e sustentabilidade

a dEpl

v

organizacional

Diana Filipa Quental Catalao

UMinho|2012

Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Diana Filipa Quental Catalao

Inovacao de processos e sustentabilidade
organizacional

Abril de 2012



Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Diana Filipa Quental Catalao

Inovacao de processos e sustentabilidade
organizacional

Dissertacao de Mestrado
Mestrado em Marketing e Gestao Estratégica

Trabalho realizado sob a orientacao do
Professor Doutor Orlando Petiz Pereira

Abril de 2012



E AUTORIZADA A REPRODUGAO PARCIAL DESTA DISSERTACAO APENAS PARA EFEITOS
DE INVESTIGACAO, MEDIANTE DECLARACAO ESCRITA DO INTERESSADO, QUE A TAL SE
COMPROMETE;

Universidade do Minho, /]

Assinatura:




Agradeco aos colaboradores da empresa
a disponibilidade do seu tempo e
a partilha do seu conhecimento e experiéncia.






Inovacao de processos e

sustentabilidade organizacional

A inovacao constitui um dos principais motores da evolucdo na sociedade, na economia e nas
empresas. Dada a sua importancia, uma gestdo estratégica dos recursos das empresas, para a
eficiéncia e sustentabilidade da organizacao, deve considerar a inovacao. Neste trabalho, explora-se
0 conceito de inovacdo, atendendo as diferentes formas de inovar a que uma empresa pode
recorrer, bem como ao contributo destas para o seu desempenho. E atribuido particular énfase a
inovacao de processos, fonte de rentabilidade significativa quando encarada como uma rotina na
superacao dos problemas do quotidiano e dos desafios do mercado.

Para aprofundamento do estudo da inovacdo de processos, observa-se a aplicacdo desse
conceito nas organizacoes, com recurso ao estudo de um caso que incide sobre o grupo Simoldes.
Com o objetivo de compreender o contributo da inovacdo de processos para a sustentabilidade da
organizacao, é feito um estudo qualitativo a inovacdo no grupo. Nesse sentido, sédo consultados
documentos da organizacdao, bem como feitas entrevistas a colaboradores responsaveis pela

inovacao.

Palavras-chave: inovacao; inovacao de processos; sustentabilidade; estratégia organizacional;
informacdo; conhecimento; aprendizagem; criatividade; competéncias; empreendedorismo;

Simoldes.
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Process innovation and

organizational sustainability

Innovation is a major driver of development in society, in economy and in businesses. Given
its importance, a strategic management of corporate resources, for the efficiency and sustainability
of organizations, should take innovation into consideration. This work explores the concept of
innovation, given its different forms as well as their contribution to the business performance.
Specific emphasis is given to process innovation, a significant source of profitability when regarded
as a routine in overcoming the problems of everyday life and the challenges of the market.

In order to deepen the study of process innovation, the application of this concept is observed
in organizations, using a case study that focuses on the group Simoldes. With the purpose of
understanding the contribution of process innovation for the sustainability of the organization, a
qualitative study of innovation in the group is developed. Therefore, documents of the organization

are examined and interviews are made to employees responsible for innovation.

Keywords: innovation, innovation process, sustainability, organizational strategy, information,

knowledge, learning, creativity, skills, entrepreneurship, Simoldes.
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1. Introducao






Esta dissertacao é desenvolvida no ambito da conclusdo do Mestrado em Marketing e Gestéo
Estratégica. O interesse pela inovacdo advém da compreensdo da sua importancia para a gestdo
estratégica dos recursos das organizacbes e, consequentemente, para a sua sustentabilidade.
Assim, este trabalho propde-se aprofundar a tematica da inovacao, cada vez mais considerada por
académicos, governos e empresarios.

A sensibilidade para este tema tem origem no interesse pela compreensado dos fatores que
podem fomentar a inovacdo nas organizacdes e a criatividade nos seus colaboradores. Porque a
capacidade de inovar nao é apenas uma aptidao individual, mas uma competéncia resultante da
formacao, do conhecimento, dos estimulos do meio, entre outros, parece relevante estuda-la do
ponto de vista das pessoas que a originam. Nesse sentido, é valorizado o fator humano e o seu
contributo para a sustentabilidade da organizacao, por via da inovacao.

Nas empresas, nem sempre a importancia da inovacdo é bem compreendida, razao pela qual
nao consta da estratégia organizacional. Porém, ter a inovacdo como um objetivo constante e
entender a forma mais vantajosa de inovar em cada caso revela-se cada vez mais importante. Na
atual conjetura econémica os mercados sao mais volateis, a evolucao das necessidades tem-se
acelerado e a competitividade entre as empresas tem crescido. Nesse sentido, considera-se que 0
mundo atual impde as empresas a necessidade de inovar e de progredir, caso contrario, podem
enfrentar o risco de se tornar obsoletas, conforme o espirito de Johne (1999: 10): “/n times of fast
changing markets and fast changing technology, businesses which want to safeguard their future
must innovate. If they want to be proactive and develop further by organic means they must engage
not just in occasfonal burst of innovation, but in continuous change”.

Tendo por objetivo compreender a forma como a inovacdo esta presente nas organizacoes e
contribui para a sua eficiéncia e sustentabilidade, ¢ estudado o conceito inovacao tendo por base o
trabalho de autores e académicos das Ciéncias Econdmicas e Empresariais. Nesse seguimento, sdo
identificadas algumas variaveis que podem afetar a inovacdo: a estratégia organizacional 0s
objetivos de inovacdo, a dimensdo da organizacdo (e localizacdo); a estrutura organizacional a
cultura da organizacdo, a rotina de trabalho, a formacdo dos trabalhadores, a criacdo de
conhecimento, a circulacdo da informacdo, as redes e parcerias, 0s fatores externos, como a
procura, os fornecedores, a concorréncia (0 mercado do setor) ou o estado. Na sequéncia do estudo
destas variaveis é formulada a seguinte questao: Serd que a estratégia de inovacdo de processos
Implementada na organizacdo esta a contribuir para melhorar a sua eficiéncia e sustentabilidade?

A resposta a esta questao pretende ir ao encontro dos objetivos deste trabalho:



e compreender os efeitos potenciais dos determinantes da inovacéo nas organizacoes;

e verificar se é possivel as organizacdes tirar partido da manipulacdo desses determinantes
para fomentar a sua sustentabilidade;

e transpor para o caso de uma organizacao concreta o estudo dos determinantes da inovacao e
as hipoteses formuladas;

e relacionar o desempenho da organizacao com o tipo de inovacéo por ela realizada;

e verificar os efeitos dos determinantes da inovacdo no contexto real da organizacao,
demarcado por circunstancias ambientais especificas;

e procurar, na organizacdo, outros fatores que contribuem para o sucesso da inovacao;

e analisar se a inovacao de processos alimenta as vantagens competitivas da organizacdo e
contribui para a sua sustentabilidade a longo prazo.

O estudo dos fundamentos da inovacédo ¢, entdo, aplicado ao caso do grupo Simoldes. A
escolha desta organizacdo para analise de um caso deve-se a importancia que a empresa afirma
atribuir a inovacdo, bem como a sua importancia enquanto uma mas maiores empresas de moldes
na Europa. Ai, sdo avaliadas as hipoteses que integram as variaveis da inovacao, para compreender
de que forma essas variaveis estdo a fomentar ou a retardar a inovacdo no grupo e, nesse sentido,
a sua eficiéncia e sustentabilidade.

Assim, o primeiro capitulo deste trabalho explora o conceito de inovacao através da revisao
das definicdes de inovacao propostas por diversos autores. E estudada a evolucdo da inovacdo ao
longo do tempo, até as origens da inovacdo de processos. No final ¢ aprofundada a nocédo de
inovacao de processos, uma vez que é um conceito fundamental neste trabalho.

O segundo capitulo apresenta uma analise dos diferentes tipos de inovacdo, demonstrando
que a forma como se inova deve estar adequada as particularidades e objetivos de cada
organizacao. Nesse sentido, distingue-se inovacdo de processos e de produtos, inovacao radical e
incremental, outros tipos de inovacdo apresentados pelos autores, bem como 0s #pos de inovacao
em funcdo da atividade da empresa. Finalmente, é analisada a influéncia que diferentes sistemas
de gestao podem ter sobre o tipo de inovacdo desenvolvido pela empresa.

No capitulo quatro é feita uma apreciacdo a inovacdo nas organizacdes. Assim, sado
identificados alguns elementos que contribuem para a inovacdo empresarial e cuja manipulacdo
pode contribuir para melhorar o desempenho da organizacdo, no que concerne a inovacdo. E
analisado o papel da inovacao na estratégia da organizacdo enquanto vantagem competitiva e risco,

bem como as consequenciais de fatores estruturais da organizacdo para a sua capacidade de



inovar. De seguida, sdo consideradas as principais fontes de inovacdo apresentadas pelos autores.
Tendo por base esses fatores, nos itens seguintes sdo desenvolvidos alguns aspetos relevantes a
inovacdo: o conhecimento, a informacado e as redes, o papel das pessoas na inovacdo e o
empreendedorismo.

O capitulo cinco apresenta a metodologia utilizada, comecando por ressalvar as dificuldades
da medicdo de um conceito tdo alargado como é a inovacdo. Seguidamente é explicada a
adequacao do estudo de caso aos objetivos deste trabalho, os métodos de recolha de dados e a
forma como eles sao trabalhados.

O capitulo seis é constituido pela apresentacdo do caso relativo ao grupo Simoldes. E feita a
presentacao da organizacdo com uma breve historia do seu desenvolvimento. Posteriormente,
passa-se a analise qualitativa dos dados recolhidos nas entrevistas, com destaque de alguns casos
concretos de inovacao na empresa. Esta analise inicia-se com a concecdo que as pessoas nho
interior da organizacdo tém de inovacdo. De seguida, é desenvolvida uma analise mais aprofundada
aos fatores que condicionam a inovacdo, tendo por base as hipdteses apresentadas. E feita uma
apreciacao critica a estrutura de inovacao da empresa, com base nos autores considerados para
este estudo, da qual resulta uma nota pedagogica relativa a acao da organizacao.

As conclusdes do trabalho a do caso estudado, bem como recomendacdes para futuros

trabalhos neste campo, sdo apresentadas no capitulo sete.






2. Conceito de inovacao






2.1. Introducao

Estudar a aplicacao da inovacdo de processos, objetivo desta dissertacao, implica o estudo
daquilo que é a inovacdo. Atualmente, compreende-se que a inovacao tem grande importancia para
a sustentabilidade e crescimento das organizacdes, por isso € o objeto de estudo de muitos
investigadores.

Inovacdo ndo é um conceito que reuna consenso relativamente a sua definicdo. Diferentes
investigadores enfatizam vertentes distintas da inovacéo, consoante os objetivos especificos do seu
trabalho. Enquanto uns atribuem maior importancia a questdo da novidade dos conhecimentos,
outros enfatizam as etapas por que passa a introducdo de inovacdes nas empresas. A avaliacdo dos
beneficios e riscos ¢, também, um problema de interesse nos estudos acerca da inovacdo. E
importante conseguir avaliar a necessidade de inovacado de uma empresa, bem como as
implicacoes positivas e negativas que dai podem advir.

As inovacdes provocam mudancas nas empresas, que se podem repercutir na economia ou
até mesmo na sociedade. Antever esses efeitos e prever o sucesso de uma inovacao implicam o
estudo das origens e da evolucdo da inovacdo ao longo do tempo. A forma como se faz inovacao
tem vindo a evoluir e, nessa evolucao, observa-se o incremento recente de uma forma de inovar: a
inovacao de processos.

Os processos sdo a estrutura de acdo da empresa que integra diversos elementos: o fermpo e
0 espaco, 0s nputs e 0s outputs, a forma como se desenrola a atividade. A inovacdo nos processos
passa por implementar melhorias nestes elementos, com o intuito de promover a eficiéncia, o
crescimento e a sustentabilidade da organizacao a longo prazo.

Neste capitulo pretende-se definir inovacao, recorrendo ao contributo de diversos autores.
Posteriormente, estuda-se a evolucdo da inovacdo no tempo e no espaco, através de uma breve
analise historica que conduz ao estudo do que se entende por “Sisterna Nacional de Inovacdo”
(SNI). E abordada a influéncia da inovacdo sobre os ciclos econdémicos, bem como o papel da
difuséo e adocao. No final, é atribuida particular atencao a inovacao de processos, elemento fulcral

deste trabalho.



2.2. Revisao sobre as definicoes de inovacao

Muitas sdo as nocdes de inovacdo que aparecem na literatura das Ciéncias Economicas e
Empresariais, sendo fundamental precisar as suas diferentes extensdes (Cooper, 1998). Neste
sentido, comeca-se por atender a analise morfolégica de inovacdo apresentada por Sarkar (2010:
141). O autor afirma que /novar provém do Latim /in + novare, “que significa «fazer novo», renovar
ou alferar”. Assim, para o autor, inovar é ter uma ideia nova ou, eventualmente, aplicar ideias ja
existentes de uma forma diferente.

Por outro lado, Lundvall (1988: 362) vé a inovacdo como aquilo que, na organizacdo, se opde
a producao. Enquanto a producao é um processo repetitivo onde se desenvolvem rotinas, a
inovacdo tem sempre aspetos Unicos resultantes da criatividade, mesmo quando feita
repetidamente e de forma continuada. A producéo é facilmente quantificada e avaliada, em termos
de custo, receita e qualidade, ja as inovacOes carecem, muitas vezes, de caracterizacdo concreta e
quantitativa. Mesmo depois de implementadas, pode ser dificil avaliar as suas vantagens,
beneficios, gastos e perdas em toda a sua dimensao.

Outros autores salientam a importancia da novidade na inovacao. Smith (2005: 149), para
quem “innovation is, by definition, novelty”, defende que é pela aprendizagem e pela construcédo de
conhecimento que se consegue produzir coisas novas. Varis e Littunen (2010: 130) entendem que
a novidade — “newness” - é o atributo partilhado por todas as inovacoes. E essa caracteristica de
novidade que obriga a que, para fazer inovacdo, se passe por um processo de desenvolvimento e
aprendizagem, caracterizado pela incerteza e pelo risco do investimento, como entende Lazonic
(2005).

Neste seguimento, Dosi (1988b) define inovacdo como a procura e descoberta de novos
produtos ou processos. Assim, reconhece que inovacao implica algo novo cujo resultado e sucesso
sao imprevisiveis, ainda que sejam feitos estudos sucessivos para analisar a sua viabilidade e
diminuir a incerteza do esforco de mudanca.

“Almost by definition, what is searched for cannot be known with any precision before

the activity itself of search and experimentation, so that the technical (and, even more

so, commercial) outcomes of innovative efforts can hardly be known ex ante.” (Dosi,

1988h: 222)

O Manual de Oslo (Oslo Manual) é um documento desenvolvido pela Organizacao para a
Cooperacao e Desenvolvimento Economico para estabelecer uma forma universal de analisar os

indicadores de inovacao. Ai entende-se a inovacao tecnoldgica, ao nivel dos produtos ou processos,
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como a introducao no mercado de algo novo ou com melhorias significativas relativamente ao que
existia. Essa inovacdo pode ocorrer a nivel cientifico, tecnologico, organizacional, financeiro ou
comercial (OECD, 1997: 31).

Outros autores definiram inovacdo em funcédo das fases que esse processo implica, e dos
seus resultados. Damanpour (1991) apresenta uma definicdo de inovacao que identifica trés etapas
neste processo: a geracdo da inovacdo, 0 seu desenvolvimento e a implementacdo. Nesse
seguimento, o autor alerta para os resultados esperados da introducao de uma inovacao: “7he
innovation Is generally intended to contribute to the performance or effectiveness of the adopting
organization” (Damanpour, 1991: 556).

Também atendendo as fases do desenvolvimento de uma inovacdo, Lundvall (1988: 350)
considera quatro fases distintas das apresentadas por Damanpour (1991). Estas estdo mais ligadas
ao desenvolvimento da novidade em si mesma, do que a producdo da inovacao: a descoberta, a
invengdo, a inovacdo e a difusao.

Por outro lado, McFadzean, O’Loughlin e Shaw (2005: 353), baseando-se no estudo de
diversos autores, entendem que a inovacao consiste na agregacdo das seguintes etapas: “idea
generation, research design and development, prototype production, manufacturing, marketing and
sales”. Estes autores alertam, ainda, para o impacto da inovacado na empresa como um fundamento
da mudanca, porque permite acrescentar um valor adicional a organizacao, ao seu oufput, aos seus
fornecedores ou ao seu mercado, através do desenvolvimento de novos procedimentos, solucdes,
produtos, servicos ou formas de comercializacéo.

Apesar de também diferenciar fases na inovacdo, Ahmed (1998) vé a inovacdo como um
processo holistico (que integra todas as fases) na criacdo de valor para o consumidor. Assim, ele
entende que inovar passa pela geracao da ideia, estruturacdo da metodologia e comercializacao.
Durante a primeira fase surgem muitas ideias, que se complementam e se contrariam, num
processo confuso, até encontrada uma que se enquadra com a organizacdo e o mercado. Na
segunda fase procura-se a melhor forma de integrar a ideia na atividade e estratégia da
organizacao, de modo a cumprir os seus objetivos. A fase da comercializacado inicia-se com a
producao, onde é materializado o valor adicional para o consumidor advindo da inovacao, e
prolonga-se até a compra do produto. A inovacao resulta, entdo, na criacdo de valor.

Também Lundvall (1988) vai perceber a inovacao como uma fonte de valor, na medida em

que permite a reestruturacao dos sistemas de producao, a introducao de novos setores ou etapas
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na producao, acabar com funcdes obsoletas, ou estabelecer novos elos de ligacao, capazes de
aumentar a qualidade ou diminuir o custo da oferta.

Cooper (1994: 10) concorda com esta abordagem, ao apresentar a inovacdo como a origem
da diferenciacdo no mercado. A acumulacdo de conhecimento e tecnologia pelas empresas vai
gerar inovacdo (novos produtos e processos) que acrescenta valor ao produto da empresa. Porque é
fonte de valor e diferenciacdo, a inovacdo torna-se uma arma para a empresa lutar pelo controlo do
mercado.

Pavitt (1984: 344) alerta para outro aspeto da inovacao: o sucesso da sua comercializacdo.
No ambito de um estudo acerca da inovacdo no Reino Unido, o autor afirma que a inovacdo “is
defined as a new or better product successful commercialized or used”.

Também a definicdo de Urabe (1988:3) salienta a importancia dos resultados da aplicacédo
da inovacao ao mercado. Para o autor a inovacdo consiste na concecao da ideia e respetiva
implementacdo (num produto, processo ou servico) de modo a gerar lucro para a empresa
inovadora, bem como dinamismo para a economia e aumento do emprego.

Drucker (1989: 42) concorda com esta posicdo, pois vé a inovacdo como criador de um
recurso que vai constituir uma fonte de crescimento para as empresas. Um recurso € uma corsa
descoberta e dotada de valor econdmico pelo homem. O autor prossegue, explicando que esse
recurso nao tem que ser, necessariamente, uma coisa material. Pode ser uma técnica ou um novo
modo de fazer, que venha a constituir uma nova fonte de riqueza. Deza (1995: 109) entende que
este é também um importante contributo do trabalho de Schumpeter que, nos seus estudos,
apresenta uma diversidade de formas de inovar que ndo implicam um objeto novo ou um novo
equipamento tecnologicamente avancado. O autor entende como inovacdo tanto as inovacdes
tecnologicas como as nao tecnoldgicas, problematica abordada posteriormente nesta dissertacéo.
Também Fonseca (2002: 14) entende que a inovacao pode ter varias formas: “An innovation could
thus be a new output that the organization placed in its environment, a new input it received from
the environment, or a new way of arranging its internal relations, including the psychological
attributes of individuals”.

Urabe (1988) defende que inovacdo ¢ um conceito das Ciéncias Economicas, e nao
exclusivamente tecnologico, porque incrementos ao nivel tecnolégico podem nao ter qualquer efeito
nos mercados, empresas ou sociedade. Torna-se, entao, importante distinguir inovacao de
invengdo, termos frequentemente associados e que, em tempos, foram até utilizados como

sinonimos. Uma invencao ndo significa, necessariamente, que se va conseguir criar algo novo.
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Reconhecendo a existéncia de outras formas de inovar que ndo através da invencao, Fagerberg
(2005: 4) vé a invencdo como um antecedente de algumas inovacdes: “lnvention is the first
occurrence of an idea for a new product or process, while innovation is the first attempt to carry it
out in practice”.

E nesse sentido que Sarkar (2010: 141) reflete que inovar “...) é mais que ter ideias, é
necessario que a ideia sefa implementada e tenha o seu impacto econdmico positivo”. Assim, o que
distingue invencao de inovacao & a implementacdo e a propagacao das ideias, através do
desenvolvimento de alteracées com sucesso no mercado.

Ahmed (1998: 30) vai mais além, quando associa inovacdo a mudanca e futuro. Para o
autor, inovacao é a atifude e o motor da mudanca que permitem as empresas ter uma visao de
longo prazo e, assim, serem capazes de enfrentar os desafios dos terrenos volateis das economias
atuais. Ainda que as mudancas impliqguem incerteza e rico, a empresa nao as pode recusar. Mesmo
sendo confortavel a sua atual situacdo, o nado acompanhamento da mudanca vai levar ao
desperdicio de oportunidades e, mais tarde, a perda do lugar que ocupa no mercado.

Para compreender 0 que € a inovacao, importa ainda distingui-la do que é a ofimizacao.
Lazonic (2005: 30) estuda esta diferenca, apresentando a otimizacdo como o esforco para tirar o
maior partido possivel das circunstancias (ndo exercendo efeito sobre elas), e a inovacdo como a
capacidade de transformar a atividade, de modo a ultrapassar o0s constrangimentos das
circunstancias. Sé a inovacado vai permitir um aumento da qualidade ou reducdo do preco de
producdo substancial, capaz de constituir um fator de diferenciacao relativamente a concorréncia.

Sdo muitas as definicdes de inovacdo encontradas na literatura das Ciéncias Econdmicas e
Empresariais. Ainda que ndo sejam consensuais, a riqueza do seu estudo esta na possibilidade de
conhecer diferentes vertentes deste conceito. Contudo, esta pluralidade de definicdes pode revelar-
se um entrave a mensurabilidade da inovacdo nas organizacdes, uma vez que cada definicao vai
remeter para um conjunto de indicadores particulares.

“What makes innovation challenging is the fact that it is very difficult to agree on a

common definition for it and how it should be quantified, and also to decide which

firms are the most innovative.” (Zairi, 1996: 151)

O quadro seguinte apresenta uma sintese de diferentes aspetos relativos a inovacao,

abordados pelos autores estudados neste trabalho.
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Aspetos relativos a inovacao Autores

Novidade Dosi (1988b); Lazonic (2005); Sarkar (2010);
Smith (2005); Varis & Littunen (2010)

Criatividade Lundvall (1988)

Conhecimento e aprendizagem Smith (2005)

Invencéo Fargerberg (2005)

Otimizacao Lazonic (2005)

Incerteza e risco do investimento Dosi (1988b); Lazonic (2005)

Fonte de valor Ahmed (1998); Cooper (1994); Drucker (1989);
McFadzean et al. (2005)

Processo holistico Ahmed (1998)

Resultado da implementacdo no mercado Damanpour (1991); McFadzean et al. (2005);
Pavitt (1984); Sarkar (2010); Urabe (1988)

Quadro 1
Sintese de aspetos relativos a inovacdo
Fonte: elaboracao prépria

2.3. Perspetiva sobre a evolucao da inovacao
2.3.1. A inovacao ao longo do tempo

A inovacao é um tema cada vez mais estudado, uma vez que constitui um importante motor
para o progresso da economia e das empresas. Estudar o passado contribui para a compreensao
do presente e antevisdo do futuro, o que é fundamental na inovacéo. Inovar ¢ uma atividade de
risco porque o seu impacto positivo nao € mais do que uma previsdao que, ainda que muito bem
fundamentada, nunca é uma garantia. Uma previsdo mais exata implica a compilacdo da maior
quantidade possivel de conhecimentos e dados relativamente as circunstancias atuais e passadas
(Bruland & Mowery, 2005). O passado permite compreender algumas questdes fundamentais: qual
o resultado de acdes equivalentes ja ocorridas; o que esta na origem das circunstancias atuais e
pode provocar a sua alteracao, entre outras.

A inovacao & “fime related” (Zairi, 1996: 134), ou seja, esta ligada a determinado momento,
ao conjunto de circunstancias que a causaram e as consequéncias que teve. Uma analise historica
da inovacao, ndo contempla apenas a analise da economia ao longo do tempo. A economia esta
condicionada pelas necessidades sociais e circunstancias politicas, razédo pela qual o seu estudo
devera apresentar uma imagem global dos acontecimentos. Por outro lado, a economia, e

nomeadamente a inovacao, vai ter consequéncias sociais (modo de vida, formacao, entre outros), e
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ndo apenas econdmicas (Schumpeter, 1996). O estudo da inovacdo é, portanto, um trabalho
multidisciplinar. Além da compreensdo dos seus condicionantes e consequéncias, importa também
explicar como é que ela acontece, para que seja possivel fazé-la acontecer. Porque no passado se
pensava que a inovacao era um fenomeno aleatorio, foi atribuida pouca importancia ao seu estudo.

Atualmente, a consciencializacdo dos governos, sociedade e empresas para a importancia da
inovacao é maior que nunca, assim ela é cada vez mais estudada por estas entidades. Tal, nao
significa que a inovacdo tenha surgido recentemente. Disso nos da conta Fagerberg (2005: 1)
quando diz que a inovacao é “as old as making itself”, porque a procura constante de novas formas
de fazer é intrinseca ao homem. O autor acrescenta: “Without it the world in which we live would
look very, very different” (Fagerberg, 2005: 1).

Fagerberg (2005) prossegue evocando produtos oriundos da inovacdo, que vao desde a roda
e da agricultura, as telecomunicacoes e meios de transporte da atualidade. A importancia de tais
invencdes no quotidiano demonstra o valor que o estudo da inovacao podera ter no sentido de
melhorar a qualidade de vida das sociedades, bem como a competitividade das empresas. De facto,
desde sempre se fez inovacdo, por meio da criacdo de produtos novos, do desenvolvimento de
novos modos de fazer ou, simplesmente, através de melhorias introduzidas nos ja existentes.

Freeman (1988) identifica o inicio da Revolucdo Industrial em Inglaterra como um momento
marcante para a inovacdo. Este ‘“gap fecnoldgico” nao se limitou a introduzir inovacdes num
produto, industria ou modo de fazer, mas em toda a atividade industrial, através de “nove/ ways of
organizing proauction, investment and marketing and novel ways of combining invention with
entrepreneurship” (Freeman, 1988: 330). Além disso, a mudanca teve consequéncias a outros
niveis: social (aumento do nivel de educacdo e formacdo), governamental (apoio a inovacdo), na
estrutura de trabalho, a nivel do conhecimento (desenvolvimento de centros de investigacdo e
pesquisa, dentro e fora das empresas), entre outros (Dosi, Freeman, Nelson, Silverberg & Soete,
1988: 219).

Enquanto a investigacdo pura predomina nas instituicdes sem fins lucrativos, atividades de
I&D aplicadas a producdo e aos produtos sdo as preferidas pelas empresas (Dosi, 1988a). Isso
verifica-se porque estes tipos de investigacao tém implicacdes diferentes: “Norms, values and
incentives are different, as well as the language and the codes of information used in the two
spheres” (Lundvall, 1988: 364).

A investigacdo aplicada é favorecida pela existéncia de determinados equipamentos de

producdo (utilizados nas fabricas) e proporciona um retorno mais imediato. Quem integra a
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empresa, mais que ninguém, domina a sua atividade e compreende as necessidades do seu
mercado. Dosi et al. (1988) salientam a importancia que, atualmente, tém os laboratorios de 1&D
das empresas, mas também os dos governos ou das universidades. Cada vez mais estas entidades
beneficiam da interacdo que se tem vindo a estabelecer entre elas. Por exemplo, ao abrirem as
suas portas e partilharem conhecimentos advindos da pratica, as empresas podem beneficiar dos
conhecimentos de investigadores mais ligados a pesquisa académica e cientifica (Dosi, 1988a).

Por outro lado, da investigacao pura resultam conhecimentos em bruto, valiosos para a
inovacao. Mas, porque podem demorar muitos anos a ter uma aplicacdo pratica rentavel, esse tipo
de investigacdo é pouco desenvolvida pelas empresas (Dosi, 1988a). Também Lundvall (1988) faz
alusdo a importancia dos conhecimentos puramente cientificos para a inovacéo, produzidos fora
das empresas. A investigacdo feita nas universidades, segundo o método académico, tem como
maior objetivo e estimulo a descoberta do como e do porqué, e o reconhecimento da descoberta de
algo novo, contrariamente aos objetivos econdmicos das organizacdes com fins lucrativos.

Dada a importancia dos diferentes tipos de conhecimentos, a sua interacdo deve ser
fomentada pelas organizacoes e pelos governos:

“The growing recognition of the role of science in relation to technology and production

has made it a national priotity to strengthen this link. (...) In most OECD countries the

establishment of «scientific parks» and «technolopolises» has become a part of

industrial policy.” (Lundvall, 1988: 364)

Assim, os avancos no conhecimento, produzidos nas universidades e centros de pesquisa,
permitem as empresas desenvolver processos e produtos de modo a obter melhorias no seu output.
As universidades tém também o papel de fazer investigacdo e formar pessoas com competéncias
cientificas e capacidade para adquirir mais conhecimentos, investigar, aprender e integrar equipas
de desenvolvimento de inovacdes. Por outro lado, as empresas, ao utilizarem o0s novos
conhecimentos para fazer inovacao, desenvolvem produtos e equipamentos com tecnologia de
ponta que podem vir a servir de suporte a investigacao cientifica (Pavitt, 2005). Apesar dos todos o0s
beneficios, esta relacao tornou as investigacdes académicas mais ligadas a interesses econdmicos,
situacao que deve ser bem gerida para que os interesses das industrias nao se sobreponham aos
do puro conhecimento.

