especifico, aperfeicou-se em nichos de mercado. Refor¢ando esta especializa¢do
nos nichos de mercado passou a incluir solugdes TICE (Tecnologias de Informacgdo, Comunicacao e
Eletronica) para os setores da Economia Social, Oticas, Téxtil e Empresarial. A F3M alcancou a
certificacdo da qualidade, no &mbito da concecdo, do desenvolvimento e comercializacdo de solugtes
de software e de componentes, e no ambito da comercializacdo e assisténcia técnica de tecnologias de

informacéo e assemblagem de Personal Computer's (F3M, Information Systems, s.d.b).

A F3M, Information Systems tem como Missdo “fornecer solucbes TICE, especializadas e de
gualidade, contribuindo para a melhoria e competitividade das organizagdes clientes”. ““Ser a
organizacao de referéncia, nos mercados em que atua”, é a sua Visdo. Os valores baseiam-se na
orientacdo para os resultados e para os clientes; no planeamento e gestao por objetivos; no espirito de
equipa nos relacionamentos com todos os intervenientes na cadeia de valor (clientes, colaboradores,
fornecedores/subcontratados, parceiros); na criatividade e inovacdo; na orientacdo pela melhoria

continua; e manter a sua integridade, ética e profissionalismo (F3M, Information Systems, s.d).

4111 Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagéo

O desafio inovacdo é uma realidade. A F3M, Information Systems pretende evidenciar que é possivel
inovar, crescer e ter dimensdo atuando em mercados verticais e assume-se COMO uma empresa
inovadora.

No decorrer desta parte, as referéncias estdo de acordo com os dados retirados da entrevista (Anexo 5)
feita a Patricia Reis, Mestre em Politicas Comunitarias, com especializacdo em Projetos de
Investimento Europeus e Nacionais (Programas Quadro; QREN; etc) e a Manuel Pereira, pos-

graduado em Sistemas de Informacéo pela Universidade do Minho (Reis & Pereira, 2013).

Esta empresa detém um papel inovador no setor de Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo.
Manuel Pereira expde que “na altura, quando decidimos avancar com este projeto de IDI, tinhamos
dois objetivos principais. O primeiro, por uma questdo de conveniéncia, era importante termos essa
certificacdo por duas razdes que na altura a empresa decidiu. E o outro, talvez o mais importante, era
conseguir criar internamente um conjunto de processos e um conjunto de procedimentos que nos

levasse a ser mais inovadores (...).”

A certificacdo do SGIDI da F3M, Information Systems, conforme referido pela Patricia Reis e pelo
Manuel Pereira, ocorreu em 2010, ndo havendo qualquer integragdo com outro sistema de gestdo.
“(...) N6s obtivemos a certificacdo NP EN 1SO 9001, montamos nés os processos todos e depois
iniciamos a certificacdo da NP 4457:2007 e montamos outros processos a parte. (...) Nos temos

projetos que ndo consideramos inovadores tratados de uma forma e projetos que consideramos
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inovadores tratados de outra. Digamos que ndo trouxemos 0s procedimentos ou processos da NP
4457:2007 para a NP EN 1SO 9001, ainda ndo fizemos essa jungdo™.

A F3M, Information Systems adota os 4 diferentes tipos de inovacdo, “‘em termos formais, nos
preenchemos 0s quatro. Inicialmente a nossa inovacdo ao medir 0 &mbito que a norma congratulava
era produto, processo, organizacional e depois nés a seguir estendemos ao marketing, mas

realisticamente 0 nosso foco principal é sé produto (...)”” (Reis & Pereira, 2013).

A F3M, Information Systems (2010) com esta certificacdo tem como objetivo garantir o crescimento e
a sustentabilidade a médio e longo prazo, numa altura de recessdo econdmica, uniformizando as
metodologias e procedimentos ao nivel da IDI. Para implementar o processo do SGIDI, Manuel
Pereira conta que primeiro definiram o processo de IDI, onde decidiram como é que a vigilancia ia ser
realizada e o seu procedimento, quem é que ia fazer, como é que ia ser feita, como se identificava as
fontes, como se iria monitorizar, isto foi algumas das componentes. Criaram o portfélio de ideias, que
permite o registo, avaliacdo e consequente aprovacdo ou ndo dessas ideias. E um processo bastante
formal, tem associado a essa ideia uma avaliagdo quantitativa, tem uma avaliacdo SWOT, e no final
da-se a possibilidade de aprovar ou ndo essa ideia. Desenvolveram o conceito de Pré-projeto, ou seja,
avalia-se a ideia numa primeira fase e se necessario realiza-se um Plano de Negocios, para ver se
continua ou ndo com o projeto. O Plano de Negdcios tem os fluxos associados, 0s custos, as receitas

previstas, de certa forma essa informac&o era a tomada de deciséo.

A empresa tem uma cooperacdo com outras empresas ou instituicBes, principalmente com as
universidades. A Universidade do Minho normalmente € o seu parceiro em projetos. A tecnologia
utilizada nos seus produtos é desenvolvida tanto internamente, como desenvolvida através dos

parceiros, Universidades, ou até adquirida a terceiros.

De acordo com Vieira & Ferreira (2011), os relacionamentos externos com outras empresas (clientes,
fornecedores e concorrentes) e com instituicdes de conhecimento (instituicbes académicas e centros de
investigacdo) foram determinantes para o seu desempenho inovador. Algumas das razdes que levam as
organizagdes a colaborar com outros parceiros, podem estar relacionadas com a investigacéo bésica e
aplicada, que facilita o aumento da complexidade das tecnologias usadas, criacdo de sinergias com a
finalidade de diminuir e partilhar o risco e custo associados as atividades de I&D, também se
relacionam com o processo de inovacdo, o qual proporciona a aquisicdo de conhecimento dos
parceiros e uma diminuicdo dos ciclos de vida dos produtos. Considera-se que as organizagoes
constituem tais relagGes porque, internamente, ndo possuem todos 0s recursos e capacidades precisas,

e assim, esta relacéo reduz o risco associado a inovacao.

Os entrevistados concordaram com todos 0s motivos enunciados que conduziram a empresa a optar

pela implementacdo da NP 4457:2007. Esses motivos basearam-se nos beneficios que a IDI

50



proporciona, a criacdo de valor e o aumento da competitividade, servir como um fator de
diferenciagdo, permitir a melhoria continua, saber de novas necessidades de mercado e novas
oportunidades de negécio, oferecer produtos/servicos inovadores, ser uma opgao estratégica para
0 progresso da empresa, permitir a satisfagdo do cliente e a0 mesmo tempo permitir uma vantagem

competitiva em relacdo aos concorrentes.

Os beneficios/vantagens decorrentes da implementacdo da NP 4457:2007, referidos pelos
entrevistados, sdo respeitantes a empresa:

e Conseguir uma abertura ao exterior para transferir conhecimento;

e Ter acesso a alguns beneficios fiscais e financiamento;

e Considerar que a certifica¢do é boa para a sua imagem;

e Possibilitar o desenvolvimento de produtos e servicos inovadores;

e Permitir realizar o diagnostico e apreciacdo das atividades de inovacéo;

e Existir um envolvimento da gestdo de topo, dos colaboradores e interdepartamental;

e Facilitar o esclarecimento e difusdo da politica, dos objetivos e dos projetos de inovacao
perante os colaboradores, incentivando a sua criatividade e & criagdo e gestao de ideias;

o Facilitar a criacéo de valor e aplicacdo de metodologias;

e Estimular a cultura de inovagéo, comunicacéo e discussdo interna;

e Ter um maior e melhor apoio a deciséo (relacionado com o Pré-projeto, se as coisas forem
feitas com dados ajustados, no final tem-se informagéo para tomar uma decisao);

e Conseguir uma melhor captacgéo e valorizagdo do conhecimento;

e Ter melhores solugdes para os clientes e para a propria empresa;

e Conseguir uma melhoria da imagem e da notoriedade da empresa;

e Facultar uma melhor monitorizacdo, identificacdo de oportunidades de melhoria e
implementacéo de ac¢des corretivas;

o Planear e verificar as fases de execucdo do SGIDI; estimular os sistemas de estudo da
envolvente externa;

e Apresentar o reforco da Gestéo; e

e Sistematizar a informacao (de projetos, praticas, etc.).

Durante a execuc¢do do SGIDI, a F3M, Information Systems esteve sujeita ao aparecimento de
algumas barreiras/dificuldades, principalmente a nivel interno. De acordo com Manuel Pereira, “houve
uma necessidade de mudanca que tivemos que fazer. Ao introduzir um conjunto de procedimentos
novos/formalismos, a primeira reacdo € ndo vale pena (...), os colaboradores sdo barreiras. A
principal barreira é as pessoas nao conseguirem ver isto como uma mais-valia positiva (...).”A
abrangéncia do SGIDI e o seu impacto na empresa; ter de alinhar o SGIDI com 0s objetivos

estratégicos; haver falta de clareza e compreensdo sobre a implementacdo de objetivos; a
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Informalidade” da economia que desincentiva o investimento nos processos de inovacdo; a
necessidade de manutencdo da dindmica de criatividade e do SGIDI; o mapeamento e
classificacdo das atividades de IDI existentes e a necessidade de adaptacéo ou definicdo de processos

séo outras barreiras que surgiram durante a implementacéo da NP 4457:2007.

Manuel Pereira comenta que ha uma barreira que ndo conseguem ultrapassar, que é colocar a Inovacao
no ADN da empresa. Na sua opinido a implementacéo foi muito facil de fazer, o mais complicado é
parte mais operacional. A empresa formou os processos de IDI como um complemento, fora os
processos de gestdo da qualidade, estes mantiveram-se inalterados. Caso “obrigassem” a que cada vez
que h& um produto novo ter associado uma ideia, e essa ideia ter associado uma mudanca, ai teriam

problemas, porque obrigava as pessoas a competir.

4.1.2 ICC, Industrias e Comércio de Calcado, S.A. (LAVORO) -

Engineering Life Wear
A empresa ICC, Industrias e Comércio de Calcado, S.A. esta especializada no calcado profissional e
encontra-se entre 0s entre os 10 maiores produtores europeus de cal¢ado profissional, sendo fundada,
em Guimardes, em 1986 (Lavoro, s.d.b). Desde o inicio que se interessou pela investigacdo e pelo
desenvolvimento de alta tecnologia aplicada a producdo e fabricacdo de calgado. Investindo em
tecnologia avancada de criacdo de solas e no uso de materiais naturais. A empresa arriscou na
producdo e criagdo de modelos com design proprio e no controlo da sua rede de distribuicdo, surgindo
daqui a formagdo da marca LAVORO. A marca foi oficialmente apresentada em 1988 e é uma
referéncia no mercado do calgado profissional europeu e mundial. Ao longo dos anos investiu na
investigacdo e desenvolvimento, apostando na inovagdo do produto e na utilizacdo de novas técnicas
(AICEP Portugal Global, 2012). A ICC tem varias marcas. Para além da LAVORO existe a NO RISK,

duas marcas de gama média e alta e a PORTCAL, uma marca mais econémica.

A ICC tem como Missdo “disponibilizar ao mercado, enquanto especialistas em equipamentos de
proteccdo individual, uma vasta e inovadora gama complementar de produtos - do calcado
profissional ao vestuario - capaz de favorecer o estado geral de boa saude do utilizador, bem como a
criacdo de valor e a sustentabilidade da actividade”. J& a sua Visdo determina-se em “liderar a
inovacao, a producéo e a comercializagdo de equipamentos de proteccéo individual, associando, de
forma harmoniosa, a seguranca, a saude e o conforto ao prestigio e a distingdo. Os seus valores
baseiam-se nas seguintes palavras: Luso (identidade intrinsecamente portuguesa); Ativo (empenho e
do genuino empenhamento de todos); Verdade (compromisso e proximidade com os clientes); Ousadia
(IDI e qualidade intrinseca dos produtos; Responsabilidade (relacdo com a sociedade e o ambiente) e

Ordem (fator de distingdo e qualidade do nosso servigo) (Lavoro, s.d.a).
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Segundo um documento fornecido pela empresa, a sua politica de inovagdo relaciona-se com a
investigacdo avancgada e a inovacdo permanente, contribuindo para a seguranca, conforto e satisfagédo
integral dos clientes.
Para assegurar o seu cumprimento a ICC compromete-se a:
o “Identificar e cumprir os requisitos dos seus clientes, da legislacdo e regulamentacdo
aplicavel ao produto e normas aplicveis ao nosso Sistema de Gestéo.
e Participar com entidades de referéncia em projectos de investigacao, contribuindo para o
desenvolvimento do nosso negdécio e do sector do calgado.
e Consolidar a cultura de inovagdo como uma das nossas mais valias organizacionais, que nos
permita o surgimento de novas ideias e a respectiva valorizagao.
e Melhorar a eficcia do nosso Sistema de Gestao tendo como referéncia as normas NP EN ISO
9001 e NP 4457.”

A inovagdo planeada e estruturada, a melhoria continua da eficicia do sistema de gestdo e a qualidade
dos processos e produtos sdo do cargo dos colaboradores e fazem parte do ativo estratégico da

empresa. A Administracdo assume o compromisso de dar os meios adequados a sua realizag&o.

4.1.2.1 Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo

A ICC vé a inovacdo como uma resposta aos novos desafios e entdo, apostou na qualidade, na

certificacdo de processos e na adesdo a equipamentos e materiais de Ultima geragdo (Lavoro, s.d.b).

A entrevista (Anexo 6) realizada & Eng.? Carla Matos, licenciada em Eng? Quimica (ramo cerdmica),
com curso técnico superior de Seguranca, Higiene, Saide no Trabalho (SHST), responsavel pelo
Sistema de Gestdo da IDI e Qualidade, certificacdo de produto e assuntos SHST e ao Eng.° Gualdino
Costa, licenciado em Eng.? Mecénica — Diretor Industrial, serve de referéncia no desenvolvimento
deste ponto (Matos & Costa, 2013).

A empresa no setor da comercializacdo de equipamentos de protecdo individual ocupa uma posi¢do
muito inovadora. Carla Matos analisa a importancia da inovacgdo no dia-a-dia da empresa e considera
que “a inovacdo esta na génese da empresa. A ICC ja desde a sua origem, 1986 que tem em conta a
inovacdo. Comecgou a produzir para outras marcas, mas desde cedo o administrador Eng.° Teotfilo
Leite percebeu que teria de ter a sua prépria marca para ter um espago no mercado. Enveredou, pela
producdo de calgado de protecdo/segurancga, que na altura praticamente ndo existia em Portugal.

Criou desde cedo, a sua propria marca — Lavoro, ja com 25 anos.”

O administrador tem sempre a preocupacao de fazer o seu proprio estudo de mercado, de implementar
esta cultura nos comerciais e colaboradores. Impulsiona o relacionamento com entidades cientifico-
tecnoldgicas, sobretudo a Universidade do Minho, mas também entidades como a FEUP (Faculdade

de Engenharia da Universidade do Porto), INEGI (Instituto de Engenharia Mecénica e Gestdo
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Industrial) e o Centro Tecnoldgico de Calcado. Tém desenvolvido varios projetos em colaboracdo com

essas entidades e também com fornecedores.

“Claro que a inovagdo nao esta s6 nos produtos, também esta nas outras areas, quer no Marketing,
quer na organizacdo, quer nos processos. Nos também fizemos a implementacéo das ideias, da caixa
de ideias/banco de ideias, atribuimos um prémio as ideias implementadas e também, trimestralmente
as melhores ideias, para motivar todos os colaboradores, desde 0s que estdo no circuito de producao
até a direcdo, para contribuirem com ideias e com melhorias que se possam implementar. Assim

temos um melhor beneficio e melhor desenvolvimento também nos produtos.”

A ICC obteve a sua certificagdo pela NP 4457:2007 em 2011, conforme referido por Carla Matos. Em
relacdo ao Sistema de Gestdo de Qualidade ndo ha qualquer integracdo com a NP 4457:2007. As
auditorias do sistema de gestdo sao feitas em separado, apesar de existir documentos comuns: politica

da empresa, manual do sistema de gestéo, etc..

No Innovation Scoring da ICC (2011, p.13) o sistema tem como propo6sito “demonstrar a aptidao
para fornecer produtos e servicos conformes com requisitos legais, regulamentares e de clientes, a
implementacdo do sistema de gestdo visa também a satisfacdo dos clientes, através da pratica da

melhoria continua dos processos e da prevencao de ndo conformidades.”

Relativamente aos tipos de inovacdo esta empresa tem abordado os quatro, mas é na inovacao de
produto que recai mais a atencdo da empresa.

De acordo com a ICC (2011), a gestdo de topo definiu, aprovou e divulgou a politica de IDI e definiu
um processo de geracdo e de desafio a criatividade e avaliacdo de ideias. Implementou uma caixa de
ideias e a gestdo de interfaces. Estdo definidos os indicadores e objetivos, bem como os resultados

esperados por projeto.

Os produtos resultantes do processo de SGIDI ““sdo novos produtos, quer em termos de calcado
profissional com determinados requisitos, com design inovador, um design apelativo, pois cada vez
mais se tenta trazer para o0 mundo da seguranca o design da moda, quer em termos de estratégia de
Marketing, que envolve a comunicacdo do produto, a divulgacdo, desde os catalogos, caixas
coletivas, displays, etc., toda essa informacdo é tratada. A nivel do processo e/ou organizacéo,
dependendo do tipo de projeto, por vezes ha a necessidade de reestruturacdo, de ajuste de novas

estruturas/etapas no processo.”

Para a execucdo do processo do SGIDI, a empresa comecou pela preparacdo da documentacdo
associada aos requisitos da norma NP 4457:2007. Desde as instrugdes de trabalho para a caixa das
ideias, os procedimentos de gestdo de ideias, depois o procedimento de gestdo dos projetos, incluindo:
a pré-validacdo da ideia, a analise de viabilidade, avaliagdo de riscos, 0 planeamento e avaliacdo de

resultados, quer em termos de objectivos, quer em termos de licBes aprendidas. Implementaram um
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procedimento de gestdo de propriedade industrial e gestdo das interfaces. Foram criadas tabelas de
gestdo de conhecimento e respetiva disseminacdo. Organizou-se uma biblioteca fisica e virtual,
recolhida da gestdo das interfaces sendo disponibilizada a todos. Tendo em conta este processo, foi
reformulada a politica da empresa e formulados indicadores para a analise do desempenho do

jprocesso.

Ha o Gabinete de Conce¢do e Desenvolvimento - CND, que serve concretamente para desenvolver
produtos desde a raiz. A empresa faz as proprias solas através de um modelador, os cortes (parte
superior do calcado), ou seja, faz 0 desenho do calcado em si. A maquete pode-se fazer internamente
ou, entdo, recorrer a fornecedores. E feito o primeiro protétipo, s6 depois é que vai ser lancado no
processo de fabrico. Este Gabinete, bem como o processo e procedimento CND, ja existiam antes da
implementacdo do SGIDI, ao fim ao cabo o processo de certificacdo DI veio enquadra-lo também nas

atividades de projeto, produto, inovagéo e produtos melhorados.

Tem também constituido um grupo de trabalho, designado por MIDIQ - Marketing e Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacdo e Qualidade. Este grupo tem reunides semanais para discutir: a gestdo de
interfaces, o ponto de situacdo dos projetos que estdo em curso, analise das novas amostras e também

de outras questdes relacionadas com a gestdo industrial e dos clientes.

Dependendo do tipo de projeto e do tipo de inovagdo que vai ser implementada, a empresa recorre
internamente a tecnologia mas quando necessario recorre as parcerias com os fornecedores ou com o
Centro Tecnoldgico de Calcado para validar essa inovagdo. Tem um laboratério que esta equipado
com Vvarios equipamentos que seguem 0s requisitos normativos, sdo utilizados na certificacdo do

produto no sentido de conseguir controlar e dar mais fiabilidade aos projetos.

Para a empresa optar pela certificacdo por este sistema teve algumas razdes para o fazer. Algumas
delas, segundo Carla Matos, estdo relacionadas com os beneficios decorrentes da IDI; por ser um
fator de diferenciacao; promover a melhoria continua; oferta de produtos inovadores; a satisfacéo

do cliente e a vantagem competitiva.

Com a implementacdo e certificacdo da NP 4457:2007 a empresa obteve algumas vantagens e
beneficios. A entrevistada Carla Matos identificou as seguintes: uma maior abertura ao exterior para
transferir conhecimento para o seio da empresa (também sdo contactados para desenvolver projetos);
existéncia de um acompanhamento sistematico e avaliacao (novos métodos de trabalho e aplicacdo
de métricas); 0 aumento da produtividade em IDI; a certificacdo é boa para a imagem da empresa;
0 aumento de produtos inovadores; permitir um diagnéstico e apreciacdo das atividades de
inovacdo; o envolvimento tanto da gestdo de topo como dos colaboradores e interdepartamental;
ajuda no esclarecimento e difusdo da politica, dos objetivos e dos projetos de inovagdo perante 0s

colaboradores; a criatividade e a criacdo e gestdo de ideias sdo possibilitadas; a inclusédo da IDI
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com outros sistemas de gestdo ja implementados; faculta a criacdo de valor e aplicacdo de
metodologias; o incentivo da cultura de inovacéo, da comunicacéo e da discussao interna; melhor
captacdo e valorizacdo do conhecimento; melhores solugBes para os clientes e para a propria
empresa; uma melhoria da imagem e notoriedade da empresa; melhor monitorizacao, identificacio
de oportunidades de melhoria e implementacdo de agdes corretivas; planear e verificar as fases
de execucgdo do SGIDI; estimular os sistemas de estudo da envolvente externa; o reforco da Gestéo e

ainda a sistematizacéo da informacao (de projetos, praticas, etc.).

As barreiras e dificuldades verificadas pela empresa perante esta certificacdo aconteceram a nivel
interno e externo. A nivel interno “(...) se calhar inibidores da inovagéo é mais a nivel da gestao de
ideias. Muitas vezes, as pessoas guardam as ideias para si proprias ou entdo fazem a sua prépria
analise de viabilidade. Conseguir que apresentem as ideias, € 0 objetivo.”” A nivel externo “por vezes
pode acontecer, dependendo do tipo de projecto inovagdo, a ndo-aceitacdo ou abaixo das

expectativas, da parte do mercado, nomeadamente em termos de resultados financeiros previstos.”

Outras barreiras sentidas relacionam-se com:

e Auséncia de metodologias para a gestdo da inovacao (incluindo projetos e gestdo de ideias,
gestdo de interfaces, gestdo do conhecimento, etc.);

e Avaliacdo de resultados (projetos, atividades de vigilancia e prospetiva, etc.) e
monitorizacéo;

o Enquadramento dos diferentes parceiros (envolventes) e do papel das interfaces no SGIDI
(a gestdo de interfaces acaba por ser dificil de gerir, pois lida-se com tantas pessoas e com
situacdes dificeis);

o Falta de clareza e compreenséo para implementar alguns objetivos e planos;

e Inexisténcia de software;

¢ Manutencao da dindmica de criatividade e do SGIDI,

e Mapeamento e classificacio das atividades de IDI existentes;

e Fragilidade dos direitos de propriedade industrial;

Resisténcia das entidades externas e dos colaboradores; e

Rigidez organizacional tanto nas atitudes dos colaboradores e da geréncia.

“A propria Gestdo acabou por incutir esta cultura IDI nas pessoas. Esta nova norma, esta nova
certificacdo, acaba por ser um trabalho continuo de persisténcia, de quem é responséavel pelo sistema

de gestéo, sobre os restantes colaboradores” (Matos & Costa, 2013).
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413 M.AR. Kayaks, Lda. (NELO) (INE € O

A fébrica e o escritorio principal da M.A.R. Kayaks, fabricante dos produtos da marca Nelo, estdo

localizados em Vila do Conde, sendo criada em 1978. O seu fundador Manuel Ramos produzia os
primeiros barcos para uso proprio. Depois de varios anos de experiéncia e conhecimento, comegou a
alargar o seu mercado para o estrangeiro, adquirindo novos conhecimentos, tecnologias e 0 know-how
essencial para produzir diferentes tipos de embarcagdes e outras pecas em compdsitos, ainda com
técnicas semi-artesanais. Os modelos sdo desenhados e concebidos pela empresa, recorrendo a pessoal
especializado e a técnicas avancadas. Com o auxilio dos seus colaboradores, e com um grande
investimento em maquinaria de prototipagem rapida conseguem ser eficazes. Na criacdo dos barcos
de turismo e dos de competicdo a empresa faz uma analise que se baseia na sua performance,
estabilidade e conforto (M.A.R. Kayaks, 2011c).

De acordo com Rito (2012) a marca Nelo apresenta um historial de trinta anos, mas foi na ultima
década que alcangou o patamar em que se encontra neste momento, através de estratégias inovadoras e
diferenciadoras. Esta realizou um elevado investimento no seu departamento I&D e em equipamento
de producdo para desenvolver e melhorar o seu processo. O progresso das suas embarcagdes junto dos
atletas e treinadores possibilitou-lhe gerar um produto com qualidade que vai ao encontro das suas
necessidades, dando-lhes uma oportunidade de adaptacdo e personaliza¢do das embarcacdes.

A empresa possui um produto inovador e tem uma estratégia de comunicacao que possibilita estar em
constante interagdo com os clientes. Tem uma politica de produto e comunicacdo fortes,
diferenciadores da concorréncia, que originaram um aumento do valor da marca, criando notoriedade e
diversas associacdes positivas & marca. Este mesmo autor cita Jodo Costa (p.32), que refere que “a
lideranca do mercado traduz o nosso investimento em inovagédo, a qualidade do trabalho do nosso

marketing e a qualidade do produto, que tém origem no know-how dos nossos recursos humanos.”

4.1.3.1 Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo

Na M.A.R. Kayaks a Investigacdo é uma prética diaria. O desenvolvimento dos barcos para os atletas
€ um passo importante no desenvolvimento do ciclo de cada produto. Ao longo deste ponto a maior
parte das referéncias estdo relacionadas com a entrevista (Anexo 7) feita ao Sr.° André Santos, diretor
geral da M.A.R. Kayaks (Santos, 2013).

Esta empresa tem um papel muito inovador no setor de producéo de diferentes tipos de embarcacg®es e

pecas em compdsitos/kayaks e canoas de alta competicéo.

Relativamente ao papel que a inovacdo tem no dia-a-dia da empresa, André Santos refere que “o papel
da inovagdo é obviamente uma presenca constante. Nos trabalhamos com materiais muito dindmicos
(...) pelo que a inovacéo, a adaptacéo, a criacio de novos procedimentos e novas formas de melhorar

0 comportamento dos materiais e também a propria produtividade do processo sdo constantes. Nos
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ndo temos um método de fabrico rigido, trabalhamos com compoésitos materiais altamente volateis
com caracteristicas que alteram com o calor e temos também, uma aplicacdo manual, facto que exige

sempre a intervencéo constante. O desafio a inovacao € presente.”

Em setembro de 2009, iniciou o processo de implementagdo do Sistema de Gestdo da IDI de acordo
com os requisitos da NP 4457:2007. O objetivo do departamento de I&D é inspecionar todos os

projetos de investigacdo e garantir que a ideia valida seja tornada real (M.A.R. Kayaks, 2011b).

Conforme relatado por André Santos, a certificacdo deste sistema aconteceu em 2011, ndo havendo
qualquer integragdo com outro sistema de gestdo. A M.A.R. Kayaks atuar nos diferentes tipos de

inovacdo: na inovacdo do produto e na inovagao do processo.

A M.AR. Kayaks (2011a) com a implementagdo de um SGIDI queria:
o Organizar as suas atividades de IDI para beneficiar do “saber fazer” interno;
e Estabelecer objetivos e metas para controlar os recursos associados a essas atividades;
e Planear, constituir e monitorizar os projetos de IDI;
e Acompanhar o desenvolvimento tecnolégico para antecipar o mercado e reconhecer
oportunidades de melhoria;
e Integrar os colaboradores na politica e nos projetos de IDI;
e Monitorizar, identificar oportunidades de melhoria e desenvolver agdes corretivas de acordo

com os resultados obtidos.

Pretende ser lider no mercado de canoagem de alta competi¢do, através do desenvolvimento de
embarcacdes com elevado grau de desempenho, potencializando a inovacdo de forma estruturada e

planeada (Ramos & Passos, s.d.).

Esta implementacdo “‘acima de tudo passou por uma formalizagcdo das transmissdes de
conhecimentos, do registo de projetos. Os produtos e servicos dai resultantes sdo mais ou menos
indiferentes a ser criados no processo. E a grande vantagem da empresa na implementagdo deste
sistema, foi exatamente uma maior racionalidade e criagdo de uma base de dados de uma forma mais

organizada, mais fiavel, que no futuro trara vantagens por existir’” (Santos, 2013).

O departamento tem como missdo desenvolver a IDI em quatro fases distintas do ciclo de
desenvolvimento do produto, sendo elas:

e No desenvolvimento engloba-se as modificagfes manuais (inserir modificacbes para se obter
uma percecdo imediata do aspeto do modelo); a digitalizacdo 3D (levar as ideias para um
programa de CAD para iniciar a etapa de engenharia inversa); o CAE (o desenho assistido por
computador) e a prototipagem (série de solu¢des e materiais para a rapida prototipagem das

ideias);
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e Na construcao é necessario atender-se a construcao dos moldes (molde utilizado para fabricar
as embarcacOes); aos processos de fabrico (embarcagBes construidas num processo semi-
artesanal) e aos novos processos de fabrico (procura de melhorias e desenvolvimentos);

e No controlo de qualidade temos a monitorizacdo da deformacéo. Investiga o comportamento
da embarcacdo quando sujeita a determinadas condicdes de carga e permite analisar novas
construcGes e medir o impacto das modifica¢cBes no comportamento do barco;

e Na interacdo, ha uma analise de movimento baseada na opinido dos atletas que vai

transformar as informagdes em conhecimento cientifico (M.A.R. Kayaks, 2011b).

A empresa tem ao longo da sua existéncia uma cooperagdo com algumas universidades e centros de
conhecimentos, que trabalham de uma forma mais tedrica e ajudam na construcdo de tecnologias ou
informac@es Uteis a empresa. A exceléncia da tecnologia incorporada nas embarcacdes, s6 € possivel
gracas a parcerias tecnologicas. A empresa esta inserida num nicho de mercado onde o acesso e a
aplicacdo de novas tecnologias ndo estdo muito desenvolvidos, existindo mais 0 senso comum e 0

empirismo, onde tradicionalmente a tecnologia é pouco desenvolvida (Rito, 2012).

Através da entrevista realizada com o diretor geral da M.A.R. Kayaks, foi possivel verificar que as
principais razGes que levaram esta empresa a optar pela implementacdo da NP 4457:2007, foram a
satisfacdo do cliente e a vantagem competitiva que dai podia advir. ““Por uma opcdo estratégica
para 0s projetos, existe a satisfacdo do cliente e a vantagem competitiva, ou seja, nés temos
consciéncia que a nossa vantagem competitiva vem da satisfagdo do cliente e, por isso, temos de

procurar no nosso processo opgdes que permitam chegar ai”’, refere André Santos.

Os beneficios/vantagens fundamentais, uma das questdes importantes para esta investigacdo, que a
empresa obteve na opinido do entrevistado é o acesso a beneficios fiscais e financiamento, mas ndo
em muita quantidade, pois ja recorriam ao SIFIDE. Outras vantagens ¢ o aumento da produtividade
em IDI e 0o maior e melhor apoio a decisdo “(...) quer no presente, quer no futuro para ver o registo
organizado.” Considera como uma grande vantagem, ainda mais importante que o Marketing, que o

desenvolvimento do produto, e que o diagndstico, € a mais-valia historica.

No decorrer do processo o0 aparecimento de barreiras/dificuldades estdo relacionadas com os fatores
internos da empresa, nomeadamente sobre a criacdo de processos, que antigamente eram mais
informais e que agora s@o mais formais. A resposta a este problema foi a invencdo de um software
interno para melhorar e facilitar ao maximo o processo.

Outros exemplos de barreiras para esta empresa relacionam-se principalmente com a caréncia de
informacg@es sobre tecnologia, mercados e infraestruturas, porque ¢ um mercado relativamente
pequeno e uma industria onde ndo existe muitas empresas e por isso a informacéo, as vezes, é escassa.

Os requisitos legais, sociais, tecnolégicos, financeiros e fatores de risco também s&o uma barreira, a
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Gestdo também tem de conferir as regras das proprias normas, mas pensa gque essas regras e esses

procedimentos ja foram mais simples.

Na opinido do entrevistado “a adequacdo da norma a realidade empresarial nem sempre é facil. E
uma grande parte das empresas podera implementa-la e outra parte das empresas ndo. (...) Existe
alguma inflexibilidade por parte da norma para esses casos, pois continua a obrigar a um certo
namero de requisitos que depois ndo tem aplicacdo na pratica, e incumprimentos na altura de

auditorias que de facto ndo existem.”

4.2 Resultados Finais

7

A implementacdo e certificacdo de um sistema de gestdo € uma ferramenta de melhoria, sendo
efetuada com base em diferentes motivagdes e vantagens. Ao longo do processo de implementacdo

também podem ocorrer algumas barreiras que ditam ou ndo, 0 sucesso ou insucesso do processo IDI.

No Quadro 6 estdo descritos os principais resultados obtidos com as entrevistas realizadas.

Presente desde a génese da | Presenca e  intervengao

Importéncia da
inovacéo

Objetivos/
Orgamentos

Desenvolvimento
de Tecnologias

Instalacdes e
equipamentos

Criacdo  internamente  de
conjunto de processos e
procedimentos.

empresa e porque o mercado
exige a inovacao.

Presente nos produtos, nas areas
de marketing, organizagdo e
processos.

constante.

O desafio a
presente.

inovacdo ¢é

Objetivos definidos.

O orgamento chegou a existir
a nivel de vigilancia
tecnoldgica.

Objetivos especificos de IDI,
desde a amortizagdo de
investimento em novos
produtos. Na colaboracdo com
entidades cientifico-
tecnoldgicas ter pelo menos
duas parcerias/ano.

termos de
novos

Orcamento em
investimento em
projetos.

Objetivos langados sob o
ponto de vista de projetos.

Sem orcamento.

Desenvolvida internamente,
ou através de parceiros,
universidades ou até
adquirida a terceiros.

Tem recurso interno para a IDI
e quando necessario, recorre as
parcerias com fornecedores ou
com o Centro Tecnologico de
Calgado.

Interna,  procuram  novos
métodos e formas para
encontrar uma tecnologia

melhor e mais produtiva.

Departamento ndo, é mais
pessoas alocadas a gestdo dos
projetos de inovacao.

Pessoas estdo dispersas por
departamentos.

Gabinete de
Desenvolvimento

Concegdo e

(CND),
criagdo de produtos desde a
raiz.

Grupo de trabalho — MIDIQ
(Marketing, Investigacao,
Desenvolvimento, Inovagdo,
Qualidade).
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Processo do SGIDI
e produtos/servicos
associados

Participacéo dos
colaboradores,
gestédo de topo

Motivagdes

Definigdo processo de IDI -
decidir como a vigilancia ia
ser realizada. Procedimento
para a vigilancia (quem é que
ia fazer, como é que ia ser
feito, como era identificado as
fontes, como se monitorizar).

Portfélio de ideias (permitir o
registo, a avaliagdo e a
consequente  aprovagdo ou
ndo dessas ideias). Sistema de
informacdo, acessivel a toda a
gente, para registar uma ideia
ou sugestao.

Pré-projeto: ha uma ideia, foi
avaliada mas carece de algo,
por exemplo de um Plano de
Negdcios  (fluxos, custos,
receitas), essa informacéo era
a tomada de decis&o.

Preparacdo da documentagdo
(instrucoes de trabalho, caixa de
ideias, procedimentos de gestéo
de ideias, procedimento de
gestdo dos projetos, incluindo,
pré-validacdo da ideia, analise
de viabilidade, avaliacdo de
riscos, planeamento e avaliagdo
de resultados.

Procedimento de gestdo de
propriedade industrial e gestdo
das interfaces.

Criacdo tabelas de gestdo de
conhecimento.

Reformulada a politica da
empresa e formulados
indicadores para analise do
desempenho do processo.

Novos produtos com design
inovador e apelativo.

Estratégia de Marketing
(comunicacdo do  produto,
divulgacdo, desde catélogos,
caixas coletivas, displays, etc.)

Reestruturacdo, de ajuste de
novas  estruturas/etapas  no
processo.

Formalizacdo transmissdes de
conhecimentos, do registo de
projetos.

Produtos/servigos sdo mais ou
menos indiferentes a ser
criados no processo.

Maior racionalidade e criacdo
de uma base de dados de uma
forma mais organizada, mais
fiavel.

Conjunto  de

acoes
recompensar  as

Possibilidade a toda a gente
de poder contribuir e expor o

para
ideias.

que acha em
qualquer assunto.

relacdo a

Sistema de Gestdo de Registo
de Ideias (ferramenta de
registo, alertas).

Implementacdo das ideias, da
caixa de ideias/banco de ideias.

Atribuicdo de prémio as ideias
implementadas trimestralmente
as melhores ideias para motivar
todos os colaboradores.

Reverter esse valor
melhoria das
trabalho.

para a
condigbes de

Plano de incentivos quer a
produtividade, quer a
apresentacdo de solucdes.