Tendo em conta o papel das instituicdes governamentais, atualmente o progresso técnico das
organizacdes e nacoes esta ligado ao “Sistema Nacional de Inovacdo” (SNI). Este refere-se as redes

de instituicdes e as normas relativas a promocao e difusdo de conhecimentos e técnicas (Edquist,
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2005). Instituicoes como as universidades, os governos e 0s centros de pesquisa (publicos ou
privados) sdo os principais produtores da informacdo que circula nestas redes (Chen & Dahiman,
2004). Fazem também parte do sistema de inovacdo as leis, regulamentos, normas e rotinas
relativas a inovacao. Por definicdo, um sistema é composto pelos seus elementos e pelas relacdes
gue se estabelecem entre eles.

A abordagem da inovacao relativamente aos SNI enfatiza o processo de aprendizagem nas
inovacdes de produtos ou processos, de caracteristicas tangiveis ou intangiveis. Nesse sentido,
contempla a interdisciplinaridade e globalidade do processo, a interdependéncia e feedback entre
agentes e variaveis, o papel das diferentes instituicdes, bem como a histérica e evolucdo das
perspetivas relativas a inovacao. Nao estabelecendo regularidades que possam ser utilizadas no
sentido de desenvolver inovacoes, a principal contribuicdo desta perspetiva consiste na construcao
de uma imagem daquilo que é a inovacdo — ‘@ conceptual framework” (Edquist, 2005: 186).
Assim, o seu contributo ndo é uma formula para a inovacdo de sucesso, mas um olhar informado e
atento sobre o0 campo da inovacao.

Edquist (2005: 190-191) enumera algumas das atividades desenvolvidas no interior dos
sistemas de inovacdo, que fazem com que seja do interesse das empresas estar integradas nos
mesmos:

e 3 criacdo de conhecimentos cientificos e técnicos;

e 0 incremento das competéncias da sociedade e da méao-de-obra;

e 3 articulacdo entre procura e oferta relativamente a novos produtos;

e o fomento e apoio ao empreendedorismo e as atividades de I&D no interior das
organizacoes;

e 0 estimulo das relacdes na rede;

e 0 desenvolvimento de leis e instituicoes de apoio a inovacao;

e 2 atividade de incubacao, financiamento e consultoria.

Compreendendo a importancia da inovacao para a competitividade das empresas e do pais,
0S governos nacionais tém vindo a desenvolver medidas de apoio a inovacao, como subsidios para
investigacdo, formacao, entre outros. A nivel regional, a inovacao é fomentada por organismos como
a OCDE (Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Economicos) ou a UE, através do
Sistema Europeu de Inovacéo, lancado no ano 2000 (Gupta, 2008).

As politicas nacionais e regionais de inovacao podem apresentar dois formatos: “the /aissez

faire version” ou “systemic version” (Lundvall & Borras, 2005: 611). As entidades que optam pela
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primeira forma de atuacado consideram que a intervencdo deve ser ao nivel do contexto e das
condicdes ambientais. Assim as medidas tomadas referem-se ao campo da educacdo e formacao,
dos direitos relativos a apropriacao da propriedade intelectual e, eventualmente, a promocao do
empreendedorismo e de uma atitude positiva relativamente a inovacdo. A segunda forma de atuar
esta relacionada com um sistema de inovacdo no qual a atividade das entidades promotoras de
inovacao € mais intrusiva. Partindo-se do principio de que as empresas nao sao capazes de,
autonomamente, agir em funcao daquilo que ¢ melhor para elas, desenvolvem-se apoios ao nivel do
financiamento, do conhecimento, da implementacdo de equipamentos, entre outros.

E, portanto, possivel identificar regularidades geograficas na evolucdo da inovacdo. Com os
incentivos de organismos governamentais € a acao das empresas, ha regides que se comecam a
distinguir pela capacidade de inovar. O desenvolvimento de inovacdes num mercado leva a difusao
e proliferacdo de inovacdes subsequentes. As empresas de produtos ou servicos relacionados vao
inovar no sentido de acompanhar a industria pioneira. Essa competicao gera uma onda de inovacao
(pela criacdo ou adocao de inovacdes) a nivel regional (Fagerberg, 2005). A proximidade fisica, a
facilidade de compreensdo na codificacdo dos conhecimentos, a aprendizagem pela interacéo e a
compatibilidade tecnoldgica, sdo fatores que apoiam o desenvolvimento acentuado de uma regido,
relativamente ao exterior.

Fagerberg (2005) explica o processo de difusdo das inovacdes pela internacionalizacdo das
unidades de producao. A sua posicao nao retne a concordancia de alguns autores, pela relacao de
causalidade que estabelece entre internacionalizacdo das unidades de producdo e difusdo da
inovacdo. Apos a inovacao estar consolidada, as empresas deslocam a producao para paises onde
0S seus custos sdo inferiores e onde vém uma oportunidade de alargamento de mercado. A
transferéncia de equipamentos e tecnologias de producdo para la vai provocar a propagacdo dos
conhecimentos relativos a inovacao.

As novas tecnologias da comunicacdo e da informacao tém vindo a esbater as tendéncias

geograficas, substituindo conceitos como a proximidade fisica, pelas aliancas e redes de empresas™.

LA importancia das redes é analisada, posteriormente neste trabalho, no item “4.5. A informacéo e as redes”.
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2.3.2. Inovacao e ciclos econémicos

Os mercados sdo dinamicos e estdo em permanente evolucdo. A introducao de uma inovacao
no mercado afeta essa evolucdo, porque gera situacdes de desequilibrio, entre empresas
concorrentes, que marcam o inicio dos ciclos economicos.

E no momento da introducao da inovacdo no mercado que a empresa pioneira tem beneficios
provenientes da inovacdo, que lhe permitem colmatar o investimento feito em |1&D. Quando os
seguidores conseguem atingir o ponto evolutivo do inovador pioneiro, 0 preco da inovacdo desce e o
mercado reorganiza-se, encontrando uma nova situacao de equilibrio. Numa conjuntura de
mudancas continuas, em que as inovacdes se sucedem provindas de atores diferentes, verifica-se
uma continua reorganizacdo do sistema econdmico. Desse modo, pode-se afirmar que é a
competicdo pela procura de inovacdo que define a evolucao da economia, sendo essa a realidade
de uma economia saudavel (Cooper, 1994; Drucker, 1989).

A inovacdo esta na base dos ciclos economicos que se verificaram ao longo da histéria, mas
a forma como a inovacao e os ciclos se afetam nao é clara. Nesse sentido, considera-se a existencia
de duas correntes distintas, propostas por autores de referéncia: Schmookler e Schumpeter.
Schmookler entende que as inovacdes e, consequentemente, 0s ciclos economicos sao
determinados pelas necessidades do mercado. Essas necessidades constituem oportunidades para
as empresas inovarem, através do incremento de conhecimento e técnicas. Por outro lado,
Schumpeter vé a inovacdo e os ciclos econdmicos como uma consequéncia da evolucdo do
conhecimento. Ao conseguir melhorar o seu produto, a empresa vai apresentar ao mercado uma
nova necessidade (Deza, 1995).

Lundvall (1988) concorda com a perspetiva de Schmookler: apesar da incerteza provocada
por aquilo que ainda nao existe, inovar com base naquilo que sdo os desejos do consumidor pode
minimizar os riscos do investimento. Quando a inovacao conduz a um produto que, relativamente
as caracteristicas ou preco, se desvia do que o mercado procura, a probabilidade da sua
implementacao no mercado falhar aumenta consideravelmente. Assim, as empresas tentarem obter
beneficio relativamente as concorrentes através da introducdo de inovacdes que o mercado esta
pronto para receber. Deza (1995) alerta para uma fragilidade dos trabalhos de Schmookler: o autor
ignorou a importancia da procura e regulacao governamental, bem como eventuais limitaces
cientificas na resposta as necessidades do mercado.

Outros autores acompanham o pensamento de Schumpeter, defendendo que a inovacao e os

ciclos econdémicos nao tém origem evolucao das necessidades do mercado, mas na evolucao do
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conhecimento e da tecnologia. Este autor ndo nega a importancia de responder as necessidades do
consumidor. Contudo, considera que novas necessidades, capazes de suscitar inovacdo, nem
sempre surgem no consumidor de forma espontidnea. Regra geral, ¢ o produtor que toma a
iniciativa da mudanca e o consumidor, porque deseja o que é novo e diferente, segue-0. Se
necessario, o consumidor pode mesmo ser educado, pelo produtor, para apreciar e ambicionar a
inovacao (Schumpeter, 1996: 129).

Segundo esta perspetiva, sdo as empresas inovadoras que definem os ciclos econdmicos ao
fomentarem novas necessidades no mercado. Da vontade de diferenciacdo e crescimento da
empresa surgem inovacoes que passam a fazer parte das necessidades dos consumidores, o que
vai obrigar a concorréncia a acompanhar essa evolucdo (Schumpeter, 1996). Nesse sentido,
considera-se que inovacao gera inovacao, na medida em que a introducao de uma inovacao obriga
a concorréncia a adota-la ou desenvolver inovacdes equivalentes para continuar a competir no

mercado (Fagerberg, 2005).

2.3.3. Difusao: adocao ou inovacao?

Enquanto a inovacao baseada em invencdes introduz algo novo na industria, a adocdo ou a
imitacdo de inovacdes vai levar a difusdo da inovacdo pela industria. Freeman (1984) considera que
a adocdo e imitacdo de inovacdes sdo formas de esbater os “gaps” tecnoldgicos que as invencdes
provocam nas industrias.

Nas ciéncias economicas, o termo adocdo é utilizado remetendo para duas situacoes
diferentes. A adocao pode ser entendida como a integracdo, na atividade da empresa, de qualquer
inovacdo, tenha sido desenvolvida por si ou por outro. Neste caso, a adocdo é a etapa de
implementacao da inovacao. Mas, o termo adocao pode ser utilizado referindo-se exclusivamente a
integracao, na atividade da empresa, de invencdes produzidas por outros, 0 que levanta outra
questdo: adotar uma inovacao é inovar?

Tendo em consideracdo que diversos autores ndo entendem a difusdo e a adocdo de
inovacdes ja vigentes no mercado como inovacao, é necessario ter em conta a perspetiva das em
empresas. Do ponto de vista da empresa seguidora, as alteracdes introduzidas ao trabalho, através
da adocdo, constituem inovacao. Assim, aquilo que para uma empresa pode ser inovacao, do ponto

de vista do mercado pode apenas ser adocao ou difusao.
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A adocao pode ocorrer ao nivel do produto, porque existe uma mudanca paradigmatica na
categoria do produto, ou ao nivel dos processos, quando uma nova técnica ou instrumento para a
producdo passa a dominar a industria em questdo. A adocdo pode passar pela copia daquilo que a
organizacao observa no mercado ou pela aquisicao dessa inovacdo. Tradicionalmente, entende-se
que a aquisicdo de uma inovacao pode ocorrer de duas formas: direta e indireta. A transferéncia
direta refere-se a transacado dos equipamentos tecnolégicos, dos materiais ou conhecimentos das
pessoas que dominam o seu funcionamento. A transferéncia indireta é feita através dos acordos e
licencas de utilizacao (Cooper, 1994).

Ao adotar uma inovacao desenvolvida por outros, a empresa pode agir de duas formas: ou
adota a inovacao exatamente como ela Ihe é apresentada, ou pode adapta-la. Esta segunda forma
de adocdo acorre frequentemente quando uma empresa deteta uma inovacdo num contexto
diferente do seu que, transposta para o seu, pode proporcionar-lhe vantagens interessantes. A este
proposito, Drucker (1989) propde um conceito intermédio: a imitacdo criativa. Esta passa por
desenvolver algo que introduz melhorias num produto com sucesso no mercado.

“O imitador criativo explora o éxito dos outros. A inovacdo criativa ndo é «inovacao» no

sentido em que a palavra é geralmente usada. O imitador criativo ndo inventa um

produto ou um servico, aperfeicoa-o e coloca-o.” (Drucker, 1989: 234)

Isso acontece porque, por vezes, 0S pioneiros ndo conseguirem ver todas as dimensées do
sucesso da sua inovacdo. Sdo exatamente as dimensdes ignoradas pelos pioneiros que sao
exploradas pelos /mitadores criativos. Estes nao olham para o produto do ponto de vista do
fabricante, mas do ponto de vista do consumidor. Os melhoramentos podem passar por mexer nas
caracteristicas do produto, no posicionamento relativamente ao mercado, ou por acrescentar algo
que estava em falta. O seu sucesso deve-se a capacidade de responderem de forma mais adequada
a procura que foi gerada pelos pioneiros (Drucker, 1989: 235).

Ainda que comporte um risco menor, desenvolver imitacdes criativas ndo é garantia de
sucesso. O mercado pode ter sido mal avaliado ou evoluir num sentido diferente do esperado. Além
disso, é facil para os pioneiros recuperarem a sua posicao de lideranca porque ja existe neles o
potencial desenvolvido pelo imitador, apenas tinha sido ignorado.

McFadzean et al. (2005), partindo de um trabalho de Kirton, distinguem um grupo de
empresas que intitulam de adaptadores. Essas procuram resolver o problema que o inovador
identificou, através da solucao proposta pelo inovador. O objetivo é uma resolucao simples, imediata

e estruturada para ultrapassar a desvantagem temporal que tém face ao inovador pioneiro. Por
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vezes esta solucdo ndo é global, apresenta falhas relativamente ao caso particular da empresa
inovadora e tem efeitos apenas a curto prazo. Criticando o trabalho do adaptador, McFadzean et al.
(2005) afirmam que s6 o inovador é capaz de analisar os problemas, rejeitando solucdes pré-
concebidas e imediatas. S0 o inovador tem capacidade para, de entre muitas ideias, identificar
aquela que melhor responde as suas necessidades a curto prazo e cumpra o0s objetivos de longo

prazo, ainda que isso implique um maior nivel de risco.

2.3.4. Origens da Inovacao de Processos

“Process innovation, though a new concern of organizations, has roots that can be

traced well back into the middle of this cem‘urf. ”(Davenport, 1993: 311)

Davenport (1993) estuda as raizes da inovacdo de processos. O autor considera que na sua
origem esta a busca incessante pelo incremento da performance, caracteristica do séc. XX. Foi a
combinacao de trés fatores, ja presentes na empresa em separado, que conduziu o foco da
inovacao para 0s processos: as grandes evolucoes técnicas, as novas tecnologias da informacéao e a
valorizacdo do fator humano. A integracao destes fatores levou a que as empresas reconhecessem
que, internamente, reuniam as ferramentas necessarias para melhorar a sua performance, através
da introducao de inovacdes ao nivel dos processos.

Davenport (1993: 311-319) identifica alguns elementos que conduziram ao sucesso da
inovacao de processos:

e “process improvement and the quality movement” — procura de melhorias a longo-prazo;

e “process innovation and scientific management” — estabelecimento, a partir do séc. XX, de
formas estruturadas, rigorosas, sistematicas, racionais e eficientes de producédo (o
Taylorismo, por exemplo);

e “process innovation and work design” - aumento da formacao e desenvolvimento de
tarefas mais motivantes, com maior exigéncia ao nivel das capacidades — importancia da
perspetiva socio—tecnolégica3;

e “process innovation and the diffusion of innovation” — o papel da tecnologia da informacao

e as formas de implementacao de novas tecnologias;

2 Porque a obra data de 1993, o autor refere-se ao séc. XX.

3 A perspetiva socio-tecnolégica é analisada, posteriormente neste trabalho, no item “4.6. O papel das pessoas na inovagdo”.
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e ‘process innovation and competitive information technology” - novas tecnologias da
informacao como fonte de conhecimentos, mudanca e vantagem competitiva.

Estes fatores vao fazer com que as mudancas que ocorrem nas empresas, ao nivel dos

processos (como introducdo do controlo de qualidade ou de sistemas computorizados), tenham

repercussdes maiores do que aquilo que, até a data, se verificava.

Process
Innovation

Continuous
Improvement

Level of Process Change

Inspection

1900 1940 1980

Figura 1
Evolucdo das perspetivas relativas ao melhoramento dos processos
Fonte: Davenport, 1993: 320

Um ponto de viragem identificado por muitos empresarios, relativamente & inovacédo de
processos, foi a introducdo de computadores nas empresas. Davenport (1993) estuda esta situacdo
gue apresenta consequéncias ao nivel da sofisticacdo dos processos, tornando a producdo mais
rapida e complexa. Além de alterar a forma como se faz o produto, tem também repercussdes a
outros niveis: nos postos de trabalho, no output, na comercializacdo, entre outros. Apesar das
vantagens significativas dos sistemas computorizados de gestdo e producao, esta é considerada
uma inovacao incremental, que percorre um longo caminho desde o aparecimento dos
computadores, a sua difusdo, ao aperfeicoamento dos softwares e aumento das suas
funcionalidades e, posteriormente, ao advento e generalizacéo da internet. E importante considerar
que a adocéo de sistemas computorizados nas empresas implica formar e integrar trabalhadores
com outro tipo de competéncias. Para que as novas tecnologias da informacao e da comunicacao
tenham resultados a nivel do retorno financeiro, da produtividade e da sustentabilidade da
organizacao, nao basta a aquisicdo de equipamentos de ponta. E necessaria uma reestruturacio
dos processos no sentido de tirar o maior proveito do potencial das novas tecnologias.

Davenport (1993) prossegue a andlise da introducdo das tecnologias da informacao nas

empresas, identificando nove contributos para a inovacao nos processos:
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e aufomatizacao das tarefas — substituicdo do trabalho humano;

e papel informativo - relativo a performance da execucao das tarefas pelas pessoas ou pelas
maquinas;

e sequencialidade das acdes - alteracao da sequéncia das atividades com vista a reduzir o
tempo de producao;

e Jogistica - localizacdo e monitorizacao da atividade;

e andlise da informacdo — potencializacdo da recolha de dados no sentido de melhorar a
tomada de decisoes;

e beneficio geogrdfico — pela comunicacdo e coordenacdo dos processos a distancia;

e jnfegracdo - diminuicdo da segmentacdo dos processo e tarefas através da sua
coordenacao;

e funcdo intelectual - recolha e transmissdo, a geréncia, do contributo de todos os

colaboradores;

“desintermediacao” — eliminacao de intermediarios, mecanicos ou humanos, que servem
apenas para complexificar e tornar os processos mais demorados.
(Davenport, 1993: 51-55 - traducao livre da nomenclatura dos contributos)
Considerando as vantagens que a inovacdo de processos proporciona, ela comeca
progressivamente a ser adotada pelas empresas. Contudo, a inovacdo de processos nem sempre é
bem compreendida e implementada, razao pela qual é considerado importante o seu estudo neste

trabalho.

2.4. Inovacao de Processos: conceito

Davenport (1993), autor de referéncia neste trabalho pela importancia que atribui ao estudo
da inovacao de processos, comeca por definir os processos enquanto uma estrutura de acéo:

“A process is thus a specific ordering of work activities across time and place, with a

beginning, an end, and clearly identified inputs and outputs. a Structure for action.”

(Davenport, 1993: 5)

Assim, a inovacao de processos passa pela afetacao de alguns destes elementos, ou varios
em simultaneo, tendo em conta a forma como estdo integrados. O seu principal contributo esta na
capacidade de tornar a producao mais eficiente, através da melhoria da qualidade (do processo ou

do output) ou da reducdo dos custos de producdo. Além disso, a inovacdo nos processos pode ser
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feita com recurso a baixo investimento de capital, revelando-se, por vezes, a forma de inovar mais
vantajosa para a organizacdo. Esta posicao ¢ corroborada por Johne (1999: 6) quando afirma que a
inovacdo de processos “provides the means for safeguarding and improving quality and also for
saving costs”. Pianta (2005: 568) concorda que a inovacdo de processos contribui para a eficiéncia
da organizacdo ao permitir reducdo do trabalho ou do capital despendido na producdo. O autor
alerta que isso pode conduzir a reducdo, a curto prazo, dos postos de trabalho. Contudo, o
potencial de reducdo do preco (consequente da maior eficiéncia) pode levara ao aumento do
consumo que, por sua vez, implica um aumento da producao e do numero de trabalhadores.

A inovacdo de processos pode ser vantajosa para o consumidor e para o produtor, porque vai
resultar no aumento da qualidade do produto (Bhoovaraghava, Vasudevan & Chandran, 1996) ou
reducdo do seu preco de producdo (Johne, 1999). A maior eficiéncia na producdo pode ser
transferida diretamente para o consumidor, através da reducdo do preco do produto. Mas, ela pode
beneficiar apenas a organizacao e ser usada como um motor de crescimento.

Johne (1999) aponta as preocupacdes com a qualidade do output e a reestruturacdo do
processo produtivo no sentido de atingir maior eficiéncia, como os principais objetivos da inovacdo
de processos. Davenport (1993: 1) identifica outras vantagens da inovacdo de processos, além da
reestruturacao da atividade e da reducao no custo e tempo do processo: melhorias ao nivel da
qualidade do output, maior flexibilidade no processo, oferta de servicos complementares, entre
outras.

Por vezes, a inovacdo de processos € identificada como “redesign” ou “reengenharia” dos
processos de producao, mas € mais do que isso. A inovacao de processos pode passar pela
idealizacdo de novas estratégias de trabalho que integram alteracdes ao nivel tecnologico,
organizacional, do marketing (pesquisa de mercado, vendas...), dos recursos humanos, da logistica
(gestao da cadeia de abastecimento e transporte), entre outros.

Neste sentido, Utterback (1996: 217) identifica algumas formas de intervir ao nivel dos
processos:

e tilizacao dos materiais;

e eficiéncia energgtica;

e organizacao dos trabalhadores e do trabalho;

e reducao das etapas do processo ou complexidade do produto;

e simplificacéo de tarefas.
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Para identificar aspetos onde & possivel melhorar, é necessario medir e avaliar,
constantemente, a performance do produto e do processo. Nesse sentido, Utterback e Abernathy
(1975: 654), consideram que a inovacdo de processos implica a integracdo e coordenacao de
conhecimentos de diferentes areas da empresa: “...) economics (firm size and market, structure,
product cost and price elasticity, trade flows), management and engineering (type of innovation, cost
impact on production process, degree of technical change required) and organizational theory and
behavior (organization structure, formality, planning process, communication)”.

Para se poder inovar com sucesso ao nivel dos processos, € importante que a visao dinamica
da estrutura de acédo seja do entendimento, e acordo, dos diferentes elementos que compdem a
organizacao e trabalham para a inovacdo. Quanto mais abrangente for o conjunto de processos
abarcados pela inovacéo, maior o investimento, mas também maior o potencial beneficio esperado.
Fazer inovacao de processos passa por dar primazia ao ponto de vista do consumidor para, através
dos processos, a organizacdo conseguir produzir algo com maior valor para o cliente (Davenport,
1993).

Urabe (1988) vai mais além, considerando a inovacédo de processos uma fonte de vantagem
competitiva, ao nivel do preco ou qualidade do produto. Tal pode conduzir ao aumento das vendas
e, consequentemente, da producdo. Segundo o autor, 0 aumento da quota de mercado resulta no
aumento dos lucros que, por sua vez, podem ser reinvestidos em [&D. Novas atividades de [&D
podem também ser propiciadas pela acumulacao de conhecimentos e experiéncia em inovacao.

Muitos autores fundamentam a vantagem da inovacdo de processos na possibilidade de
inovar sem grande investimento, mas isso nem sempre é verdade. Utterback (1996) alerta que este
tipo de inovacao pode ter elevados custos quando existe uma rutura nas praticas, até ai, vigentes na
industria. Esses custos so serao compensados a longo prazo, mas a permanéncia na situacao
anterior a inovacdo nao é viavel para as empresas, porque podera pdr em causa a Ssua
sobrevivéncia.

Outros autores fundamentam a vantagem da inovacdo de processos na capacidade de
racionalizar ou simplificar um processo. Porém, repensar o modo como algo é feito pode estar na
origem da sua complexificacdo, conquanto isso traga vantagens ao nivel da performance ou da
qualidade, a nivel global (Davenport, 1993). Assim, a racionalizacao e simplificacdo nao devem ser
tomados como objetivos da inovacao de processos, mas eventualmente como um método usado
para atingir outros objetivos deste tipo de inovacao (como o0 aumento da eficiéncia da atividade ou a

reducdo do custo de producdo, por exemplo). Na definicdo destes objetivos globais, devem ser
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estabelecidos objetivos intermédios, mais tangiveis e exequiveis, que conduzam a eles: o aumento
da qualidade em determinado passo especifico da producao, a reducdo do tempo de producao, ou
outro.

Davenport (1993) identifica cinco etapas que devem integrar a inovacao de processos:

e g jdentificacdo dos processos para a inovacdo (enumeracao, definicdo das suas fronteiras,
reconhecimento da relevancia estratégica, avaliacdo da situacdo de cada um, qualificacdo
da sua cultura e politicas);

e g definicdo dos niveis onde véo ser feitas as alteracoes;,

e 0 desenvolvimento de uma visdo para o processo;

® g compreensao dos processos existentes;

® 0 design e profdtipo do novo processo.

(Davenport, 1993: 25-28 - traducao livre da nomenclatura das etapas)

O objetivo destas etapas é conseguir que a inovacdo de processos seja feita de forma
estruturada e o mais assertiva possivel. Nesse sentido, os problemas deverdo ser definidos de
forma concreta para que a empresa encontre solucdes baseadas nas suas capacidades e recursos.
Apesar da utilidade que o método de Davenport (1993) pode conferir as empresas, elas devem
adapta-lo as suas circunstancias, até para coordenar acdes de inovacdo simultanea em diferentes
processos.

Na qualidade do processo é importante ter em conta o contributo da qualidade dos
fornecedores, da producdo em si, e do suporte de venda e pds-venda (Johne, 1999). Por exemplo,
relativamente a inovacao de processos em “assembled products”, denominacao para empresas que
montam partes para atingir um produto final que esta a disposicdo do consumidor, a inovacao de
processos vem essencialmente dos fornecedores de matérias-primas e de equipamentos de
montagem (Utterback, 1996).

A inovacao de processos goza ainda de uma vantagem relativa a protecéo da inovacdo. Uma
vez que o0 objeto da inovacdo nao passa para o exterior, apenas o seu resultado (quando a inovacéo
nos processos € percetivel no produto final), € mais dificil para a concorréncia identificar e copiar as
alteracoes desenvolvidas (Pavitt, 1984).

Do mesmo modo que Lazonic (2005) distingue inovacao de otimizagéo4, Davenport (1993)
distingue inovacao de processos de “process improvement”. A inovacao de processos distingue-se

por ter um ambito mais alargado, atravessando toda a organizacado. Consequentemente, apresenta

4 Distincdo analisada, anteriormente neste trabalho, no item “2.2. Revisao sobre as definicdes de inovacao”.
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maior risco, mas também potencial para maior beneficio. Segundo o autor, trata-se de uma acao
mais radical e pontual, relativamente a sua aplicacdo. Com isto, ndo se pretende dizer que o
esforco pela inovacao de processos, bem como os seus resultados, ndo possam ser incrementais e
continuos.

O quadro seguinte apresenta uma sintese de diferentes aspetos relativos a inovacao de

processos, abordados pelos autores estudados neste trabalho.

Aspetos relativos a inovacao de processos | Autores

AlteracOes na estrutura de acao Davenport (1993)

Flexibilizacao da producéo Davenport (1993)

Complexificacao e integracao Utterback (1996)

Aumento da eficiéncia Pianta (2005)

Reducéo dos custos Davenport (1993); Johne (1999); Pianta (2005);
Utterback (1996)

Reducéo do tempo de producao Davenport (1993)

Aumento da qualidade Bhoovaraghava, Vasudevan & Chandran (1996);
Johne (1999); Utterback (1996)

Fonte de vantagem competitiva Urabe (1988)

Alteracdes nos servicos associados Davenport (1993)

Quadro 2

Sintese de aspetos relativos a inovacdo de processos
Fonte: elaboracao prépria
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2.5. Sintese

Ao longo deste capitulo é possivel verificar que existem diversas definicdes de inovacao. Isso
acontece porque inovacdo € um conceito muito lato e integrador de diversos aspetos, dos quais se
salienta: a novidade e a mudanca, as vantagens e o risco, o papel de diferenciacdo, valor adicional e
vantagem competitiva, entre outros (Quadro 1 — Sintese dos aspetos relativos & inovacao).

A analise historica da inovacao permite perceber que o homem sempre procurou inovar para
melhorar a sua qualidade de vida. Se em tempos essa inovacdo era entendida como aleatdria e
fruto de invencdes ocasionais, hoje sabe-se que através do seu estudo é possivel compreende-la,
fomenta-la e promover um progresso continuo. O estudo da inovacdo deve preocupar as empresas,
0s governos e todas as instituicdes dedicadas a producdo de conhecimento e a formacdo. Contudo,
deve também preocupar o cidaddo comum, porque os efeitos positivos da inovacdo influenciam o
seu bem estar.

A inovacdo de processos é uma forma de inovar considerada muito vantajosa para as
organizacdes. Além de poder ser feita com recurso a investimentos pouco avultados, permite
aumentar a eficiéncia da organizacdo através do repensar e da reorganizacdo dos elementos, das
etapas e das relacoes que constituem o trabalho de uma empresa.

Desenvolver e implementar inovacées numa organizacdo pode ser uma tarefa complexa,
cujos resultados sdo imprevisiveis e, por vezes, insatisfatorios, sobretudo quando nédo é feita no
sentido mais conveniente para a organizacdo. Assim, o proximo capitulo trata os diferentes tipos de

inovacao, considerando a sua adequacao as carateristicas e aos objetivos das empresas.
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3. Tipos de inovacao
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3.1. Introducao

Considerando que diferentes estudos sobre a inovacado tém objetivos distintos, compreende-
se que diferentes autores classifiguem e tipifiqguem a inovacdo de formas distintas. Além disso, as
diferencas na tipologia devem-se também ao facto de a inovacdo poder ocorrer ao nivel de
diferentes areas da empresa ou do produto.

Para inovar de forma consciente é importante atender aos diferentes tipos de inovacdo e as
particularidades de cada industria, de modo a que o tipo de inovacao desenvolvida seja a mais
adequada a situacdo da organizacdo em questdo. Além disso, diferentes tipos de inovacéo terao
implicacdes diferentes, nomeadamente ao nivel da aplicacdo e protecdo do conhecimento (Pavitt,
1984).

Neste capitulo é analisada a distincao entre inovacao de produfo e de processo, bem como a
relacdo entre elas, através do modelo proposto por Utterback e Abernathy (1975). E também
analisada a diferenca entre inovacao radical e incremental, e as implicacdes que cada uma pode ter
para a organizacdo. Sdo consideradas outras caracterizacdes de inovacdo com base no tipo de
atividade da empresa ou noutros componentes, considerados relevantes por diferentes autores. E
feito um estudo comparativo entre o Sistema Americano e o Sistema Japonés de gestdo e, nesse
seguimento, sobre o0s seus efeitos para a inovacao. Finalmente, procura-se enquadrar a situacao de
Portugal numa destas perspetivas, avaliando as suas implicacdes para a capacidade das empresas

nacionais fazerem inovacao.

3.2. Inovacao de processo e inovacao de produto
3.2.1. Distincao

Uma distincao utilizada pela maioria dos autores que estudam a inovacao reside no objeto da
inovacao: os processos de producédo da empresa ou os produtos finais. Ainda que se possam afetar,
a forma de inovar e as suas consequéncias para a sustentabilidade da organizacdo sao diferentes.

Davenport (1993: 5) entende que a inovacdo de processos enfatiza o como se faz — “how” -
por oposi¢ao a inovacao de produtos que enfatiza o que se faz - “what”.

Johne (1999:6) atenta aos objetivos da inovacao. Enquanto a inovacdo no produto permite
aumentar as receitas, a inovacao nos processos tem como objetivos aumentar a qualidade e reduzir

0s custos de producao.
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Cooper (1998: 498) distingue estes dois tipos de inovacdo em funcdo do resultado que
produzem. A inovacédo de processos introduz alteracdes ao nivel da producdo nas empresas. Ja a
inovacdo de produto traduz-se em alteracdes no produto, ou servico, final. O autor, baseando-se em
trabalhos de Utterback, considera que uma inovacao nao tem que ocorrer exclusivamente nos
processo ou nos produtos, ela esta situada num ponto de uma reta que liga estes dois tipos de
inovacdo, mais proxima de inovacao de processo ou de inovacdo de produto. A sua visao é idéntica
relativamente as outras dimensdes que a inovacdo pode apresentar (incremental ou radical, por
exemplo).

Zairi (1996: 134) demonstra que a existéncia destes dois tipos de inovacdo contribui de
forma diferente para a sustentabilidade da organizacdo A inovacdo no produto confere a
organizacao um saffo, conduzindo a implementacdo da inovacao globalmente. A inovacao de
processos proporciona consecutivos saffos, que constituem inovacbes de menor ou maior
dimensdo, em diferentes areas da organizacdo. O autor prossegue, alertando, que para tirar maior
partido das necessidades do mercado é essencial valorizar tanto o lado mais visivel da inovacao,
como o0 mais oculto. Enquanto as melhorias no output ou na introducdo de os novos produtos ou
servicos vao chamar a atencao do consumidor, a inovacao de processos, que ocorre nos bastidores,
fomenta uma dindmica de constante esforco por melhorar e evoluir.

Atendendo ao mercado, Bhoovaraghavan, Vasudevan e Chandran (1996) defendem a
integracao da inovacao de produto e processo, para melhor responder as necessidades do
consumidor. A combinacéao e relacao de continuidade entre estes dois tipos de inovacao é também
apoiada por Davenport (1993). O autor considera que deve haver um equilibrio entre o esforco para
inovacdo de produto e processo, o que ndo se verifica nas empresas americanas (que dedicam o
dobro dos recursos a inovacédo de produto, relativamente a inovacao no processo).

Outros autores abordam a relacdo entre inovacdo nos produtos e processos, tendo como

referéncia o Modelo de Utterback e Abernathy, apresentado seguidamente.

3.2.2. Modelo de Utterback e Abernathy
Partindo da distincao entre inovacdo de produtos e inovacdo de processos, Utterback e
Abernathy (1975) propdem um modelo em que explicam paralelamente a evolucdo destes dois
tipos de inovacdo, bem como a relacdo dindmica que existe entre eles. Este modelo fornece um

padrao evolutivo observado em industrias e setores de atividade, que tem vindo a ser estudado e
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aprofundado por muitos investigadores. Um dos seus principais contributos para as empresas

consiste na identificacao das fases mais propicias para desenvolver cada tipo de inovacéo.

High
Product innovation
Process innovation

S
5 Need
2 stimulated
c region
£ Technology

stimulated
5 Cos

Output rafe stimulated

¥ stimulated
o region
(-

Uncoordinated process — = Systemic process
Product performance max ———== Product cost min

Stage of development

Figura 2
Diagrama do modelo de Utterback e Abernathy
Fonte: Utterback e Abernathy, 1975: 645

Como se pode verificar na Figura 2, de acordo com o modelo, tendencialmente a inovacao
nos produtos ocorre no inicio do seu ciclo de vida, e a inovacao ao nivel dos processos na fase de
maturacéo da industria. Esta situacao verifica-se porque, segundo os autores, a inovacdo apresenta
uma evolucao temporal, relativamente ao ciclo de vida do segmento ou industria, que passa por trés
fases: “Uncoordinated”, “Segmental”e “Systematic” (Utterback & Abernathy, 1975).

Na primeira — “uncoordinated” — procura-se desenvolver um produto que satisfaca, o melhor
possivel, as necessidades do mercado. Assim, é necessario um investimento constante na melhoria
do produto final, derivado da concorréncia entre as empresas que procuram conquistar quota de
mercado. Utterback (1996) refere-se a esta fase também como “fuid fase”, uma vez que existem
muitas alteracdes a acontecer em simultdneo e a diferentes niveis: do produto, das empresas que
atuam no mercado, das empresas que entram no mercado, da procura. Verifica-se uma forte
experimentacao, por parte dos produtores, ao nivel do design e das caracteristicas do produto, com
0 intuito de atrair o consumidor. Mas, essa experimentacao esta também presente do lado do
consumidor que procura, entre os concorrentes, aquele que oferece melhor resposta as suas
necessidades (sendo que estas estdo em evolucao e o consumidor pode ainda nao as ter muito
claras). A investigacdo feita para melhorar as caracteristicas e a performance do produto €, por
vezes, fomentada pelo feedback dos utilizadores. As inovacdes esta associado um elevado grau de

incerteza, quer ao nivel da eficacia da tecnologia, quer a aceitacdo do mercado.
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Estrategicamente, para segundo plano sdo deixadas as preocupacdes ao nivel da eficiéncia
da producao e da economia de escala, uma vez que ainda ndo foi encontrada a forma standard
ideal do produto. Disso nos da conta Urabe (1988: 4), na analise que faz deste modelo: “7he
product design is still in flux, so that economies of scale are not attained and the production system
/s inefficient”. O autor prossegue, explicando que conforme se vai estabelecendo um design

dominante na industria, a estratégia comeca a focar-se na eficiéncia do processo.

Utterback (1996: 81), um dos autores que desenvolveu este modelo, entende que a
emergéncia do “dominant design” marca a entrada na segunda fase do modelo — “segmental”. O
“dominant design” ¢ uma forma do produto mais estavel e que da a resposta mais adequada as
necessidades do mercado. O autor entende este periodo como uma fase de transicdo, em que o
aumento da procura vai permitir a producao em larga-escala e, consequentemente, a sua
automatizacdo. Com a emergéncia do ‘“dominant design” cessa, na industria em questdo, a
introducdo sistematica de inovacdes radicais ao nivel do design e funcionalidades do produto,
caracteristicas da primeira fase. Também o mercado apresenta maturacdo relativamente as
expetativas sobre as carateristicas, formato e capacidades do produto. Assim, o produtor ndo devera
afeta-las de forma radical, para ndo comprometer a sua aceitacdo pelo mercado, devendo apenas
introduzir inovacdes incrementais nas carateristicas do produto, ou inovar ao nivel dos processos.

O autor ilustra esta posicdo com o exemplo da lampada de Edison que, desde o
estabelecimento do “dominant design” e do sucesso da sua comercializacdo, ndo sofreu alteracdes
significativas ao nivel das caracteristicas do produto. A partir do momento em que as expectativas
do consumidor estdo satisfeitas, este define as suas preferéncias e lealdades. Demove-lo dessa
preferéncia, para o fazer trocar de marca por exemplo, devera ter por base o marketing do produto,
agindo ao nivel da comunicacao, da distribuicdo ou do preco. As alteracdes do produto so terdo
relevancia se forem facilmente observaveis e suficientemente distintivas para o consumidor.

Teece (1986: 188), autor que também aprofunda este modelo, subscreve a posicao de
Utterback afirmando: “Once a dominant design emerges, competition shifts to price and away from
design”. Apos o estabelecimento do “dominant design”, a empresa ira beneficiar da aprendizagem
desenvolvida na primeira fase. Além disso, o autor alerta para a importancia das economias de
escada, resultantes da procura por diminuir os custos da producado através da inovacdo de

processos. Assim, é possivel colmatar o investimento em I&D necessario durante a primeira fase.
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A inovacao de processos intensifica-se nesta segunda fase, quando o segmento ou industria
se dirige para um estado de maturidade. As inovacdes ao nivel dos processos estdo orientadas para
a reducao de custos, para o aumento da produtividade e qualidade da producéo, ja depois de se
conseguir a estandardizacao e o estabelecimento de uma economia de escala ao nivel do produto.
Isso provoca alteracdes nas empresas: ‘it becomes more capital intensive, direct labor productivity
improves through greater division of labor and specialization, the flows of materials within the
process lakes on more of a straight line flow quality (that is flows are rationalized), the product
design becomes more standardized, and the process scale becomes larger” (Utterback & Abernathy,
1975: 641).

Internamente, a empresa reorganiza a sua estrutura, situacdo que conduz a uma maior
formalizacdo das tarefas. Os gestores vao adquirir mais importancia, relativamente aos inovadores e
empreendedores, e a atividade vai-se tornar menos organica. A competicdo entre as empresas
passa a ter por base a relacao qualidade-preco do output, diminuindo o niimero de intervenientes

no mercado, uma vez que sobrevivem apenas as que conseguem garantir a eficiéncia da producao.

Com as alteracdes que a empresas desenvolve durante a segunda etapa deste modelo, ela
vai torna-se mais rigida. A inovacao de produto vai comecar a acontecer, maioritariamente, como
consequéncia da inovacao de processos. Apesar de vantajosa ao nivel dos custos, a integracao das
diferentes atividades da producdo vai estabelecer um ciclo fechado no qual é dificil e muito
dispendioso implementar alteracdes, porque elas afetardo muitos elos da cadeia de producdo. Isso
vai marcar a entrada na terceira fase do modelo, “systematic”, que se caracteriza por uma maior
estabilidade no produto e processo, consequéncia do esforco que implicaria a introducdo de
inovacoes. Utterback (1996: 96) salienta que a estreita ligacdo entre o produto e o processo faz
com que inovar num deles, mesmo que pouco, se torne dificil, dispendioso e implique alteacdes no
outro. Mas o congelamento da forma de acao da empresa nédo esta circunscrito aos produtos e aos
processos. Toda a estrutura da organizacdo é afetada, verificando-se uma estabilizacdo dos
fornecedores, mecanizacdo da producao, especializacdo das tarefas, entre outros fatores que
possam contribuir para a reducao do custo da producao.

Utterback (1996), relacionando este modelo com trabalhos de Michael Porter, afirma que as
empresas estabelecidas no mercado se tornam conservadoras, passando a colocar entraves a
mudanca. Por conseguinte, o autor considera que novos entrantes terao maior propensao para

introduzir inovacdes num mercado que esta na terceira fase, “systematic™ “Industry outsiders have
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little to lose in pursuing radical innovations” (Utterback, 1996: 161). Isso é uma consequéncia do
forte investimento ao nivel dos equipamentos, materiais, fornecedores, métodos de trabalho ou
formacao, que tais inovacdes poderiam implicar para as empresas estabelecidas no mercado. O
autor acrescenta: “Owners and managers of dominant firms who are deliberate in their pursuit of
radical innovation are remarkable and few” (Utterback, 1996: 162).

Para acompanhar a evolucao do mercado, como resposta a introducdo de inovacdes radicais
por empresas menores, as empresas estabelecidas optam por ir fazendo pequenas adaptacées que
implicam um menor investimento e que garantem a manutencdo dos atuais clientes. Para elas, a
reticéncia em inovar nao esta apenas na questdo economica da necessidade de investimento.
Utterback (1996) identifica também razdes do foro emocional, como 0 sucesso e reconhecimento
assentes no stafus guo, bem como razdes praticas, porque o foco da gestdo concentra-se na
atividade atual e no seu melhoramento.

A longo prazo, inovacbes incrementais por parte das industrias estabelecidas poderdo nao ser
suficientes. Em periodos de descontinuidade, caracterizados por uma alteracdo paradigmatica da
atividade, sado criados novos negocios, mas alguns dos existentes podem acabar (Pavitt, 2005;
Utterback, 1996). A empresa que introduz a inovacéo radical vai conquistar mercado e apresentar
um rapido crescimento. Cabe as empresas estabelecidas no mercado responderem de modo a

acompanhar esta mudanca, ainda que isso impliqgue mudancas estruturais na sua atividade.

3.3. Inovacao radical e inovacao incremental

Freeman (1984: 497) propde duas definicdes para diferenciar estes tipos de inovacdo. Por
inovacdo radical, o autor entende “discontinuous events and their «diffusion»”, periodicos e que
marcam os ciclos economicos. A inovacdo incremental foca-se em melhorar os produtos e
processos existentes. Ocorre de forma mais continuada, mas num ritmo que varia de industria para
industria. Ainda que nao tenha grande impacto para a economia, 0s seus efeitos sdo marcantes
para a empresa ao nivel da eficiéncia da relacao /nput-outout.

Por outro lado, na distincdo que faz destes dois tipos de inovacao, Cooper (1998) enfatiza
grau de mudanca que a empresa tem que suportar. Enquanto a inovacao incremental passa pela
continua introducdo de mudancas na organizacdo melhorando a sua performance, a inovacao

radical implica um corte com a sistema existente, para dar lugar a um novo cuja performance se
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prevé ser significativamente melhor. Assim, para implementar uma inovacéo radical, a empresa tera
que suportar uma mudanca significativa na estratégia e na estrutura.

Geralmente, nas empresas, a inovacdo incremental é considerada a menos arriscada, uma
vez que os seus resultados e a sua aceitacdo sdo mais faceis de prever. Por outro lado, a
implementacao de algo completamente novo — inovacao radical — implica um nivel de risco mais
elevado, porque é mais dificil prever o seu sucesso e aceitacdo. Disso nos da conta Lundvall (1988:
356) quando afirma: “/nnovations not yet conceived are not known to us, and therefore we do not
have any well-defined points of reference for such an analysis”.

De facto, inovacdes radicais ao nivel do owfput podem afetar a posicdo que o produto e a
organizacao, até ai, tinham no mercado. Nesse sentido, a inovacao radical aplicada ao output da
empresa pode implicar a alteracao do seu publico-alvo, obrigando-a a atuar em novos terrenos.
Nesses meios desconhecidos vigora um maior nivel de incerteza, o que significa um aumento do
risco (McFadzean, O'Loughlin & Shaw, 2005).

Amendola e Gaffard (1988) distinguem-se dos autores apresentados anteriormente porque
ndo fazem a distincdo da inovacdo enquanto radical ou incremental em funcdo da diferenca que a
inovacdo oferece face ao que existia, mas em funcdo do tempo que leva a ser introduzida nas
empresas ou no mercado. Inovacbes radicais ocorrem quando surge, na industria, uma técnica
superior que vai romper com a situacdo anterior, de uma forma instantdnea e generalizada.
Inovacdes incrementais acontecem quando as industrias identificam uma forma de melhorar a
atividade, mas ndo tém recursos imediatos (financeiros, humanos, cognitivos ou outros) para a
concretizar. Nesses casos, a inovacao é gradual e demorada, porque implica a compilacdo desses
recursos, inexistentes mas necessarios. Para os autores, o tempo de introducdo de uma inovacao
esta, portanto, dependente da disponibilidade de recursos na empresa para inovar, em interacao
com os interesses da procura. Nesse sentido, a decisdo de fazer inovacdo deve ser tomada com
base na vantagem econémica a que a adocao da inovacao parece introduzir.

Fagerberg (2005) apresenta esta discussao do ponto de vista do produto. O mesmo produto,
ao longo dos anos, vai passar por sucessivas inovacoes, radicais e incrementais. O carro, por
exemplo, passou por uma inovacao radical com a introducdo do motor a gasolina mas, desde ai,
continuou a integrar inovacdes continuas e incrementais, quer ao nivel do funcionamento, como do
design.

O quadro seguinte sintetiza as principais diferencas entre a inovacao radical e a inovagao

incremental.
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Inovacao Radical Inovacao Incremental
Tempo de implementacéao curto longo, por etapas
_ _ ) _ potencialmente inferior e
Investimento maior e imediato o
distribuido por etapas
Grau de mudanca elevado reduzido, de etapa em etapa
) ) menor, monitorizado ao longo
Risco e incerteza alto
do tempo
Quadro 3

Sintese das diferencas entre inovacao radical e inovacao incremental
Fonte: elaboracao prépria

”

Freeman (1984) identifica um terceiro tipo de inovacao: “Technological Revolution
(revolucao tecnologica). Essa deriva da teoria de Schumpeter da destruicao criativa ( “creative gales
of destruction”). Consiste numa rutura drastica que leva ao desenvolvimento e introducédo de muitas
inovacOes, radicais e incrementais. Ocorre essencialmente quando se dao alteracoes
paradigmaticas nos processos de producao e matérias-primas, que vao afetar os produtos finais.

Porque se trata de uma mudanca ao nivel do paradigma, as transformacdes ndo se
restringem a determinada industria ou setor de atividade mas estendem-se a toda a economia,
afetando os precos das matérias-primas e equipamentos, a organizacao do trabalho e a sociedade
em geral (educacao, legislacao). No entender do autor, as revolucbes tecnologicas sdo fases de
rutura que iniciam novos ciclos, como aconteceu com a instalacdo dos caminhos-de-ferro ou da

eletricidade, por exemplo.

3.4. Outras tipificacoes de inovacao
As distincoes anteriormente apresentadas sao os tipos de inovacao avancados, com maior
frequéncia, pelos autores. Contudo, a sua tipologia ndo se esgota ai. Embora ndo se faca uma
listagem exaustiva de todos os tipos de inovacdo, considera-se importante neste item referenciar
outros, propostos pelos autores a seguir indicados, pela sua relevancia no contexto deste trabalho.
Schumpeter (1996) identifica cinco ambitos em que a inovacao pode ocorrer:
e aintroducao de um novo produto ou uma nova caracteristica em algo que ja existia;
e aintroducédo de um novo método de producio — que nao tem que passar necessariamente
por um nova descoberta cientifica ou tecnologica;
e a abertura de um novo mercado - relativamente ao espaco ou as caracteristicas da

populacao a que pretendem chegar;
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® 0 recurso a novos materiais ou fontes de recursos, ou que anteriormente nunca tivessem
sido usados para esse fim;

e 0 desenvolvimento de um novo espaco para a organizacdo na industria como consequéncia
da sua reestruturacao.

(Deza, 1995; Schumpeter, 1996 - traducao livre da nomenclatura dos tipos de inovacéo)

Damanpour (1991), proximo de Schumpeter, entende que a inovacdo pode ser um novo
produto ou servico, uma nova fécnica a nivel da producdo (podendo ser suportada por uma nova
tecnologia), uma rnova estrutura ou sistema administrativo, ou a alteracdo do papel ou atividade dos
membros da organizacdo, diferindo aqui da ultima forma de fazer inovacdo apresentada por
Schumpeter. Esta perspetiva aponta para a inovacdo social na empresa, atuando ao nivel dos
recursos humanos, que pretende melhorar a satisfacdo e desempenho dos trabalhadores (por
exemplo através da valorizacdo das pessoas e de politicas de formacao, reorganizacdo e motivacao.

Por outro lado, Fonseca (2002) diferencia a inovacdo em funcado do objeto da mudanca: a
inovacao pode ocorrer ao nivel da tecnologia e dos produtos — “hard innovation”, ou ao nivel dos
processos e do marketing — “soft innovation”.

Johne (1999: 7) define e caracteriza um outro tipo de inovacao: a /inovacdo de mercado. Este
implica alteracdes ao nivel do mercado alvo e da forma como a empresa vai responder as suas
necessidades. O autor prossegue explicando que, para a selecdo do melhor mercado, é necessario
proceder a sua segmentacdo em funcdo das caracteristicas relevantes para o produto.
Posteriormente, a escolha do mercado devera ser feita em funcao das oportunidades de vantagem
relativamente a concorréncia, atuando onde ela ndo esta presente ou onde conseguir responder as
necessidades dos clientes de forma mais eficaz. E importante que a escolha do segmento seja
financeiramente viavel e tenha por base um estudo e segmentacao corretamente elaborados.

Neste sentido, Sarkar (2010: 141) explica que a necessidade de uma empresa inovar ao nivel
do mercado se pode dever “ao lancamento de novos produtos, a melhoria de produtos existentes
ou, a inovacao organizacional para melhorar a eficiéncia da mesma”. Edquist (2005) refere a
inovacao organizacional, enquanto um tipo de inovacao de processos. Para o autor, a inovacao de
processos pode ser fecnoldgica (introducao de equipamentos e maquinas que permitem a utilizacao
de técnicas de producdo mais avancadas) ou organizacional (reorganizacao da atividade da
empresa). Também Schumpeter faz referéncia a inovacdo organizacional como forma de
reorganizacdo da atividade da empresa (ou mesmo da industria) e, consequentemente, da sua

posicdo no mercado (Fagerberg, 2005).
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3.5. Tipos de inovacao em funcao da atividade da empresa

“Innovation greatly differs across sector in terms of characteristics, sources, actors

involved, the boundaries of the process, and the organization of innovative activities.”

(Malerba, 2005: 380)

A classificacdo da inovacao com base no tipo de atividade da empresa é estabelecida porque
se entende que o setor a que a empresa pertence vai condicionar o tipo de inovacdo que faz, como
faz e a maior ou menor necessidade de a fazer. Classificar os diferentes tipos de inovacdo em
funcdo da organizacdo permite compreender as diferencas entre eles e, consequentemente,
transferi-los para realidades especificas. A atuacao dentro de cada realidade deve adequar-se ao tipo
de inovacao que lhe é caracteristica, ou seja, as suas necessidades, consequéncias, modos de
protecdo do conhecimento, entre outras particularidades (Cooper, 1994; Cooper, 1998; Malerba,
2005).

Genericamente, 0s organismos internacionais de apoio a inovacdo (a EU, por exemplo)
distinguem as empresas como “hjgh R&D-infensive” e “low R&D-intensive”. As primeiras, pelas
suas caracteristicas, implicam um esforco constante em inovacdo, como a industria farmacéutica
ou as empresas de tecnologias. As empresas “Jow R&D-intensive” sdo aquelas cujo trabalho ¢ mais
manual e permanece mais ou menos constante ao longo dos anos, como a industria téxtil e do
calcado (Malerba, 2005).

A divisdo que Pavitt (1984) faz dos setores de atividade, relativamente aos efeitos que tém
para a forma como se faz inovacdo, é amplamente estudada:

o “supplier-dominated secfors” — industrias de bens que beneficiam essencialmente de
inovacdo incremental nos processos ou ao nivel dos seus inputs (meteria prima e
equipamentos de producao desenvolvidos pelos fornecedores);

e “scale-intensive secfors” - indUstrias pesadas que, frequentemente, integram
departamentos de |1&D capazes de desenvolver as alteracées de fundo nos processos e
produtos, necessarias para garantir a continuidade da empresa no mercado;

o “specialised suppliers” — empresas proximas do cliente, normalmente empresas de
producao, que desenvolvem produtos inovadores e especificos para as suas necessidades;

o “science-based sectors” — industrias quimicas e de produtos eletronicos, onde a inovacao €
constante e esta dependente de patentes ou ligada a paradigmas tecnoldgicos.

(Caraterizacao feita com base em Deza (1995) e Dosi (1988b)
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A distincdo de acordo com os setores é sustentada pelo facto de cada um ter
particularidades, necessidades e tempos especificos, relativamente a inovacdo. Consequentemente,
a comparacao dos niveis de inovacdo entre empresas de setores diferentes nao é coerente e nao
apresenta resultados que possam ter significado ou até utilidade (Deza, 1995; Dosi, 1988b;
Malerba, 2005).

Tendo em conta a importancia que o conhecimento tem vindo a adquirir na economia,
atualmente considera-se um outro tipo de empresa, apresentada por Drejer (2002). As “Anowledge
intensive firms” tém como base para o seu trabalho, ouiput e valor, os conhecimentos dos seus
colaboradores e parceiros. Isso traduz-se no tipo de tarefas executadas pelos trabalhadores da
empresa, sendo que a maioria vai passar pela aplicacdo do conhecimento (implicando elevado nivel
de formacdo) e a aprendizagem (consequéncia da sucessdo de tentativas), em detrimento de

trabalhos repetitivos e manuais.

3.6. Influéncia dos sistemas de gestao sobre a inovacao
3.6.1. Caraterizacao do Sistema Americano e do Sistema Japonés de gestao

As empresas geridas segundo o Sistema Americano dispdem a sua organizacao e trabalho de
acordo com uma estrutura vertical. Contrariamente, no Sistema Japonés as empresas organizam-se
e trabalham horizontalmente. Esta situacdo tem implicacoes a diferentes niveis, inclusivamente na
forma como fazem inovacao (Gaffard, 1990).

Nas empresas americanas, a centralizacdo do poder e o controlo hierarquico conduzem a
circulacao vertical da informacdo. Existe uma maior formalizacdo e rotina no trabalho de cada
elemento. Consequentemente, a aprendizagem concentra-se no topo e chega as bases apenas de
acordo com as necessidades especificas de cada tarefa (Gaffard, 1990).

Nas empresas japonesas, a informacdo e os conhecimentos circulam horizontalmente. A
aprendizagem € generalizada nos niveis inferiores, o que faz com que todos os trabalhadores
possuam competéncias globais e estejam capazes de desempenhar diferentes tarefas. A
distribuicao do trabalho é flexivel, o que permite a producdo em massa de bens diversificados,
adaptados a diversidade do mercado (Urabe, 1988). As decisdes do dia a dia sdo tomadas por
aqueles que estdo mais proximos do problema e que tém, acerca dele, conhecimentos mais
imediatos e precisos. A gestdo de topo chegam apenas problemas maiores ou que possam afetar
outras partes da organizacao. Esta situacao, observada nas empresas japonesas, agiliza a tomada

de decisdes, implicando porém a necessidade de conhecimentos generalizados, por todos os
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trabalhadores, relativamente ao trabalho da empresa. O emprego de longa duracao favorece essa
acumulacao de experiéncias e conhecimentos. Ainda que sendo vantajoso para a empresa, este
modo de atuacao apresenta uma desvantagem relativamente ao Sistema Americano: uma vez que
no Sistema Americano a maioria das decisdes sdo tomadas no topo, é possivel assegurar uma
maior integracao das diferentes atividades da organizacdo (Gaffard, 1990).

Bhoovaraghavan et al. (1996) sustentam que a razado para o sucesso da industria japonesa
esta no facto de se focar nos processos, para melhor responder as necessidades do consumidor — o
motor da inovacao, segundo estes autores. Por oposicao, o modelo americano atribui excessiva
preocupacao a inovacao do produto, ultrapassando as necessidades atuais do consumidor. Nas
firmas japonesas, a inovacdo surge dos conhecimentos e experiéncias dos trabalhadores que se
ocupam de determinada tarefa, na demanda por maior eficiéncia. Nas firmas americanas, a
investigacdo é feita por equipas de I&D, que trabalham sobre os objetivos e controlo da gestdo de
topo (Gaffard, 1990).