Beneficios da IDI;

Criagédo
valor/competitividade;

Fator de Diferenciacao;
Melhoria Continua;
Necessidades de Mercado;
Novas Oportunidades de
Negacio;

Oferta de produtos/servicos;
inovadores;

Opcdo estratégica para o
progresso;

Satisfacdo do Cliente e
Vantagem Competitiva.

Beneficios da IDI.
Diferenciacéo.

Melhoria Continua.

Oferta de produtos/servigos
inovadores.

Satisfacdo do Cliente.
Vantagem Competitiva.
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Beneficios/
Vantagens

Fatores
Internos/Externos

Barreiras/
Dificuldades

Abertura ao exterior para
transferéncia conhecimento;
Acesso a beneficios fiscais e
financiamento; Certificagdo é
boa para a imagem empresa;
Produtos e Servicos
inovadores; Diagnostico e
apreciacdo das atividades de
inovagdo; Envolvimento da
gestdo  de  topo, dos
colaboradores e
interdepartamental;  Difuséo
da politica, objetivos e
projetos; Incentivo a
criatividade; Foco na criagdo
de valor e aplicacdo de
metodologias; Fomento da
cultura de inovacéo,
comunicagdo; Maior e melhor
apoio a decisdo; Melhor
captagdo do conhecimento;
Melhores  solugbes  para
clientes; Melhoria da
notoriedade; Monitorizag&o,
identificacéo de
oportunidades de melhoria e
implementacdo de  agdes
corretivas; Planeamento e
verificagdo do SGIDI;
Estimulagcdo de sistemas de
estudo da envolvente externa;
Reforco da Gestdo e;
Sistematizagdo informagéo.

Abertura ao exterior para
transferéncia conhecimento;
Acompanhamento sistematico e
avaliagdo; Aumento da
produtividade em IDI;
Certificacdo €& boa para a
imagem empresa; Produtos e
Servigos inovadores;
Diagnostico e apreciacdo das
atividades de inovacdo;
Envolvimento da gestdo de
topo, dos colaboradores e
interdepartamental; Difusdo da
politica, objetivos e projetos;
Incentivo a criatividade;
Inclusdo da IDI com outros
Sistemas de Gestdo; Foco na
criacdo de valor e aplicacdo de
metodologias; Fomento da
cultura de inovacao,
comunicagdo; Melhor captacdo
do conhecimento; Melhores
solucdes para clientes; Melhoria
da notoriedade; Monitorizagéo,
identificacdo de oportunidades
de melhoria e implementacdo
de acoes corretivas;
Planeamento e verificagdo do
SGIDI; Estimulacéo de sistemas
de estudo da envolvente
externa; Reforco da Gestdo; e
Sistematizacéo informagéo.

Acesso a beneficios fiscais e
financiamento.

Aumento da produtividade
em IDI.
Maior e melhor
decisdo.

apoio a

Fatores Internos:
Colaboradores sdo a principal
barreira, ndo vém a inovacéao
como uma mais-valia
positiva.

Fatores Internos: Nivel da
gestdo de ideias.

Fatores Externos: ndo-aceitagdo
ou baixas expectativas dos

resultados.

Fatores Internos:

Transformacdo de processos
informais para formais.

Abrangéncia do SGIDI e
impacto;  Alinhamento  do
SGIDI com objetivos
estratégicos da  Empresa;
Falta de clareza e
compreensdo  sobre  como
implementar alguns objetivos
e planos; “Informalidade” da
economia que desincentiva o
investimento em processos de
inovacdo com alto potencial e
risco; Manutencéao da
dindmica de criatividade e do
SGIDI; Mapeamento e
classificacdo das atividades
de IDI existentes; e
Necessidade de adaptacdo ou
definicdo de processos.

Auséncia de metodologias para
a gestdo da inovagdo; Avaliacdo
de resultados; Enquadramento

dos diferentes parceiros
(envolventes) e do papel das
interfaces no SGIDI; Falta de
clareza e compreensdo sobre
como implementar  alguns
objetivos e planos; Inexisténcia
de software; Manutencdo da
dindmica de criatividade e do
SGIDI; Mapeamento e
classificacdo das atividades de
IDI existentes; Fragilidade dos
direitos de propriedade
industrial;  Resisténcia  das
entidades externas a Empresa e
pelos colaboradores; e Rigidez
organizacional.
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sobre tecnologia, mercados e
infraestruturas.

Requisitos legais, sociais,
tecnoldgicos, financeiros e
fatores de risco.




A concecéo (desenvolvimento a

nivel dos produtos, processos,

O controlo e detecdo de | organizacional e de marketing). | A concegdo (desenvolvimento

Aparecimento de || necessidades de retificagio do a nivel dos produtos,

Barreiras processo de IDI. O controlo e detegdo de | processos, organizacional e de
necessidades de retificacdo do | marketing).

processo de IDI.

Novas  abordagens  para
envolver os colaboradores na
Resposta as inovacéo.
Dificuldades

A gestdo incutir a cultura IDI
nas pessoas, através de um
trabalho continuo de
persisténcia de quem é
responsavel pelo sistema de
gestdo sobre os restantes
colaboradores.

Criacdo software interno.

Colocar a inovagdo no ADN
da empresa, minimizando o
impacto que 0s processos tém
na geracdo de ideias.

Quadro 6: Principais Resultados.

Fonte: Elaboragao prdpria.

Com esta investigacdo constatou-se que das trés empresas selecionadas, nenhuma delas realizou a
integracdo do seu Sistema de Gestdo da IDI com outro sistema normativo, nomeadamente com a NP
EN ISO 9001:2008. A M.A.R. Kayaks tem apenas a NP 4457:2007 implementada, a F3M Information
Systems e a ICC tem a NP 4457:2007 e a NP EN ISO 9001:2008 em separado, apesar de existirem

documentos comuns.

A inovacdo € um trabalho continuo e de alguma persisténcia. As empresas adotaram a NP 4457:2007
Requisitos do Sistema de Gestdo de IDI de forma voluntéria e esta sua adog¢do pode ser justificada, em

parte, pela maturidade de ambas as empresas.

63



5 PARTE - CONCLUSOQOES E CONTRIBUTOS FINAIS
I

5.1 Conclusao

Na opinido de Drucker (1998) a inovacédo pode ser gerida desde que se saiba para onde e como olhar.
Para ela suceder, 0s executivos sdo responsaveis pela procura constante de outras possibilidades. Mas,
como adverte este autor, descobrir essas possibilidades e transforma-las em solu¢bes impde uma

grande disciplina.

Ao longo desta investigacdo ocorrem varias abordagens ao conceito de inovagdo, segundo varios
autores que se debrucaram sobre o seu estudo. A evolugdo deste conceito é fruto do aumento das
preocupacdes das diversas organizagfes na procura de novas oportunidades no mercado, acontece
entdo, que a gestdo de inovacdo € uma ferramenta de trabalho cada vez mais explorada, para a criacdo

de mais-valias de uma organizagdo relativamente as outras.

Seguidamente, usando a informacgdo que consta no Quadro 7 e 8, abaixo, foi enquadrada a relagéo
existente entre o que se pretendia inicialmente constatar ao longo desta dissertacao.

Estabeleceu-se uma conexdo com os resultados apurados nas trés entrevistas realizadas as empresas
em andlise, nomeadamente & F3M, Information Systems, S.A.; & ICC, IndUstrias e Comércio de

Calcado, S.A e & M.AR. Kayaks, Lda., com os dados abaixo descritos.

Hipotese 1:
Objetivo 1: A inovagdo e a implementacdo do
SGIDI influenciam positivamente a
Compreender e conhecer a percecéo geracdo de valor e contribuem para o
que a organizacdo tem sobre a éxito da empresa.
importancia da inovacao. Hipétese 2:
Questao 1: A empresa proporciona e influencia
Qual a importancia da inovacdo e do | positivamente um ambiente adequado
SGIDI na organizagao? para a gestdo da inovacdo, tanto ao
nivel dos processos e dos produtos

como de mercado.

o Hipétese 3:
Objetivo 2:
A implementacdo e certificacdo do

processo de IDI de uma empresa

Compreender como € que as influenciam positivamente a criacdo de

mudangas levadas a cabo pelo novas ferramentas que possibilitam a
processo de certificacdo de IDI tém maior cooperagdo entre 0s

efeito na cultura e na estrutura da colaboradores, a gestéo de topo e entre

organizagao. departamentos.

Quadro 7: Objetivos e Questdo de Investigagdo 1.
Fonte: Elaboragéo prépria.
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N

Relativamente a relacdo do enunciado nos quadros e os resultados obtidos comprovou-se que a
percecdo da inovacao perante a opinido de cada empresa permite concluir que esta tem uma presenca

constante e assidua no quotidiano da empresa.

O desafio — inovacdo — estd presente no dia-a-dia de cada empresa, nas atividades e nos
produtos/servigos que desenvolvem, ou seja, esta na sua génese.

Mas, atualmente, ndo é s6 a empresa que considera a inovagdo relevante, a sua propria
microenvolvente (fornecedores, consultores, parceiros, distribuidores, clientes e concorrentes) e
macroenvolvente (sistema de educacdo e formacdo, sistema cientifico e tecnoldgico, infra estrutura
informacional, reguladores, financiadores, sistemas setoriais) acabam por exigir a presenca da
inovacdo nas acdes das empresas, visto que esta acarreta uma melhoria continua e novos
produtos/servicos para as novas necessidades das partes interessadas.

A inovagdo encontra-se ndo s6 nos produtos/servigos de cada empresa, distribuindo-se também por

outras areas, tal como acontece nos [Processos, marketing, entre outras.

Em termos de competitividade, a inovacdo contribui positivamente para o seu incremento, uma vez
gue proporciona uma melhoria e aumento de produtividade, uma geragdo de valor interna e externa
que permitiu que a empresa alcance éxito e prestigio no meio envolvente.

A inovacdo € considerada desde a sua implementacdo como um chavao que faculta a divulgacdo da
empresa como inovadora no setor que ocupa. A inovacao é vista, por estas trés empresas, como um

mecanismo gerador de riqueza.

As mudancas levadas a cabo pelo processo de IDI tém efeito na cultura e na estrutura da empresa.
Algumas dessas mudangas acontecem numa primeira fase, com a necessidade de alocar recursos, quer
em termos de pessoal quer em termos de tecnologia para essa area. Nestas empresas, em alguma delas,
existe um departamento especifico para os projetos de IDI, outras apenas tém algumas pessoas com
conhecimentos no &mbito da inovagdo que tratam desta matéria e encontram-se dispersas pelos varios

departamentos da empresa.

Para estimular a criatividade e iniciativa de todos os colaboradores, independentemente da posicdo que
desempenham na empresa e para a sugestdo de ideias sdo dadas recompensas para as melhores. Em

certos casos ha um plano de incentivos para a produtividade e para a apresentacao de ideias.

Para as trés empresas analisadas neste estudo de caso, as motivagdes comuns que as levaram a optar
pela implementacéo e certificagdo pela NP 4457:2007 foram: os beneficios que a implementagdo da
norma trouxe; a IDI ser visivel como um fator de diferencia¢do diante do setor; a melhoria continua,
gue subentende a capacidade para reconhecer causas dos problemas e desenvolver solucGes; oferecer

novos produtos/servicos inovadores de acordo com as expectativas das partes interessadas; manter e
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melhorar a satisfacdo do cliente e a vantagem competitiva, ou seja, € uma caracteristica que permite

ser diferente da concorréncia.

Objetivo 3:

uestao 2: Hipotese 4:
Entender, no decorrer da Q P

. ~ e A NP 4457:2007 contribui
implementacdo e certificacdo do

Como é que os beneficios ou barreiras | positivamente com uma decisdo

SGIDI, quais as implicagbes dos ) ) o o
. . influenciaram o processo de estratégica e uma mais-valia para a
beneficios e das barreiras na ) ] L ) N
o implementacéo e certificacdo do empresa quando cumprir 0s requisitos
organizacgdo e o que fez para ] o
. . SGIDI da organizagao? da norma, estando sujeita neste

ultrapassar as barreiras sentidas ) )
processo ao aparecimento de barreiras.
durante este processo.

Quadro 8: Objetivos e Questdo de Investigagdo 2.

Fonte: Elaboragao propria.

Avaliando outra questdo chave desta investigacdo, os beneficios perante a implementacdo e
certificacdo de um SGIDI nestas empresas, comprovou-se que 0S mais usuais assentam: na
possibilidade do meio envolvente permitir transferir conhecimentos para o interior da empresa; tendo a
possibilidade de recorrer a alguns beneficios fiscais ou de financiamento; e a melhoria da
produtividade. Esta certificagdo é encarada também como favordvel para a imagem da empresa;
garantindo o acréscimo de novos produtos e servigos inovadores; facultou um diagnostico e apreciagdo
das atividades de IDI; existiu um envolvimento tanto da gestdo de topo, como dos colaboradores e
interdepartamental; auxiliou no esclarecimento e difusdo da politica, dos objetivos e dos projetos de
inovacgéo perante os colaboradores; estimulou a criatividade; e a criagdo e gestdo de ideias.

Outros beneficios consistiam no possivel envolvimento da IDI com outros sistemas de gestdo ja
desenvolvidos; facilitou a criacdo de valor e aplicacdo de metodologias que potenciam a cria¢do de
valor; estimulacdo da cultura de inovacdo, comunicacao e da discussao interna; maior e melhor apoio a
decisdo; melhor captacdo e valorizacdo do conhecimento existente; mais solugdes para os clientes e
para a empresa; a melhoria da imagem e notoriedade; monitorizacdo, identificacdo de oportunidades
de melhoria e implementacdo de acbes corretivas; planear e verificar as fases de execucdo do SGIDI;
estimular os sistemas de estudo da envolvente externa; o reforco da gestdo; e a sistematizagdo da

informacao, etc.

Contudo, no processo de implementacdo e certificacdo do SGIDI as barreiras estdo relacionadas com
fatores internos a empresa. Exemplo disso é a questdo da mudanca dos processos informais para
formais e a implementacdo da gestdo de ideias muitas vezes é dificil, pois, os colaboradores sdo
resistentes a mudanca e muitas vezes guardam para si as ideias e resistem aos novos procedimentos e

formalismos.
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A falta de clareza e compreensao sobre como implementar alguns objetivos e planos, a manutencao
necessaria para a dindmica de criatividade e do SGIDI e também o mapeamento e classificacdo das

atividades de IDI, sdo algumas das barreiras que estas trés empresas tém em comum.

Para ultrapassar algumas das dificuldades sentidas criou-se um software interno para 0s processos e
para a questdo dos recursos humanos foram criadas diferentes abordagens para 0s envolver no projeto

de inovagdo. A prdpria gestdo tenta incutir nas pessoas a mais-valia desta norma.

As normas aplicaveis, em Portugal, sdo ainda recentes, mas com o passar dos anos, € possivel verificar
uma nova perspetiva sobre a gestdo da inovacao e a certificacdo do Sistema de Gestdo da IDI. Com a
sua certificacdo € possivel apostar na criagdo de novos conhecimentos, bens ou servicos, na satisfacdo
do cliente e conseguir uma posicdo competitiva face a sua concorréncia e ao mercado. As atividades
de inovagdo permitem a definicdo de objetivos e o planeamento de a¢des para a sua concretizacdo, ao
mesmo tempo, que ha o comprometimento da gestdo de topo e dos colaboradores em diversas fases,
delineando as responsabilidades e atividades. Nestas normas surgiu 0 Modelo de Interacfes em
Cadeia, para comprovar as conexdes com as macroenvolventes e as microenvolventes, com as areas

de conhecimento e para o estabelecimento de interfaces.

A certificacdo possibilita a avaliacdo e a melhoria constante dos processos e resultados da inovagdo na
organizacgdo, 0 que representa a sistematizacdo de procedimentos de inovacdo. Tem também um papel
importante quando sugere que a organizacdo tem de ter mecanismos de partilha de conhecimento na
gestdo e projetos de IDI. No ambito da inovacdo, a certificacdo nesta area € um dos caminhos para

solidificar a estratégia de uma organizacao e, igualmente melhorar o seu desempenho total.

Esta investigacdo ajuda as organizacgdes a verificar que estas normas sdo uma boa ferramenta a usar na
avaliacdo, numa proxima etapa, da implementacédo e posterior certificacdo pelas normas portuguesas

de gestdo da IDI.

5.2 Limitag6es do Trabalho

Depois de apresentadas as conclusdes mais evidentes no dmbito da presente dissertacdo, torna-se

relevante particularizar algumas limitagdes detetadas.

A primeira limitacdo relaciona-se com a amostra e 0 niUmero de empresas selecionadas para o estudo
de caso. Esta amostra ndo é expressiva da situagdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo em
Portugal e ndo estabelece uma base solida de representatividade do universo sem permitir resultados

mais aprofundados, apenas proporciona interessantes indicios a respeito do facto em anélise.

A segunda limitacdo esta implicita no estudo de caso. Este tipo de abordagem é menos apropriada para

analisar a extensdo dos impactos ou para inferir sobre efeitos de causalidade.
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A credibilidade dos resultados do estudo de caso podera ser danificada se o método ndo for
corretamente implementado: dados incompletos, seleccdo arbitraria da informagdo, comentérios

resumidos, distorcdo dos resultados, entre outros.

O estudo de caso ndo permite uma generalizacdo das conclusBes obtidas no estudo, uma vez que
apenas se focaliza em poucas unidades do universo e o estudo depende da cooperagdo e boa vontade

das pessoas que sdo fontes de informacao.

De acordo com Yin (1994) em Araujo, et al. (2008), o estudo de caso, sendo um plano de
investigacdo, pode apresentar falta de rigor, mas este defeito pode ser invalidado através de varias
formas de evidenciagdo e confiabilidade do estudo. Outro fator evidenciado é a capacidade do
investigador em influenciar o estudo através de visbes destorcidas da realidade que se encontra a

estudar.

Outra limitacdo € que a entrevista apenas foi apresentada a poucas pessoas responsaveis das empresas
em analise, podendo criar problemas relativamente a fiabilidade do entrevistador, do guido e dos
participantes. Nao se usou métodos aleatdrios para selecionar tanto as empresas como os participantes,

logo os resultados ndo podem ser universalizados.

Para aumentar a fiabilidade deste estudo de caso houve uma leitura dos estudos de caso por outras
pessoas para analisar a fidelidade dos dados e interpretacdo, e também a transcrigdo das entrevistas foi

avaliada por outra pessoa.
5.3 Contribuicdes e sugestdes para trabalhos futuros

A inovagdo pode garantir o sucesso organizacional, e de acordo com a revisdo de literatura realizada é
este 0 caminho de desenvolvimento dos negdcios e de criacdo de riqueza de uma organiza¢do. Ao
longo desta investigagdo, visou-se a compreensdo da crescente importancia da inovacéo e das recentes
normas portuguesas de IDI (principalmente sobre a NP 4457:2007). Sendo através delas que as
empresas conseguem desenvolver as suas bases para o futuro. Serve de incentivo para a inovacgdo
empresarial e possibilitam a dinamizagdo dos seus processos de gestdo para um desempenho superior
nas atividades de IDI. Pelo seu crescente relevo e importancia e por se uma area ainda muito pouco
investigada e por ainda ndo haver muitos estudos a nivel nacional que abordem a questdo, nem sobre

as suas consequéncias no setor empresarial portugués, decidiu-se abordar este caso.

A sua implementacdo é cada vez mais vantajosa para qualquer empresa, melhorando a sua eficacia,
mas, em Portugal ainda se encontra numa etapa incipiente. No entanto, cada vez mais as empresas tém
reparado na sua importancia como condigdo para aumentar tanto a sua competitividade como o seu

crescimento.
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Um dos objetivos pretendidos é a descricdo do processo de cada empresa quando implementaram e
certificaram a NP 4457:2007 — Gestéo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo (IDI) Requisitos
do sistema de gestdo da IDI. Como a sua certificacdo ainda € um assunto muito recente, pela sua
elevada complexidade, por ndo haver muita bibliografia disponivel e pelo conhecimento por parte dos
profissionais a ela afetos, opta-se por um estudo qualitativo suportado por um estudo de caso, onde se

pretende proporcionar mais conhecimento sobre este facto e comprovar o seu impacto na vida real.

Para desenvolvimento das investigacOes futuras, deve apostar-se no desenvolvimento de estudos sobre
0 resto do pais, nomeadamente a zona centro e sul, uma vez que este apenas referencia empresas do
norte do pais, caso se justifique que ha grandes diferencas entre as diferentes zonas, servindo de

comparagcdo a nivel nacional das empresas ja certificadas pela IDI.

Futuramente pode-se utilizar outras abordagens metodologicas diferentes das usadas nesta dissertagéo,

como é o caso dos questionarios, aplicacdo de fragGes estruturais, entre outros.

Outra sugestdo sera realizar um estudo sobre as normas de inovacdo existentes internacionalmente,

comparando cada caso e a sua situacao de certificacao.

Outro ponto importante a analisar seria saber qual a importancia de cada barreira encontrada pela IDI e
estudar quais as agdes implementadas para a eliminar ou pelo menos minimizar o seu impacto na

empresa.
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Anexo 1: Modelo de Interacdes em Cadeia.

Fonte: NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo da 1DI (2007).
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NP 4457:2007 NP EN 1SO 9001:2008
4.1 Generalidades 4.1 Requisitos Gerais

4.2 Responsabilidades da Gestéo
4.2.1 Politica de IDI
4.2.2 Responsabilidade e Autoridade
4.2.2.1 Gestéo de Topo
4.2.2.2 Representante da Gestéo

4.2.3 Reviséo pela Gestéo

4.3 Planeamento da IDI
4.3.1 Gestéo das Interfaces e da
producéo do Conhecimento
4.3.2 Gestéo das Ideias e Avaliacdo
de Oportunidades

4.3.3 Planeamento de Projetos de IDI

4.4 Implementacgao e Operacgao
4.4.1 Atividades de Gestdo da IDI

4.4.2 Competéncia, Formacéo e

Sensibilizacéo

4.4.3 Comunicacdo

4.4.4 Documentagéo
4.4.5 Controlo dos Documentos e
Registos
4.45.1 Controlo dos Documentos

4.45.2 Controlo dos Registos

4.5 Avaliacdo de Resultados e Melhoria

4.5.1 Avaliagéo de Resultados

4.5.2 Auditorias Internas
4.5.3 Melhoria

5 Responsabilidades da Gestéo
5.3 Politica da Qualidade
5.5 Responsabilidade, Autoridade e

Comunicacéo

5.6 Revisdo pela Gestéo

7.3 Concecéo e Desenvolvimento

6.6.2

Consciencializagéo

Competéncia,  Formacéo
5.5.3 Comunicacéo Interna

7.2.3 Comunicacdo com o Cliente
4.2.1 Generalidades

4.2.3 Controlo dos Documentos

4.2.4 Controlo dos Registos
8.2.3 Monitorizacdo e Medicdo dos

Processos

8.24 Monitorizacdo e Medicdo do
Produto

8.2.2 Auditoria Interna

8.5.1 Melhoria Continua

Anexo 2: Matriz de Comparagao entre as normas NP 4457:2007 e a NP EN 1SO 9001:2008.

Baseado: NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestao da IDI (2007) e NP EN ISO 9001:2008 Sistemas de Gestéo da

Qualidade Requisitos (2008).
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Sistema Financeiro

¥

® Hancos e Seguros
EMPRESAS ® Mercados Financeiros

® Empresas Capital de Risco

® «Business Angelss

® Sociedades de Investimento
® Sociedadesde Garantia Miitua

r Y

A
I
i

[

.‘_____

Sistema de Ensino, de
Formacio e de I&D

Institulgies de Apolo e
Asslsténcla Empresarial

# Universidades € Politécnicos
# Ensino Secunddrio

# Centros Tecnoldgicos
® Centros de Transf. Tecnolégica

# Escolas de Especializacio ® Parques de C&T
Tecnolégica ® Incubadoras

® Escolas Profissionais ® [nstitutos de Movas Tecnologias

# Instituigdes de Formagao ® Inlermedidrios Tecnolégicos

® Unidades de Investigagio @ Unidades de Apoio Empresarial
Universitdrias - ® Empresas de Consultoria

® Unidades de Interface ® Aszociagbes Empresariais e
(ancoradas na Universidade) Sindicais

& Laboratorios Publicos

® Centros de Reconhecime nto,
Walidagido e Centificagio de
Competéncias

b ="

Instituicies Piablicas
Presidéncia
do Conselho Ministério da Economia e da Inovacio
de Ministros — Ministério da Ciéncia, Tecnologiae Ensino Superior
Gabinete do Ministério da Educagdo
PROINOV Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social

Ministério das Financas e da Administragio Piablica

» Agéncias Estatais (IAPMEL Adl, IPQ, INPL FCT, IEFF, INOFOR, INAFP)
® Gabinctes de Gestio dos Programas Operacionais

Anexo 3: Sistema Nacional de Inovagdo em Portugal.
Fonte: Vinhas (2007).
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ESTGF 5o%oro”
E-MAIL

Data: ----

Assunto: Pedido de colaboracdo para Dissertagdo de Mestrado.

Caro(a) Respondente:

Eu, Lurdes Marlene Silva Lopes n.° 8050086, estudante da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Felgueiras do Instituto
Politécnico do Porto, do Mestrado em Gestéo Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranga, venho por este meio solicitar a
vossa colabora¢do no dmbito da minha Dissertacdo de Mestrado com o seguinte tema: ““Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacéo nas Empresas Portuguesas — Um Estudo de Caso”, tendo como orientadores o Professor Doutor Vitor Braga e a

Mestre Alexandra Braga.

Com esta dissertacdo pretende-se estudar a inovagao nas empresas que optaram pela implementacéo e certificagdo segundo os
requisitos da NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo (SGIDI). Este
estudo pretende ser uma oportunidade para detetar os possiveis beneficios e barreiras que decorrem da certificagdo de um
SGIDI, assim como as suas implicacBes nas atividades de 1DI, nos seus objetivos e metas.

Ambiciona-se, assim, ser um ponto de partida e de reflexdo sobre o crescente interesse da IDI nos varios setores da
economia, servindo de mote para a implementacgdo e certificagdo das normas portuguesas de gestdo da IDI pelas organizagdes

e as mais-valias que dai advém.

Resumidamente, esta investigacdo tem como objetivos especificos:
e  Compreender e conhecer a percecdo que a organizacao tem sobre a importancia da inovagdo;
e  Compreender como é que as mudangas levadas a cabo pelo processo de certificagdo de IDI tém efeito na cultura e
na estrutura da organizagéo;
e  Entender, no decorrer da implementagdo e certificagdo do SGIDI, quais as implicagdes dos beneficios e das

barreiras na organizacéo e o que se fez para ultrapassar as barreiras sentidas durante este processo.

Como estudo de caso pretende-se analisar trés empresas com um SGIDI, cuja escolha se baseia no setor de atividade a que
pertence, assim como a sua relevancia para 0 mercado e regido em que estdo inseridas. A sele¢do das empresas recaiu na

zona norte de Portugal.

Neste sentido, venho por este meio pedir a vossa atencdo e disponibilidade para, se possivel, marcar uma reunido com a
pessoa responsavel ou com mais conhecimentos nesta area. Nesta reunido irei expor questdes sobre a tematica e, gostaria que

me desse permissdo para ser gravada, para uso apenas para o desenvolvimento da minha investigacao.

Caso aceite a minha proposta, pode optar sempre pela ndo identificagdo da empresa. Serd, entdo, criado um nome ficticio e

outros dados ndo serdo revelados.

Agradeco, desde ja, 0 vosso tempo e disponibilidade dispensada.
Grata pela atengdo, apresento as minhas saudagfes académicas,
Lurdes Marlene Silva Lopes

Em caso de precisar de esclarecimentos pode contatar:
E-mail: lopes.lurdesmarlene@gmail.com
Telm.: 91 690 13 84

Anexo 4: E-mail enviado as empresas para primeiro contato.
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ENTREVISTA SOBRE INOVA(;AO NA EMPRESA F3M, INFORMATION SYSTEMS, S.A.
(8/10/13)
Esta entrevista estd a ser realizada no ambito do desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado
intitulada “Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo nas Empresas Portuguesas — Um Estudo de
Caso™ tendo como orientadores o Professor Doutor Vitor Braga e a Mestre Alexandra Braga. Esta
dissertacdo constitui um dos requisitos necessarios para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo
Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranca, pela Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de

Felgueiras, do Instituto Politécnico do Porto.

Nos dias de hoje, a opcéo de adotar por um processo de inovagdo é cada vez mais necessaria. Muitas
das empresas perceberam a sua importancia e comegaram a investir na inovacao, que tem demonstrado

ser um fator de grande utilidade no crescimento e sustentabilidade a médio prazo de qualquer empresa.

Com a finalidade de preservar a confidencialidade das empresas respondentes a entrevista, ndo serdo
mencionadas quaisquer informacOes que possam prejudicar as empresas contactadas ou cuja
autorizacdo ndo seja concedida. No entanto, e salvo comunicagdo contraria expressa pela empresa, a
identificacdo das empresas participantes sera referenciada nesta investigagéo.

Caso seja pertinente, pode disponibilizar algum documento que considere importante para o
desenvolvimento da investigacdo. O sucesso desta investigacdo provém da sua cooperacao, pelo que

agradeco atempadamente a sua disponibilidade.

Composto pela seguinte estrutura:
1 Parte
Identificagdo da Empresa
2 Parte
Inovagéo na Empresa
3 Parte
Implementacéo e Certificacdo de um Sistema de Gestdo de Investigagdo, Desenvolvimento e
Inovacéo (SGIDI)

Para qualquer duvida relacionada com a entrevista, contactar:

Lurdes Marlene Silva Lopes
Telm.: 91690 13 84

E-mail: lopes.lurdesmarlene@gmail.com
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1.2

13

14

15

1.6

1.7

1.8

1.9

Denominagéo da empresa:

Sigilo:
1.2.1 Na denominacdo da empresa

1.2.2 Em outros dados

Distrito:

1

PARTE - IDENTIFICACAO DA EMPRESA

' 1€ -50 000€
50 001€ — 150 000€

1 150 001€ — 1 500 000€

' 1500 001€ — 3 000 000€

3000 001€ - 5 000 000€

5000 001€ — 7 000 000€
7 000 001€ — 15 000 000€

15 000 001€ — 25 000 000€

25 000 001€ — 40 000 000€
Mais de 40 000 001€

<250 Trabalhadores
>250 Trabalhadores

o o e - - — - —y

| Patricia Reis (PR) — Coordenadora de Projetos de Investimento/Manuel Pereira (MP) —
| Diretor do Departamento de Inovacédo e Tecnologia
1
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2 PARTE - INOVACAO NA EMPRESA

2.1

2.2

2.3

2.4

Qual o papel da inovacao no dia-a-dia da empresa?
MP - “Na altura, quando decidimos avancar com este projeto de IDI, tinhamos dois objetivos
principais. O primeiro, por uma questdo de conveniéncia, era importante termos essa
certificacdo por duas razdes que na altura a empresa decidiu.

E o outro, talvez o mais importante, era conseguir criar internamente um conjunto de
processos e um conjunto de procedimentos que nos levasse a ser mais inovadores, termos a
possibilidade de ser mais inovadores.”

Qual a classificagdo do setor em que a empresa se insere:
i Nada inovador X | Inovador

Pouco inovador Muito inovador

I__Jl

1 _J1

Nota: MP — “Muito ndo diria. Aquilo que projetamos h& uns anos atras nos resultados, quando
digo resultados estamos a falar de produtos ou servicos inovadores ou até na parte de
procedimentos, esperdvamos mais é um facto. O impacto que tem, espero que sejamos
inovadores.”

A Empresa tem orcamentos e objetivos especificos para a Inovacédo e Investigacdo?
1I--" 1--"

' X Sim 1! Nio

Nota: MP - “O orcamento chegou a existir, principalmente, a nivel de vigilancia tecnol6gica.
Nos tinhamos alocado um valor, e aqui na vigilancia tecnoldgica, o que é que estavamos a
concentrar, era tempo disponibilizado para fazer essa vigilancia. Temos um processo algo
formal em termos de vigilancia, e € 6bvio que isso ocupava recursos. Ndo havia mais do que
pessoas alocadas a vigilancia, ndo tinha outros meios, ndo tinha um espago especial, ndo era
preciso algo de muito especial para fazer essa vigilancia, é ébvio que alocamos pessoas para
essa vigilancia tecnoldgica.

Os objetivos estdo definidos. Os nossos objetivos deviam ser mais ambiciosos, acredito que
sim, mas digamos que nos focamos mais naquilo que se faz no imediato, a inovagdo. O caminho
para termos um grau de inovacao as vezes é um bocadinho eliminado.”

Relativamente as instalacdes e equipamentos, existem recursos afetos exclusivamente a

MP - “Departamento ndo diria, € mais pessoas alocadas que fazem a gestdo do que tem a ver
com os projetos de inovacdo. E 6bvio que aquelas pessoas alocadas a vigilancia estdo um
bocado dispersas pelos departamentos, especificamente ndo existe um departamento.”
(relacionado com a pergunta seguinte)
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2.5

2.6

2.7

A empresa disp8e de um departamento de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao

(ID1)?
I___l I__-l
' | Sim ' X} Néo

De que maneira foram cumpridas as atividades de inovagao?
1) Pela propria Empresa. I} Outras Empresas ou Instituigdes.

1 _
|---|

1 X!

i_~" 1 Empresa em cooperagdo com outras Empresas/Instituicdes.

Nota: MP — “Os projetos que nds temos com carater inovador, alguns deles e até alguns estdo
em curso, claro que estdo noutro &mbito de proximacao de projetos inovadores. Tém sido uma
componente ideal que é assegurada pelas universidades. A Universidade do Minho

normalmente é 0 nosso parceiro em projetos. “

Pensa que os resultados das atividades de inovacdo representam um acréscimo de

competitividade? De que maneira?

duas delas sdo as mais fortes, a Economia Social e a das Oticas.

somos inovadores.

esses fatores todos. Somos inovadores.”

89

MP - “De uma forma implicita ajudou. Para tentar perceber um bocadinho esta questdo da
inovacao, onde nds estamos, n6s temos quatro areas de negdcio, como ja deve ter visto, mas

Digamos que a nossa concorréncia nao nos faz grande pressdo/frente em relacéo a inovacgéo.
E nos de certa forma, também somos vistos por essas areas como uma empresa inovadora. Se
enquadrarmos isto tudo, tenho a dizer que nds conseguimos inovar g.b., quer para manter a
nossa concorréncia afastada, quer de certa forma os nossos clientes reconhecerem que nés

Agora podiamos ser mais podiamos, é verdade, € um facto. Mas temos de ir conjugando



PARTE - IMPLEMENTACAO E CERTIFICACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DE
INVESTIGACAO, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO (SGIDI)

3.1

3.2

3.3

3.4

35

Em que ano certificou o seu Sistema de Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e

Inovagao?

Considera que a NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo de IDI é de facil integracao
com outros referenciais normativos (se aplicavel)?

:___iSim :“_i Nao

Nota: Néo aplicavel, pois ndo houve integracdo com a NP EN 1SO 9001:2008. MP — “Essa €
que é a grande questdo, nos obtivemos a certificacdo NP EN I1SO 9001, montamos nés os
processos todos e depois iniciamos a certificacdo da NP 4457:2007 e montamos outros
processos a parte. O que é que acontece, nés ainda temos hoje os processos separados. N6s
temos projetos que ndo consideramos inovadores tratados de uma forma e projetos que
consideramos inovadores tratados de outra. Digamos que ndo trouxemos os procedimentos ou
processos da NP 4457:2007 para a NP EN 1SO 9001, ainda n&o fizemos essa jungéo.”

Considera a inovagdo como um mecanismo gerador de riqueza, que resulta em beneficios
para a organizagéo?

1--n T

' X | Sim |__ 1 Néo
Qual o tipo de inovacdo que a empresa adotou?
==" =="
% ' Inovagdo do produto. X ' Inovagao organizacional.
| B __
= =A N il ~ -
LX ! Inovacéo de processos. PX ! Inovacdo de marketing.
1 1

Nota: MP — “Em termos formais, nds preenchemos os quatro. Inicialmente a nossa inovagdo ao
medir o &mbito que a norma congratulava era produto, processo, organizacional e depois nés a
seguir estendemos ao marketing, mas realisticamente o nosso foco principal é s6 produto.
Processos ndo temos assim grande coisa. Organizacional € mais interno, quatro ou cinco
sugestdes. Marketing temos um ou outro mas, o nosso foco tendencialmente é aquilo que nos de
uma forma direta vendemos que é o produto. O produto/servico que é aquilo que nds temos e
fazemos.”

Hé& recompensas a criatividade e & iniciativa inovadora dos colaboradores?
|_ i |

i |
| X | sim : . Néo
Qual(is)? =" """ "TTTTTTTTTmmooos T TTTTTTTooTomoomoooooooooooooes 3
MP — “Sim, nés projetamos sempre um conjunto de acdes, nos ultimos dois anos.
Por exemplo, nds realizamos em julho, com resultados ndo muito satisfatorios,
mas realizamos um concurso de ideias que no final existia uma pequena

recompensa, que era um fim-de-semana para duas pessoas num hotel.”