Segundo Urabe (1988), as empresas japonesas sdo menos propensas a fazer inovacao
radical porque esta, normalmente, é desenvolvida no interior de departamentos de 1&D, por equipas
especializadas no desenvolvimento de novos produtos ou técnicas vanguardistas. Estas equipas sao
compostas por individuos com multiplas experiéncias profissionais anteriores, consequéncia da
tradicional dindmica americana de efemeridade nos empregos, que lhes conferem uma grande
variedade de conhecimentos. Freeman (1988: 339) concorda que nos produtos japoneses se
encontram poucas situacdes de inovacao radical. A proximidade entre producao e investigacao
favorece o desenvolvimento de inovacdes incrementais que conduzem a uma maior eficiéncia da
producdo. Um contributo para esta proximidade ¢ a elevada formacéo da forca de trabalho, quer ao
nivel académico, quer naquilo que se refere a treino e formacao continua na organizacéo.

O facto de os trabalhadores compreenderem as suas tarefas e estarem conscientes de toda a
acao da empresa, torna a empresa mais flexivel e permite aos trabalhadores adaptarem-se, de
modo a resolver de forma mais rapida e eficaz problemas que surjam. Porque existe uma eficiente
comunicacao horizontal, esses problemas podem encontrar resolucao noutras partes da empresa,
contribuindo assim para atingir uma melhor qualidade e eficiéncia (Freeman, 1988). Também
Lundvall (1988) aponta a excessiva divisdo das tarefas, a verticalidade hierarquica e a falta de
interligacao entre unidades de investigacao e producao, como uma limitacao da industria ocidental.

Outro fator relevante é a cultura. Culturalmente, a sociedade americana apoia 0 risco e o

desejo de ascensao através do trabalho e esforco pessoal. A inovacao radical implica esse espirito
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empreendedor e permeabilidade ao risco, caracteristicas pouco fomentadas na sociedade e
empresas japonesas (Urabe, 1988). A propensdo ao risco estd marcadamente mais presente nas
organizacdes americanas. A falha de projetos relevantes é apenas uma consequéncia da procura de
grandes ganhos. Contrariamente, os financiadores de empresas japonesas esperam dividendos
estaveis, o que limita movimentos arriscados. Por outro lado, essa seguranca permite a retencao de
fundos na empresa, em alturas em que o lucro é maior, para investimento em |&D (Burgelman,
1988).

A cultura japonesa favorece o consenso, razao pela qual o Sistema Japonés fomenta a
igualdade e homogeneidade. Opinides minoritarias sdo abafadas pelos proprios individuos, pela
crenca de que nao se deve fugir a norma e de que ninguém é considerado extraordinario ao ter
ideias extravagantes e vanguardistas (Kono, 1988).

O formato das redes também diverge, consoante se esta num meio de organizacdes geridas
segundo o Sistema Americano, ou segundo o Sistema Japonés. A cooperacdo entre empresas
geridas segundo o Sistema Americano ocorre em redes abertas, organicas e em constante evolucao
e alargamento a novos membros. As redes das empresas japonesas sdo mais pequenas, fechadas
e estaticas, ou seja, a colaboracdo ocorre entre um numero limitado de empresas durante longos
periodos de tempo.

Atualmente, € universal o reconhecimento da importancia dos conhecimentos e das
tecnologias de informacdo e da comunicacdo para a inovacdo. Logo, entende-se que estes tém
efeitos sobre a sustentabilidade das empresas e das nacdes. As politicas nacionais e internacionais
(da OCDE, por exemplo) fomentam e apoiam o desenvolvimento econémico através da promocédo
dos fatores anteriormente referidos. Freeman (1988: 334) afirma que o Sistema Japonés esta
particularmente favorecido na capacidade para tirar partido das novas tecnologias da informacdo
devido a cinco elementos: a forma como aborda o design dos processos e dos produtos; a
flexibilidade da estrutura da industria; a aptiddo para identificar pontos-chave de inovacéo; a
capacidade de mobilizar muitos recursos para estratégias prioritarias; a circulacdo horizontal da
informacao dentro da empresa e entre empresas.

Esta & uma situacao que se comeca a desenhar a partir de meados do séc. XIX, quando o
governo japonés da um forte apoio as industrias. O seu principal objetivo era produzir o melhor
equipamento militar possivel, relativamente ao observado na Europa, nao poupando nos custos
(Freeman, 1988). Assim, a industria japonesa desenvolveu as suas capacidades criativas, tornando-

se altamente capaz de inovar. Com o final da Il Guerra Mundial, comeca a ser dada importancia ao
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custo da producao, e, consequentemente, tentam estabelecer-se métodos de producao em massa e
reduzir os custos de I&D de produto.

Recorrendo ao método ja utilizado para o desenvolvimento dos equipamentos bélicos, os
japoneses transferem as praticas de ‘“reverse engineering” para outras industrias. Este conceito é
apresentado por Freeman (1988), baseando-se em trabalhos de Pavitt e Tamura. Partindo da
observacao dos processos e produtos europeus ou norte americanos, os Japoneses desenvolvem a
sua industria através da experimentacdo nas unidades de producdo. A proximidade e ligacao
horizontal entre as equipas de I&D e os engenheiros de producdo favorecem o sucesso da
organizacao. Alias, Freeman (1988) aponta a falta de integracao entre I&D e a gestdo da producao e
do Marketing como uma falha das empresas do ocidente. Salientando os efeitos da integracédo para
a aprendizagem, o autor acrescenta: “the infegrative effect of learning by creative reverse
engineering conferred a major competitive advantage on many Japanese firms. It also gave
production engineering a much higher status” (Freeman, 1988: 335).

Além de constituir uma vantagem ao nivel do desenvolvimento, a comunicacao horizontal
agiliza e acelera o processamento, a concretizacao e a comercializacao das inovacoes. Desse modo,
as empresas japonesas conseguem rapidamente colocar-se a par de empresas americanas
(pioneiras), limitando a capacidade destas compensarem os custos que tiveram em [&D
(Bhoovaraghavan et al., 1996: 234).

Apesar do sistema Japonés valorizar a vigilancia em prol da qualidade dos produtos, surgem
com alguma frequéncia problemas relacionados com os atributos dos componentes de industrias
subcontratadas. As medidas tomadas para solucionar esta dificuldade prendem-se com a
reestruturacdo da industria e escolha dos colaboradores, ou com um maior apoio aos
subcontratados para que consigam melhorar o seu produto. Apesar do sucesso no desenvolvimento
das unidades de producao a partir do processo de “reverse engineering” e do esforco de imitacao
criativa, nem sempre o oufput consegue uma qualidade idéntica a do produto original. Contudo,
porque se recorre a um processo de “reverse engineering” na fase de desenvolvimento, e porque se
dedica um grande esforco a eficiéncia do processo, o custo de desenvolvimento e producao do
output é, normalmente, inferior.

O quadro seguinte sintetiza as principais diferencas entre o Sistema Japonés e o Sistema

Americano de gestao, tendo em conta os seus efeitos para a inovacao.
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Sistema Japonés

Sistema Americano

Estrutura organizacional

horizontal

vertical

Organizacao de poder

decisdes proximas do
problema

centralizado, no topo da
piramide hierarquica

Forma de trabalho

flexibilidade e rotatividade nas
tarefas

formalizacao elevada na
atribuicao e desempenho das
tarefas

Relacao entre diferentes parte da

empresa

separacao mas comunicacao

complementaridade mas
isolamento

Circulacao da informacéao

horizontal

vertical

Aprendizagem

generalizada pela organizacao

descendente (do topo da
piramide para as bases)

Duracao dos empregos

longa ( “para a vida”),
resultando no profundo
conhecimento da atividade

dindmica de alteracéo de
emprego, resultando em
multiplas experiencias

Tipo de conhecimento®

tacito

explicito

Origem da inovacao

diferentes setores de trabalho

departamentos de [&D

Resolucao de problemas

trabalhadores que lidam com
eles

gestao de topo

Cultura para a inovacao

rigor e seguranca

espirito empreendedor e
permeabilidade ao risco

Redes

fechadas, pequenas,
com relacdes proximas,
estaveis e duradouras

Abertas (em constante
transformacao), largas,
com relacdes dinamicas e
diferentes entre membros

Tipo de inovacao predominante

inovacao de processos,
de forma incremental

inovacao de produtos,
de forma radical

Quadro 4

Sintese das diferencas entre o Sistema Japonés e o Sistema Americano de gestao
Fonte: elaboracao prépria

3.6.2. Enquadramento da situacao portuguesa
Nao tendo sido encontrada bibliografia significativa relativamente ao enquadramento da
situacdo portuguesa num dos sistemas de gestdo estudados anteriormente, este item ¢é
desenvolvido com base no estudo das caracteristicas de Sistema de Gestdo Japonés e Americano, e

numa pesquisa relativa a historia e as caracteristicas da inovacdo em Portugal (Laranja, 1999).

5 Segundo a tipologia de Nonaka e Takcuchi (1995) analisada, posteriormente neste trabalho, no item “4.4.2. Tipos de conhecimento e

cumulatividade” .
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Até ao fim dos anos 80, a preocupacao das empresas nacionais relativamente a inovacao era
baixa. As estratégias eram fundamentalmente defensivas e conservadoras, era dificil arranjar
financiamento para inovacdo, e a evolucdo era essencialmente resultado de pequenos
melhoramentos e da aquisicdo de equipamentos. A partir do inicio dos anos 90, apds a entrada na
UEG, verifica-se um maior acesso a subsidios para a inovacdo e um aumento do nivel de
escolaridade da populacdo. A introducdo de novas tecnologias implicou a formacao dos
trabalhadores, assistindo-se também a melhoria das praticas de gestao.

No final dos anos 90, num estudo acerca das empresas portuguesas, Laranja (1999) néo
verifica uma grande vontade de inovar radicalmente ou introduzir mudancas no mercado. Contudo,
reconhece que inovacoes surgem, eventualmente, das atividades de I&D existentes nas empresas e
indispensaveis a producao (como testes de prototipos). Os clientes, o mercado e a concorréncia tém
um papel essencial para a inovacdo porque, muitas vezes, obrigam as empresas a repensar 0 seu
outout. O autor constata que as empresas dispdem de competéncias que lhes permitem identificar
alteracdes ambientais e inovar para melhorar a sua atividade. Contudo, ndo existe por parte delas
um esforco por explorar o potencial dos seus recursos internos (capacidades dos trabalhadores,
adocao de técnicas de ponta, otimizacao dos equipamentos, entre outros).

Assim, na sua generalidade, as empresas nacionais estdo mais proximas do Sistema de
Gestao Americano.

e apresentam uma estrutura organizacional maioritariamente vertical e hierarquica;

e 0 poder é centralizado;

e 3 atribuicao e o desempenho das tarefas & marcado por um elevado grau de formalidade;

e as diferentes partes da empresa trabalham isoladamente mas de forma complementar,
porque respondem todas a uma gestao de topo centralizada;

e 05 conhecimentos concentram-se nos gestores, e dai passam para os trabalhadores que

precisam deles no desempenho das suas tarefas;

as inovacdes sao desenvolvidas, maioritariamente, em departamentos de 1&D.
Contudo, verificam-se algumas diferencas relativamente ao Sistema Americano, que se
revelam uma limitacdo ao crescimento e a inovacdo nas empresas nacionais. O espirito
empreendedor e a permeabilidade ao risco, tao caracteristicos da cultura americana, nao estao
muito presentes em Portugal. Assim, nota-se uma postura mais conservadora na maioria dos

empresarios nacionais, que apresentam alguma aversao a inovacoes radicais.

¢ A época, 1986, Comunidade Econémica Europeia (CEE).
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3.7. Sintese

Ao longo deste capitulo sdo apresentados os principais tipos de inovacao, identificados pelos
autores. O quadro 5 sintetiza os tipos de inovacdo estudados. Estas distincdes ndo sdo lineares nem
mutuamente exclusivas, sendo que uma inovacdo concreta pode integrar elementos de diferentes
tipos de inovacao. Os diferentes tipos de inovacdo podem complementar-se, como se verifica, por
exemplo, relativamente a inovacao nos produtos e nos processos, através do modelo de Utterback e
Abernathy.

A escolha do tipo de inovacdo a desenvolver por uma empresa deve ter por base as
caracteristicas da empresa, 0s seus objetivos, a estratégia implementada, bem como as
necessidades ou oportunidades que o mercado lhe apresente.

E atribuida particular importancia a distingdo entre o Sistema Americano e o Sistema Japonés
de gestdo porque ambos apresentam aspetos positivos, mas também entraves, para a inovacao.
Uma situacao ideal passaria pela combinacao dos aspetos positivos de cada sistema, o que

implicaria alterac6es ao nivel da estrutura, atividade e cultura das organizacdes.

Tipos de inovacao Autores

Produto Bhoovaraghavan et al. (1996); Cooper (1998); Damanpour
(1991); Davenport (1993); Johne (1999); Sarkar (2010);
Processo Schumpeter (1996); Teece (1986); Urabe (1988);
Utterback (1996); Utterback & Abernathy (1975); Zairi (1996)
Incremental Amendola & Gaffard (1988); Cooper (1998); Fagerberg (2005);
Radical Freeman (1984); Lundvall (1988); McFadzean at al. (2005);
Utterback & Abernathy (1975)
Tecnologica Damanpour (1991); Fonseca (2002)

Organizacional

Damanpour (1991); Edquist (2005); Sarkar (2010);
Schumpeter (1996)

Social

Damanpour (1991)

Mercado

Johne (1999); Fagerberg (2005); Schumpeter (1996)

Variavel em funcao do tipo de
organizacao

Cooper (1994); Cooper (1998); Deza (1995); Dosi (1988b);
Drejer (2002); Malerba (2005); Pavitt (1984)

Quadro 5
Sintese dos tipos de inovacao
Fonte: elaboracao prépria
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4. Apreciacao a inovacao nas organizacoes
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4.1. Introducao

Para uma empresa ter sucesso no mercado atual, fazer inovacdo tem que ser parte
integrante da sua estratégia. Por sua vez, essa estratégia deve estar de acordo com as
caracteristicas e objetivos da empresa. S6 assim a empresa ird dispor dos recursos necessarios
para responder adequadamente as oportunidades ou ameacas do mercado.

Uma estratégia de inovacdo deve contemplar diferentes elementos que fomentam o
desenvolvimento de inovacdes: a cultura organizacional, as pessoas que fazem parte da
organizacao, os conhecimentos, a informacdo, a criatividade, os recursos para pdr em pratica a
criatividade, entre outros. Ainda que sejas analisados separadamente, a forma como cada um
destes elementos contribui para a inovacao é tanto mais positivo quanto mais integrados eles
estiverem.

Este capitulo comeca por abordar a inovacdo como uma estratégia fonte de vantagem
competitiva, mas também de risco. Ai, é apresentada a visdo de diferentes autores relativamente as
estratégias de inovacdo, bem como alguns fatores estruturais que podem condicionar a capacidade
da empresa inovar: a dimensdo e a estrutura organizacional. Segue-se o estudo das fontes de
inovacado, elementos importantes para compreender a origem da inovacado e, assim, poder fomenta-
la. Posteriormente, ¢ analisada a importancia do conhecimento e da informacéo para a inovacao,
bem como o papel da aprendizagem. Os efeitos da £ra da Informacao e o papel das redes sdo tidos
em conta pelo seu contributo para a propagacao do conhecimento que, por sua vez, esta na origem
da inovacdo. Porque sdo as pessoas que fazem inovacdo, é estudado o seu papel e os efeitos de
uma cultura organizacional e gestdao voltadas para a inovacao. Relativamente as pessoas, sao
considerados alguns aspetos: a motivacdo, a apresentacdo de ideias, o incremento dos
conhecimentos. o desenvolvimento da criatividade individual e, consequentemente, organizacional.
Finalmente, ¢ abordado o elemento que permite ultrapassar os riscos e pdr em pratica as

estratégias de inovacao: o empreendedorismo.
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4.2. A inovacao na estratégia da organizacao
4.2.1. Vantagem competitiva e risco

A inovacado pode constituir uma fonte de vantagem competitiva para as empresas, mas é
também uma acao que comporta algum risco. Por essa razao, a estratégia de inovacao deve ser
preparada e consecutivamente repensada, de modo a ir ao encontro dos objetivos da empresa e
garantir a sua sustentabilidade a longo prazo, nao comprometendo a sua viabilidade atual.

O principal objetivo das empresas ao inovar é o lucro, conclui Zairi (1996) num estudo acerca
da inovacao nas empresas. Em detrimento do desejo de estabilidade ou crescimento, as empresas
procuram ter lucro para serem capazes de enfrentar as despesas e gastos correntes, bem como
assegurarem a sua sustentabilidade. Relativamente ao tempo gasto em inovacao, o autor conclui
que as empresas se dedicam maioritariamente a aperfeicoar os produtos ja existentes. Esta posicao
¢ consistente com o objetivo de lucro a curto prazo. A inovacdo incremental é preferida, sendo
deixado para segundo plano o investimento em inovacao radical. Porque a inovacao radical
apresentar maior risco, ¢ dificil, para os gestores, justificarem a sua adocdo: as receitas sdo mais
dificeis de prever e ndo respondem ao objetivo de lucro imediato (uma vez que implicam um
investimento inicial mais avultado).

Fonseca (2002) apresenta o desejo de inovar como um paradoxo nas empresas. As
inovacbes tém por objetivo colocar a organizacdo numa situacao de vantagem relativamente a
concorréncia. Mas essa vantagem, quando conseguida, & temporaria. No atual mercado
competitivo, em que os consumidores estao habituados a novidade constante, qualquer inovacao é
equiparada, ou mesmo ultrapassada, pela concorréncia. Assim, quando uma empresa procura
inovar para se destacar da concorréncia e encontrar uma posicao estavel e confortavel no mercado,
ela esta também a obrigar a concorréncia a inovar, o que a vai conduzir, novamente, a situacao de
inseguranca e instabilidade (Laranja, 1999). Schumpeter explica esta situacdo do ponto de vista
macroeconomico’.

Nao existe um modelo ideal de estratégia a adotar por uma empresa que pretenda fazer
inovacao. Estratégias relativas a inovacdo estdo sempre dependentes da empresa: das
caracteristicas internas (dimensao, estratégia, recursos, experiéncia em inovacao), do setor em que
atua, do tipo de conhecimento que utiliza, do tipo de inovacao que pretende implementar, bem

como do ambiente externo onde desenvolve a atividade (Drejer, 2002; Pavitt, 2005).

A perspetiva macroecondémica de Schumpeter é analisada, anteriormente neste trabalho, no item “2.3.2. Inovacao e ciclos economicos”.
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Para se distinguir da concorréncia, a organizacdo procura estratégias que lhe confiram uma
vantagem competitiva sustentavel. Cooper (1998) entende que a melhor forma para o fazer ¢
através do desenvolvimento de inovacdes. Apesar dos seus custos, o autor considera que a
obtencao de uma vantagem competitiva, resultante da inovacao, vai permitir recuperar o
investimento. Nao é so a inovacao no sentido de invencéo que pode ser utilizada como estratégia
para conseguir uma vantagem competitiva. O autor alerta:

“It is also well known that many firms achieve sustained compelitive advantage not by

invention, but by the clever use of existing processes, products, or technologies, thus

clouding the relationship between invention and strategy.” (Cooper, 1998: 495)

Cooper (1998) prossegue explicando, com referéncia a trabalhos de Porter, que fazer
inovacdo de processos permite a empresa adotar uma estratégia em que compete em funcao do
preco (porque consegue um custo de producdo inferior ao da concorréncia). Por outro lado, a
capacidade de inovar ao nivel do produto, melhorando as suas caracteristicas ou apresentando ao
cliente algo que melhor satisfaca as suas necessidades, permite a empresa adotar uma estratégia
de diferenciacdo. O autor apresenta as cinco estratégias de inovacao de Freeman (1990) relativas a
acao de uma empresa que pretende inovar. A adocao de cada estratégia deve estar de acordo com
as circunstancias da empresa e do meio. A escolha da estratégia adequada contribui para a
sustentabilidade da organizacdo. O risco do investimento em inovacdo é elevado, sendo que a
adocao da estratégia errada pode por em causa a posicao da empresa no mercado. As estratégias
identificadas por Freeman (1990) s&o as seguintes:

e ofensiva - usada na fase inicial de introducdo de uma tecnologia que a empresa introduz no
mercado;

e (Jefensiva — usada na fase inicial de introducdo de uma tecnologia que a empresa
desenvolve para ndo perder a sua posicao no mercado;

e jmitativa - empresa que segue 0s pioneiros da inovacado, com um atraso significativo, mas
com vantagens que retira da experiencia do mercado relativamente a nova tecnologia;

e dependente - empresa subcontratadas cuja tecnologia depende da entidade que contrata o
seu trabalho;

e [radicional — empresa pouco inovadora que praticamente nao alteram o produto, porque o
mercado nao pede inovacdo ou porque beneficia de vantagens advindas do facto de ndo

inovar.
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(caraterizacdo feita com base em Cooper (1994) - traducdo livre da nomenclatura das
estratégias)

Na empresa, a transicao da situacao atual para aquela que resulta da inovacao comporta
alguns riscos, razdo pela qual se deve ponderar entre fazer essa migracdo de forma repentina
(implementacao universal da inovacdo) ou faseada (através de areas piloto, por exemplo).

Para assegurar a viabilidade de uma inovacao, ela deve ir ao encontro das necessidades da
sociedade. Nesse sentido, a organizacdo deve fazer pesquisas de mercado que lhe permitam
identificar quais os atributos valorizados pela sociedade e, assim, desenvolver uma estratégia que
permita manté-los e evidencia-los. Este procedimento da pesquisa de mercado deve estar articulado
com todas as etapas do processo de inovacdo, identificadas por Davenport (1993): uma pesquisa
de mercado inicial, a definicdo da forma como se vai inovar, o desenvolvimento do protétipo e o
teste desse prototipo. Porque o prototipo constitui uma amostra daquilo que sera o processo,
permite testar a sua viabilidade e a eficacia relativamente a um conjunto de detalhes. Os resultados
desses testes constituem uma aprendizagem interna que pode conduzir a introducao de alteracdes
no projeto inicial ou ser utilizada no futuro para esse ou outros projetos.

Relativamente ao momento da inovacao, tradicionalmente, entende-se as empresas como
pionelras, se introduzem a inovacdo no mercado, ou seguidoras, quando alteram o seu output em
funcdo das alteracdes observadas no mercado, introduzidas pela concorréncia. Porque os
seguidores beneficiam de conhecimentos resultantes da experiéncia dos pioneiros no mercado,
Kono (1988: 108) declara: “/t is easier to be a follower than to be a front runner”. Mas nem todos
0s autores consideram distinguir empresas pioneiras de empresas seguidoras. Moch e Morse
(1977: 716) discordam dessa distincdo, afirmando que, na maioria dos casos, as organizacdes sdo
pioneiras numas areas e seguidoras noutras.

Pela importancia que confere a inovacao de processos, Davenport (1993) apresenta uma
estratégia de gestao organizacional orientada para 0s processos que tem como principal objetivo o
aumento da eficiéncia da organizacdo. Quando uma organizacao pretende inovar no sentido de
passar a estar orientada para os processos, a inovacao sera radical, porque implica alteracdes nos
processos € mudancas organizacionais. O investimento e risco serdo elevados. Contudo, a adocéo
dessa estratégia €, por vezes, inevitavel para a sobrevivéncia do negodcio e para a sua
sustentabilidade a longo prazo. A implementacdo desta estratégia é apresentada em maior detalhe

no Anexo 1 — Estratégia de orientacdo para 0s processos.
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4.2.2. Efeitos da dimensao para a capacidade de inovar

Na literatura, a dimensao é tida como um aspeto tanto positivo como negativo para a
inovacdo, em funcdo dos autores. Moch e Morse (1977: 722) postulam que a capacidade da
empresa inovar ¢ proporcionalmente direta a sua dimenséo, ou seja, quanto maior for o volume de
negocio, melhor sera a posicdo da empresa para se diferenciar ao nivel das técnicas e servicos.
Esta relacdo entre tamanho e inovacdo ndo se refere sé a maior capacidade de investimento em
I&D, advinda do maior tamanho ou volume de negocio, mas também de fatores indiretos como a
especializacdo e diferenciacdo dos trabalhadores, das tarefas e da tecnologia (mais significativa nas
grandes empresas) (Teece, 1986).

Moch e Morse (1977: 717) sustentam que uma maior dimensdo da organizacdo pode
conduzir a economias de escala que fomentam a inovacdo. Do seu ponto de vista, a quantidade
(volume da producdo) e a possibilidade de articulacdo /nputs podem justificar mudancas
significativas na tecnologia, se é requerido o processamento de um novo input por exemplo. Por
outro lado, empresas de menor dimensdo ndo tém como acomodar tais situacdes, ficando limitadas
ao trabalho tradicional.

Também Teece (1986: 301) defende que empresas maiores apresentam, tendencialmente,
maior sucesso nas suas inovacdes, do que as empresas menores, afirmando: “Large firms are
more likely to process the relevant specialized and cospecialized assets within their boundaries at
the time of new product introduction. They can therefore do a better job of milking their technology,
however meager, to maximum aadvantage”. Nao compreendendo na totalidade a razao pela qual as
grandes empresas tém maior sucesso ao inovar, o autor considera que, por vezes, a qualidade do
trabalho e mérito das empresas pequenas € maior. Contudo, verifica que sdo as grandes
multinacionais que tém mais sucesso na comercializacao das inovacdes. Para as empresas
menores é mais dificil reunir, internamente, todas as condicdes necessarias para concretizar e
comercializar, com sucesso, a inovacao. Teece (1986) considera que as empresas menores tém
que se entregar as grandes empresas para ter sucesso. A solucao para este problema esta
encontrada, hoje, no sistema de contatos e redes, indispensavel para as empresass.

Nem todos os autores concordam com a postura anterior, de que as inovacdes das grandes
empresas multinacionais tém maior probabilidade de ter sucesso. Como ja foi anteriormente
analisado, aquando do estudo do modelo de Utterback e Abernathy (no item 3.2.2.), estes autores

encontram nos “novo entrantes” um maior potencial para inovar. Estes “novos entrantes” sao

8 Tema analisado, posteriormente neste trabalho, no item “4.5. A informacéo e as redes”.
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essencialmente empresas recém-formadas e de menor dimensao, que vao enfrentar os produtos e
métodos cristalizados das empresas ja estdo estabelecidas no mercado e, portanto, de maior
dimenséo (Utterback, 1996).

Segundo a mesma atitude, Lundvall (1988: 355) alerta para os efeitos negativos que a
integracao vertical pode ter para a capacidade de inovacdo de uma empresa. Apesar de favorecer a
comunicacao entre diferentes etapas do processo de producao, a rigidez e integracdo entre elas vai
provocar resisténcia a mudanca e as oportunidades que surjam no mercado. Uma vez que toda a
organizacdo é obrigada a adaptar-se as mudancas, o grau de investimento (em equipamentos,
tempo e formacao) e risco & muito elevado. Ja se as diferentes etapas ndo respondessem aos
mesmos interesses, aquelas onde fosse benéfico inovar, fa-lo-iam, obrigando os restantes elementos
da cadeia de producdo a fazer as adaptacdes necessarias. Assim, em situacdes de integracéo
vertical, por exemplo, havera pressao transversal na organizacao para que nao ocorram alteracoes
em etapas onde poderiam ser introduzidas inovacdes. Por vezes, os beneficios resultantes dessas
inovacdes podem até ndo ser suficientes para colmatar o investimento que elas implicariam na
organizacao. Desse modo, Lundvall (1988) entende que a aposta na cooperacao é mais favoravel a

inovacao.

4.2.3. Efeitos da estrutura organizacional para a capacidade de inovar

A estrutura organizacional é um fator com implicacdes a diferentes niveis para a inovacao.
Nesse sentido, é importante considerar o tipo de divisdo de departamentos (agregacdo ou
separacdo entre investigacdo, producdo e vendas), a sua posicdo e integracdo (horizontal ou
vertical), a especializacdo existente no interior de cada departamento, o grau de formalidade das
regras e das tarefas, bem como o grau de estratificacao dos trabalhadores (Kono, 1988).

A centralizacao da atividade caracteriza-se por uma hierarquia definida de autoridade e pela
tomada de decisdes pelo organismo situado no topo da hierarquia (Kim, 1980). Tradicionalmente,
guanto maior a organizacao, maior a quantidade de niveis de controlo intermédio. Nesta situacao, o
controlo por parte das chefias torna-se dispendioso e com distorcdes ao nivel da claridade das
mensagens das mensagens, até um ponto em que se torna mais vantajoso delegar poder para os
niveis inferiores (Moch & Morse, 1977).

Nestas organizacbes de maior controlo e centralizacdo, os gestores intermédios fazem

essencialmente de canais (recolha e processamento de informacao) entre a chefia e os patamares
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inferiores, limitando-se a tomar pequenas decisdes e a propor alteracdes. Atualmente, a funcao
destes gestores tem-se vindo a tornar redundante, porque os sistemas de informacao
computorizados aproximam a decisao da acao. Esta situacdo pode provocar uma maior centralidade
e controlo por parte do topo, contudo, torna-se dificil para um numero reduzido de elementos gerir
todas as situacdes. Para se tirar maior partido das novas tecnologia na gestdao da empresa, elas
devem-se basear na flexibilidade, elasticidade, interatividade, autonomia (de determinadas
unidades), em coordenacao com uma gestao estratégia e dinamica da organizacao.

A formalidade das atividades da empresa passa pela definicdo de quem faz o qué, onde e em
gue momento, no dia a dia da organizacao. Existe um sistema restrito de regras e punicdes ao seu
incumprimento. Esta realidade é contraria a das empresas de gestdo orgénica, em que as tarefas
sao continuamente estruturadas, verifica-se um baixo controlo e uma hierarquia esbatida, bem
como o predominio da comunicacdo lateral (Kim, 1980). A este respeito, Hansen (2008: 81)
considera que “os estilos autocraticos de lideranca, a burocracia rigida e/ou estruturacdo muito
funcionals podem abafar a inovacdo”. Para o autor, uma estrutura organica e adaptavel é mais
benéfica para o desenvolvimento e implementacdo de inovacgdes.