G |
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3.6

3.7

Dos recursos seguintes, diga aqueles que tém mais relevancia para a capacidade de

inovagdo da empresa:

82 gy 2
£5 % 183 33
x{ x | @& 12
1.Acesso a informacdo especializada: propriedade industrial,
patentes, bibliografia. X
2.Capital (recursos financeiros). X
3.Informacdo e conhecimento. X
4.Pessoas (recursos humanos internos). X
5.Redes de contactos (externas a empresa). X
6.Tecnologia (equipamentos, know-how). X

Notas:

1. MP — “De uma forma da-se muita énfase a propriedade industrial e patentes. Coisa que nés
ndo temos na nossa area, na area estamos inseridos noutro tipo de produto. Ndo temos
propriedade intelectual, ok, podemos ter guardado as fontes dos nossos produtos mas ndo é nada
de muito complicado.

Patentes, entdo ai, € que ndo temos. Temos marcas mas ndo se insere aqui. O impacto ndo é
muito relevante, mesmo de bibliografia. Hoje em dia, a nossa bibliografia esta acessivel a
qualquer pessoa, ndo ha grandes bases de dados que nds possamos consultar.”

2. MP — “E relevante como é 6bvio.”

3. MP — “Sim, se estivermos aqui a incluir a area de negécio que vai ser fundamental. Porque
apesar de tudo nds atuamos em nichos de mercados, em que sdo muito especializados e tem
caracteristicas muito especificas, para nés a informacéo do setor ou da area € fundamental. Nés
fazemos melhores produtos e temos melhores servigos, é um facto.”

4. MP - “Muito relevante, sem as pessoas ndo se faz nada.”

6. MP — “E porque no6s de certa forma utilizamos as tecnologias para fazer as coisas que

catalisamos.”

Como se faz na empresa para obter a tecnologia essencial para a inovacao? Esta é

desenvolvida internamente, adquirida ou licenciada?

MP — “A tecnologia normalmente é desenvolvida internamente ou entdo é através de

parceiros, universidades, ou até adquirida a terceiros. Temos todas essas vertentes.”
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3.8 Face as atividades de inovacdo da empresa, classifique as afirmacoes de acordo com o seu

grau de concordancia:

Discorda
Totalmente
Discorda
Nao Concorda
Nem Discorda
Concorda
Concorda
Totalmente

X

1.As atividades de inovacéo sdo tdo importantes como as restantes.

2.A estrutura da empresa auxilia a célere tomada de decisoes.

3.A gestdo considera a inovacdo como uma funcéo para o éxito.

4.A implementacdo da NP 4457:2007 na empresa, ajuda para um
melhor desempenho financeiro.

5.H& relacdo entre os projetos de inovacdo e a estratégia de
negacio.

6.A comunicacdo funciona eficazmente entre os varios niveis da
hierarquia.

7.As funcbes associadas & inovacdo sdo reconhecidas como
beneficios.

8.0 impacto da IDI sobre o mercado, a imagem e o prestigio é
positivo para a empresa.

9.A empresa pesquisa, regularmente, outras ideias para novos
produtos.

10.0s principios da inovagdo sdo comunicados internamente a
todos os colaboradores.

11.As operagdes de inovagdo tendem a ser dominadas e
subordinadas pelas outras funcdes.

12.A empresa possui instrumentos de apoio na identificacdo de
necessidades de inovacao.

13.A empresa usa ferramentas ou técnicas de previsdo para
acautelar ameacas e antecipar oportunidades.

X

X

14.A gestdo de topo assume a sua responsabilidade no SGIDI. X

15.Para melhorar os produtos ou processos, envolve-se na sugestao

de ideias os: X

Colaboradores X

Clientes
Fornecedores

16.A empresa possui um clima benéfico para a geracdo de novas
ideias, incentivando os colaboradores a contribuirem com novas X
propostas.

17.E estimulada, pela empresa, a criatividade dos colaboradores. X

18.A empresa fornece formacéo adequada aos colaboradores afetos
as atividades de IDI.

19.A estratégia de inovacdo é claramente divulgada a todos os
colaboradores para que saibam os objetivos a atingir.

20.0s colaboradores com cargos de topo vém a inovagdo como um
fator de desenvolvimento.

21.0s colaboradores estdo sensibilizados para as vantagens da
inovacéo na competitividade da empresa.

22.A empresa participa em redes de partilha de experiéncias e
conhecimentos com a envolvente.

23.A empresa coopera com outras no desenvolvimento de novos
produtos ou processos.

24.A empresa coopera com Universidades ou outros Centros de
Investigacdo para o desenvolvimento de conhecimentos.
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Notas:

2. MP — “As vezes.”

3. MP - “Fundamental.”

4. MP — “Nés queremos crer que sim. Porque a partida como o ultimo objetivo supremo € dinheiro, a

empresa tem que ter lucro, sendo ndo vale a pena. A implementacdo desta norma e de todos 0s

processos que ela precede e o0 objetivo é que nds possamos fazer mais dinheiro do que a empresa faz.

Concordaria com isso.”

5. MP — “As vezes, outras vezes sim outras vezes nio.”

6. MP — “Sim em termos de informacao criamos condi¢des boas e necessarias.”

7. MP — “Nem sempre, quando estamos a falar aqui quem é que é, empresa? Colaborador? Sdo

reconhecidas como beneficios, as vezes nem sempre.”

11. MP - “Sim, as vezes acontece.”

12. MP - “Sim, nés damos possibilidade a toda a gente de poder contribuir com alguma coisa que

possa levar a algum tipo de Inovagéo.”

13. MP — “E um bocado ligado com a vigilancia tecnoldgica, talvez seja o Gnico veiculo que nos

permite fazer este tipo de monitorizacdo. J& tivemos uma vigilancia tecnolégica mais formal e

orientada, hoje digamos que é mais informal, mas ainda existe.”

15. Colaboradores: MP - “Sim, acho que é total.”

Clientes: MP — “Os clientes também.”/PR — “Sdo convidados a sugerir.”
Fornecedores: PR — “Nos ndo temos muito o conceito de fornecedor.”

MP — “No6s temos aqui duas realidades de empresa. Nos temos a parte de
desenvolvimento de software, que é esta parte aqui de cima ou parte dela, em que
nos fazemos aquilo que nos ndo temos. Porqué? Porque nos ndo compramos
matéria-prima, a nossa matéria-prima é de vez em quando um componente de
terceiro, um software de terceiro, mas o resto a nossa matéria-prima sao as pessoas e
0s acessorios que elas produzem. Aqui os fornecedores sdo mais parceiros. Temos a
Microsoft como parceiros, ndo tanto como fornecedor.
No caso da outra nossa unidade de negécio, que é a area mais de infraestruturas, ai
sim. NOs temos matéria-prima, n6s vendemos infraestruturas, vendemos maquinas,
vendemos servidores, ai digamos que componente fornecedor ja é mais visivel. E
também ai, eles prdprios fazem questdo de se envolver. Sdo fornecedores
integrantes, ja com praticas totalmente enraizadas e eles préprios fazem isso, eu
diria que isso também acontece.”

16. MP — “Uma das caracteristicas que até é cultural & organizacéo é nos permitirmos a toda a gente

expor o que acha em relagéo a qualquer assunto. E portanto aqui inclui-se tudo. Para fazer uma ideia,

nos temos um Sistema de Gestdo de Registo de Ideias, toda a gente pode & registar, agora

curiosamente até de uma forma anénima. Tem ferramentas e é incentivado a registar, sdo chamados
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com alertas para puderem contribuir com ideias. Portanto, acho que a empresa nesse aspeto permite

todas as condigdes para que isso possa acontecer.”

18. PR — “Na altura da implementacéo sim.”

MP — “Sim, a propria documentacdo assim o obrigava. Digamos que aqui, ndo sei se concorda

Patricia, ha duas realidades. Se a formacgdo nos chega através de comunicado, normalmente, as

pessoas vao a essa formacdo. Se procuramos ativamente, isso 0 nosso Plano Anual de Formacao

contempla, ai ja € outra coisa. Agora, se por acaso alguma empresa nos contactar vai haver alguma

acdo de formacao para reciclarmos disto ou daquilo, nés normalmente estamos disponiveis.”

21. MP — “E dificil, as mesmas dificuldades que temos €, nés temos um conjunto de ferramentas da

norma, englobamos os procedimentos que a norma sustenta que normalmente ndo sdo cumpridos,

porque se calhar nds ndo achamos que n&o se justifica. E 6bvio que isto é uma maneira de contrariar

isso é talvez “obriga-los” a cumprir, mas depois nos resultados, é 6bvio que nos ai temos alguma

dificuldade em os evidenciar.”
22. MP — “Sim.”

23. MP - “Sim, até temos alguns projetos com algumas empresas.”

3.9

Quais foram as atividades realizadas para implementar o processo do Sistema de Gestéo

da IDI na sua empresa? Quais os produtos/servicos dai resultantes?

MP - “O que n6s na altura fizemos foi, primeiro o objetivo principal, é n6s definirmos o
nosso processo de IDI, e entdo, o que nos fizemos foi definir como é que a vigilancia ia ser
realizada, definimos um procedimento para a vigilancia, quem é que ia fazer, como é que ia
ser feito, como era identificado as fontes, como iriamos monitorizar, que tipo de areas
temos. Isso foi uma das componentes.

A outra foi 0 nosso portfélio de ideias, que era de certa forma permitir o registo, a avaliagcdo
e a consequente aprovacdo ou nio dessas ideias. E um processo bastante formal, tem
associado a essa ideia uma avaliagdo quantitativa, tem uma avaliagdo SWOT, e no final era
dado a possibilidade de aprovar ou ndo essa ideia. Isso foi criado no nosso sistema de
informacao, acessivel a toda a gente, qualquer pessoa que tivesse uma ideia ou sugestao, era
chegar 14 e registar.

O que se fez de importante foi o conceito de Pré-projeto. Isto aqui o que é que era, era um
bocadinho mais que a ideia, é ok, hd uma ideia, ela foi avaliada numa primeira fase mas
carece de algo mais, carece por exemplo de um Plano de Negdcios associado. Esta ideia
para este produto, por exemplo, vamos fazer um Business Plan associado, para qué? Para
ver se vamos para a frente com isto ou ndo, dai o conceito de Pré-projeto. Tem os fluxos
associados, 0s custos, tinha as receitas previstas, de certa forma essa informagdo era a
tomada de decisdo, era ok, a ideia é boa, o plano que a sustenta também é muito bom,

vamos avangar, ou entao, a ideia é 6tima mas o plano é muito caro ou entdo ndo vamos ter




retorno, € a parte mais importante do estudo de negocio. Se por acaso esse projeto fosse |

. , . . , . 1
avante, passava a projeto, ai sim, estava num projeto normal de IDI, que é um projeto de

1
1
desenvolvimento, de subcontratacdo ou contratacdo. Isto foi 0 nosso projeto de |
1
implementac&o. '

1

[ e o -

3.10 Quais as razdes que conduziram a empresa a optar pela implementacéo da NP 4457:2007?

(Colocar um X na(s) opcao(des) a considerar).

1I--" [
' X'} Beneficios da IDI. ! X} Novas Oportunidades de Negdcio.
1I-=" [ |
| X | Criagdo Valor/Competitividade. | X | Oferta de Produtos/Servigos Inovadores.
i | |
i_)_(_: Fator de Diferenciacéo. i_)_(_: Opcéo Estratégica para 0 Progresso.
' X} Melhoria Continua. i X 1 Satisfagdo do Cliente.
_— AR |
PX Necessidades de Mercado. i X | Vantagem Competitiva.
et =
I 1
Outra(s)? Qual(is) , :
Nota:

PR - “Sim, todas tem.”

MP — “Sim, sdo todas de uma maneira geral. Acho que esta aqui tudo aquilo que nos queremos. Ha
bocado quando estdvamos a falar dos dois objetivos claros, era aparecermos ai como uma das
empresas e a outra era nds tornarmo-nos mais inovadores, logo sermos melhores. Pronto, de certa
forma novas oportunidades de negécio que é um facto, e para a satisfacdo do cliente também.
Exatamente ndo conseguia excluir uma daqui.”

3.11 Quais os principais beneficios/vantagens que a empresa obteve com a implementacao e
certificagdo da NP 4457:2007? (Colocar um X na(s) opc¢ao(des) a considerar).

>_< . 1.Abertura ao exterior para transferéncia de conhecimento para o seio da organizacao.

X | 2.Acesso a beneficios fiscais e financiamento.

1 3.Acompanhamento sistematico e avaliagdo (novos métodos de trabalho e aplicagdo de métricas).
1 4.Avaliacdo das envolventes e préaticas ja implementadas.

i 5.Aumento da produtividade em IDI.

X 6.Certificacdo € boa para a imagem organizacional.

X1 7.Desenvolvimento de produtos e servicos inovadores.

X | 8.Diagnostico e apreciacdo das atividades de inovagao.

X1 9.Envolvimento da gesto de topo, dos colaboradores e interdepartamental.

X'} 10.Esclarecimento e difusdo da politica, dos objetivos e dos projetos de inovacao.
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i~ 1l.Incentivo a criatividade e a criacdo e gestdo de ideias.

i 12.Inclusdo da IDI com outros sistemas de gestao ja implementados.

X | 13.Foco na criacdo de valor e aplicagio de metodologias que potenciam a criagdo de valor.
X | 14.Fomento da cultura de inovacéo, da comunicacdo e da discussdo interna.

1 15.Gestdo eficaz do risco relacionado com 0s processos de inovagéo.

16.Maior e melhor apoio a decisao.

17.Melhor captacgéo e valorizagdo do conhecimento.

1 18.Melhores solugGes para os clientes e para a propria empresa.

X | 19.Melhoria da imagem/notoriedade.

% 1 20.Monitorizacdo, identificacdo de oportunidades de melhoria e implementacdo de acdes
---' corretivas.

X | 21.Planeamento e verificacdo das fases de execucédo do SGIDI.
X ! 22.Estimulacdo de sistemas de estudo da envolvente externa a organizacao.

X'} 23.Reforco da gestéo.

Notas:

1. MP - “Acho que isto de certa forma aconteceu, quanto mais ndo seja pela vigilancia, acaba por
acontecer.”

2. MP —“Sim.”

3. MP —“Nem sempre aconteceu.”

4. PR - *J& tinhamos implementadas, sé faltava o procedimento.”

6. MP — “E evidente.”

7. MP —“Sim, isso aconteceu, n0s ndo queriamos mas aconteceu.”

8. MP —“Sim, para o0 bem e para o mal.”

9. PR — “Sim, aconteceu.”

15. MP — “E algo que nds temos, mas 0 que esta aqui implicito é que o processo de inovagdo por si
tem risco. N6s temos no ambito de IDI acautelada a gestdo do risco. Agora se a fazemos bem a gestao
do risco é outra coisa. Agora a gestdo eficaz do risco, ela esta a ser feita e para ja esta a ser bem feita,
temos os dados corretos para avaliar. O que me deixa um bocadinho de pé atras é a questdo do eficaz,
se estamos a ser eficazes, o que eu acho que ndo estamos. Agora gestdo de risco relacionada com 0s

processos de inovagdo, sim é importante, esta explicito.”
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16. MP — “Sim, de certa forma. Também é um bocadinho relacionado com o nosso Pré-projeto, que

nos temos. Se as coisas forem feitas com dados ajustados, nds temos no final informag&o para tomar

uma decisdo.”

3.12 Durante este processo, as barreiras/dificuldades verificadas prendem-se, principalmente

3.13

3.14

com:
1==" [ |

| X | Fatores Internos a Empresa Fatores Externos a Empresa. 1|

- - -

__ _: Ambas as opcoes.

Quais os fatores internos que reconhece como inibidores da inovagdo na sua empresa?

MP — “Houve uma necessidade de mudanca que tivemos que fazer. Ao introduzir um
conjunto de procedimentos novos/formalismos, a primeira reagdo é nao vale pena, 0 que
vou fazer a isto, eu quero é faturar, os colaboradores sdo barreiras. A principal barreira é as
pessoas nao conseguirem ver isto como uma mais-valia positiva, isso € a pior barreira que
pode acontecer.

De forma a sermos inovadores, ou ter espirito inovador é a principal motivagéo.”

Nao aplicavel.

Durante a implementacdo e certificacdo da NP 4457:2007, a empresa esteve sujeita a

barreiras/dificuldades nesse processo? (Colocar um X na(s) op¢ao(Bes) a considerar).
1.Abrangéncia do SGIDI e impacto.

2.Alinhamento do SGIDI com objetivos estratégicos da empresa, evitando barreiras a inovacao.

3.Auséncia de metodologias para a gestdo da inovacdo (incluindo projetos e gestdo de ideias,
gestdo de interfaces, gestdo do conhecimento, etc.).

4.Avaliacdo de resultados (projetos, atividades de vigilancia e prospetiva, etc.) e monitorizacéo.
5.Caréncia de informacdes sobre tecnologia, mercados e infraestruturas.

6.Custos com o processo de implementacéo e limitagdo dos recursos financeiros.

7.Deficiéncias no acesso a servicos externos.

8.Dificuldade em encontrar parceiros para cooperacao.
9.Enquadramento dos diferentes parceiros (envolventes) e do papel das interfaces no SGIDI.

10.Falta de clareza e compreensdo sobre como implementar alguns objetivos e planos.
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| 11.Falta de competéncias de gestéo de projeto.

|
1
-

12.Focalizacdo exagerada no processo de inovacao.

13.Inexisténcia de software.

Xl

14.“Informalidade” da economia que desincentiva o investimento em processos de inovagdo
com alto potencial e risco.

15.Integracdo com outros sistemas (NP EN 1SO 9001:2008).

16.Manutenc¢do da dindmica de criatividade e do SGIDI.

17.Mapeamento e classificacdo das atividades de IDI existentes.

1]
X o X

RN I DR | (R 1) PRSP [ USSR [ P

18.Falta de interagdo entre os varios atores (governo, instituicdes de ensino superior, unidades
- -~ de investigacdo, organizacdes, associacGes empresariais, sindicatos, entre outros).

>_<_: 19.Necessidade de adaptacdo ou definicdo de processos.
1

20.Novidade da NP 4457:2007 e compreensdo dos conceitos.

1 21.Fragilidade dos direitos de propriedade industrial.

I 22.Recursos humanos pouco qualificados, tanto no interior da organizagdo como no exterior.
23.Recusa por parte do mercado do novo produto ou servico.

24.Requisitos legais, sociais, tecnoldgicos, financeiros e fatores de risco.

1 25.Resisténcia das entidades externas a empresa.

26.Resisténcia por parte dos colaboradores.

27.Riscos percebidos como excessivos.

T 28.Rigidez organizacional nas atitudes dos colaboradores e da geréncia.

Notas:

1. MP - *Foi, quanto menos pelo impacto.”

3. MP - “Tudo o que aqui esta nos temos implementado, isto ndo pode ser uma barreira, ndo deveria
ser.”

7. MP — *“N&o temos esse tipo de problemas.”

10. MP — “Isso as vezes acontece.”

11. MP — “Nés nunca chegamos a esse ponto para chegar a essa conclusdo. O problema esta a
montante e a jusante do projeto. A montante que € chegarmos aos projetos. A jusante tem a ver com a
avaliacdo que fazemos no final do projeto. O projeto decorreu, e depois fez-se a sua monitorizacao,
nos préximos tempos em relagdo aos resultados. Em que nos resultados temos a no¢do do que temos
gue obter e aqueles que de facto obtemos. Nao tem a ver com a prética de gestdo de projeto, nao € por
falta de competéncias de gestdo de projeto que isto falha, falha por outras razdes.”

14. MP — “E um facto, isso € um problema.”

15. MP — “Pessoalmente acho que ndo, ndo me parece que seja um problema.”

16. MP — “E um problema.”

19. MP — “E um problema, sim é verdade.”
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20.PR — “Talvez ndo fosse assim tdo facil de passar.”

MP — “Sim, mas de certa forma as coisas ja existiam. J& faziamos vigilancia de forma informal, j&
tinhamos ideias de forma informal, j& faziamos avaliagdo de projetos.”
23. PR - “Ja aconteceu uma ou outra situacdo em que houve um pouco mais de resisténcia.”

MP — “Estava aqui a me lembrar de projetos que possamos ter enviado para o mercado e tenha
sido um auténtico fiasco. Continuo a achar que nao é por ai.”

PR — “Nao se trata, pode haver mais ou menos abertura por parte dos nossos clientes, mas néo.”
24. MP — “Nao me parece.”
26. MP — “Colaboradores: N6s quando fazemos alguma coisa que requere iniciativa, por exemplo, um
brainstorming as pessoas participam, mas depois quando langamos algo em que as pessoas tenham por
elas proprias de ter iniciativa, ai ja ha mais resisténcia por parte deles. Ndo se sentem integrados e
voltam & sua zona de conforto.”

3.16 De que forma a empresa deu resposta as dificuldades na implementacao da NP 4457:2007

identificadas na quest&o anterior.

MP — “Em relacdo, por exemplo, aos recursos humanos estamos sempre a tentar
abordagens diferentes para 0s envolvermos nesta empreitada que € a inovacdo,
constantemente. Desde a versdo inicial até agora ja introduzimos uma série de alteracfes
algumas delas que identificamos que néo estavam de acordo.

Ha uma barreira que ndo nos conseguimos ultrapassar, que € transformar isto, como
costumo dizer, é por a inovagdo no ADN da empresa, essa barreira ndo conseguimos.”

PR - “O que achamos necessario, tentamos de alguma minimizar o impacto que esses
processos deverdo ter na geracao de ideias.”

.17 A presenca das barreiras selecionadas na sua empresa aconteceram durante:
1

1 A concecéo (desenvolvimento a nivel dos produtos, processos, organizacional e de marketing).
1 A implementacao do processo de IDI.

~ O controlo e detecdo de necessidades de retificacdo do processo de IDI.

Nota: MP - “A implementacdo foi muito facil de fazer, ndo foi nada de complicado. Digamos que
como disse a Patricia foi depois disso, no dia-a-dia, a parte mais operacional. De uma maneira errada
ou n&o, nds criamos 0s Nossos processos de IDI como um complemento, fora os processos de gestdo
da qualidade. Os processos de gestdo da qualidade mantiveram-se inalterados. N6s ndo temos a
inovacdo nos nossos processos, criamos ao lado e se calhar provavelmente, as tentativas ndo foram
faceis porque estdvamos num ambiente super controlado, ndo havia qualquer tipo de problemas.
Agora, se nos obrigassemos, cada vez que ha um produto novo ter associado uma ideia, e essa ideia ter
associado uma mudanga, ai sim iamos ter problemas. Porqué? Porque obrigava as pessoas a competir.
O inicio ndo foi de facto nada de especial. Agora é que estamos a “sofrer” as consequéncias disso, ao
termos de incluir a IDI no nosso ADN da empresa e nos processos, ai torna-se complicado.”
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Acrescentar algo sobre o processo de implementacéo e certificagdo que se considere relevante

para a investigacdo pode-se descrever aqui:

MP - “A empresa vai ter uma area que trata da inovacao, ou seja, a essa area vai parar tudo o que é
direitos, e dessas ideias vao surgir todo o que é projetos, até podemos falar que sao projetos de IDI.
Isso ndo foi bem assim, nds s6 1 ou 2% é que € o projeto de IDI e o resto é fazer o processo normal,
0 que é que acontece esse 1 ou 2% tende a diminuir porqué? Ao fazer isso foi esse o erro, e agora 0
que nés queremos fazer é tentar puxar a IDI mais para o processo e ha resisténcia, o que é normal.
Porque as pessoas acham que as “coisas” devem continuar assim e nao venham cd com essas
historias da vigilancia, das ideias, que isto € uma coisa complicada de fazer. Para a gestdo de topo é
Obvio que isto € estratégico, tem de vir de cima como uma visdo estratégica para realizar um projeto
de IDL.”

PR - “ No dia-a-dia da empresa ha fatores e ha processos mais importantes no imediato. Claro que
a IDI é uma questdo fundamental, dai nos tentarmos agilizar muitas vezes 0s processos que € para

transparecer 0 mais possivel para este caminho.”

MP — “Na questdo da nossa concorréncia acho que nos prejudicamos. Porque nés ndo temos a
pressao da concorréncia, logo, aquilo que nds fazemos é suficiente para ir de encontro das
necessidades do mercado. Se tivéssemos uma concorréncia forte, n6s obrigatoriamente teriamos
que ser melhores que eles. Nas duas areas onde nds somos muito bons — Economia Social e Oticas
—anossa concorréncia é fraquinha.

Né&o é que ndo podemos fazer coisas Unicas, eles é que ndo nos obrigam a ser mais inovadores.”

PR — “E nds relaxamos. Nés neste momento n6s inovamos, mas o0s clientes sdao muito agarrados
aquilo que séo os processos, aquilo que tem no dia-a-dia e gostam de trabalhar assim E no universo

onde nds estamos com tantos clientes é mais complicado implementar uma novidade.”

Muito obrigado por ter disponibilizado o seu tempo e por ter colaborado com realizacéo da

minha Dissertacdo de Mestrado.

Aquando da conclusdo da investigacao, sera enviado para o e-mail que indicou o resultado

final da Dissertacdo de Mestrado.

Anexo 5: Entrevista realizada & empresa F3M, Information Systems, S.A.
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ENTREVISTA SOBRE INOVA(;AO NA EMPRESA ICC, INDUSTRIA E COMERCIO DE
CALCADO, S.A. (23/10/13)
Esta entrevista estd a ser realizada no ambito do desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado
intitulada “Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo nas Empresas Portuguesas — Um Estudo de
Caso” tendo como orientadores o Professor Doutor Vitor Braga e a Mestre Alexandra Braga. Esta
dissertacdo constitui um dos requisitos necessarios para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo
Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranca, pela Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de

Felgueiras, do Instituto Politécnico do Porto.

Nos dias de hoje, a opcao de adotar por um processo de inovagdo é cada vez mais necessaria. Muitas
das empresas perceberam a sua importancia e comegaram a investir na inovacao, que tem demonstrado

ser um fator de grande utilidade no crescimento e sustentabilidade a médio prazo de qualquer empresa.

Com a finalidade de preservar a confidencialidade das empresas respondentes a entrevista, ndo serdo
mencionadas quaisquer informacOes que possam prejudicar as empresas contactadas ou cuja
autorizacdo ndo seja concedida. No entanto, e salvo comunicagdo contraria expressa pela empresa, a
identificacdo das empresas participantes sera referenciada nesta investigagao.

Caso seja pertinente, pode disponibilizar algum documento que considere importante para o
desenvolvimento da investigacdo. O sucesso desta investigacdo provém da sua cooperacao, pelo que

agradeco atempadamente a sua disponibilidade.

Composto pela seguinte estrutura:
1 Parte
Identificagdo da Empresa
2 Parte
Inovagéo na Empresa
3 Parte
Implementacéo e Certificacdo de um Sistema de Gestdo de Investigagdo, Desenvolvimento e
Inovacéo (SGIDI)

Para qualquer duvida relacionada com a entrevista, contactar:

Lurdes Marlene Silva Lopes
Telm.: 91690 13 84

E-mail: lopes.lurdesmarlene@gmail.com

101



11

1.2

13

14

1.5

1.6

1.7
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ESTG F POLITECNICO
DO PORTO
1 PARTE - IDENTIFICAGAO DA EMPRESA

Denominagéo da empresa:

Sigilo:
1.2.1 Na denominacdo da empresa

1.2.2 Em outros dados

Distrito:

>250 Trabalhadores

|1 1€-50000€ |1 5000 00L€ — 7 000 000€
|1 50 001€ — 150 000€ | X 1 7000 001€ - 15 000 000€
|1 150 001€ — 1500 000€ |1 15000 001€ — 25 000 000€
1 1500 001€ - 3000 000€ 1 25,000 001€ - 40 000 000€
=23 =23

| 1 3000 001€ -5 000 000€ ' | Mais de 40 000 001€
Numero de Trabalhadores:

i _i <10 Trabalhadores i x_i <250 Trabalhadores

223 =25

I I 1 1

1 ! | 1

<50 Trabalhadores

Eng.? Carla Matos (CM) — Departamento da Qualidade/Eng.° Gualdino Costa — Diretor

Industrial

I
3
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2 PARTE - INOVACAO NA EMPRESA

2.1

2.2

Qual o papel da inovacdo no dia-a-dia da empresa?

CM - “A inovacdo esta na génese da empresa. A ICC ja desde a sua origem, 1986 que tem
em conta a inovacdo. Comecou a produzir para outras marcas, mas desde cedo o
administrador Eng.° Teo6filo Leite percebeu que teria de ter a sua propria marca para ter um
espaco no mercado. Enveredou, pela produgdo de calcado de protecdo/seguranca, que na
altura praticamente ndo existia em Portugal. Criou desde cedo, a sua propria marca — Lavoro,
jacom 25 anos.

O proprio administrador tem sempre a preocupacao de fazer o seu préprio estudo de mercado,
de implementar esta cultura nos nossos comerciais e colaboradores; impulsiona o
relacionamento com entidades cientifico-tecnoldgicas, sobretudo a Universidade do Minho,
mas também entidades como a FEUP (Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto),
INEGI (Instituto de Engenharia Mecénica e Gestdo Industrial) e o Centro Tecnoldgico de
Calgado. Temos desenvolvido varios projetos em colaboracdo com essas entidades e também

com fornecedores. Atualmente estamos com um projeto com a Universidade do Minho.

1

1

|

|

|

|

1

1

|

|

|

|

1

1

|

|

|

|

1

1

|

|

|

|

1

1

|

|

|

|

1

1

|

:

E Estamos a albergar um doutoramento de 2 anos, em que se esta a desenvolver uma nova
| biqueira de protecéio com elevada resisténcia. E como disse, esta na génese da empresa e esta,
i porque o mercado também acaba por exigir que estejamos sempre na vanguarda da inovacao.

i E agora em novembro que temos uma feira bastante importante no calgado profissional e
i outros EPI (Equipamentos de Protecdo Individual), em Dusserldorf na Alemanha. Para essa
1 feira temos sempre de preparar algo novo, e 0s nossos proprios clientes ja estdo a espera de
i ver coisas novas e temos de superar as expetativas deles em relacdo aos produtos. Claro que a
i Inovacgdo ndo esta s6 nos produtos, também esta nas outras areas, quer no marketing, quer na
| organizacgdo, quer nos processos. Nos também fizemos a implementac&o das ideias, da caixa
E de ideias/banco de ideias, atribuimos um prémio as ideias implementadas e também,
i trimestralmente as melhores ideias, para motivar todos os colaboradores, desde 0s que estdo
E no circuito de producédo até a direcdo, para contribuirem com ideias e com melhorias que se
1 possam implementar. Assim temos um melhor beneficio e melhor desenvolvimento também
|

|

1

nos produtos.”

Quial a classificacdo do setor em que a empresa se insere:
|_ =" |_ i |

I Nada inovador ! Inovador

Muito inovador

1 1
_ 1
- . 1
: Pouco inovador .
_ 1

I__Jl
| |

X

Nota: CM - “Sim, acho que estamos num patamar muito inovador.”
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A empresa tem orcamentos e objetivos especificos para a Inovacgao e Investigacao?
I_ -0 - I_ - ~
1 X | Sim -} Nao

Nota: CM — “Temos definidos orgamentos em termos de investimento em novos projetos.
Temos varios objetivos especificos de IDI, desde a amortizacdo de investimento em novos
produtos; relativamente a colaboracdo com entidades cientifico tecnoldgicas temos o objetivo
de ter pelo menos duas parcerias por ano. Em termos de desenvolvimentos prevé-se a auséncia
de erros”

Relativamente as instalagdes e equipamentos, existem recursos afetos exclusivamente a
inovacao?

CM - “Temos o Gabinete de Concecgéo e Desenvolvimento - CND, que serve concretamente
para desenvolver produtos desde a raiz. Nos fazemos desde as solas, temos um modelador
que desenha as proprias solas e também os cortes (chamamos a parte superior do calcado —
corte), fazer o desenho do calcado em si. Faz-se a maquete, podemos fazer internamente
como recorrendo a fornecedores e depois faz-se o primeiro prot6tipo, sé depois € que se faz o

lancamento no processo de fabrico. Este Gabinete, bem como o processo e procedimento

processo de certificacdo IDI veio enquadra-lo também nas atividades de projecto produto
inovacdo e produtos melhorados. N6s temos também um grupo de trabalho, designado por
MIDIQ - Marketing e Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo e Qualidade. Este grupo
tem reuniBes semanais para discutir: a gestdo de interfaces, o ponto de situacdo dos projetos

|
|
1
1
|
|
|
|
1
1
|
|
|
|
1
1
CND, ja existiam antes da implementacéo do Sistema de Gestdo da IDI, ao fim ao cabo o ,
|
|
1
1
|
|
|
|
1
1
|
|
que estdo em curso, analise das novas amostras e falamos também de outras questGes !

1

1

relacionadas com a aestao industrial e clientes.”

A empresa disp8e de um departamento de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao
(ID1)?

|

I | |---|
| X} Sim |__ 1 Nao

De que maneira foram cumpridas as atividades de inovagao?

| [ |

' X | Pela propria Empresa. L _: Outras Empresas ou InstituicGes.

|

X Empresa em cooperagdo com outras Empresas/Instituicdes.

Nota: CM - “Normalmente, nos projetos QREN, temos sido promotores, embora ja houve
ocasides em que tenhamos sido também parceiros de outros promotores”

Pensa que os resultados das atividades de inovacdo representam um acréscimo de

CM - “A inovacdo tem sido, desde a implementagédo do sistema, um chavao para divulgar as
nossas marcas, nomeadamente a Lavoro, e tem sido um tanto especial na feira A+A.

Alias, até no proprio inquérito de avaliagdo de satisfacdo de clientes, os nossos clientes
valorizam o nivel de Inovacdo que nos caracteriza.

O nosso calgado é todo certificado pela EN I1SO 20345, € uma exigéncia cumprir com 0s

critérios de durabilidade, de conforto, de resisténcia fisica, e tantas outras especificacoes.”



3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

ESTG F POLITECNICO

DO PORTO
PARTE - IMPLEMENTACAO E CERTIFICACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DE
INVESTIGACAO, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO (SGIDI)

Em que ano certificou o seu Sistema de Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e

Inovagao?

Considera que a NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestdo de IDI é de facil integracao
com outros referenciais normativos (se aplicavel)?

:"_:Sim :“_: Nao
1 1 1 1

Nota: N&o aplicavel, pois ndo houve integracdo com a NP EN 1SO 9001:2008. As auditorias do
sistema de gestdo sdo feitas em separado, apesar de existirem documentos comuns: politica da
empresa, manual do sistema de gestéo, etc..

Considera a inovagdo como um mecanismo gerador de riqueza, que resulta em beneficios
para a organizagéo?
|_ i |

1 X ! Sim | 1 Nao

|

Qual o tipo de inovacéo que a empresa adotou?

. ~ | ~ . .

1 X ! Inovagdo do produto. 1 X ! Inovagao organizacional.
1 1

: x_i Inovacdo de processos. | x_i Inovacdo de marketing.
I I

Nota: CM — “Temos trabalhado nos quatro niveis. Claro que a inovacdo de produto é aquela
gue sobressai, mas temos trabalhado nas outras.”

Héa recompensas a criatividade e a iniciativa inovadora dos colaboradores?
| I 1

=="

| X | Sim ' | Néo

QUal(is)? T~ T T e e

1

. ;. . 1

i CM - “Sim, temos prémios para as melhores ideias. I
|

|

Dos recursos seguintes, diga aqueles que tém mais relevancia para a capacidade de

inovagdo da empresa:

oEl 2 igel 8
SS S 58 £8
Egl 5 | 821 23
X, oo 14
1.Acesso a informacdo especializada: propriedade industrial, X
patentes, bibliografia.
2.Capital (recursos financeiros). X
3.Informacdo e conhecimento. X
4.Pessoas (recursos humanos internos). X
5.Redes de contactos (externas a empresa). X
6.Tecnologia (equipamentos, know-how). X
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1. CM - “Acerca da Pl — propriedade industrial, a ICC é conhecida como a quarta empresa que
tem maior nimero de registos de propriedade industrial, sendo que as trés primeiras sdo da area
farmacéutica. J& tinhamos esse sistema de propriedade industrial e patentes organizado.
Recorremos, também, aos nossos mandatarios, quer a nivel nacional quer a nivel comunitéario,
para nos ajudar a fazer e a acompanhar 0s N0ssos processos a registar ou registados.

Notas:

3.7 Como se faz na empresa para obter a tecnologia essencial para a inovacao? Esta é

desenvolvida internamente, adquirida ou licenciada?