Kim (1980: 237: 243) defende que se deve associar a estruturacdo e codificacao do trabalho
a flexibilidade dos trabalhadores no desempenho das suas tarefas, contribui para o aumento da
inovacdo na organizacdo. Na mesma linha de pensamento, Ahmed (1998) argumenta que uma
cultura organizacional forte se traduz em valores nos trabalhadores que permitem que eles,
autonomamente, atuem em funcdo dos interesses da organizacdo. Essa autonomia pessoal,
moldada pela cultura da empresa, promove a inovacédo. Por outro lado, o autor reconhece que em
fases de mudanca, as pessoas tém necessidade de experimentar maiores niveis de estruturacéo e
integracdo, para sentirem seguranca no desempenho da sua funcdo. Ahmed (1998) vé nesta
situacdo uma moeda de duas faces, porque a falta de autonomia pode constituir um entrave a
inovacao e criatividade.

Kim (1980) estuda outro fator que afeta o nivel de inovacao da empresa: o tipo de decisdes
para as quais é pedido o contributo dos trabalhadores. Dai verificar que, para os colaboradores, é
mais importante verem a sua posicao ser tida em conta quando se tomam decisdes relativamente a
hierarquia de autoridade, do que relativamente a outras questdes aparentemente mais importante.
Por exemplo, a contribuicao para decisées ao nivel do orcamento €, por eles, menos valorizada,

porque esta mais afastada da sua atividade do dia a dia e afeta-os de forma menos direta.
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Moch e Morse (1977), baseados em diversos estudos, entendem que decisdes sobre a
adocao de inovacdes devem ser delegadas para nucleos proximos da producao, porgue sao essas
pessoas quem tém dados mais imediatos e exaustivos sobre as necessidades e potencialidades na
mudanca. Sdo também elas que, na maioria das vezes, terdo que se adaptar a elas. Contudo, do
seu estudo no terreno, estes autores concluem que a descentralizacdo s6 aumenta a inovacao
quando ela é compativel com os interesses da gestdo de topo. Quando as inovacdes ndo sao
compativeis com os interesses da gestao de topo, nomeadamente por questdes de custos
imediatos, o nivel de inovacdo ¢ indiferente ao facto de a organizacdo ser mais ou menos
centralizada. Kim (1980) entende que a solucéo para a integracao da posicao de todas as partes da
organizacdo passa pela introducdo de aparelhos estruturais que fomentem a ligacdo entre

departamentos de I&D, unidades de producao, area comercial e gestdo de topo.

4.3. Fontes da inovacao

Varios autores procuraram os fatores-chave que fazem com que as empresas inovem,
dividindo-os em internos - aqueles que a organizacdo controla — e externos — aqueles que derivam
do ambiente.

Pavitt (1984) entende que a inovacao pode ter origem em fontes internas ou externas.
Internamente, identifica os departamentos de 1&D e os departamentos constituidos pelos
engenheiros de producédo como os principais contribuintes para a inovacao. Externamente, o autor
ressalta a importancia dos fornecedores (equipamentos e materiais que disponibilizam), dos
utilizadores (exigéncias do mercado) e das unidades de investigacdo externas (os governos, por
exemplo).

Drucker (1989) também identifica um conjunto de sete fatores que fomentam a inovacéo, na
medida em que constituem oportunidades de crescimento.

Fatores internos:

éxito ou insucesso inesperado;

e jncongruéncias;

necessidades operativas,

alteracoes na estrutura da industria ou do mercado.

Fatores externos:

demograficos;,
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o alferacées sociais;
®  ovos conhecimentos.

Um éxito ou insucesso inesperado, ou a percecao de um acontecimento externo que
diretamente afeta o trabalho da empresa, podem ser uma alavanca para a inovacdo. Também a
percecao de uma situacao de /ncongruéncia entre a realidade e aquilo que a empresa percebe dela,
por crenca infundada ou porque sempre foi assim, podera fomentar a inovacdo no sentido de a
empresa tentar passar a responder as circunstancias efetivas. As necessidades operativas
(aperfeicoamento dos processos) e as alteracdes na estrutura da industria ou do mercado podem
obrigar a empresa a inovar para se adequar as transformacdes que ocorrem no meio. Quando a
estrutura da industria sofre alteracdes (rapido crescimento, alteracao das praticas, entre outras), as
empresas sdo obrigadas a questionar a sua estratégia e, a partir dai, fazer as alteracdes
necessarias. Estas alteracdes ndo deverdo ser vistas como um sacrificio imposto pela mudanca,
mas como uma oportunidade de crescimento e diferenciacao.

Porque existem fatores que a empresa ndo controla, a identificacdo da necessidade de inovar
pode partir de fontes externas a organizacao. Os fatores externos, identificados por Drucker (1989),
sao 0s demogrdficos, que condicionam as necessidades da populacdo (como a estrutura etaria,
nivel educacional, emprego e rendimento); as afferacées sociais ao nivel dos valores, atitudes,
percecdes e significados; e o desenvolvimento de novos conhecimentos cientificos, técnicos, ou de
outro tipo.

Cabe aos gestores estarem atentos a estes fatores, quer os internos quer os externos, para
nao deixarem escapar oportunidades e continuarem a responder adequadamente as necessidades
do mercado. E essencial um sistema de informacdo adequado para que, apos a identificacdo de
alteracdes ao nivel de algum destes fatores, por qualquer elemento da empresa, essa informacao
possa rapidamente chegar aos orgdos de decisdo. E, ainda, importante estar atento as falhas e a
eventuais fatores de risco, mas também aos resultados positivos (como 0s sucessos inesperados).
Drucker (1989: 53) explica porqué: “O éxifo inesperado é um sintoma. Mas um sinfoma de qué? O
fendmeno subjacente pode ndo ser mais do que uma limitacdo da nossa percecdo, do nosso
conhecimento e compreensdo”. Se estes sucessos nao eram esperados, entdo é porque ocorreu
um erro na avaliacdo da situacao. Nesse sentido, o sistema de avaliacdo e informacao necessita de
ser corrigido para que, futuramente, um erro na avaliacdo dos projetos ndo tenha consequéncias
nefastas. O fator que fez com que a empresa nao esperasse esse sucesso - falha na sua avaliacao

ou comunicacdo (desadequacao a realidade, alteracdo da realidade...) — podera ser o mesmo a

61



condena-a por nado identificar corretamente um fator de risco ou uma desadequacao entre uma

inovacao e o mercado.

Damanpour (1991), com base no trabalho de diversos autores que estudaram a inovacao,

apresenta um resumo dos fatores internos que, positiva ou negativamente, afetam a capacidade de

uma empresa inovar. Assim, o autor aponta como fatores internos favoraveis a inovacdo os

seguintes aspetos:

a especializacdo das funcdes, que conduz ao desenvolvimento do conhecimento e,
consequentemente, a maior fertilidade de ideias;

a diferenciacdo das funcdes por unidades especializadas;

o profissionalismo dos trabalhadores, gerador de confianca e compromisso pelas suas
tarefas);

a atitude da gestao favordvel a mudanca, para a adocdo de inovacdes, a implementacédo de
ideias e a coordenacao de conflitos entre unidades;

a prevaléncia dos postos de gestdo, porque a longevidade confere legitimidade, confianca e
acumulacao de conhecimentos;

0 conhecimento técnico, que facilita a compreensdo e integracdo de novas ideias e
técnicas;

a intensidade administrativa, porque quantos mais gestores, mais lideranca, maior apoio e
coordenacao, logo, maior desenvolvimento e adocédo de inovacoes;

a abundancia de recursos financeiros, que permitam comportar situacdes relacionadas com
a inovacdo: 1&D, risco, compra de tecnologia ou direitos de utilizacdo, formacao, entre
outras;

a comunicacdo externa e atencdo aos fatores ambientais: oportunidades, novas praticas,
entre outros;

a comunicacdo Inferna, através da facilitacdo da dispersdo de ideias, o aumento da

diversidade, o cruzamento de ideias e conhecimentos ou a sobrevivéncia das ideias novas.

Os fatores internos desfavoraveis a inovacéo, apontados por Damanpour (1991), sao:
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a formalizacdo da atividade, geradora de menor flexibilidade e menor abertura a novas
ideias;

a centralizacdo da autoridade, porque ao concentrar a tomada de decisao nas estruturas de
poder, os trabalhadores sentem-se menos envolvidos na atividade da organizacéao;

a diferenciacdo vertical e hierarquizacao excessivas.



E, ainda, importante atender aos fatores externos que podem afetar a capacidade de uma
empresa inovar, nomeadamente as caracteristicas do mercado em que esta desenvolve a sua
atividade, as praticas dessa industria (tecnologia, concorréncia, entre outros), a situacdo econdmica
regional ou global, a evolucao tecnoldgica, a posicao que ocupa nas redes ou mesmo 0s interesses
dos seus clientes (Barranqueiro, 2009; McFadzean O'Loughlin & Shaw, 2005). Estes fatores devem
ser considerados pelas empresas quando pretendem fazer inovacdo, para que a sua acdo se
adeque as circunstancias e para que possam tirar maior proveito das oportunidades que o contexto
apresenta. Segundo o entendimento de Utterback e Abernathy (1975), as empresas tém pouca
capacidade de influenciar o ambiente em que desenvolvem a sua atividade, desse modo devem
adaptar-se as suas necessidades e exigéncias.

Estar atento as necessidades do mercado e aos desejos do consumidor &, segundo Zairi
(1996), o elemento apontado pelas empresas como principal fonte externa de inovacdo. Nesse
sentido, ¢ importante que a empresa compreenda o mercado, para identificar quais as
caracteristicas que ele valoriza, e nas quais ela deve investir (Johne, 1999). Inovar
desenfreadamente pode conduzir a melhoramentos pouco valorizados pelo consumidor, e pelos
quais ele pode nao estar disposto a pagar. Nesse caso, a empresa nao ira beneficiar do seu esforco
de inovacdo. Utterback e Abernathy (1975: 643) concordam com esta posicdo, desvalorizando a
preocupacao tecnologica de algumas empresas, porque por vezes “Technological innovations which
may have market applications, lie fallow until markets can be identified or created”. Os autores dao
primazia aos requisitos do mercado para o produto, em detrimento dos avancos da ciéncia e da
tecnologia.

Alguns estudos sobre fontes inovacdo procuram ainda identificar fatores que permitam avaliar
uma inovacao & priori. Além de nao haver garantia de que a inovacao vai, tecnicamente, ser bem
sucedida, existe ainda a questdo da comercializacdo, ou seja, da aceitabilidade e adesdo pelo
mercado. Nem os sistemas de avaliacdo baseados em regras, nem aqueles que tém por base 0
julgamento de individuos com mais experiéncia e conhecimentos sdo infaliveis (Pavitt, 2005). E
impossivel antecipar determinadas alteracbes das circunstancias ou acasos e, ainda que existam
fatores que permitam antever se uma inovacao tem possibilidades de ter sucesso ou nao, eles nao

eliminam por completo o risco.
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4.4. 0 conhecimento
4.4.1. Inovacao continua e aprendizagem

“Uma empresa que nao inove, envelhece e declina inevitavelmente.” (Drucker, 1989: 163)

No sentido de promover a inovacdo, as empresas devem investir no aumento dos seus
conhecimentos de forma consistente e incremental, ou seja, na aprendizagem continua. Nao se
pode melhorar algo que ndo se conhece ou ndo se compreende... Conhecimentos cientificos e
praticos sobre a questdo, mas também sobre a organizacdo (as suas forcas e fraquezas) e o que ela
oferece, sao ferramentas fundamentais para a procura de solugdes. Isso implica um investimento
continuo e o trabalho de diferentes pessoas dentro da organizacdo para acumulacdo de
conhecimento (Lazonic, 2005). A inovacdo deve ser mais do que a alteracdo de determinado
comportamento para conseguir um aumento de lucro isolado. Deve, antes, ser um valor
considerado pelas organizacdes, passando a fazer parte da sua cultura e a constituir uma forma de
estar (Johne, 1999). Nesse sentido, Drucker (1989: 165) afirma: “A inovacdo tem que fazer parte
do dia a dia, tem de ser norma, se ndo mesmo a rotina”.

O esforco de inovacdo e melhoramento sucessivo é necessario para garantir a permanéncia
da empresa no mercado. A oferta da empresa deve ser reavaliada e repensada continuamente, para
que ela consiga manter a sua posicdo no mercado. Se a empresa estagnar e ndo estiver preparada
para responder a evolucao das necessidades dos clientes, a qualquer momento pode perder o lugar
para um concorrente, novo ou ja existente, que apresente um produto melhor (Johne, 1999).

A constante inovacdo e alteracdo do produto pode parecer benéfica, uma vez que dota a
empresa de maleabilidade de pensamento e favorece a sua competitividade no mercado. Contudo,
Metcalfe (1988: 356) vé na falta de estandardizacdo dos produtos e dos mercados um entrave a
aprendizagem, e consequentemente a inovacao, porque dificulta a acumulacdo de experiéncia e a
exploracao de economias de escala. A falta de consisténcia e o insucesso de algumas inovacdes
deriva, exatamente, dessa constante inovacao e urgéncia em entrar no mercado, que constitui um
entrave a maturacado e aperfeicoamento do produto. Essa situacdo ¢ muito notoria nos produtos
comummente denominados de “gadgets”. Relativamente as industrias de produtos intermédios
(business-to-business) o excesso de personalizacao da producao € o maior entrave as economias de
escala, essenciais para a acumulacao de experiéncia e fundos para investigacao.

Existe mais um elemento, presente no processo de aprendizagem, para o qual Davenport
(1993: 284) alerta: “Yet, failure is a key component of learning”. Todas as experiéncias sdo fontes

de aprendizagem, mesmo aquelas que ndo sao bem sucedidas. Assim, além dos conhecimentos
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tedricos e daqueles que resultam de inovacbes de sucesso, é importante estar atento e aprender
COm 0S €rros.

Porque os conhecimentos estao na base da inovacdo, compreende-se que para inovar nao
bastam acdes pontuais nesse sentido. E necessaria a acumulacdo sucessiva e incremental de
conhecimentos pessoais e organizacionais, resultantes da aprendizagem continua e do esforco
permanente por encontrar melhores formas de fazer. S6 esse esforco consistente garante a

empresa o desenvolvimento de inovacdes e o crescimento sustentavel.

4.4.2. Tipos de conhecimento e cumulatividade

“To be able to turn an invention into an innovation, a firm normally needs to combine

several different types of knowledge, capabilities, skills, and resources.” (Fagerberg,

2005: 5)

E do conhecimento que nasce a inovacdo. O conhecimento disponivel numa organizacéo é
constituido por toda a informacao que foi absorvida ao longo do tempo, pelos individuos que a
integram. Nesse sentido, os autores procuram identificar diferentes tipos de conhecimentos que
podem contribuir para a inovacao.

Malerba (2005) identifica trés tipos de conhecimentos que existem numa organizacdo, com
base na sua origem:

e cognitivo: conhecimentos formais resultantes da aprendizagem;

e empresa e capacidades organizacionais: conhecimentos gerados na empresa, ligados ao
desenvolvimento da atividade na prossecucao dos seus objetivos;

e feedback do mercado: informacdes acerca da satisfacdo relativamente ao produto e lucro
(receitas para reinvestir em 1&D).

(Malerba, 2005:; 388 - traducao livre da nomenclatura dos tipos de conhecimento)

Nonaka e Takcochi (1995: 59) identificam diferentes formas de criar conhecimento
organizacional, resultantes da interacdo entre dois tipos de conhecimento: o conhecimento tdcito e
0 conhecimento explicito (distincdo de Michael Palanyi utilizada pelos autores). O conhecimento
tacito & “personal, context-specific, and therefore hard to formalize and communicate”. Porque
resulta da experiéncia e da pratica do individuo num momento e contexto especifico, o
conhecimento tacito ¢ mais subjetivo. O conhecimento explicito ou codificado & “fransmittable in

formal, systematic language”. Apresenta um maior grau de objetividade, porque esta ligado a
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teorias desenvolvidas racionalmente num processo formal e passivel de ser testado e codificado. A

interaca@o entre estes dois tipos de conhecimento, com o objetivo de criar novo conhecimento, pode

ocorrer a nivel individual, grupal, organizacional ou inter-organizacional. Na figura seguinte, os

autores demonstram como € que o conhecimento tacito e explicito podem interagir, e qual o

resultado dessa interacao.

Tacit
knowledge

From

Explicit
knowledge

Figura 3

Tacit knowledge To Explicit knowledge
Socialization Externalization
internalization Combination

Formas de interacdo entre conhecimento tacito e explicito

Fonte: Nonaka e Takcochi, 1995: 62

Através da observacdo da Figura 3 conclui-se que, da interacdo entre o conhecimento tacito e

explicito, resultam quatro formas de criacdo de conhecimento, identificadas e explicada por Nonaka

e Takcochi (1995):

e Socializacdo (interacao entre conhecimentos tacitos): consiste na articulacdo das diferentes

experiéncias pessoais adquiridas e na partilha de experiéncias (pela observacdo, imitacao e

pratica);

e Fxternalizacdo (interacao entre conhecimento tacito e explicito): consiste na transformacao

do conhecimento tacito em explicito, através do desenvolvimento de conceitos, modelos e

hipoteses, para que, depois de codificados, os conhecimentos possam ser transmitidos

formalmente;

e Combinacdo (interacdo entre conhecimentos explicitos): consiste na compilacédo, partilha e

sistematizacdo de conhecimentos explicitos diversos, provenientes de diferentes areas de

estudo;
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e nternalizacdo (interacdo entre conhecimento explicito e tacito): consiste na transformacao
do conhecimento explicito em tacito, para a sua efetiva aplicacao.

Estas quatro formas de produzir conhecimento desenvolvem-se em fases sucessivas que
criam a espiral do conhecimento: a socializacdo permita a construcdo de um campo de
conhecimentos; a externalizacdo leva ao desenvolvimento de analogias que permitem articular os
conhecimentos tacitos existentes nesse campo; a compilacdo passa pela reunidao dos
conhecimentos, resultantes do processo de externalizacdo, provenientes dos diferentes setores da
organizacao; a internalizacdo consiste na codificacdo e sedimentacdo desses conhecimentos, para
que passem a fazer parte do conhecimento organizacional e, assim, possam ser utilizados como

fonte de inovacao. Tal é representado, pelos autores, na seguinte figura.

Dialogue

Socialization Externalization

. Linking
Fleid Explicit
Building Knowledge
Combination
Learning by Doing
Figura 4

Espiral do conhecimento de Nonaka e Takcochi
Fonte: Nonaka e Takcochi, 1995: 71

Outros autores abordam a forma como diferentes conhecimentos afetam o desempenho da
organizacao relativamente a inovacao. Kim (1980: 243), nas organizacdes que estudou, conclui que
0s conhecimentos sdo vistos como um dos principais fatores de crescimento, uma vez que
promovem a inovacdo. Para este autor, os conhecimentos ndo sdo sé os conhecimentos formais
adquiridos na formacdo académica ou na formacao continua promovida pela empresa. Os
conhecimentos individuais, recolhidos na formacdo e em experiéncias profissionais anteriores,
desempenham um importante contributo na empresa e no desempenho da funcao atual. Um maior

nivel e diversidade de conhecimentos e formacado no interior da empresa torna-a mais aberta a
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identificacao e integracao, na sua atividade, das evolucdes que ocorrem no seu ambiente ou setor
de atividade. Além disso, contribui para a capacidade da empresa desenvolver inovacdes que lhe
permitam tirar proveito de oportunidades que surgem, bem como responder a necessidades
impostas pelos clientes ou pelo meio.

Chen e Dahlman (2004: 8) concordam com esta posicdo: “A welleducated and skilled
population is essential to the efficient creation, acquisition dissemination and utilization of relevant
knowledge, which tend fo increase total factor productivity and hence economic growth”. Os autores
consideram que um maior nivel de conhecimentos e formacdo contribui para a capacidade de
aprender e, consequentemente, produzir inovacoes.

A implementacao de inovacbes no interior das empresas implica um investimento no
aumento dos conhecimentos que, segundo Pavitt (2005), ocorre em trés niveis distintos, mas que
se afetam reciprocamente: cognitivo, organizacional e econdmico. O nivel cognitivo refere-se aos
procedimentos que permitem a geracao ou integracdo de conhecimentos na organizacao,
relativamente as suas praticas. O nivel organizacional integra as praticas internas ou de colaboracao
inter-organizacional. O nivel econdmico remete para os incentivos & criacdo e desenvolvimento de
inovacoes por parte dos colaboradores internos (Varis & Littunen, 2010).

Ainda que o propodsito da empresa nao seja introduzir inovacdes no mercado, mas apenas
acompanhar a sua evolucdo (por exemplo através da imitacdo), a pratica de acumulacdo e
desenvolvimento dos conhecimentos continua a ser essencial para a sua atividade. A imitacao ou
adocdo da tecnologia dos lideres da industria constitui uma forma de aprendizagem e acumulacao
de conhecimento que podera fomentar a inovacdo na empresa, por necessidade de introduzir
adaptacdes ou porque conduziu ao desenvolvimento de capacidades criativas (Cooper, 1994).

Drucker (1989: 124) distingue um tipo de inovacdo com caracteristicas particulares relativas
aos conhecimentos: aquelas inovacdes que se baseiam em novos conhecimentos, que nunca foram
aplicadas no mercado para o mesmo efeito. Segundo o autor, estas inovacdes “guase nunca se
basearam num fator unico, mas na convergéncia de varios tipos de conhecimentos diferentes, nem
todos cilentificos ou tecnologicos”. Desse modo, o inicio de uma inovacdo baseada em novos
conhecimentos da-se quando os conhecimentos necessarios, ja criados e utilizados com outras
aplicacdes, convergem. Porque o resultado da convergéncia desses conhecimentos é algo novo e
que nunca foi testado, a inovacao vai ter carateristicas particulares: um periodo de incubacdo mais

alargado, resultados mais imprevisiveis e um maior nivel de risco.
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“(...) what is learned today provides a foundation for what can be learned tomorrow.”

(Lazonic, 2005: 30)

O conhecimento ¢ cumulativo, ou seja, constréi-se de forma incremental, sobre
conhecimentos ja adquiridos, promovendo a interacdo entre diferentes tipos de conhecimentos.
Assim, os conhecimentos vao-se tornando cada vez mais completos, o que vai complexificando a
atividade e o output das organizacdes (Pavitt, 2005).

Em situacdes de inovacdo, nomeadamente ao nivel dos processos, as empresas beneficiam
desta situacao de cumulatividade, porque podem adotar ou desenvolver novos métodos a partir
daquelas que ja sdo as suas praticas e equipamentos (Cooper, 1994; Dosi, 1988b). O facto de o
conhecimento ser cumulativo traduz-se numa cumulatividade tecnoldgica que se regista em
situacdes de inovacao incremental. Como afirma Dosi (1988b: 225), “what the firm can hope fo do
technologically in the future is heavily constrained by what it has been capable of doing in the past”.
Mas, se o processo de desenvolvimento incremental ndo for feito ao longo do tempo, a questdo da
cumulatividade do conhecimento pode revela-se um entrave a evolucdo da empresa.

Metcalfe (1981: 351) acompanha a orientacdo para a cumulatividade tecnoldgica quando
aborda o topico: “the pattern of post-innovation improvement in a technology”. O autor considera
gue um dos maiores impulsos que uma inovacdo confere a empresa que a desenvolve é a
possibilidade de, no futuro, poder continuar a introduzir inovacdes secundarias. No momento em
que a primeira inovacdo € desenvolvida e colocada no mercado muitas destas inovacdes
secundarias nao estdo previstas, mas mais tarde o seu sucesso possa vir a suplantar o da primeira
inovacao.

Dosi (1988a: 1161) vai mais além, considerando também a cumulatividade nas capacidades
para inovar: “Firms that achieve higher levels of innovativeness (competitiveness) increase also their
probability of maintaining or increasing their levels of competitiveness (innovativeness)”. Assim,
quanto maior a pratica da inovacao e maiores 0s sucessos a esse nivel, maior a probabilidade de a
empresa desenvolver inovacdes de sucesso. Além disso, do sucesso das inovacdes resultarao
fundos para custear novas atividades de I&D. As suas inovacoes serdo, também, cada vez mais
complexas e distintivas, porque assentam em inovacdes anteriores e praticas exclusivas da
empresa.

Nesta situacdo existe a excecao dos setores denominados de “supplier-dominated”, cuja
cumulatividade das capacidades para inovar é baixa porque a inovacao vem de fora da empresa

(Dosi, 1988a). A inovacdo na atividade das empresas deste setor passa fundamentalmente pela
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alteracdo dos equipamentos e componentes que lhes sao fornecidos por outros setores. Desse
modo, é complicado para elas, autonomamente, inovar de forma sistematica. Porque é do interesse
dos fornecedores difundir as suas inovacdes, torna-se dificil uma empresa do setor “supplier-

dominated” diferenciar-se das suas concorrentes diretas a partir desse ponto.

4.4.3. 0 contributo do cliente para o conhecimento

Para desenvolver uma inovacdo, Lundvall (1988: 362) entende que sado necessarios
diferentes tipos de conhecimentos: “learning-by-doing”,  “learning-by-using” e “learning-by-
interacting”. Os dois primeiros surgem do processo de producdo, resultando da experiéncia da
organizacdo. O Ultimo tem origem na interacdo com o mercado, nomeadamente com o0s
consumidores, parceiros e concorrentes.

Com base na perspetiva “userproducer” que explora, Lundvall (1988) alerta para a
importancia da partilha de informacdo qualitativa e da cooperacdo, mais do que informacdes
quantitativas acerca da realidade e tendéncias do mercado. Muitas vezes, esta transmissao de
informacao ocorre verticalmente, espelhando a posicao hierarquica dos intervenientes. Contudo, o
autor considera nao ser esta a melhor forma de abordar a incerteza do mercado e a falta de
informacéo.

“As we shall see, a purely hierarchical form relationship will, however, often prove

insufficient. Mutual trust and mutually respected codes of behavior will normally be

necessary in order to overcome the uncertainty involved.” (Lundvall, 1988: 352)

Assim, os conhecimentos e informacéo relativos ao mercado podem advir do contato com o
consumidor. O feed-back que este transmite a organizacdo, relativamente ao desempenho e
caracteristicas do produto final, é importante para a inovacdo ao nivel do produto e ao nivel dos
processos (porque uma alteracdo ao nivel do produto podera implicar mudancas ao nivel da
producao).

A construcdo da relacdo entre o produtor e o consumidor demora tempo. Implica o
desenvolvimento de uma confianca mutua e a estruturacao de canais e codigos de comunicacao
estaveis. A proximidade geografica e cultural favorece a comunicacdo, uma vez que permite a
comunicacao presencial e a partilham de codigos comuns, ao nivel da forma de trabalho,

organizacao e tecnologia (Lundvall, 1988).
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Para o consumidor, nomeadamente em situacoes de “business fo business”, € importante
ver no produtor a atencdo pelas suas necessidades particulares. Além disso, deve ser percetivel,
para o utilizador, que o processo utilizado pelo produtor vai ao encontro dos seus requisitos. A
melhor inovacdo nasce, portanto, da cooperacao entre utilizador e produtor: o utilizador deve
transmitir, continuamente, as suas necessidades especificas e a melhor forma de as satisfazer; o
produtor deve responder com o desenvolvimento de um produto adequado e, eventualmente,
adaptacao continua e formacao ao cliente para a sua melhor utilizacdo (Lundvall, 1988: 353).

A questdo do conhecimento e da aprendizagem reside, também, do lado do consumidor
(Lundvall, 1988). A introducao e difusdo de inovacdes no mercado implica transmitir ao consumidor
conhecimentos que o conduzam a sua adocao e boa utilizacdo. Neste sentido, o papel do Marketing
na inovacdo tem duas vertentes: conhecer o consumidor e dar a conhecer o produto. O Marketing
constitui uma ferramenta para e dainovacdo de processos, porque contribui com Jnput (informacéo
relativa ao mercado e aos consumidores — processo de decisdo e compra), e com output
(divulgacdo do produto e da forma de o utilizar, apds a introducao da inovacao).

Segundo Lundvall (1988), tornar o processo mais transparente estreita a relacdo entre
produtor e cliente, permitindo ao cliente desfrutar de todas as potencialidades do produto, e ao
produtor responder melhor as expectativas do cliente. Além disso, transmite ao cliente maior
confianca relativamente as caracteristicas e qualidade do produto. Contudo, esta relacdo de
proximidade e partilha pode por em causa a organizacao, se os lacos de confianca forem quebrados
pela divulgacdo dos conhecimentos & concorréncia, por qualquer interveniente. Outro entrave que
esta relacao pode colocar a inovacao, para o qual o autor também alerta, & a possibilidade desta

relacao ser estabelecida com um elemento conservador, adverso a inovacao e a mudanca.