CM - “Dependendo do tipo de projeto, do tipo de inovacdo que vai ser implementada,
temos o recurso interno para a Investigagdo e Desenvolvimento, mas também quando é

necessario, recorremos as parcerias com 0s nossos fornecedores ou com o Centro

Temos um laboratério que esta equipado com varios equipamentos que seguem 0S requisitos
normativos, também séo para utilizar na certificacdo do produto no sentido de conseguirmos

|

1

1

|

|

|

|

1

1

|

I Tecnoldgico de Calgado para validar essa Inovagéo.

|

1

1

|

|

|

! controlar e dar mais fiabilidade aos projetos que se vao desenvolvendo.”
1

3.8 Face as atividades de inovacdo da empresa, classifique as afirmacgdes de acordo com o seu

grau de concordancia:

@ e @
BE 885 888
cpieiggiolog
22
1.As atividades de inovacdo sdo tdo importantes como as restantes. X
2.A estrutura da empresa auxilia a célere tomada de decisdes. X
3.A gestdo considera a inovacdo como uma funcéo para o éxito. X
4.A implementacdo da NP 4457:2007 na empresa, ajuda para um X
melhor desempenho financeiro.
5.Ha relacdo entre os projetos de inovacdo e a estratégia de X
negocio.
6.A comunicacdo funciona eficazmente entre os varios niveis da X
hierarguia.
7.As funcles associadas a inovacdo sdo reconhecidas como X
beneficios.
8.0 impacto da IDI sobre o mercado, a imagem e o prestigio é %
positivo para a empresa.
9.A empresa pesquisa, regularmente, outras ideias para novos X
produtos.
10.0s principios da inovacdo sdao comunicados internamente a X
todos os colaboradores.
11.As operacGes de inovacdo tendem a ser dominadas e X
subordinadas pelas outras funcoes.
12.A empresa possui instrumentos de apoio na identificacdo de X
necessidades de inovacao.
13.A empresa usa ferramentas ou técnicas de previsdo para X
acautelar ameacas e antecipar oportunidades.
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14.A gestdo de topo assume a sua responsabilidade no SGIDI. X
15.Para melhorar os produtos ou processos, envolve-se na sugestao
de ideias os: %
Colaboradores X
Clientes
Fornecedores X
16.A empresa possui um clima benéfico para a geracdo de novas
ideias, incentivando os colaboradores a contribuirem com novas X
propostas.
17.E estimulada, pela empresa, a criatividade dos colaboradores. X
18.A empresa fornece formacgédo adequada aos colaboradores afetos X
as atividades de IDI.
19.A estratégia de inovacdo é claramente divulgada a todos os X
colaboradores para que saibam os objetivos a atingir.
20.0s colaboradores com cargos de topo vém a inovagdo como um X
fator de desenvolvimento.
21.0s colaboradores estdo sensibilizados para as vantagens da X
inovacao na competitividade da empresa.
22.A empresa participa em redes de partilha de experiéncias e X
conhecimentos com a envolvente.
23.A empresa coopera com outras no desenvolvimento de novos X
produtos ou processos.
24.A empresa coopera com Universidades ou outros Centros de %
Investigacdo para o desenvolvimento de conhecimentos.

Notas:

13. CM - “Tipo analise SWOT? Nos temos uma analise de avaliacdo de risco dos projetos, mas depois

da implementacédo do projeto, se calhar fica um bocadinho por trabalhar essa parte.”

16. CM - “Sim, inclusive agora fala-se do banco de ideias, das melhores ideias, da concecéo de ideias.
A Administragdo pretende conseguir as melhores ideias, beneficiando o mentor da ideia com um
prémio, relacionado com os beneficios de implementacdo da ideia. Em contrapartida, porque por vezes
pode existir conflito entre as pessoas que ajudam nessa implementagéo, eu propus ao Sr. Eng.° para
gue nds pudéssemos reverter esse valor para a melhoria das condigdes de trabalho. Vou comecar agora

com essa ideia, e € uma coisa que vai trazer maior incentivo e motivacao as pessoas.”

18. CM - “Sim, nos fizemos uma acdo de sensibilizagdo geral a empresa, por secGes. O MIDIQ ja
existia, as pessoas que faziam parte do grupo, ja existia essa reunido, era mais uma formalizagéo.”

19. CM - “Sim, temos as politicas de inovagdo afixadas.”
21. CM - “Sim, cada vez mais.”
22. CM - “Sim, também fazemos parte da rede Cotec.”
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Quais foram as atividades realizadas para implementar o processo do Sistema de Gestédo

da IDI na sua empresa? Quais os produtos/servicos dai resultantes?

Atividades realizadas: CM — “Ora tudo comegou com preparacdo da documentacdo
associada aos requisitos da norma NP 4457, desde instrucdes de trabalho para as caixas das
ideias, os procedimentos de gestdo de ideias, depois o procedimento de gestio dos projetos,
incluindo, depois a pré-validacdo da ideia, a analise de viabilidade, avaliacdo de riscos, o
planeamento e avaliacdo de resultados, quer em termos de objetivos, quer em termos de
licdes aprendidas. Implementamos um procedimento de gestdo de propriedade industrial e
gestdo das interfaces. Foram criadas tabelas de gestdo de conhecimento e respetiva
disseminagdo. Organizou-se uma biblioteca fisica e virtual, recolhida da gestdo das
interfaces, disponibilizada a todos. Tendo em conta este processo, foi reformulada a politica

da empresa e formulados indicadores para analise do desempenho do processo.

Produtos/servicos resultantes: CM — “S&o novos produtos, quer em termos de calgado
profissional com determinados requisitos, com design inovador, um design apelativo, pois
cada vez mais se tenta trazer para 0 mundo da seguranca o design da moda, quer em termos
de estratégia de marketing, que envolve a comunicagdo do produto, a divulgacdo, desde os
catalogos, caixas coletivas, displays, etc., toda essa informacdo é tratada. A nivel do
processo e/ou organizacao, dependendo do tipo de projeto, por vezes ha a necessidade de

reestruturacdo, de ajuste de novas estruturas/etapas no processo.”

Quiais as razdes que conduziram a empresa a optar pela implementacao da NP 4457:2007?

(Colocar um X na(s) opcao(des) a considerar).

X | Beneficios da IDI.

1 Criac8o Valor/Competitividade.
X | Fator de Diferenciagao.

X ' Melhoria Continua.

Outra(s)? Qual(is) |

Nota: “Os beneficios sem duvida. O fator de diferenciacdo; a melhoria continua também ja

tinhamos no &mbito do Sistema de Gestdo da Qualidade; a oferta de produtos inovadores; a

satisfacdo do cliente e a vantagem competitiva.”
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3.11 Quais os principais beneficios/vantagens que a empresa obteve com a implementacao e

certificagcdo da NP 4457:2007? (Colocar um X na(s) opgao(Ges) a considerar).

. 1.Abertura ao exterior para transferéncia de conhecimento para o seio da organizagao.

, 2.Acesso a beneficios fiscais e financiamento.

X1 3.Acompanhamento sistemético e avaliagdo (novos métodos de trabalho e aplicacio de métricas).

i 4.Avaliacdo das envolventes e praticas ja implementadas.

X | 5.Aumento da produtividade em IDI.

X 6.Certificagdo é boa para a imagem organizacional.

X | 7.Desenvolvimento de produtos e servicos inovadores.

X | 8.Diagnéstico e apreciacéo das atividades de inovacao.

X1 9.Envolvimento da gesto de topo, dos colaboradores e interdepartamental.

X'} 10.Esclarecimento e difusdo da politica, dos objetivos e dos projetos de inovacao.

1 11.Incentivo a criatividade e & criagdo e gestdo de ideias.

X | 13.Foco na criagdo de valor e aplicagio de metodologias que potenciam a criagio de valor.

X | 14.Fomento da cultura de inovacéo, da comunicacdo e da discussdo interna.

R I U [ |

- - - corretivas.

1 15.Gestdo eficaz do risco relacionado com os processos de inovacao.
16.Maior e melhor apoio a decisao.

17.Melhor captacéo e valorizagdo do conhecimento.

18.Melhores solucdes para os clientes e para a prépria empresa.

19.Melhoria da imagem/notoriedade.
% 1 20.Monitorizacao, identificacdo de oportunidades de melhoria e implementacao de acdes

X'} 21.Planeamento e verificacdo das fases de execucédo do SGIDI.

X ! 22.Estimulacédo de sistemas de estudo da envolvente externa a organizacao.

X 1 23.Reforgo da gestéo.

1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
1
1
1
1
1
1
:
1
! 1
: X | 12.Inclusdo da IDI com outros sistemas de gestdo ja implementados.
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

X | 24.Sistematizacdo da informacéo (de projetos, préticas, etc.).

Outro(s)? Qual(is)

= = = = = = = = = - - - -]
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Notas:

1. CM - “E agora entdo é que somos mesmo contactados, ndo somos s nos a contactar. Na realidade
nos também somos contactados para desenvolver projetos.”

2. CM - “Acho que nés nunca nos candidatamos ao SIFIDE (Sistema de Incentivos Fiscais & 1&D
Empresarial), temos é tentado pelos projetos de internacionalizacdo, temos estado sempre a recorrer
aos SIDT, nos estamos agora com um projeto da Universidade do Minho, que € um QREN/I&DT.”

12. CM - “Nao esta em sistema integrado, é em separado.”

15. CM — “Ha uma parte que precisa de ser melhor trabalhada.”

20. CM - “Mais a oportunidade de melhoria, a implementacdo de a¢des ja estava.”

21. CM - “Sim, os projetos ndo eram rigorosamente organizados. Nao tinhamos essa sequéncia de
melhoria, de avaliacdo, de andlise de viabilidade.”

23. CM - “A avaliacdo de resultados, a implementacdo de projetos.”

QREN - Quadro de Referéncia Estratégico Nacional
1&DT - Projetos de investigagdo e desenvolvimento tecnolégico

3.12 Durante este processo, as barreiras/dificuldades verificadas prendem-se, principalmente
com:

[ | 1= "

1 X | Fatores Internos a Empresa Fatores Externos a Empresa. ' X |

- -0 -

| 1 Ambas as opcdes.

Notas: CM - “N&o houve assim nada de importante. Tinhamos um objetivo, tinhamos meio ano para
implementar.”

3.13 Quiais os fatores internos que reconhece como inibidores da inovagdo na sua empresa?
CM - “Aqui, se calhar inibidores da Inovacdo é mais a nivel da gestdo de ideias. Muitas
vezes, as pessoas guardam as ideias para si proprias ou entdo fazem a sua propria analise de

viabilidade. Conseguir que apresentem as ideias, é 0 objetivo.”

3.14 Quais os fatores externos que reconhece como inibidores da inovagao na sua empresa?

Por vezes pode acontecer, dependendo do tipo de projeto inovacdo, a ndo-aceitagdo ou
abaixo das expectativas, da parte do mercado, homeadamente em termos de resultados

financeiros previstos.
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3.15 Durante a implementacdo e certificacdo da NP 4457:2007, a empresa esteve sujeita a

barreiras/dificuldades nesse processo? (Colocar um X na(s) op¢ao(Bes) a considerar).

i 1.Abrangéncia do SGIDI e impacto.

1
1
— |

2.Alinhamento do SGIDI com objetivos estratégicos da empresa, evitando barreiras a inovacao.

3.Auséncia de metodologias para a gestdo da inovacdo (incluindo projetos e gestdo de ideias,
gestdo de interfaces, gestdo do conhecimento, etc.).

4.Avaliacdo de resultados (projetos, atividades de vigilancia e prospetiva, etc.) e monitorizacéo.

X 1 X i

R I D | RN 1) DU [} B

5.Caréncia de informages sobre tecnologia, mercados e infraestruturas.
6.Custos com o processo de implementacdo e limitagdo dos recursos financeiros.
7.Deficiéncias no acesso a servicos externos.

1 8.Dificuldade em encontrar parceiros para cooperacao.
X ' 9.Enquadramento dos diferentes parceiros (envolventes) e do papel das interfaces no SGIDI.

X'} 10.Falta de clareza e compreensdo sobre como implementar alguns objetivos e planos.
1 11.Falta de competéncias de gestdo de projeto.

1 12.Focalizagdo exagerada no processo de inovagéo.

13.Inexisténcia de software.

14.“Informalidade” da economia que desincentiva o investimento em processos de inovagédo
- -- com alto potencial e risco.

15.Integra¢do com outros sistemas (NP EN ISO 9001:2008).

16.Manutenc¢do da dindmica de criatividade e do SGIDI.

1
||><:|><||

R I (RS | PR ) P

17.Mapeamento e classificacdo das atividades de IDI existentes.

18.Falta de interagdo entre os varios atores (governo, instituicdes de ensino superior, unidades
de investigacdo, organizages, associagbes empresariais, sindicatos, entre outros).

19.Necessidade de adaptacdo ou definicdo de processos.

20.Novidade da NP 4457:2007 e compreensdo dos conceitos.

x 1 21.Fragilidade dos direitos de propriedade industrial.

22.Recursos humanos pouco qualificados, tanto no interior da organizagdo como no exterior.

23.Recusa por parte do mercado do novo produto ou servico.

[P I DR N PN U ) [ A

24.Requisitos legais, sociais, tecnoldgicos, financeiros e fatores de risco.

X Xl

25.Resisténcia das entidades externas a empresa.

26.Resisténcia por parte dos colaboradores.

27.Riscos percebidos como excessivos.

28.Rigidez organizacional nas atitudes dos colaboradores e da geréncia.
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1
. I - R ~ s . ~
Outros? Qual(is) 1 CM - “E mais a gestdo burocratica. Bem como o Sistema de Gestdo de
! Qualidade também acaba por ser um bocadinho dificil conseguir ter tudo em
! tempo util.”
Notas:

1. CM - “Também foi facilitado porque ja estavamos familiarizados com o sistema.”

3. CM - *Sim, essa foi, ndo digo uma barreira, foi alguma coisa que tivemos de ultrapassar.”

4. CM - “A avaliagdo de resultados também, apesar de ja ter os indicadores de objetivos a nivel da
concecdo e desenvolvimento, mas projeto a projeto em concreto ndo faziamos essa monitorizacéo.”

9. CM - “Sim, ai a gestdo de interfaces acaba por ser um bocado dificil de gerir. Lidamos com tantas
pessoas e com tantas situacdes dificeis. Apanhamos sempre uma observacdo por parte dos auditores,
por exemplo, olhe porque isto ndo esta registado.”

13. CM - “Sim, podemos apontar porque isto deu origem a um projeto, inclusive sé para um software
de gestdo de ideias e projetos.”

16. CM — “E uma barreira, se calhar por ser continua. N&o é facil estimular as pessoas para
contribuirem para o sistema.”

19. CM - “Néo, quer dizer em termos documentais tivemos uma reformulacdo para integrar este
sistema.”

21. CM - “API, ¢ um pouco dificil de gerir, sendo ultrapassado com o recurso a mandatarios.”

25. CM - “Sim, as vezes na assinatura dos acordos de confidencialidade, mas acabam por aceder e
cumprir.”

3.16 De que forma a empresa deu resposta as dificuldades na implementacao da NP 4457:2007

identificadas na quest&o anterior.

CM - “A propria gestdo acabou por incutir esta cultura IDI nas pessoas. Esta nova norma,
esta nova certificacdo, acaba por ser um trabalho continuo de persisténcia, de quem é
responsavel pelo sistema de gestdo, sobre os restantes colaboradores.”

3.17 A presenca das barreiras selecionadas na sua empresa aconteceram durante:
X 1
1

A concecdo (desenvolvimento a nivel dos produtos, processos, organizacional e de marketing).

A implementacdo do processo de IDI.

I__Ji__Jl

1 X 1l

O controlo e detecdo de necessidades de retificacdo do processo de IDI.

Notas: CM — “Nés ainda estavamos muito virados para os produtos. Em termos de processos e
organizacional estava mais virado para o planeamento e melhoria do Sistema de Gestdo de Qualidade.
A vertente marketing praticamente era tratada de modo independente ou associada ao processo
comercial. A vertente produto era sem ddvida a mais trabalhada.”
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Acrescentar algo sobre o processo de implementacéo e certificagdo que se considere relevante

para a investigacdo pode-se descrever aqui:

e o o o e = = = = = = = - = - —— ]

Muito obrigado por ter disponibilizado o seu tempo e por ter colaborado com realizacéo da

minha Dissertacdo de Mestrado.

Aquando da conclusdo da investigacao, sera enviado para o e-mail que indicou o resultado

final da Dissertacdo de Mestrado.

Anexo 6: Entrevista realizada & empresa ICC, IndUstrias e Comércio de Calgado, S.A.
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ENTREVISTA SOBRE INOVACAO NA EMPRESA M.A.R. KAYAKS, LDA. (7/10/13)

Esta entrevista estd a ser realizada no ambito do desenvolvimento da Dissertacdo de Mestrado
intitulada “Investigacdo, Desenvolvimento e Inovagdo nas Empresas Portuguesas — Um Estudo de
Caso” tendo como orientadores o Professor Doutor Vitor Braga e a Mestre Alexandra Braga. Esta
dissertagdo constitui um dos requisitos necessarios para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo
Integrada da Qualidade, Ambiente e Seguranca, pela Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de

Felgueiras, do Instituto Politécnico do Porto.

Nos dias de hoje, a opcao de adotar por um processo de inovagdo é cada vez mais necessaria. Muitas
das empresas perceberam a sua importancia e comegaram a investir na inovacao, que tem demonstrado

ser um fator de grande utilidade no crescimento e sustentabilidade a médio prazo de qualquer empresa.

Com a finalidade de preservar a confidencialidade das empresas respondentes a entrevista, ndo serdo
mencionadas quaisquer informacGes que possam prejudicar as empresas contactadas ou cuja
autorizacdo nao seja concedida. No entanto, e salvo comunicagdo contraria expressa pela empresa, a
identificacdo das empresas participantes sera referenciada nesta investigacao.

Caso seja pertinente, pode disponibilizar algum documento que considere importante para o
desenvolvimento da investigacdo. O sucesso desta investigacdo provém da sua cooperacao, pelo que

agradeco atempadamente a sua disponibilidade.

Composto pela seguinte estrutura:
1 Parte
Identificagio da Empresa
2 Parte
Inovacéo na Empresa
3 Parte
Implementacao e Certificacdo de um Sistema de Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovagéo (SGIDI)

Para qualquer duvida relacionada com a entrevista, contactar:

Lurdes Marlene Silva Lopes
Telm.: 91 690 13 84

E-mail: lopes.lurdesmarlene@gmail.com
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Denominagéo da empresa:

1
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PARTE - IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Sigilo:

1.2.1 Na denominacdo da empresa

1.2.2 Em outros dados

Distrito:

de alta competicéo.

Producdo de diferentes tipos de embarcacfes e outras pecas em compdsitos/Kayaks e canoas

' 1€ -50 000€
50 001€ — 150 000€

1 150 001€ — 1 500 000€

' 1500 001€ — 3 000 000€

3000 001€ - 5 000 000€

5000 001€ — 7 000 000€
7 000 001€ — 15 000 000€

15 000 001€ — 25 000 000€

25 000 001€ — 40 000 000€
Mais de 40 000 001€

<250 Trabalhadores
>250 Trabalhadores
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2 PARTE - INOVACAO NA EMPRESA

Qual o papel da inovagéo no dia-a-dia da empresa?

“O papel da inovacao é obviamente uma presenga constante. Nos trabalhamos com materiais
muito dindmicos, com técnicas, uma mao-de-obra intensiva pelo que a inovacéo, a adaptacao,
a criagdo de novos procedimentos e novas formas de melhorar o comportamento dos
materiais e também a propria produtividade do processo sdo constantes.

NoOs ndo temos um metodo de fabrico rigido, trabalhamos com compositos materiais
altamente volateis com caracteristicas que alteram com o calor e temos também, uma
aplicacdo manual, facto que exige sempre a intervencao constante.

O desafio a inovagdo é presente.”

ual a classificagdo do setor em que a empresa se insere:
- i |

Nada inovador i Inovador

Pouco inovador Muito inovador

-mem T
1
| 1) P |

A empresa tem orcamentos e objetivos especificos para a Inovagéo e Investigacao?
1I--" 1- "

| X | Sim |1 Néo
Nota: “N&o, ndo tenho um or¢camento. Tenho obviamente objetivos que vao sendo lancados
sob o ponto de vista de projetos. Mais que um objetivo anual, ou por época ou foram feitos por

outros projetos.”

Relativamente as instalagdes e equipamentos, existem recursos afetos exclusivamente a

“Existem recursos afetos exclusivamente a inovacdo, nomeadamente, em termos de pessoal e
em termos do que é tecnologia de engenharia inversa que é preciso, exclusivamente
dedicadas a inovacdo, em termos documentais. Temos uma pessoa sempre afeta a essas
areas.”

A empresa dispde de um departamento de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo
(1D1)y?
1

==" [ D |

I X} Sim ' | Nao

Nota: “Sim, temos 3/4 pessoas que tratam apenas disso.”

De que maneira foram cumpridas as atividades de inovagao?

|_ | |_ i |
:_)_(_: Pela propria Empresa. L _: Outras Empresas ou Institui¢Ges.

1I- -0

1 . .~
:_>_<_| Empresa em cooperagdo com outras Empresas/Instituicdes.

Pensa que os resultados das atividades de inovacdo representam um acréscimo de

- e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e Em e e e e e e e e ey

“Sim, a competitividade aumenta de duas maneiras. Primeiro, porque ha uma melhoria, e

|
!
1
, temos a questdo da produtividade.
!
|
1
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3 PARTE - IMPLEMENTACAO E CERTIFICACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DE

INVESTIGACAO, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO (SGIDI)

3.1 Em que ano certificou o seu Sistema de Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e

Inovagao?

3.2 Considera que a NP 4457:2007 Requisitos do Sistema de Gestao de IDI é de facil integracao
com outros referenciais normativos (se aplicavel)?

:"_ESim :“_E Nao

Nota: N&o aplicavel, pois ndo existe outro sistema de gestdo. “Sim, porgque nos ja tinhamos
muito desses processos, falta a formalizag&o.”

3.3 Considera a inovacdo como um mecanismo gerador de riqueza, que resulta em beneficios
para a organizagio?

L X !'Sim |1 Néo

3.4 Qual o tipo de inovagdo que a empresa adotou?

|

| =="

LX ! Inovacéo do produto. ! Inovacdo organizacional.
|

1 a ~
1 X : Inovagao de [processos.
1

3.5 Harecompensas a criatividade e a iniciativa inovadora dos colaboradores?
| 1=="
' X | Sim '} Nao

Qual(is)? | oo o T T ST T N o
. “Temos um plano de incentivos quer a produtividade, quer a apresentacdo de

\ solucdes.”

g - —— - e

1 . n — [
3.6 Dos recursos seguintes, diga aqueles que tém mais relevancia para a capacidade de

inovagdo da empresa:

82 gy =
258 183 33
x| x | @& i
1.Acesso a informacdo especializada: propriedade industrial,
patentes, bibliografia. X
2.Capital (recursos financeiros). X
3.Informacdo e conhecimento. X
4.Pessoas (recursos humanos internos). X
5.Redes de contactos (externas a empresa). X
6.Tecnologia (equipamentos, know-how). X

3.7 Como se faz na empresa para obter a tecnologia essencial para a inovacao? Esta é

desenvolvida internamente, adquirida ou licenciada?

. ;s = . 1
“Toda a tecnologia é interna. Vamos, de uma forma constante inovando, procurando novos
1
métodos e novas formas, para realmente encontrar uma tecnologia, quer melhor, quer mais |
1
1
1

produtiva.”
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3.8 Face as atividades de inovacdo da empresa, classifique as afirmacoes de acordo com o seu

grau de concordancia:

Discorda
Totalmente
Discorda
Nao Concorda
Nem Discorda
Concorda
Concorda
Totalmente

1.As atividades de inovacéo sdo tdo importantes como as restantes.
2.A estrutura da empresa auxilia a célere tomada de decisoes.
3.A gestdo considera a inovacdo como uma funcéo para o éxito.
4.A implementacdo da NP 4457:2007 na empresa, ajuda para um
melhor desempenho financeiro.
5.H& relacdo entre os projetos de inovacdo e a estratégia de
negacio.
6.A comunicacdo funciona eficazmente entre os varios niveis da X
hierarguia.
7.As funcbes associadas & inovacdo sdo reconhecidas como
beneficios.
8.0 impacto da IDI sobre o mercado, a imagem e o prestigio é
positivo para a empresa.
9.A empresa pesquisa, regularmente, outras ideias para novos
produtos.
10.0s principios da inovagdo sdo comunicados internamente a
todos os colaboradores.
11.As operagdes de inovagdo tendem a ser dominadas e
subordinadas pelas outras funcoes.
12.A empresa possui instrumentos de apoio na identificacdo de
necessidades de inovacao.
13.A empresa usa ferramentas ou técnicas de previsdo para
acautelar ameacas e antecipar oportunidades.
14.A gestdo de topo assume a sua responsabilidade no SGIDI. X
15.Para melhorar os produtos ou processos, envolve-se na sugestao
de ideias os: X
Colaboradores X
Clientes
Fornecedores
16.A empresa possui um clima benéfico para a geracdo de novas
ideias, incentivando os colaboradores a contribuirem com novas X
propostas.
17.E estimulada, pela empresa, a criatividade dos colaboradores. X
18.A empresa fornece formacéo adequada aos colaboradores afetos
as atividades de IDI.
19.A estratégia de inovacdo é claramente divulgada a todos os
colaboradores para que saibam os objetivos a atingir.
20.0s colaboradores com cargos de topo vém a inovagdo como um
fator de desenvolvimento.
21.0s colaboradores estdo sensibilizados para as vantagens da
inovacéo na competitividade da empresa.
22.A empresa participa em redes de partilha de experiéncias e
conhecimentos com a envolvente.
23.A empresa coopera com outras no desenvolvimento de novos
produtos ou processos.
24.A empresa coopera com Universidades ou outros Centros de X
Investigacdo para o desenvolvimento de conhecimentos.

X XXX

X
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Notas:

1. “Sim, estrutura bastante horizontal.”

5. “O projeto de inovacdo tem tudo a ver com a estratégia de negdcio, quer uma coisa quer outra, nos
dois sentidos.”

6. “Funciona muito bem, existe como disse, uma estrutura bastante horizontal. Permite uma grande
comunicacao entre as areas.”

9. ”No6s ndo precisamos, n6s acabamos por ser criadores do que se precisa.”

10. “Existe todos esses procedimentos burocraticos, o proprio sistema obriga-nos a isso.”

11. “Néo, as operagdes de inovacdo acabam por ser elas proprias independentes e séo levadas até ao
fim, independentemente, do resultado ser ou ndo comercializado ou se é realmente uma melhoria.
Portanto ndo sdo dominadas e subordinadas, sdéo 100% livres.”

12. “Nao, ndo temos essa necessidade.”

13. “Nao, ai utilizamos apenas o feedback do mercado, o contato direto com o cliente final.”

14. “Sim, é verdade.”

15. “Sobretudo os clientes finais.”

16. “Sim, é um trabalho de alguma forma artesanal, em que para fazer o destino da inovacdo, para
melhorar 0s processos.”

19. “Sim, é obrigatdrio.”

21. “Sim, serdo sempre os maiores beneficiarios nessa area, quer na qualidade de trabalho, na sua
qualidade de vida, quer também como beneficiario na qualidade de uma empresa que tem sucesso.”

23. “Néao, ndo existe aqui. Estamos muito isolados nessa area, mas também cooperamos pouco, a hdo
ser com os nossos fornecedores e clientes.”

24. “Sim, fazemos alguma coisa com as Universidades e Centros de Conhecimentos. Trabalham

sempre de uma forma um bocadinho mais tedrica.”

3.9 Quais foram as atividades realizadas para implementar o processo do Sistema de Gestéo

da IDI na sua empresa? Quais os produtos/servicos dai resultantes?

“Sim, acima de tudo passou por uma formalizacdo das transmissdes de conhecimentos, do

registo de projetos.

processo. E a grande vantagem da empresa na implementagédo deste sistema, foi exatamente
uma maior racionalidade e criacdo de uma base de dados de uma forma mais organizada,

1
1
1
1
1
1
1
1
1
. , ~ . . . . 1
Os produtos e servicos dai resultantes sdo mais ou menos indiferentes a ser criados no 1
1
1
1
1
1
1
1
mais fiavel, que no futuro trara vantagens por existir.” !

1
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3.10 Quais as razbes que conduziram a empresa a optar pela implementacédo da NP 4457:2007?

(Colocar um X na(s) opcao(des) a considerar).

. Beneficios da IDI.

i |

| Criac8o Valor/Competitividade.

I

I

I

I

I

—_ I
i | [ R |

I

I

I

I

I

|
|
|
|
:
i I Fator de Diferenciacéo.
|
|
1
1
|
|

=="

' Melhoria Continua.

=="

I Necessidades de Mercado. i X ' Vantagem Competitiva.

Outra(s)? Qual(is) | :

Nota: “Por uma opcao estratégica para 0s projetos, existe a satisfacdo do cliente e a vantagem
competitiva, ou seja, nés temos consciéncia que a nossa vantagem competitiva vem da
satisfacdo do cliente e, por isso, temos de procurar no NOsSsoO processo opcdes que permitam
chegar ai.”

Quais os principais beneficios/vantagens que a empresa obteve com a implementacao e
certificagdo da NP 4457:2007? (Colocar um X na(s) opc¢ao(des) a considerar).

1.Abertura ao exterior para transferéncia de conhecimento para o seio da organizag&o.
2.Acesso a beneficios fiscais e financiamento.

3.Acompanhamento sistematico e avaliagdo (novos métodos de trabalho e aplicagdo de métricas).
4.Avaliacdo das envolventes e praticas ja implementadas.

5.Aumento da produtividade em IDI.

6.Certificacdo € boa para a imagem organizacional.

7.Desenvolvimento de produtos e servicos inovadores.

8.Diagnostico e apreciacao das atividades de inovacéo.

9.Envolvimento da gestdo de topo, dos colaboradores e interdepartamental.
10.Esclarecimento e difusdo da politica, dos objetivos e dos projetos de inovacao.
11.Incentivo a criatividade e a criacdo e gestdo de ideias.

12.Inclusdo da IDI com outros sistemas de gestdo ja implementados.

13.Foco na criacdo de valor e aplicacdo de metodologias que potenciam a criagéo de valor.
14.Fomento da cultura de inovagdo, da comunicacéo e da discussdo interna.

15.Gestdo eficaz do risco relacionado com os processos de inovagéo.

16.Maior e melhor apoio a deciséo.
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1 17.Melhor captacéo e valorizagdo do conhecimento.

1 18.Melhores solucBes para os clientes e para a propria empresa.

I

I

|

I

|

1

1

. 1 19.Melhoria da imagem/notoriedade.

1 20.Monitorizacdo, identificacdo de oportunidades de melhoria e implementacdo de agOes
- corretivas.

1
|1 21.Planeamento e verificagdo das fases de execucdo do SGIDI.

I
I
I
I
1
1
I
I
I

I 22 Estimulacdo de sistemas de estudo da envolvente externa a organizacao.

| 23.Reforgo da gestdo.

Notas:

2. “O SIFIDE pouco, nés ja faziamos o SIFIDE antes.”

(SIFIDE - Sistema de Incentivos Fiscais a 1&D Empresarial)

3. “Ndao, nos isso ja faziamos. Ja faziamos a avaliacdo, nods ja tinhamos tudo afeto. O que nds ndo
tinhamos era o processo registado, ou seja, ndo havia um registo diario ou semanal das ideias.”

5. “Sim, é dificil de medir. Eu acho que a nossa grande vantagem, mais do que o Marketing, mais que
o desenvolvimento do produto, mais do que o diagndstico, é a mais-valia historica.”

16. “O ponto maior e melhor apoio a decisdo como o mais relevante, que aqui estou a ver.

Aqui fala em criar um maior e melhor apoio a decisdo, quer no presente, quer no futuro para ver o

registo organizado.”

3.12 Durante este processo, as barreiras/dificuldades verificadas prendem-se, principalmente

com:
[ | 1I- -0

| X | Fatores Internos a Empresa Fatores Externos a Empresa. 1|

- I-—n -

_ _: Ambas as opgdes.

3.13 Quais os fatores internos que reconhece como inibidores da inovagdo na sua empresa?
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T TN TE T T E T T EE T ST TR -l

. “Os internos tém a ver com criar 0s processos, que antigamente eram mais informais e que !
! X H HPSE L] !
! agora sdo mais formais. .

[ T T T T s T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T s - =
I

; Néao aplicavel.

o i e e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e
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3.15 Durante a implementacdo e certificacdo da NP 4457:2007, a empresa esteve sujeita a
barreiras/dificuldades nesse processo? (Colocar um X na(s) op¢ao(Bes) a considerar).

i 1.Abrangéncia do SGIDI e impacto.

2.Alinhamento do SGIDI com objetivos estratégicos da empresa, evitando barreiras a inovacao.

1 23.Recusa por parte do mercado do novo produto ou servico.

X 1 24.Requisitos legais, sociais, tecnoldgicos, financeiros e fatores de risco.
1 25.Resisténcia das entidades externas a empresa.

26.Resisténcia por parte dos colaboradores.

27.Riscos percebidos como excessivos.

I 28.Rigidez organizacional nas atitudes dos colaboradores e da geréncia.

1
1
|
1
1 1
1 _l
1777 3.Auséncia de metodologias para a gestdo da inovagao (incluindo projetos e gestao de ideias,
i gestdo de interfaces, gestdo do conhecimento, etc.).
i ' 4.Avaliagao de resultados (projetos, atividades de vigilancia e prospetiva, etc.) e monitorizagdo.
el
: X! 5.Caréncia de informag6es sobre tecnologia, mercados e infraestruturas.
I_ ——
: _i 6.Custos com o processo de implementacdo e limitagdo dos recursos financeiros.
I_ ——
i I 7.Deficiéncias no acesso a servicos externos.
\" "1 8.Dificuldade em encontrar parceiros para cooperagao.
1_ _ _l
1-—n" . - H
Lo 9.Enquadramento dos diferentes parceiros (envolventes) e do papel das interfaces no SGIDI.
|_ ="
' | 10.Falta de clareza e compreens&o sobre como implementar alguns objetivos e planos.
L _i 11.Falta de competéncias de gestdo de projeto.
I_ ——
|1 12.Focalizacio exagerada no processo de inovacio.
I_ _ _l
I" 1 13.Inexisténcia de software.
I_ _ _l
'"" 7 14.“Informalidade” da economia que desincentiva o investimento em processos de inovacao
'~~~ com alto potencial e risco.
1 =
' | 15.Integracdo com outros sistemas (NP EN ISO 9001:2008).
|_ i |
' | 16.Manutencao da dinamica de criatividade e do SGIDI.
I: = :|
Lo 17.Mapeamento e classificacdo das atividades de IDI existentes.
'” 7| 18.Falta de interagdo entre os varios atores (governo, instituices de ensino superior, unidades
I- - de investigacdo, organizaces, associacdes empresariais, sindicatos, entre outros).
|_ i |
' | 19.Necessidade de adaptacdo ou defini¢do de processos.
| _i 20.Novidade da NP 4457:2007 e compreensdo dos conceitos.
I_ ——
\" " 21.Fragilidade dos direitos de propriedade industrial.
|
==
:_ _ 1 22.Recursos humanos pouco qualificados, tanto no interior da organizagédo como no exterior.
Lo
1
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
1
I
|
1
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1
Outros? Qual(is) | :

Nota: “Acima de tudo existe, exato essa caréncia de informagdes sobre tecnologia, porque é um
mercado relativamente pequeno, que é uma inddstria em que ndo existe muitas empresas e por isso a
informacdo, as vezes, é escassa. Ndo é facil n6s conseguirmos essa informacdo, e surgir dai um
acompanhar os competidores, acompanhar terceiros ou registo das publicacbes, uma série de
procedimentos que ndo existem.”

3.16 De que forma a empresa deu resposta as dificuldades na implementacao da NP 4457:2007
identificadas na quest&o anterior.

“A principal dificuldade tem mesmo a ver com a alteracdo do método informal para o i
método formal, tudo isso estava por fazer. Como € que demos resposta a esse problema? !
Nos temos um software interno, melhoramos, facilitamos ao maximo, a gestdo também tem !
que conferir as regras das proprias Normas, mas achamos que essas regras e esses !
|
|

1
|
|
|
|
1
1
|
1 . hy . .
1 procedimentos ja foram mais simples.

3.17 A presenca das barreiras selecionadas na sua empresa aconteceram durante:

i~ 2 A concecdo (desenvolvimento a nivel dos produtos, processos, organizacional e de marketing).
1

i__ 1 Aimplementacéo do processo de IDI.

|

i___ Ocontroloe detecdo de necessidades de retificacdo do processo de IDI.

Acrescentar algo sobre o processo de implementacéo e certificagdo que se considere relevante

para a investigacado pode-se descrever aqui:

“A adequacdo da norma a realidade empresarial nem sempre é facil. E uma grande parte das

empresas podera implementa-la e outra parte das empresas néo.

inflexibilidade por parte da norma para esses casos, pois continua a obrigar a um certo nimero de

1
|
|
|
1
1
Ha métodos, processos e mercados que fogem um bocadinho ao normal. Existe alguma ,
|
|
1
.. . ~ . ~ L. - . . . . 1
requisitos que depois ndo tem aplicacdo na pratica, e incumprimentos na altura de auditorias que de !

|

|

facto ndo existem.”

Muito obrigado por ter disponibilizado o seu tempo e por ter colaborado com realizacio da

minha Dissertacdo de Mestrado.

Aquando da conclusdo da investigacao, serd enviado para o e-mail que indicou o resultado

final da Dissertacdo de Mestrado.

Anexo 7: Entrevista realizada a empresa M.A.R. Kayaks, Lda.
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