4.4.4. “Cross-functional teams”

A proposta ou recomendacao de uma inovacao pode partir de diferentes setores da empresa:
gestdo, producdo, I&D, area comercial, entre outras. Mas, nem sempre estes setores estdo de
acordo relativamente a fazer ou ndo uma mudanca, ou a forma como ela deve ser feita
(Schumpeter, 1996). Pavitt (2005) identifica como #7bos os grupo de profissionais das diferentes
areas. O “conflifo tribal” é consequéncia do choque entre interesses divergentes que resultam dos

seus conhecimentos especializados.
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Neste sentido, diferentes autores (Davenport, 1993; Pearce & Ensley, 2004) fazem alusao a
importancia da implementacdo de “cross-functinoal teams” e de uma visdo partilhada ( “shared-
vision’) nas equipas de inovacdo multifuncionais. O trabalho em equipa contribui para a
produtividade, através da partilha de conhecimentos de diferentes areas e da conjugacdo de
diferentes praticas de visdo, design e implementacdo. No sentido de desenvolver a criatividade de
cada elemento, devem ser utilizadas técnicas potenciadoras da interacdo e participacdo, como por
exemplo o brainstorming. Mas o trabalho em equipa é também um fator de socializacdo, que
permite incrementar a motivacdo e satisfacdo dos trabalhadores. O trabalho de grupo entre
individuos de diferentes areas da empresa pode fomentar a integracao dos objetivos de inovacao, de
producdo, economicos, e outros (Davenport, 1993: 97).

Também Monge, Cozzens e Contractor (1992) defendem a resolucdo dos problemas, com
vista ao aumento da eficiéncia, através do trabalho de grupo. Esse grupo deve integrar aqueles que,
no dia a dia, trabalham junto da situacdo em analise, uma vez que sdo eles quem tem
conhecimentos mais imediatos sobre a sua realidade. Monge et al. (1992: 255) propdem a melhor
forma para inovar, de forma continua e sustentada: “emphasis on everyone contributing incremental
Innovations rather than a few people contributing radical innovations”.

E importante que os elementos da equipa tenham uma visdo partilhada de onde pretendem
chegar. Tal, permite reduzir os conflitos e proporcionar melhores dinamicas de trabalho, promotoras
de inovacao. Para atingir os seus objetivos, a equipa deve acreditar no seu potencial e nas
capacidades dos seus membros. Essa seguranca promove confianca no trabalho e nas propostas
dos outros. Os membros da equipa devem estar comprometidos com o seu papel e tarefas, mas,
por outro lado, também serem capazes de apoiar os companheiros, no sentido de atingir os
objetivos da equipa, em detrimento dos pessoais. Este respeito pelo grupo, e pelos membros
individualmente, € um preventor de conflitos (Pearce & Ensley, 2004).

Davenport (1993) alerta que a falta de uma cultura partilhada nas “cross-functional teams”
pode ser um fator de discordia e conflitos interpessoais, com repercussdes negativas no
desempenho das tarefas. QOutro fator de risco a ter em conta ¢ a posicdo que os membros da
equipa ocupam na organizacao, relativamente ao nivel hierarquico. Niveis diferentes dentro da
mesma equipa podem conduzir a submissao de determinados membros, cujo contributo se torna
nulo. A existéncia de um lider formal na equipa pode levar ao decréscimo da motivacao. Por outro
lado, nas “selfmanaging teams” situacdes de ambiguidade sdo mais frequentes e é mais dificil

resolver conflitos, por falta de um moderador com autoridade. A esse respeito, o autor afirma:
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“In some cases, these conflicts have significantly decreased the innovativeness and
performance of the team. Therefore, careful attention must be paid to cultural
compability issues in selection of team members.” (Davenport, 1993: 99)

Na organizacéo, o trabalho de equipa para a inovacao, nomeadamente para a inovacao de
processos, deve ter por base uma cultura de cooperacao e respeito mutuo. Mas esta forma de acao
nao € universalmente adequada e, portanto, nao deve ser implementada em todas as empresas, ou
sempre segundo o mesmo modelo (Davenport, 1993).

No trabalho em equipa, a comunicacdo & um elemento fundamental para a partilha de
conhecimentos e para a aprendizagem. Nesse sentido, a comunicacao deve ocorrer a dois niveis:
dentro de uma equipa de trabalho — “infra-project learning process” — ou entre diferentes equipas —
“inter-project learning process” (Chanal, 2004). A primeira forma de aprendizagem - “intra-project
learning” — resulta da comunicacdo que ocorre nas dinamicas de interacdo dos membros das
equipas de trabalho. A segunda forma de aprendizagem - “inter-project learning” - resulta da forma
como, na organizacdo, sdo geridos e transmitidos os objetivos, as instrucdes, as informacdes e os
novos conhecimentos. Isso é fundamental para uma maior coeréncia no trabalho da empresa e
para a coordenacdo eficiente das funcdes e recursos. E essencial a existéncia de pessoas,
procedimentos e instrumentos que tornem a comunicacao clara e inequivoca, nomeadamente

aquela que atravessa toda a organizacao e esta mais propensa a encontrar obstaculos e perder-se.

4.5. A informacao e as redes
4.5.1. A inovacao na Era da informacéao

“A Era da informacdo tem sido o catalisador da redefinicdo de muitos modelos

empresariais tradicionais de sucesso.” (Jain, 2008: 131)

Ha apenas algumas décadas, o conhecimento desenvolvia-se no interior das empresas, nos
departamentos de |1&D, e ai permanecia. Era um processo demorado e dispendioso, em que a
informacao ficava retida na empresa, constituindo uma vantagem competitiva a longo prazo, porque
era dificil, demorado e dispendioso para a concorréncia conseguir desenvolver algo semelhante. O
aumento da concorréncia, a atuacao das empresas a nivel global, a rapidez com que surgem as
inovacoes, o progresso tecnologico, bem como as novas tecnologias da informacdo e da
comunicacao, vieram facilitar a propagacdo dos conhecimentos. Essa situacdo obriga as

organizacbes a repensar a forma como exploram as vantagens competitivas baseadas no
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conhecimento, que ja nao pode passar pela rentabilizacao de uma unica inovacdo por longos
periodos de tempo (Jain, 2008).

Os sistemas de propriedade intelectual estdo desadequados a velocidade com que sucessivas
inovacoes surgem em alguns setores da industria. Assim, para que a investigacdo ndo seja um
encargo com pouco retorno, é importante a colaboracao entre empresas. Ferramentas como a
internet permitam uma facil cooperacdo entre empresas, mesmo geograficamente distantes,
permitindo o desenvolvimento e comercializacdo de inovacées mais rapidamente. As maiores
inovacoes observadas na atualidade surgem da interacado entre diferentes organismos: empresas
concorrentes, empresas cooperantes, fornecedores, empresas de servicos associados, instituicdes
sociais e governamentais, entre outros. Os “clusters de inovacdo”, que fomentam a integracédo e
coordenacdo das atividades, sdo vistos como importantes fontes de inovacdo, eficiéncia e

sustentabilidade (Gupta, 2008).

4.5.2. Fontes de informacao externa

A capacidade de aprendizagem e recolha de informacéo relevante no meio aumenta com o
maior nivel de formacdo dos elementos que formam a empresa. E importante ter isso em
consideracao quando se entende que os dados recolhidos no meio constituem pistas relativamente
a necessidade de inovar e qual a melhor forma de o fazer. Estas pistas podem ser interpretadas de
modo diferente pelas empresas, conduzindo a diferentes decisdes relativas a inovacéo, ou seja, a
diferentes respostas a um mesmo problema ou necessidade (Metcalfe, 1988).

E essencial perceber o que o cliente deseja e valoriza ao nivel dos produtos, mas também
dos processos (Davenport, 1993). A oferta ¢ tdo vasta que, se um produto ndo satisfaz o
consumidor, ele procura outro. Mais do que produzir e gerar procura, & essencial que as empresas
produzam de acordo com o que é pedido e inovem de forma integrada, oferecendo vantagens
Unicas ao cliente (Pavitt, 2005). “Satisfazer os clientes e crescer de forma rentavel” implica que a
empresa va ao encontro dos desejos de cada cliente, através da producao de “milhdes de coisas
unicas” (Gupta, 2008: 56).

As instituicoes publicas e privadas de producdo de conhecimento sdo importantes fontes
externas de conhecimentos e, consequentemente, de inovacdo (Dosi, 1988b). Essas instituicoes

tém crescido em numero e dimensao. Paralelamente, verifica-se uma maior proximidade entre elas
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e as empresas, bem como aumento da sua importancia (enquanto criadoras de conhecimento,
fomentadores de redes e parcerias, entre outros).

Também a concorréncia deve ser vista como tal. A atividade das empresas concorrentes tem
que ser monitorizada, para que a empresa ndo fique para tras em momentos de transicdo na
industria. A introducdo de uma inovacao pela concorréncia pode ser negativa, se pde em causa a
posicao da empresa no mercado. Por outro lado, a introducao de uma inovacado obriga as empresas
a repensarem a sua atividade, para conseguir competir no mercado onde foi introduzida uma
inovacdo. Desse modo, a empresa inovadora vai gerar uma evolucdo positiva no setor em geral.
Uma empresa que veja a inovacao da concorréncia como uma fonte de informacao externa e esteja
atente a evolucdo do mercado, sera capaz de responder adequadamente a introducdo de inovacées
pela concorréncia. A resposta da empresa pode passar pela inovacdao no mesmo sentido, ou por
repensar o seu posicionamento e estratégia, passando a competir noutro mercado ou relativamente
a outra vantagem competitiva. E por estas razdes que Fagerberg (2005) encara a introducdo de
inovacdes pela concorréncia como um motor do crescimento e desenvolvimento das empresas e

dos paises, sendo importante para as empresas estarem atentas a evolucdo da industria.

4.5.3. Gestao interna da informacao
No dia a dia das empresas existe, constantemente, informacao a ser criada, a entrar e a sair.
A sua boa gestdo constitui uma fonte de vantagem competitiva. Essa boa gestdo passa pela recolha,
processamento e transmissdo, as pessoas a quem ela se adequa. Davenport (1993) apresenta uma

cadeia de valor para a informacdo, constituida pelas diferentes etapas que esta atravessa.

Identification of Information Information Information Information Information
information needs acquisition / categorization packaging / dissemination analysis /
and requirements collection / storage formatting / distribution use

Figura 5

Processo de gestao da informacéo
Fonte: Davenport, 1993: 84

A informacéao interna deve contribuir, também, para a gestao dos processos. As informacdes
relativas & monitorizacao da performance podem conduzir a identificacao da necessidade de tornar
0s processos mais eficientes, ou seja, de fazer inovacdo de processos. Isso permitira o
desenvolvimento de acbes que conduzam a melhoria da qualidade, a integracao de atividades

isoladas, a adaptacdo dos produtos ao cliente (customizacao) ou ao estabelecimento de objetivos a
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longo prazo. Esta informacdo pode, entdo, contribuir para a integracdo das atividades da empresa,
funcionando como uma “co/a” na estrutura da organizacao (Davenport, 1993).

As novas tecnologias da informacdo vém introduzir melhorias no processo de recolha,
processamento, armazenamento e transmissdo da informacao. Um conhecimento mais completo e
imediato relativo a fatores internos (como a producao e a gestdo) ou externos (como o mercado ou
a comercializacdo) é conseguido através da utilizacdo das novas tecnologias da informacao. Bases
de dados relativas aos consumidores, por exemplo, podem ser desenvolvidas pelas organizacoes ou
adquiridas, por meio de contratos com empresas de servicos externas (Davenport, 1993).

Verifica-se, contudo, que tendéncia para confiar demasiado as tarefas de informacdo aos
computadores tem ultrapassado os beneficios, tornando-se desvantajosa. Por mais avancadas que
possam ser as tecnologias da informacdo utilizadas pela empresa, a sua inadequacdo as
circunstancias e necessidades, bem como 0 ndo aproveitamento de todo o potencial das mesmas,
faz com que o investimento feito no seu desenvolvimento ou aquisicdo ndo seja compensado. Um
exemplo dessa situacao € quando informacdes especificas, destinadas a um conjunto de elementos,
sao distribuidas uniformemente por todos os trabalhadores, de forma sistematica. Nesses casos, a
carga excessiva de informacao inutil que chega aos trabalhadores vai fazer com que informacdes
relevantes passem despercebidas. Davenport (1993: 74) acrescenta: “Managers preferred more
immediate feed-back, even if only an estimate, over accurate information delivered too late to act
upon”. Cabe aos gestores garantir a eficacia dos sistemas de informacéo formais, mas é também
importante terem em conta as fontes informais, baseadas na interacdo e contato direto com os
trabalhadores, os equipamentos, os clientes, os parceiros, ou a concorréncia.

Canais de comunicacdo adequados sdo essenciais para a geracdo, disseminacdo e
concretizacdo de ideias no interior da empresa. A comunicacdo fomenta a criatividade e promove a
proliferacdo dos conhecimentos adquiridos e da informacao recolhida no meio. Em parte, 0 sucesso
da inovacao depende da qualidade do sistema de comunicacdo existente na empresa que, por sua

vez, esta dependente do tipo de gestao implementada (Fonseca, 2002).
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4.5.4. 0 papel das redes para a inovacao

“Interorganizational networks are a means by which organizations can pool or exchange

resources, and jointly develop new ideas and skills.” (Powell & Grodal, 2005: 59)

A integracdo nas redes pode constituir uma fonte de vantagem para as organizacdes a
diversos niveis, entre eles, no acesso ou desenvolvimento de inovacdes. A cooperacdo beneficia
todos os elementos das redes, individual e globalmente, aumentando a sua capacidade de
desenvolver projetos de sucesso. A sofisticacdo tecnologica e a intensidade de conhecimento,
exigidos pelo mercado, implicam que as empresas se munam de muitos recursos, a diferentes
niveis. As parcerias constituem um apoio para as empresas alcancarem uma qualidade superior,
sendo bem sucedidas mesmo em aspetos que ndo constituem os seus pontos fortes. As redes
podem integrar outros elementos, além das empresas de producao ou de servicos complementares.

Anteriormente neste trabalho, no item relativo & evolucdo temporal da inovacdo (“2.3.
Perspetiva sobre a evolucdo da inovacdo”), foi estudada a relacdo mutuamente benéfica que as
empresas estabelecem com outros elementos das redes, nomeadamente os que estdo associados a
producdo de conhecimento. Esses sdo, normalmente, governos (nacionais ou regionais), centros de
investigacdo (publicos ou privados) e universidades, que produzem ou promovem a producdo de
conhecimentos e, consequentemente, de inovacoes.

Quanto maior a dimens&o da rede e variedade na atividade das empresas que a constituem,
maior a quantidade de conhecimentos e experiéncias partilhadas. A proximidade entre os elementos
da rede vai condicionar o grau de partilha entre eles. Essa proximidade é maior entre empresas do
mesmo pais e empresas que ja tenham estado ligadas por colaboracdes de sucesso. Quanto mais
préxima for a relacdo entre os elementos rede, mais profundos, complexos e pormenorizados serdo
os conhecimentos partilhados. O facto de integrarem a mesma rede nédo significa que as relacdes
que as empresas estabelecem entre si tenham todas a mesma intensidade ou 0 mesmo formato. As
redes podem ter um desenho plano ou com varios niveis, ou seja, em que as empresas estao
distribuidas por niveis hierarquicos. As redes podem variar ao nivel da formalidade com que se
instalam: podem basear-se em contratos formais, ou em parcerias informais que se desenvolvem
naturalmente, a partir de contatos frequentes. Variam também em funcao da duracédo, uma vez que
podem ser integrar empresas que se relacionam por longos periodos de tempo, ou que apenas
estao ligadas por um projeto cuja conclusao define o fim da cooperacao (Powell & Grodal, 2005).

Redes restritas com relacdes proximas entre os elementos tém efeitos positivos ao nivel da

confianca e seguranca na partilha do conhecimento, mas esses efeitos vao-se desvanecendo a
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longo prazo. A partilha de conhecimentos e a aprendizagem chegam a um impasse. Para as
empresas, o contributo que as outras tém para dar esgota-se e, para ultrapassar isso, elas devem
alargar os horizontes da rede (Powell & Grodal, 2005).

A presenca das empresas nas redes nao tem beneficios apenas ao nivel da partilha direta
entre elas, mas também ao nivel da sua visibilidade. Quanto mais alargada for a rede de relacdes
de uma empresa e mais central for a sua posicao, mais ela sera conhecida no mercado (Powell &
Grodal, 2005: 67). Isso é uma vantagem na medida em que aumenta a possibilidade de ser
contatada por empresas que precisem dos seus produtos ou queiram colaborar com ela nalgum
projeto. Tal vantagem vai permitir que o negocio da empresa cresca e 0s seus conhecimentos
internos aumentem.

Se, por um lado, a presenca nas redes contribui para o aumento das capacidades inovadoras
de uma organizacao, € importante também considerar que uma empresa inovadora atrai mais
parcerias. No mercado, as empresas procuram relacionar-se com empresas de sucesso, esperando
com isso integrar projetos de sucesso, aprender e ganhar visibilidade (Powell & Grodal, 2005).

Ter parceiros torna-se fundamental em ambientes em constante mudanca, em que é
necessario estar sempre a evoluir através da investigacdo e inovacdo. As parcerias sdo uma forma
de ter acesso a mais conhecimento e de partilhar o investimento e o risco, principalmente em
investigacdes dispendiosas. A inovacdo com recurso a parcerias tem-se demonstrado eficaz, tendo
em conta o numero elevado de patentes dela resultantes e a vontade, cada vez maior, de as
empresas desenvolverem contatos e integrarem redes. (Powell & Grodal, 2005).

Ainda que as redes sejam constituidas pelas empresas, a relacao entre elas ¢,
frequentemente, feita pelos individuos que as representam. Os contatos informais tém vindo a
ganhar relevo no ambito da relacao entre organizacdes, desempenhando também um papel positivo
no nascimento de relacdes que tém por objetivo o desenvolvimento de inovacdes. As redes
informais permitem um conhecimento mutuo que, nas parcerias, conduz a uma maior confianca no

outro e, portanto, a um maior grau de proximidade e partilha. (Powell & Grodal, 2005).
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4.6. 0 papel das pessoas na inovacao
4.6.1. A cultura organizacional

“Culture is a primary determinant of innovation.” (Ahmed, 1998: 31)

A cultura organizacional ¢ muito importante para a forma de agir das pessoas e para 0
sentimento dos trabalhadores em relacao a organizacao. Ela & essencial para a inovacao, no sentido
da valorizacao e promocao da inovacao, bem como da criatividade dos trabalhadores. Mas é mais
do que isso. A cultura, percecionada através do ambiente que os trabalhadores experimentam na
organizacao, pode constituir um incentivo ou entrave a sua capacidade e vontade de inovar. A
sensacao de jgualdade de tratamento, o incentivo & participacdo na decisdo, o apoio a formacdo, a
disponibilidade de recursos para inovacao, a possibilidade de ambientes para frabalhio de equipa,
ou a valorizacdo do trabalhador enquanto pessoa, sao fatores culturais que devem ser pensados,
integrados nas caracteristicas da organizacdo, e aplicados as diferentes tarefas que os seus
trabalhadores desempenham (Ahmed, 1998).

A cultura apresenta dois elementos, explicados por Ahmed (1998): explicitos e implicitos. A
face explicita da cultura refere-se aos componentes materiais, enquanto a cultura implicita sdo os
valores, normas, crencas, hierarquia e formas de relacionamento, regentes dos comportamentos
expressos na cultura explicita. Empresas com cultura forte sdo aquelas que conseguem transmitir
aos seus trabalhadores a cultura implicita, fazendo-os atuar segundo essa forma de estar. Esses
trabalhadores irao acreditar na empresa, nos seus produtos e objetivos, agindo proactivamente para
0 seu sucesso. Contudo, o autor alerta que uma cultura forte, demasiado cristalizada e fechada em
si mesma, podera constituir um entrave a inovacao, por nao ver no mercado a necessidade de
evolucdo. Da mesma forma, o contrario pode também acontecer: uma cultura de intensa e
constante inovacdo podera pér em causa a sustentabilidade da empresa, se ela ndo for capaz de
reconhecer no mercado a necessidade de estabilidade.

Uma cultura organizacional forte e absorvida pelos membros da organizacao funciona como
um elemento de seguranca para os trabalhadores. Ao conhecerem as prioridades e modos de acao
da empresa, os trabalhadores estdo mais aptos a exercer as suas tarefas de forma autéonoma. Isso
acontece porque reconhecem os interesses da organizacao e porque 0s seus interesses pessoais
estao alinhados com os interesses da organizacao, desde o momento em que absorveram a cultura
organizacional. Integrar os interesses pessoais com os objetivos da organizacdo ira motivar o
trabalho das pessoas e o sentimento de realizacdo. O sucesso no cumprimento da sua tarefa sera

altamente recompensante (Kono, 1988).
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Ainda que uma cultura organizacional forte possa ser positiva para a organizacao, ela deve
ser adaptavel e integrar elementos de maleabilidade, para responder a situacoes de mudanca social
ou no mercado. /nfegracéo interna e adaptabilidade externa e estabilidade e mudanca sao dois
contrastes fundamentais para que uma cultura organizacional contribua para a promocado da
sustentabilidade da organizacao, afirma Ahmed (1998) com base em trabalhos de varios autores.

Para Zairi (1996), uma cultura de inovacdo na organizacdo implica todos os setores da
mesma, permitindo colocar em pratica estratégias de inovacao, de forma continua. Esta, integra
tanto a cultura explicita, como a implicita. Deve comecar na detecdo da oportunidade ou
necessidade do mercado e passar pela rapida capacidade de resposta.

A comunicacao para a promocao e divulgacao da cultura organizacional é essencial na
estabilidade, coeréncia e continuidade da postura e das atividades da empresa. E através da
comunicacao, formal e informal, que a cultura é transmitida. Mas, ¢ também nessa comunicacéo

que ocorre no dia a dia que ela é renegociada e evolui (Chanal, 2004).

4.6.2. A motivaciao e o papel dos gestores

Ahmed (1998: 43) considera que as empresas inovadoras sdo aquelas gque conseguem
desenvolver climas de inovacdo entre os seus trabalhadores. Assim, além de considerar a vertente
economica e cultural da organizacao, € importante analisar o papel que o homem desempenha na
inovacao para que seja possivel fomenta-la.

A inovacao é uma atividade inerente ao homem e dele dependente. Deriva da interacéo entre
0s seus conhecimentos, os conhecimentos dos que o rodeiam e as caracteristicas do meio em que
se desenvolve (Fonseca, 2002: 3). Nesse sentido, as organizacdes devem promover valores como a
criatividade, a qualificacdo dos recursos humanos, a formacao continua, entre outros.

Davenport (1993) aborda a inovacdo do ponto de vista “socio-tecnoldgico”. A tecnologia € um
dos fatores propiciadores de desenvolvimento e inovacdo, por exemplo, por conferir aos
trabalhadores autonomia no desempenho das tarefas. Mas, se a cultura organizacional se
caracterizar por um forte controlo ou a organizacao ¢ composta por individuos pouco auténomos,
uma tecnologia promotora de autonomia sera inutil. Assim, a tecnologia sé6 &€ um promotor de
inovacao se estiver de acordo com a cultura organizacional. Por outro lado as inovacées podem
implicar um processo de adaptacao e aprendizagem por parte dos trabalhadores. Compreendendo

a importancia do individuo para a inovacdo, Davenport (1993: 167) considera fundamental
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averiguar quais os fatores que podem constituir motivacdes para o desenvolvimento da sua
criatividade e para a aceitacdo da mudanca

Assim, Monge et al. (1992) consideram que o incremento da motivacao dos trabalhadores
permite aumentar a criatividade, e consequentemente a inovacdo, no interior das organizacdes. A
participacdo na gestao, o respeito por todas as ideias (ainda que possam ser rejeitadas), a cultura
organizacional de inovacdo e a participacdo em equipas de I&D sdo fafores de grupo que motivam
os trabalhadores a ser criativos.

Além disso, existe um conjunto de fafores individuals que se prendem com a percecao que 0s
individuos tém das consequéncias (positivas ou negativas) das suas acdes (Monge et al., 1992). As
recompensas diretas, como prémios monetarios, promocoes, melhorias das condicoes laborais ou a
oportunidade de participar em decisdes, sdo 0s mais comummente observados (Davenport, 1993).
Para trabalhadores com menores qualificacdes, os beneficios relacionados com recompensas
materiais tém maior importancia. Por outro lado, trabalhadores com maior nivel de formacao
atribuem mais valor as necessidades cientificas, ao facto de serem bem sucedidos no projeto e ao
reconhecimento dos pares, superiores ou académicos (Kono, 1988).

Davenport (1993: 110) enumera cinco aspetos, relativos a tarefa do trabalhador, que afetam
diretamente a sua motivacdo no desempenho da tarefas e na aceitacdo ou desenvolvimento de

inovacoes:

“skill variety (the variety of skills necessary to complete the job),

e [ask identity (the degree to which a job involves completion of an entire activity),

e [ask significance (the perceived importance and impact of the job),

e autonomy (the freedom an discretion with which the job is performed), and

o feedback (the extent to which information about the performance of the job is provided to

the worker).”
Existem outros fatores, menos claros para as organizacdes, que so recentemente comecaram

a ser estudados. Um exemplo disso é a percecao de equidade entre o que o trabalhador considera
merecer pelo seu trabalho e o que a organizacao lhe atribui por isso, explicado por Monge et al.
(1992): se o colaborador considera que o seu trabalho esta a ser desvalorizado, ele ira envolver-se
menos, no sentido de fazer coincidir o seu esforco com a sua remuneracao. O contrario acontecera
também: se o trabalhador se vé a ser mais compensado do que o que esperava, esforcar-se-a por

aumentar o seu nivel de dedicacao.
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Outro fator que tem efeitos sobre a criatividade individual é a pressado social, ou seja, a
percecao dos individuos relativamente as expectativas da organizacao (para que ele seja criativo e
inovador). Alinhado com a cultura organizacional, compreende-se que uma gestdo que n&o valoriza
e fomenta a inovacdo vai criar um baixo nivel de pressdo social para a inovacdo e,
consequentemente, o trabalhador ndo sentira a obrigacdo de desenvolver as suas capacidades
criativas. Uma gestdao que puna o insucesso de novas experiéncias vai desmotivar os seus
trabalhadores a desenvolverem a sua criatividade. A comunicacdo e informacao, aliadas a
promocao e desenvolvimento dos conhecimentos, sao também fatores que aumentam a capacidade
de inovar de uma empresa, nomeadamente quando é fomentado o trabalho de equipa (Monge et
al., 1992).

Quando se pensa a inovacao do ponto de vista dos trabalhadores, existe um fator importante:
o seu emprego. Diferentes perspetivas conferem consequéncias distintas da inovacdo a este nivel
(Pianta, 2005). A inovacado pode implicar a alteracdo das tarefas e a necessidade de formacao,
podendo também provocar a dispensa de trabalhadores, nos casos em que a tecnologia vem
substituir o trabalho humano. Por outro lado, inovacdes de sucesso promovem o crescimento da
organizacao, 0 que, por sua vez, conduz a mais postos de trabalho. Assim, ainda que possa criar
desemprego temporariamente, a longo prazo, a inovacao pode levar ao seu aumento.

Pianta (2005) considera que a questdo do emprego é condicionada pelo tipo de inovacdo em
questdo. Enquanto nos produtos a inovacao, tendencialmente, gera emprego imediato, nos
processos a situacdo é diferente: a inovacao de processos é fonte de eficiéncia, o que pode resultar
na diminuicado da necessidade de mao-de-obra, com potencial para reduzir o preco do produto. A
reducao do preco vai constituir uma vantagem relativamente a concorréncia, que podera levar ao
aumento das vendas, da necessidade de aumentar o volume de producao e, consequentemente, da
necessidade de méao-de-obra. Além disso, o autor salienta que o principal efeito da inovacao para o
emprego refere-se a alteracdo das necessidades de competéncias nos trabalhadores. Tal repercute-

se na formacao desenvolvida pela organizacao, mas também no sistema de educacao da regiao.

A importancia que os gestores atribuem a inovacéo ¢é o fator que mais afeta a vontade dos
trabalhadores contribuirem para a inovacdo na organizacao, conclui Zairi (1996) num estudo sobre
inovacao organizacional. Neste sentido, uma cultura organizacional direcionada para a inovacao,
fomentada pela administracdo e promovida pelos gestores, tem um papel essencial no incentivo a

inovacao nos trabalhadores.
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Para que a inovacao seja parte da cultura organizacional, a gestao deve estar comprometida
com a necessidade de inovar, porque € a inovacao, enquanto desenvolvimento da atividade, que
sustenta a empresa: “/nnovation is «the business» and not merely an aspect of the business” (Zairi,
1996: 138).

O compromisso da gestdo para com a inovacdo implica a aceitacdo do risco e de situacoes
de ambiguidade, em que sao explorados caminhos cujo resultado ndo se traduz em retorno
financeiro imediato. Este compromisso deve estar presente nos objetivos de curto, médio e longo
prazo, expressos em resultados quantitativos, para que possam ser monitorizados continuamente e,
eventualmente, adaptados a novas condicdes. Para garantir o cumprimento destes objetivos, eles
devem estar suportados por uma cultura organizacional adequada (Ahmed, 1998).

“...)o papel dos gestores assume diferentes papéis ao longo de todo o processo, desde

o0 estimulo da criatividade até a implementacdo das inovacdes.” (Hansen, 2008: 61)

Os gestores tém um papel fundamental para que a organizacao tire partido do potencial, dos
conhecimentos e das capacidades criativas dos trabalhadores. Esse papel € dinamico e o gestor
deve agir de forma diferente em funcdo da etapa em que a inovacdo se encontra. Partindo do
pensamento de Hansen (2008), que vé a criatividade como a sintese das ideias existentes, o gestor
devera conduzir os trabalhadores no processo de exploracdo, partilha, mistura, coordenacao e
sintese das suas ideias. Gupta (2008: 58) reforca esse pensamento com a seguinte afirmacao: “A

exceléncia na gestado das ideias sera uma imposicdo para se conseguir crescer de forma rentavel”.

4.6.3. Aideia

A ideia ¢é vulgarmente considerada a primeira etapa da inovacao, como € possivel constatar
em muitas das definicdes apresentadas no capitulo deste trabalho referente ao conceito de inovacéo
(“2. Conceito de inovacao”). Urabe (1988: 3) apresenta um conceito de ideia, no contexto da
gestdo: “the perception of a new customer need or of a new way to produce”. Este autor reflete
acerca do aparecimento das ideias que, posteriormente, dao origem a inovacdes. Nesse sentido,
entende que as ideias surgem da conjugacao de dois fatores: a acumulacdo de informacdo e
conhecimentos e individuos visionarios e empreendedores. Efetivamente, uma ideia nao é
suficiente. Fagerberg (2005) concorda com a necessidade de, para produzir uma inovacao, associar
a invencao ao empreendedorismo, mas também a um conjunto de circunstancias adequadas ou a

outras inovacdes. Para compreender isso basta indagar qual teria sido a evolucdo dos
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computadores (e de toda a sociedade) sem o desenvolvimento de soffwares, como o Windows, para
facilitar a sua utilizacao.

Drucker (1989: 143) vé na “ideia luminosa” a origem das maiores inovacdes. Porém,
reconhece que é nesta forma de inovar que o risco & maior e ndo ha forma de analisar, de
antemao, o seu sucesso. O autor compara a inovacdo com base numa ideia nova aos jogos de
sorte: a possibilidade de uma inovacao advinda de uma “/deia /uminosa” dar certo é equivalente a
de sair um jackpot em Las Vegas. Quando acontece traduz-se num grande acontecimento, mas
existem milhées de ideias luminosas que nao tém sucesso no mercado e nem se chega a ter
conhecimento delas. Neste sentido, Drucker (1989) defende que as empresas devem sustentar a
sua evolucao na pesquisa e investigacao sistematicas. Ainda assim, a “ideia luminosa” nao deve ser
desencorajada, porque € sinal de iniciativa, ambicdo e engenho - valores de criatividade e
empreendedorismo que devem ser valorizados pela organizacao e pela sociedade.

Na mesma linha de pensamento, Fonseca (2002) defende que a inovacdo raramente tem
origem numa “ideia genia/”, num individuo e momento concreto, ou mesmo no interior de um
departamento de I1&D. Surge, antes, de um conjunto de ideias que se foram desenvolvendo num
sistema mais complexo de ligacado entre diferentes fatores e pessoas, no ceio da organizacdo. Sao
essas ideias que posteriormente, amadurecidas nos departamentos de I&D, se convertem em
inovacdes. Assim, do estudo de alguns casos de empresas inovadoras, Fonseca (2002: 112)
concluiu que “the ideas were a product of streams of conversations, characterized by high levels of
redundant diversity experienced as misunderstanding that extended over long periods of time”.
Desse modo, o autor sustenta que o trabalho rotineiro da empresa pode representar uma vantagem
na medida em que amplifica eventuais irregularidades que surjam da sua atividade, permitindo a
percecao de uma incongruéncia, desequilibrio ou alteracdo no ambiente. Essa situacéao vai gerar
uma discussao que toma a forma de uma comunicacao interativa na qual se vao formando algumas
ideias para a melhoria da situacdo. Os contributos individuais para esta discussao podem ter
diversas origens: conferencias, revistas, analogias retiradas de outros contextos, praticas, entre
outros (Fonseca, 2002: 91).

Ainda que ‘@ /deia” ndo seja a origem da maioria das inovacdes, na rotina das empresas
deve constar uma forma de garantir que ideais inovadoras nao se perdem e chegam aos decisores.
Esta & uma falha verificada nas organizacdes que pode ser ultrapassavel com um eficaz sistema de

comunicacao (Chanal, 2004).
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4.6.4. A criatividade

A criatividade é essencial para que o output da organizacdo consiga acompanhar a evolucao
da sociedade e, assim, garantir uma sustentabilidade a longo prazo. A criatividade n&o é suficiente
para produzir inovacao, mas é uma condicao necessaria para inovar. Inovacao sem criatividade é
fazer mais do mesmo, criatividade sem inovacdo ¢ um conjunto de /deias ndo implementadas
(Hansen, 2008: 62). Relacionando inovacdo e criatividade, Hansen (2008) considera que a
criatividade consiste em transformar uma ideia numa realidade. Também Gupta (2008: 23)
considera que ‘@ inovacdo é uma aplicacao da criatividade”.

Segundo Hollanders e Cruysen (2009), a criatividade pode ser aplicada a diferentes areas: a
tecnologia (a invencao); a economia (o empreendedorismo); a cultura (a arte). Relacionando
criatividade, design e inovacao, os autores afirmam:

“creativity is defined as the generation of new ideas; design is defined as the shapping

(or transformation) of ideas into new products and processes, and innovation is defined

as the exploitation of ideas, i.e. the successful marketing of these new products and

processes.” (Hollanders & Cruysen, 2009: 5)

Metcalfe (1988: 568) propde uma definicdo de criatividade aplicada a empresa. A criatividade
¢, do seu ponto de vista, a capacidade da empresa introduzir “improvements within existing design
configurations, or by the addition of new design configurations to the technological portfolio”, através
de novas técnicas aplicadas ao produto ou ao processo.

A criatividade passa pela criacao de algo novo, capaz de solucionar um problema existente.
Mas pode também passar por uma nova abordagem do problema. O conhecimento é essencial para
a criatividade. Mas a criatividade na inovacdo ndo se refere apenas as invencdes que exploram
novas técnicas ou conhecimentos. Schumpeter (1996) alerta para a existéncia de uma quantidade
infinita de novas combinacdes que podem ser utilizadas, criativamente, nas organizacoes. Neste
sentido, inovar passa também pela capacidade criativa de encontrar e desenvolver as suas novas
combinacoes. Estas inovacdes podem surgir no ambito dos produtos, dos elementos tecnoldgicos,
de fatores organizacionais, ou do cruzamento de acdes nos diferentes campos da organizacéo e do
mercado. As rnovas combinacdes podem surgir do ajustamento continuo do que ja existe,
proporcionando um crescimento assente em pequenas mudancas (Deza, 1995).

Segundo o pensamento de Johri (2008), a criatividade é uma ciéncia, mais do que uma arte.
Por isso, a criatividade nao é uma predisposicdo de uns individuos e de outros ndo, mas uma

atividade que pode ser treinada e desenvolvida. E essencial que as capacidades individuais dos
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trabalhadores sejam estimuladas, ainda que os seus antecedentes ou 0 ambiente externo sejam
pouco ricos. E importante que o contexto da organizacdo disponha de estimulos que motivem os
individuos a serem criativos e elimine barreiras fisicas (burocraticas) ou psicoldgicas (critica
negativa).

Ja Hansen (2008) vé a criatividade como uma atividade social. Assim, & possivel fomenta-la
através de alteracdes no ambiente, na organizacédo e na sociedade. A criatividade nao ¢ algo que as
empresas possam adquirir no exterior, ela esta dentro da organizacao, na interacao dos individuos
entre si e com aquilo e que os rodeia. Porque nao ha pessoas e circunstancias iguais, compreende-
se que a criatividade seja subjetiva e que, expostas aos mesmos estimulos, pessoas diferentes
desenvolvam ideias distintas.

A criatividade implica uma visao critica sobre a realidade, ou seja, olhar para ela a partir de
novos angulos. Por esta razao, considera-se que organizacoes estruturadas de modo a permitir
dinamicas de trabalho em equipa sdo mais favoraveis ao desenvolvimento da criatividade dos
trabalhadores. Pessoas com conhecimentos divergentes e complementares vao considerar varias
abordagens para o problema, combinar diversos factos e, assim, desenvolver novas solucdes (Kono,
1988: 117). Gupta (2008: 58) parece concordar: “(..) é necessario que haja muitas mentes
envolvias na geracao de novas ideias e produtos para solugcoes inovadoras.”

Nas empresa, a criatividade esta dependente de diversos fatores. Metcalfe (1988) considera
gue maiores ou menores niveis de criatividade sao condicionados pelas caracteristicas da empresa
e do seu setor de trabalho:

e a cultura organizacional,

e 0 ambiente tecnologico;

e a maleabilidade dos recursos;

e a pluralidade de funcoes da matéria-prima;

e 0 excedente de recursos que pode ser aplicado a atividade de |&D;
e  0s incentivos externos;

e a2 habilidade de adquirir e integrar inovacoes (internas e externas);
e a3 comunicacao interna;

e a capacidade de proteger ou rentabilizar as inovacoes.

Kono (1988) identifica outros quatro fatores, a seguir indicados, que também afetam a
criatividade numa organizacao:

e acompeténcia e a criatividade dos recursos humanos;
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e as boas infraestruturas e abundancia de recursos financeiros para investigacao;
e 2 liberdade de pesquisa e atmosfera de livre partilha de ideias;
e a utilizacao dos resultados da investigacao e compensacao adequada a criatividade.

Ainda que uma organizacdo ndo coloque obstaculo explicitos a criatividade dos seus
trabalhadores, é importante que conduza o individuo a libertar-se de eventuais barreiras que partam
dele mesmo. Johri (2008) entende o medo do fracasso como uma barreira, tanto pelas
consequéncias reais outorgadas pela organizacao, como pelas pessoais ao nivel da reputacao e
sentimento de derrota. A isso, pode associar-se alguma suscetibilidade referente ao valor proprio ou
ao medo da refeicdo. A aversdo ao risco e a incerteza de alguns individuos pode torna-los
conformistas, restringindo a sua acdo ao que € a pratica comum e aceite pelos pares. A falta de
visdo criativa pode também dever-se a preguica de exercicio da criatividade (“miopia’), a falta de
experiéncias e conhecimentos, ou a rigidez dos padroes dominantes estabelecidos.

Criatividade fomenta criatividade (Hansen, 2008). Uma empresa cuja experimentacdo de
projetos criativos faz parte da rotina tem mais facilidade em aceitar a criatividade. Tal, reduz o medo
do que é novo e a aversdo ao risco, fatores que comprometem o desenvolvimento da criatividade e
a introducao de inovacdes. Uma rotina de inovacao constitui, para os trabalhadores, um incentivo a
criatividade e a apresentacao de ideias novas.

Relativamente aos efeitos do ambiente externo e das condicdes sociais para a criatividade,
Hollanders e Cruysen (2009: 7) apresentam os seis fatores do “Hong Kong Creativly Index” que,
segundo a sua concecdo, sdo fulcrais para avaliar se um contexto ¢ favoravel ou desfavoravel a
inovacao, no que concerne a promocao e protecao da inovacao:

o “(.)legal system,

e freedom of expression,

e jnternational commitment to cultural development,
e ICP Infrastructure,

e entrepreneurship and

e financial structure.”

No trabalho que desenvolveram para medir a criatividade com base nos fatores anteriormente
apresentados, Hollanders e Cruysen (2009) demonstram que as empresas com atividades de 1&D
mais criativas estdao situadas em paises com maior nivel de inovacdo. A maior criatividade no

ambiente social € uma carateristica dos paises onde as empresas fazem mais inovacao.

9 ICT: Information and Communication Technologies
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Para o desenvolvimento de um ambiente propicio a criatividade contribuem ainda fatores
como a tolerancia e abertura a outras culturas, porque alargam os conceitos, ferramentas e
conhecimentos disponiveis para os individuos conceberem novas ideias. O elevado nivel de
formacao (educacional, académico e a outros niveis) contribui também para um maior nivel de
criatividade. Enquanto a formacdo académica confere aos individuos a capacidade de se
expressarem, outras formas de formacao (cultural...) fomentam nele a capacidade de ser criativo.
Esta parece mesmo ser a dimensdo que mais influencia a capacidade de inovacdo nos paises,
razao pela qual Hollanders e Cruysen (2009: 26) consideram as politicas educativas importantes

neste contexto.

4.7. Empreendedorismo e inovacao

4.7.1. A importancia do espirito empreendedor

Schumpeter é um autor de referéncia para o estudo do empreendedorismo porque, para ele,
ter uma empresa nao significa ser empresario. Um empresario tem que ser capaz de criar algo
novo, diferente do que ja existe no mercado e, com isso, enfrentar contextos de incerteza. Ou seja,
um empresario tem que ser um empreendedor (Deza, 1995).

Schumpeter (1996) propde uma definicdo de empreendedor que, apesar de alargada, nao
inclui todos aqueles que sao detentores de uma empresa. Além disso, para o autor, ser
empreendedor nao implica necessariamente ocupar uma posicdo de posse ou dominio na
organizacao:

“(..) we call entrepreneurs not only those «independent» businessmen in an exchange

economy who are usually so designed, but all who actually fulfill the function by which

we define the concept even if they are, as is becoming the rule, «dependent»

employees of a company, like managers, members of boards of directors, and so forth,

or even if their actual power to perform the entrepreneurial function has any other

foundations, such as the control of a majority of shares.” (Schumpeter, 1996: 74-75)

Introduzir no mercado algo completamente novo € ser empreendedor. Mas, segundo a visao
de Schumpeter (1996), ser empreendedor pode passar também pela introducdo de alteracdes
existentes no mercado, mas nunca antes experimentadas no contexto: mudanca de matéria-prima,

introducao do produto num mercado novo, entre outras.
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Nem sempre a visdo do empreendedor é bem aceite. Partindo dos trabalhos de Schumpeter,
Fagerberg (2005: 9) considera que as inovacdes sdo o resultado da luta entre a inércia social e as
pessoas empreendedoras, que propdem solucdes novas e mais adequadas para os problemas. Um
empreendedor € aquele que é capaz de ultrapassar os entraves que o ambiente social impbe ao
que é novo. Esta pressao pode ter origem nos consumidores, na concorréncia, no sistema politico
ou no sistema legal (Schumpeter, 1996). Mas, de acordo com Freeman (1988) o inovador é aquele
que desfruta do desejo de criar ( “Jjoy of creating”) e, portanto, é capaz de lidar com essas pressoes.

Lazonic (2005) apresenta um estudo de Marshall sobre as empresas Americanas em meados
do séc. XX, onde o autor identifica um decréscimo do espirito empreendedor conforme elas passa
de geracdo em geracdo. Lazonic (2005: 31) explica as consequéncias dessa situacdo: a falta de
espirito empreendedor das geracdes subsequentes ao criador da organizacao constituindo um
entrave ao crescimento, porque se traduz no decréscimo do esforco de inovacdo. Isso vai permitir a
entrada de novas empresas no mercado, capazes de enfrentar empresas maiores ja estabelecidas.

E o espirito empreendedor que permite as empresas ultrapassar a barreira que separa
invencao e inovacao. Para concretizar uma inovacdo no interior da uma empresa é necessario o
investimento num conjunto de fatores que contribuam para o desenvolvimento e aplicacdo das
novas ideias. Devem ser considerados e combinados os diferentes tipos de conhecimentos
existentes na empresa, a experiencia adquirida, as capacidades, os recursos financeiros disponiveis,
entre outros recursos que contribuam para o sucesso da inovacdo. Desse modo, Fagerberg (2005)
entende que para fazer inovacdo é necessario empreender, pelo esforco e risco que a mudanca

implica.

4.7.2. Modelo de McFadzean, O’Loughlin e Shaw

McFadzean, O’Loughlin e Shaw (2005), procuram compreender a relacdo entre
empreendedorismo e inovacado. Nesse sentido, identificam um gap, “the missing link”. Este gap,
prejudicial para a inovacdo, consiste na falta de atifudes empreendedoras, visdo e acdes. Essa
situacao verifica-se porque, no contexto da inovacao, os autores definem empreendedorismo como
o esforco interno de inovar, através de “assessment of potential new opportunities, alignment of
resources, exploitation and commercialization of said opportunities” (McFadzean et al., 2005: 352).

Os autores, propdem um modelo que explicita a relacao entre empreendedorismo e inovacao,

identificando variaveis que a condicionam, bem como a posicao deste gap - “the missing link”.
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O primeiro esquema (Figura 6) demonstra que, para desenvolver uma inovacao, é necessario
um individuo empreendedor com atitudes e acdes que conduzam a inovacdo. Analisadas todas as
vertentes da situacdo e ultrapassados os desafios, seria possivel concretizar, com sucesso, a

inovacao. Mas isto nem sempre é suficiente.

Innovation
A T
» New Opportunities,
» Resource Acquisition,
Bureaucracy . Implerpeptatwn,
» Exploitation and
I * Commercialisation of Opportunities
f
Challenges Encourages Examines

Attitudes and Actions

Corporate Entrepreneur

Figura 6
Esquema da relacao entre empreendedorismo e inovacao
Fonte: McFadzean et al., 2005: 352

Integrando nesta analise novas variaveis (as estratégicas, as externas e as internas), os
autores evidenciam o gap, fator frequentemente ignorado, que pode colocar em causa o0 sucesso da
inovacao (Figura 7). Este gap é por eles identificado como “Attitudes, Vision and Actions”

(McFadzean et al., 2005: 366).
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Innovation Process

Current State of Technical Knowledge
Current Economic and Social Environment

Idea Problem Implementation
Generation Solving and Diffusion
*Recognition of a «Design and evaluate «Commercial development
need * Prototype solution * Manufacturing and
=Idea formulation marketing

Time > .
A A Firm
A—— [y aTics ——-

Relationships D.? . . Relationships Performance

4 The Missing Link v Value creation

*Profits/Benefits

Strategic Variables *Revenue Growth
* Mission Strategy *New products,
+ Business Practices SCIVICCS Or proccsses

» Competitive Tactics

External Variables
* Technological Sophistication >
+ Industry Lifecycle
+Competition

Corporate Entrepreneur

Internal Variables

+ Entreprencurial Descriptors
+ Precipitating Factors

* Management Factors
*Venture-Specific Factors

Figura 7
Esquema da relacao entre empreendedorismo e inovacao, identificando “7he missing link”
Fonte: McFadzean et al., 2005: 365

Por atitude empreendedora, os autores entendem a pessoa “...) in whose mind all of the
possibilities come together, who believes that innovation is possible, and who has the motivation to
persist until the job is done” (McFadzean et. al., 2005: 364). Esta atitude é fomentada por objetivos
financeiros e nao-financeiros, propensado para o risco, confianca, entre outras.

A visdo empreendedora depreende expetativas para um futuro proximo e mais alargado, em
multiplas dimensdes da situacao. Integra também a capacidade de, numa oportunidade, conseguir
ver uma realidade futura melhor.

Relativamente as acdes, o empreendedor deve ser capaz de gerar apoio por parte dos outros.
Deve também ser flexivel, ou seja, conseguir desempenhar todos os papéis necessarios até ao
arranque do projeto, ainda que ndo facam parte das suas funcées ou se coadunem com a sua
formacao.

Assim, o gap identificado pelos autores consiste na relacdo dinamica entre estes trés fatores

- atitudes, visdo e acdes, que podem ser preponderantes para o sucesso de uma inovacdo. Sem a
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presenca de qualquer um deles, ou sem a sua correta integracdo, a inovacao pode ser
comprometida e nao ir além da aspiracao de sucesso na rentabilizacdo de alguma oportunidade

que se apresente.

4.8. Sintese

Estudar a inovacao nas organizacdes permite reunir e consolidar conhecimentos, de modo a
ser possivel fomenta-la. Para isso, devem ser tidos em consideracdo os fatores internos e externos
que condicionam a atividade da organizacao e o seu potencial para inovar.

Por norma, empresas de sucesso sao aquelas que tém habitos continuos de mudanca e
adaptacao as circunstancias e ao mercado, integrando a inovacao na sua estratégia. Nesse sentido,
Johri (2008: 160) considera que “para conseguir acompanhar o acelerado ritmo do mundo e da
procura, para continuar a frente da concorréncia e a oferecer vantagens unicas aos clientes, uma
empresa deve ter um processo de mudanca e melhoria cuidadosamente elaborado e que possa ser
utilizado frequentemente (ou sempre que necessario)”. Para tal, a inovacdo devera ser parte
integrante da cultura organizacional e a fazer parte dos habitos e praticas quotidianas.

Porque a maioria das inovacbes nao nasce de /ideias genials, as empresas devem desenvolver
uma cultura de procura sistematica de formas que permitem melhorar a sua atividade,
contribuindo, assim, para sua sustentabilidade. Nesse sentido, devem ser desenvolvidas e
implementadas técnicas e instrumentos que contribuem para o aumento incremental dos
conhecimentos pessoais e organizacionais: formacao dos colaboradores, exercicios de criatividade,
reestruturacao dos canais de comunicacao, estratégias que permitem tirar maior partido da posicao
gue tém no mercado ou nas redes, entre outros.

Os conhecimentos séo, efetivamente, uma das principais condicdes para conseguir fazer
inovacao. Para melhorar algo € preciso conhece-lo, reunindo diferentes tipos de conhecimentos, que
possam ser articulados e aplicados de forma inovadora (Cooper, 1994: 14). Contudo, dispor dos
conhecimentos necessarios nao se traduz, necessariamente, em capacidade de inovar. Para que
uma empresa seja capaz de desenvolver inovacdes com potencial para serem bem sucedidas, é
necessario estar disposta a integrar mudancas. Tal, implica um espirito empreendedor por parte da
administracao, dos trabalhadores e de todos os parceiros.

No seguimento deste trabalho, que pretende integrar o pensamento de diversos autores, €

desenvolvido o estudado de um caso, para melhor compreender como se inova nas organizacoes.
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Nesse sentido, pretende-se fazer uma apreciacdo a inovacao na organizacdo em estudo, com o
intuito de identificar os fatores mais preponderantes para o seu sucesso, bem como verificar se o
retrato que é feito da inovacdo pela organizacdo vai ao encontro do que é defendido pelos

prossupostos teoricos abordados.
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5. Metodologia
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5.1. Aspetos introdutdrios acerca da medicao de inovacao

A inovacdo é um conceito dificil de medir e analisar. Quantificar indicadores relativos a este
conceito, de modo a obter conclusdes exatas, & praticamente impossivel. A primeira dificuldade
passa por identificar e definir os indicadores de inovacdo. Como é possivel constatar ao longo deste
trabalho, diferentes autores dao primazia a diferentes aspetos da inovacdo, o que se traduz em
pesquisas baseadas em diferentes vetores da inovacao. Além disso, tal como considera Smith
(2005), nem todos os aspetos relativos a inovacdo sao objetivamente mensuraveis.

Com os dados resultantes das pesquisas na area da inovacao nao é possivel, normalmente,
estabelecer uma relacao direta entre inovacao e os seus antecedentes ou consequéncias. Nao é
suficiente pegar num indicador de /nput ou output e estabelecer uma relacdo causa-efeito com a
inovacado, porque ela estd sempre relacionada com muitos fatores (internos e externos a
organizacao) e com as relacdes que se estabelecem entre eles (Smith, 2005).

Tradicionalmente, o indicador de /nput mais utilizado € o investimento, e o de oufput sao as
patentes. Avaliar o investimento nem sempre é claro, porque ele ocorre a diversos niveis: formacao,
equipamentos, pessoas, tempo, entre outros. As patentes, apesar de facilmente mensuravel e
apropriadas para algumas industrias, como por exemplo a farmacéutica, sdo um indicador pouco
adequado a maioria das industrias cujo resultado de atividade de I&D nao é patenteado, por opcéo.
O grau de mudanca nos produtos também é um indicador insuficiente, principalmente quando se
pretende estudar a inovacdo de processos, como € o caso deste trabalho (Gupta, 2008; Smith,
2005).

Avaliar os efeitos da inovacdo na organizacdo ndo passa apenas por avaliar o seu resultado,
mas também o esforco que a organizacdo dedica a inovacédo e o nivel de sucesso desse esforco.
Aqui, Smith (2005) considera que a dificuldade esta em definir o que contribui para inovacao e
encontrar uma forma de avaliar esses indicadores, normalmente pouco concretos: o conhecimento,
a cultura organizacional, a criatividade, a motivacao...

Além dos problemas na analise dos dados, existe também a dificuldade de avaliar o nivel de
inovacao da empresa. Nao existe um nivel de inovacao universal que deva estar presente nas
organizacdes. A necessidade de inovacdo de cada empresa esta relacionada com a sua atividade,

objetivos, caracteristicas e meio (Smith, 2005).
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5.2. 0 estudo de caso

No sentido compreender a forma como ocorre a inovacdo de processos nas empresas, neste
trabalho, recorre-se a um estudo de caso acerca do grupo Simoldes. A escolha do método deve-se a
adequacdo que apresenta relativamente ao tema e aos objetivos desta dissertacdo. O estudo de
caso ¢ utilizado com frequéncia na area das Ciéncias Econdmicas e Empresariais, uma vez que ¢
apropriado a analise de fenomenos atuais. Além disso, revela-se pertinente por ser um método
ajustado ao estudo de situacdes em que o contexto desempenha um papel fundamental, tal como
esclarece Yin (1994):

“A case study is an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon

within its reallife context, especially when the boundaries between phenomenon and

context are not clearly evident.” (Yin, 1994: 13)

O mesmo autor prossegue, explicando que o investigador ndo tem controlo sobre a realidade
que se propde estudar. No mesmo sentido, Stake (1995) entende que objetivo do estudo de caso
consiste em assimilar a particularidade e a complexidade do caso, compreendendo a sua realidade
e as circunstancias (da organizacdo, da sociedade, do mercado e da tecnologia) que o motivam.

Flyvbjerg (2006) considera o estudo de caso um método fundamentalmente qualitativo, que
ndo tem pretensado de formular teorias generalizaveis. Gera, antes, conhecimentos mais profundos
relativos a um caso particular, baseados na experiencia e na interacdo com o contexto. Stake
(1995: 4) parece concordar com essa posicao: “Case study research is not sampling research. We
do not study a case primatily to understand other cases. Our first obligation is to understand this
one case”.

Embora o investigador nao tenha controlo sobre a realidade, o seu papel é relevante para
compreender a relacao entre a acao da empresa e as circunstancias do ambiente, dinamico e
instavel. Dentro da volatilidade que carateriza, cada vez mais, os mercados, os métodos
quantitativos ndo conseguem prever e quantificar, de forma convincente, os resultados. Desse
modo, o estudo de caso apresenta-se como uma solucdo a necessidade atual de compreender o
impacto do ambiente nas decisdes das organizacdes, principalmente numa matéria tdo imprevisivel

€como a inovacao.
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5.3. Método de recolha de dados

Para a recolha de dados, no caso em estudo, recorre-se fundamentalmente a analise de

documentos e a entrevistas feitas a colaboradores da empresa, envolvidos no processo de inovacao.

Estes métodos apresentam vantagens e limitacbes, descritas na tabela seguinte.

Vantagens Limitacdes
Analise de Podem ser vistos repetidamente (Yin, | Dados com baixa relevancia para o
documentos 1994) investigador (Yin, 1994)
Criados antes de se saber que iam ser | Selecao e recolha sujeitas a
estudados, logo ndo sao influenciados | subjetividade do investigador (Yin,
por esse facto (Yin, 1994) 1994)
Exatiddo nos dados que apresentam Dificultacao do acesso pela
(Yin, 1994) organizacao (Yin, 1994)
Abrangéncia temporal, dos eventos,
do contexto... (Yin, 1994)
Entrevistas Foca-se naquilo que é o objetivo do Ambiguidade das perguntas e das
trabalho (Yin, 1994) respostas (Yin, 1994)
Confere dados concretos sobre Falta de dados por esquecimento ou
causalidade (Yin, 1994) ocultacao voluntaria do entrevistado
Maior profundidade dos dados (Quivy | (Yin, 1994)
& Campenhoudt, 1992) Subjetividade nas respostas do
Possibilidade de interacéo e entrevistado — responde o que é certo
esclarecimentos (Quivy & e 0 que o entrevistador guer ouvir
Campenhoudt, 1992) (Yin, 1994)
Analise da comunicacao nao-verbal Flexibilidade do método pode provocar
(Quivy & Campenhoudt, 1992) um desvio na conversa, pondo em
causa a obtencao dos dados
necessarios (Quivy & Campenhoudt,
1992)
Tabela 6

Forcas e fraquezas dos métodos de recolha de dados aplicados
Fontes: elaboracao propria, com recurso a Quivy e Campenhoudt (1992) e Yin (1994)

A andlise de documentos teve por objetivo conhecer a organizacdo. Com as entrevistas
semiestruturadas, desenvolvidas e aplicadas no ambito deste trabalho, pretendeu-se compreender
como é que a inovacao acontece na organizacao, a partir da perspetiva e testemunho das pessoas
que a fazem no dia a dia. Assim, foi entrevistado o Eng.® Jodo Vieira (JV), Diretor de Engenharia e
Sistemas de uma empresa do grupo Simoldes, a IMA. Com o mesmo proposito, foi entrevistado o

Eng.® Antonio Pinho (AP), Responsavel de Processos e Métodos da empresa Simoldes Acos (Anexo
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2 - Guiao para as entrevistas). Para ter uma visdo mais alargada das dindmicas do grupo Simoldes
e do papel da inovacdo para a eficiéncia organizacional e para o sucesso da empresa, foi
entrevistado o Eng.® José Velhas, que ocupa a posicdo de Diretor Industrial no grupo (Anexo 3 -

Guido para a entrevista sobre o grupo).

5.4. Objetivos, pergunta e hipoteses

Este trabalho tem como objetivo estudar os efeitos potenciais de um conjunto de
determinantes da inovacdo nas organizacoes, verificando se é possivel as empresas tirar partido da
manipulacdo desses determinantes para fomentar a sua sustentabilidade. Nesse sentido, sao
formuladas hipoteses que integram alguns dos determinantes da inovacdo (aqueles que sao
propostos pelos autores estudados), enquanto varidveis independentes. Outro objetivo passa por
transpor, para o caso de uma organizacao concreta, o estudo dos determinantes da inovacao e as
hipoteses formuladas. Tal permitira relacionar o desempenho da organizacdo com o tipo de
inovacao por ela realizada, bem como verificar os efeitos dos determinantes da inovacdo num
contexto real e demarcado por circunstancias ambientais especificas. Na organizacdo, procuram-se
ainda outros fatores que contribuem para o sucesso da inovacdo, e que nao tenham sido
contemplados pelos autores estudados. Assim, pretende-se analisar se a inovacao de processos
alimenta as vantagens competitivas da organizacédo e contribui para a sua sustentabilidade a longo
prazo.

Para esse efeito, procura-se responder a questdo: Serd que a estratégia de inovacao de
processos implementada na organizacdo estd a contribuir para melhorar a sua eficiéncia e
sustentabilidade?

Neste seguimento, sdo formuladas hipoteses que suportam a analise do caso. Estas
pretendem integrar os principais determinantes da inovacao propostos pelos autores estudados.

H. 1: A formulacdo da esfratégia da empresa e dos objetivos, relativos a inovacdo, promovem o
desenvolvimento de inovacdes pelos colaboradores da empresa.

H. 2: A rofina de trabalho da empresa fomenta o desenvolvimento de inovacdes de forma
continuada.

H. 3: A estrutura organizacional implementada na empresa influencia a sua capacidade para

inovar.
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H. 4: A dimenséo da organizacdo e a dispersao espacial das empresas do grupo afetam a sua
capacidade de inovar.

H. 5: Fafores externos como a procura, os fornecedores, a concorréncia (o mercado do setor) ou o
estado influenciam a inovacdo na empresa.

H. 6: As redes e os contatos desenvolvidos pela empresa, fora do grupo, favorecem a inovacao.

H. 7: A formacao, a criacdo de conhecimentos e circulacdo de informacédo favorecem a capacidade
da empresa inovar.

H. 8: A cultura organizacional e os métodos utilizados pela empresa para formentar a criatividade

dos colaboradores contribuem para o aumento da inovacao.
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6. 0 caso
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6.1. Aspetos introdutérios da apresentacao do caso

“Atualmente, o setor de moldes em Portugal possui cerca de 250 empresas com a
dimenséo tipica de PME's (Pequenas e Médias Empresas), situadas na sua maioria na
Marinha Grande e em Oliveira de Azeméis, empregando cerca de 7500 pessoas. {...)
Apesar de ser uma economia relativamente pequena, Portugal encontra-se entre os
malores fabricantes mundiais de moldes, exportando cerca de 90% da sua producao.

(...) O progresso e a vanguarda desta industria devem-se, para além da sdlida

experiéncia e know-fiow, ao cumprimento dos prazos de entrega, ao rigoroso controlo

de qualidade, a elevada experiéncia, a competitividade, ao investimento em alta

tecnologia, fatores que asseguram a continuidade do fornecimento de moldes

portugueses aos mercados mais exigentes no mundo.” (CEFAMOL, 2011)

A industria de moldes ¢ um setor importante para a industria portuguesa e para as
exportacdes, sendo que inovacao tem um papel fundamental para o seu sucesso e para a qualidade
dos seus produtos, atributo diferenciador dos moldes nacionais.

O grupo Simoldes, com sede no concelho de Oliveira de Azeméis, foi escolhido para este
trabalho pelo seu crescimento sustentado ao longo do tempo e pela importancia estratégica que
atribui a inovacao (Simoldes, 2007). Aqui pretende-se desenvolver uma apreciacdo a forma como se
faz inovagao no grupo.

Inicialmente, é apresentada a evolucdo do grupo até a atualidade e a forma como ele esta
estruturado, tendo por base, fundamentalmente, documentos da organizacdo. De seguida é feita
uma analise a inovacdo com base nos relatdrios das entrevistas (Anexo 4 — Relatério da entrevista
ao Eng.° Jodo Vieira; Anexo 5 — Relatorio da entrevista ao Eng.® Antonio Pinho; Anexo 6 — Relatorio
da entrevista ao Eng.® José Velhas). Nesse sentido, recorre-se a apresentacdo de casos de inovacao
que foram referidos nas entrevistas ou apresentados, durante uma breve visita as instalacbes com o
Eng.° Joao Vieira.

Porque os entrevistados respondiam de acordo com a sua sensibilidade, nem sempre as
respostas seguem a ordem da entrevista ao vao ao encontro de todas e de cada questdo. Contudo,
isso apresenta-se vantajoso, porque permite identificar fatores que tém mais relevancia para os
entrevistados ou que nao estavam contemplados, inicialmente, nas entrevistas. Finalmente, sao
propostas algumas recomendacdes que podem contribuir para que a empresa tire maior proveito do

seu potencial de inovacao.
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6.2. Apresentacao da empresa

O grupo Simoldes nasce em Oliveira de Azeméis no ano de 1959, pelas maos do
Comendador Anténio Rodrigues, com um capital de quarenta mil escudos (200 euros). Dois anos
depois, a empresa comeca a exportar os seus produtos e, a partir de 1996, comecam-se a
estabelecer unidades de producéo fora das fronteiras nacionais. O grupo apresenta um crescimento
continuo, estando, atualmente, dividido em Acos (7o00/ Division) e Plasticos (Plastic Division), de

acordo com as caracteristicas da sua producao — Quadro 7.

Grupo Simoldes

Tool Division Plastic Division
» Simoldes Acos, Lda - 1959 » Simoldes Plasticos - 1980
» MDA, SA (Moldes de Azeméis) - 1994 e Inplas
* |IMA, SA (Industria de Moldes de Azeméis) - * Plastaze
1996 » Simoldes Plasticos Industria (Brasil) -
* Simoldes Acos Brasil - 1999 1996
» Mecamolde, SA - 2001 (aquisicao) » Simoldes Plasticos Franca - 1998
* IGM, SA (Industria Global de Moldes) - » Simoldes Plasticos Brasil
2001 * Simoldes Plasticos Polénia - 2004
* Ulmolde, SA - 2001 e (CSC (Costumer Service Center)
» ACS (Advanced Costumer Service) . Alemanha
. Alemanha . Franca
. Franca . Espanha
. Argentina
. Iberia (Espanha)
. Turquia
» UPSA (Argentina) - 2008 (aquisicao)

Quadro 7
Unidades de producéao e apoio ao cliente do Grupo Simoldes
Fonte: Simoldes (2007)

A administracao do grupo é composta pelo nucleo da familia do fundador: Anténio Rodrigues
(fundador), Aldina Valente (esposa) e Rui Paulo Rodrigues (unico filho). A administracdo, bem como
a maioria da producdo, estdo sediadas no conselho de Oliveira de Azeméis. Ai, as empresas do
grupo ocupam uma area aproximada de 1km?, empregando cerca de 2500 pessoas (Eng.° José

Velhas). A Figura 8 ilustra a localizacdo das empresas nesse concelho.
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Localizacdo das empresas do grupo Simoldes no concelho de Oliveira de Azeméis

Fonte: elaboracao prépria

Figura 8
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Fora de Portugal, estdo implementadas unidades de producao, mas também unidades de
apoio ao cliente com servico ante e pos-venda. Essas permitem uma maior proximidade aos
clientes, de modo a assegurar uma resposta mais adequada e eficaz as suas necessidades e

solicitacdes. A Figura 9 ilustra a localizacdo das empresas no mundo.
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Localizacao das empresas do grupo Simoldes no mundo

Fonte: elaboracéo propria

Figura 9
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As diferentes empresas dos setores de acos e plasticos permitem a Simoldes disponibilizar
uma alargada gama de servicos, sendo que elas podendo trabalhar em cooperacdo para oferecer
um produto mais completo e personalizado ao cliente.

Nas empresas de acos ¢ possivel produzir moldes com um peso superior a 120 toneladas. As
empresas de plasticos dispdem de mais de 300 maquinas de injecdo de moldes.

O crescimento do grupo fundamenta-se em quatro pilares: Lideranca, Tecnologia, Qualidade

e Pessoas, fomentados pela investigacdo, desenvolvimento e inovacao.

Research + Development + innovation

(R+D+i)

Figura 10
Diagrama ilustrativo dos fundamentos da organizacédo
Fonte: Simoldes (2007)

Com recurso a documentos da organizacdo, & possivel constatar que, relativamente a
estratégia de acao para a 700/ division, a Simoldes evoca os seguintes pilares:
e (Consolidacao da lideranca a nivel mundial, baseada na qualidade e no respeito dos prazos
de entrega;
e Atualizacao tecnoldgica permanente;
e Melhoria continua da oferta através de um Sistema de Gestao Integrado;
e Rentabilidade produtiva para maior eficiéncia e garantia de um preco competitivo;
e Satisfacdo dos clientes;
e Envolvimento dos fornecedores (parcerias para maior eficiéncia);
e Valorizacao dos colaboradores;
e Seguranca no trabalho;
e Cumprimento da legislacao;
e Protecao do ambiente;
e Solidariedade: apoio a instituicdes de solidariedade social e a iniciativas de interesse

publico.

Para as unidades da Plgstic division, o grupo define os seguintes vetores:
o Missao: “To be the preferred choice of our customers, employees and suppliers,

contributing fo a sustainable growth and satisfying our shareholders™
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e Valores: dar resposta aos compromissos assumidos; confianca nos outros;
e Fatores chave de sucesso:
o inovacao,
o desenvolvimento do produto,
o conhecimento especifico,
o producao de equipamentos de volume médio e grande,
o flexibilidade,
o seguir o consumidor (trabalho em funcdo das necessidades do cliente),
o industrializacdo e desenvolvimento dos processos,
o conhecimento em injecao de moldes;
e Vantagens competitivas:
O prego,
o flexibilidade,
o presenca global (no ambito da atuacéo e distribuicdo),
o inovacao e envolvimento com o cliente,
o rapidez na resposta,
o dimensao do produto (peso e tamanho),
o performance;
e Equipas de melhoramento:
o reducao de stock,
o diminuicéo do custo,

o eficiéncia.

Considerando as empresas implantadas em Portugal e no estrangeiro, o numero de
colaboradores ronda, atualmente, os 4250. Relativamente as politicas de recursos humanos a
empresa tem em consideracédo os seguintes aspetos:

e motivacao dos colaboradores para os objetivos da organizacao;
e convergéncia entre os objetivos pessoais e organizacionais;
e defesa e promocao dos valores organizacionais nos individuos:
o confiancga,
o honestidade,

O COmpromisso,
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o exceléncia,
o lideranca,
o inovacao,
o aceitacao da mudanca,
o flexibilidade,
o versatilidade,
o desenvolvimento pessoal e profissional;
e treino inicial e continuo:
o objetivo organizacional: aumento da performance global,

o obijetivo pessoal: progressao, conversao, reciclagem ou promocao.

A Simoldes marca presenca em diversas feiras, nacionais e internacionais, destinadas a
industria de moldes, mas também a setores para os quais produz componentes, como por exemplo
0 automovel. Os seus produtos e o seu desenvolvimento tém vindo a ser reconhecidos e
distinguidos com diversos prémios e certificados ao nivel da qualidade, do desempenho, da

inovacao, da seguranca, do ambiente, entre outros.

6.3. Analise Qualitativa das entrevistas
6.3.1. Conceito de inovacao

No inicio das entrevistas procurou-se auscultar o que se entende por inovacéo e o que se faz
a esse nivel nas empresas do grupo, do ponto de vista da sensibilidade dos trabalhadores da
Simoldes. Constata-se, entdo, que no grupo Simoldes a inovacdo é vista como um processo
abrangente com o intuito de procurar, permanentemente, novas maneiras de fazer as mesmas
coisas. O seu principal objetivo consiste em proporcionar maior valor ao cliente. Isso devera
conseguir-se sem um aumento insustentavel dos custos, através de uma estratégia global de
inovacao que integre a “inovacdo de processos, inovacdo em produtos, inovacdo em materiais,
Inovagdo em métodos...” (Eng.° Jodo Vieira).

O Eng.° José Velhas, de uma perspetiva mais global e estratégica, considera que com a
inovacao se pretende oferecer um valor adicional, de modo a responder a necessidade de procurar
novos mercados. A consciéncia dessa necessidade é recente, pois nem sempre forem esses 0s

objetivos da inovacao:
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“Comecamos a inovar (ha aproximadamente 10 anos), principalmente, por causa de
um projeto que existe do governo — SIFIDE - que dé regalias, em termos fiscais, as
empresas. Depois partimos para outro tipo de inovacdo porque oS nossos clientes
comecgaram a virar-se mufto para outros mercados - China, Taildndia, Indonésia -
onde faziam o que nds faziamos mais barato. F nds sentimos necessidade de fazer
colsas novas para podermos oferecer aos clientes menores tempos de ciclo, pecas
melhores, produtos inovadores (para eles também poderem colocar nos carros deles).

E uma necessidade de ir @ procura de novos mercados.” (Eng.° José Velhas)

Seguidamente sao tratados, em bloco, alguns aspetos que parecem relevantes para

compreender a forma como o grupo inova.

(i) Inovacao no produto e no processo

As empresas do grupo fazem inovacdo de produto, principalmente na “plastic division”. O
Eng.° José Velhas explica que inovar ao nivel do produto passa por estudar as necessidades e oferta
do mercado, inovando sobre esses aspetos: “uma peca que habitualmente era feita em chapa, nos
estudamos formas de a fazer em plastico; pecas que sdo feitas com muitas operacoes, por exemplo
sal uma peca plastica e depois ha alguém que cola uma tela e cola um tecido, nds tentamos fazer
com que ela sala do molde ja com a tela e com o tecido dentro”. Acontece que, para produzir
produtos inovadores neste sentido, é necessario desenvolver técnicas e processos. Essas pecas,
inovadoras para o mercado, sao conseguidas através da utilizacdo de tecnologias novas na
producao: “pecas com dgua dentro, pecas com gas, pecas mais leves e com tempo de ciclo de
fabrico mais pequenos, pecas que saem do molde com mais que um material ao mesmo tempo
(borracha, cores diferentes...)” (Eng.® José Velhas).

Nesse sentido, compreende-se a importancia na inovacao de processos para a inovacao de
produto. Mas, a inovacao de processos é vantajosa a outro nivel: é através dela que, com menor
investimento financeiro, & possivel ter um maior retorno, como afirma o Eng.® Joao Vieira:

“A inovacdo da industria € importante do ponto de vista do processo, porque um

processo da-nos muito dinheiro, se nds inovarmos num processo. metodos...”

“A inovacdo no processo ou nos métodos é onde nds podemos ter um ganho quase

que imediato e visivel.” (Eng.® Joao Vieira)
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Segundo o testemunho do Eng.® Antonio Pinho, inovar em processos € inovar na maneira de
fazer. Ele explica que, tradicionalmente no setor, entende-se que fazer moldes ndo ¢é
estandardizavel, porque cada molde é diferente. Mas, o processo utilizado para produzir moldes
pode ser o0 mesmo e a inovacdo de processos, com vista ao aumento da eficiéncia, passa por
identificar esses pontos de estandardizacdo. Através de alteracdes nas “estratégias de maquinacéo,
nas ferramentas utilizadas ou nos processos de assemblagem” (AP) é possivel tornar um processo

mais eficiente e reduzir o tempo de entrega (/ead time) - fator valorizado no setor pelos clientes.

(i) Inovacao radical e incremental

As inovacdes mais radicais ocorrem com a aquisicao de novas maquinas. Estas implicam um
investimento avultado que proporciona vantagens significativas e imediatas para os processos. Mas
as vantagens vém também a prazo, porque sobre a tecnologia adquirida vao ser aprofundados
conhecimentos e introduzidas inovacoes incrementais, que podem melhorar o seu desempenho e
permitir tirar ainda maior partido delas.

“Inovacdo ndo é comprar uma maquina nova, ela traz inovacao I dentro, mas isso nao

chega!” (Eng.° Joao Vieira)

Comprar uma maquina é apenas uma parte da inovacdo. Mesmo quando a inovacao passa
pela aquisicao de um novo equipamento, a inovacao ao nivel dos processos € indispensavel. Para
ser possivel fazer inovacdo de processos no sentido de tirar maior partido do equipamento, é
necessaria preparacdo. Nesse seguimento, o Eng.° Jodo Viera demonstra a melhor forma de
proceder na integracao de uma nova tecnologia na empresa, quando apresenta o caso recente de

aquisicao de uma magquina.

Caso de inovagao 1

e Antes da compra da maquina, foi composta a equipa que a ia operar;

e Essa equipa recebeu formacao especifica para aquela maquina;

e A maquina foi avaliada antes da compra, e foi preparado o espaco onde ela ia ser
instalada (limpo, renovado e delimitado);

e Durante a instalacdo da maquina pela empresa que a forneceu, a equipa que a ia
operar esteve presente, assistiu, e recebeu instrucdes diretamente do fornecedor.

(Consultar Anexo 4 — Relatorio da entrevista ao Eng.® Joao Vieira)
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Comprar equipamentos €, contudo, muito dispendioso. Além disso, nem sempre ¢ a resposta

mais adequada as necessidades da organizacao, principalmente se ela pode tirar maior partido da

tecnologia que ja dispde. Compreende-se, portanto, que a maior parte da inovacdo da empresa seja

feita de forma continua, através de pequenas melhorias progressivas que vao sendo identificadas e

implementadas no decorrer do trabalho. O Eng.° Anténio Pinho explica que inovar no dia a dia

passa por olhar para as coisas e percebendo onde é que elas podem ser melhoradas: onde € que €

possivel mexer para que o molde seja feito de forma mais rapida, ou com uma utilizacdo mais

eficiente dos recursos? A este proposito, apresenta o caso de inovacdo ao nivel de um produto

utilizado nas maquinas

Caso de inovacao 2

Os dleos de corte sdo um elemento essencial para o funcionamento das
maquinas. Verificava-se que aqueles que eram utilizados na industria, desde sempre,
tinham que ser trocados semanal ou quinzenalmente. Ou seja, comprava-se, usava-se
e trocava-se constantemente. Isto comportava gastos, bem como consequéncias a
nivel ambiental. Recorreu-se ao mercado e encontrou-se um produto cuja duracéo é

muito mais longa (até um ano), o que se traduz em vantagens ecologicas e na reducéo

do trabalho associado a troca dos o6leos.

(Consultar Anexo 5 — Relatério da entrevista ao Eng.® Antdnio Pinho).

(iii) Como se faz inovacao de processos

O Eng.° Jodo Vieira explica, graficamente, como se chega uma inovacdo. Para ele, fazer

inovacdo de processos passa por definir uma estrutura global de analise do processo que integre

inputs, outputs e requisitos essenciais para o funcionamento do equipamento. A inovacdo de

processos consiste na afetacao destes elementos, de modo a que a empresa consiga otimizar os

seus equipamentos (Figura 11).

Inputs =>

PROCESSO

Requisitos essenciais para o funcionamento

=> Outputs

Figura 11
Elementos da inovacéo de processos

Fontes: Elaboracédo propria com recurso a explicacao do Eng.® Jodo Vieira
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Por inputs entende-se a forma como os dados sdo fornecidos a maquina, o outout consiste
no formato em que o produto sai da maquina e os requisitos podem ser a formacdo, os
instrumentos, o /ayout ou outros elementos que afetem o desempenho do equipamento ou o
processo. Assim, para inovar é necessario definir o processo antigo, ter uma ideia e visdo do
processo novo e estabelecer as acdes necessarias para la chegar, de todos os pontos de vista. Agir
desta forma gera uma espiral de melhoria continua, em que se anda sempre a ver onde é possivel
fazer alguma coisa melhor.

0 Eng.° Jodo Vieira ilustra esta situacdo com um exemplo observado nas maquinas.

Caso de inovacao 3

Existe uma maquina onde, anteriormente, se colocava uma peca metalica para
ser furada. A maquina executava a tarefa, parava para que a peca fosse trocada, a
tarefa era repetida para a peca seguinte, e assim sucessivamente. Atualmente, sdo
colocadas quatro pecas metalicas na maquina, empilhadas, para serem furadas de
uma so vez. A maquina executa a tarefa nas quatro pecas, para-se a maquina para
trocar as pecas e repete-se a tarefa para outras quatro pecas, e assim sucessivamente.

Esta inovacao traduz-se em ganhos ao nivel do tempo de producdo, porque é
desperdicado menos tempo a parar a maquina e a trocar as pecas. Além disso, nao
obriga a que esteja uma pessoa constantemente a trabalhar nessa maquina, podendo
dedicar-se a outras tarefas. Deste modo, é possivel acrescentar valos a oferta, pela
reducdo no tempo da entrega (elemento valorizado no setor), sem que isso implique
um elevado investimento. Bem pelo contrario, o investimento inicial no
desenvolvimento da ideia permitiu reduzir a mao-de-obra e o tempo de ocupacao de
uma maquina. Esta inovacdo resultou da observacdo, no chio-de-fabrica, e da
consideracao pelas contrariedades apontadas pelos trabalhadores

(Consultar Anexo 4 — Relatorio da entrevista ao Eng.° Jodo Vieira)

Outro exemplo de inovacdo nos processos, que implicou baixo investimento e do qual

resultaram ganhos, é apresentado pelo Eng.® Antonio Pinho.
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Caso de inovacao 4

Anteriormente, para a identificacdo dos moldes, era necessario um operario,
manualmente, martelar a identificacdo peca a peca. Esta operacdo que acrescentava
pouco valor ao produto podia ocupar muitas horas de trabalho a um operario. Ao
observar essa situacdo no chdo-de-fabrica, percebeu-se que era um desperdicio de
recursos e procurou-se uma forma de passar a fazer isso maquinalmente. Foi pedido a
unidade que desenvolve o projeto que integrasse essa funcéo no modelo do molde que
a magquina ia produzir.

Uma alteracdo no projeto (que implicou um pequeno trabalho extra nessa etapa)
acabou com a intervencdo humana na identificacdo do molde, permitindo ganhos no
tempo de producdo e libertacdo de mao-de-obra, sem que o produto sofresse perdas
no seu valor. Esta inovacao foi possivel porque foi tida em consideracdo a opinido do
trabalhador que desenvolvia a tarefa no chdo-defabrica, e porque a pessoa
responsavel por essa tarefa tinha conhecimentos transversais, nomeadamente em
relacdo a fase do projeto dos moldes (na qual ja tinha trabalhado).

(Consultar Anexo 5 — Relatério da entrevista ao Eng.° Antdnio Pinho)

Como ¢ possivel perceber no Caso de inovacdo 4, uma inovacdo pode implicar varias partes
da empresa ou mesmo do grupo, resultando em projetos de cooperacao interna. Nesse sentido, o
Eng.® José Velhas explica que sao feitas reunides semanais com elementos das varias empresas do
grupo (sediadas em Oliveira de Azemeéis) e as equipas de trabalho de projetos de inovacdo sdo
compostas por pessoas de diferentes fabricas, lideradas por um dos elementos. A ligacdo entre
empresas do grupo verifica-se também pela transversalidade de algumas funcdes ou
departamentos:

“Os chefes de projeto estdo sentados numa fabrica mas tém moldes em todo o grupo.

As gestoras conta-cliente estdo sentadas numa fabrica mas tém moldes no grupo

inteiro...” (Eng.® José Velhas)

(iv) Entraves & inovacao
Os principais obstaculos com que, por vezes, a inovacao se depara sao os custos que ela
pode comportar e a mentalidade conservadora de algumas pessoas, sendo que pessoas

empreendedoras e inovadoras podem ser a solucéo para o problema dos custos. Uma proposta de

117



inovacao implica, muitas vezes, um investimento financeiro, seja mais alto (uma nova maquina), ou
baixo (uma ferramenta, um armario...). Nesses casos, é necessario provar que investimento tera
retorno, através da avaliacdo da relacdo custo-beneficio e da apresentacao de resultados concretos
em como, em X meses, 0 investimento é compensado e essa inovacao da lucro. Por vezes, nem
assim se consegue implementar a inovacao, por discordancia de alguns elementos da cadeia de
decisao, ou por falta de “decisdes a altura e atempadamente” (JV). Tal situacado é desmotivante e
leva ao decréscimo das propostas de inovacdo e ao desincentivo para o trabalho do dia a dia.
Efetivamente, a limitacdo dos recursos e meios ( “pessoas, tempo, mefos, dinheiro’) é um entrave a
inovacao (JV).

As vezes, sdo necessarios pequenos investimentos para aproveitar todo o potencial dos
recursos que a empresa ja detém. O Eng.®° Jodo Vieira exemplifica isso com uma situacéo relativa
aos softwares para elaboracdo dos projetos: quando se compra um Software, ele vem com o
minimo. Fazer desenvolvimentos nesse software ( “macros e aplicacdes’), préprios para a situacdo
da empresa, permite tirar maior partido dele: “Se isso ndo for feito, o software vai ser usado a
30/40%. Se for possivel usa-lo a 60%, com o desenvolvimento de algumas aplicacoes, isso é dtimo,

é um aumento de produtividade brutal” (JV).

Caso de inovacdo 5

O Eng.° Jodo Vieira apresenta uma forma inovadora de trabalhar com os
programas de CAD e CAM, cujo modelo poderia beneficiar a empresa se aplicado
noutras situacoes:

“Nos crigmos livrarias, componentes, métodos... embutidos no software que
nos permitem tirar uma produtividade muito maior. Podiamos fazer mais: se
tivéssemos dinheiro e subcontratassemos o fornecedor do software para fazer
aplicacoes com objetivos especificos.”

(Consultar Anexo 4 — Relatorio da entrevista ao Eng.° Jodo Vieira)

A mesma situacdo de subaproveitamento de um investimento pode verifica-se na aquisicédo
de uma maquina, razdao pela qual o Eng.° Jodo Vieira considera importantes os passos
apresentados no Caso de inovacdo 1, para a compra de um novo equipamento. Para evitar mais
custos (em ferramentas ou formacao) limita-se o potencial de uma tecnologia que ja implicou um

forte investimento:
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“Compra-se uma maquina mais moderna: uma maquina custa um milhdo de euros,
imagina. Depois ndo se da dinheiro para formacdo de um operador nessa maquina,
pode-se por la o melhor operador do mundo mas ele ndo vai saber trabalhar com
aquela maquina (...) ele vai pensar naquela maquina como se fosse as maquinas que
ele conhece. Ele ndo sabe o que é que aquela maquina da. A formacao do vendedor da
maquina vai-lhe dizer, numas horas, o que é que aquilo permite e vai ensina-lo a fazé-
fo.” (Eng.° Joao Vieira)

“Tem-se a maquina, mas quer-se que essa maquina venha com ferramentas e fodas
as condicoes para ela funcionar. Porque as vezes compra-se uma maaquina e por causa
de uma opgdo que custa 1% do que custa a maquina, a maquina ja ndo tem «assunto»
nenhum. Por exemplo, numa maquina de 1 milhdo de euros, hd opcoes que custam
10 mil euros que, se ndo vierem, aquela maquina ja ndo da para automatizar” (Eng.°

Joao Vieira)

O Eng.° Jodo Vieira prossegue alertando que, apesar da situacdo econoémica afetar a

inovacao, o fator decisivo para a capacidade de inovar da organizacao sdo as pessoas:

“O problema da inovacdo nem sempre é a parte econdomica, é a cabeca das pessoas...
Portanto, o maior problema da inovacdo é a capacidade da pessoa se abrir, e se nao
tiver tempo, ao menos, delegar (...). Um chefe deve saber que é chefe e que faz parte
da sua funcdo puxar pelas pessoas. E para o bem da empresa e para o bem dele. Néo
adianta um chefe dizer que esta cheio de trabalho e tem 20 pessoas sob a funcdo dele
e nao divide algum do seu trabalho pelas pessoas, ou as convida a apresentar ideias.
O problema da inovacdo estd nas pessoas (...). Uma ideia, ndo se paga para ter uma
ideia, pode ser preciso vir a pagar qualquer coisa para depois desenvolver essa ideia,

mas a fdeia nao se paga!” (Eng.® Joao Vieira)

Assim, ele considera que pode ser feita muita coisa sem grande investimento, através de

concordar:

“Hoje em dia ndo basta ter-se a tecnologia. Pode haver dinheiro, investir-se nos
produtos mais avancados (e caros) que existem, mas depois se ndo houver pessoas
capazes de o fazer, capazes de inovar na maneira de fazer as coisa, tem-se um Rolls

Royce a andar a velocidade de um Fiat Punfo.”

trabalho interno, nomeadamente ao nivel da inovacao de processos. O Eng.® Antdnio Pinho parece
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“H4 pequenas coisas em que as pessoas valem muito mais do que as maquinas. E
fundamental investir nas pessoas, ouvir as pessoas, ouvir as ideias delas, as inovacoes
delas... E muito mais importante que comprar 2 ou 3 maquinas” (Eng.® Antdnio Pinho)
Pessoas com uma mente pouco aberta a inovacao e agarradas a forma como sempre se agiu
estao presentes em todos os niveis da organizacao, situacao que coloca entraves a inovacao. Mas,
existem também pessoas empreendedoras e motivadas para inovar, a quem a possibilidade de o
fazer ndo é negada. Essas, compreendendo a importancia da inovacdo para garantir a
sustentabilidade a longo-prazo, procuram, através de ideias novas, uma resposta cada vez melhor e
mais rapida as necessidades dos clientes, bem como aos desafios impostos pelo mercado e pela

concorréncia.

(v) Fator humano

Desta analise, depreende-se a relevancia que as pessoas entrevistadas atribuem ao fator
humano e ao papel das pessoas na organizacdo. A administracdo acompanha este pensamento,
razao pela qual fomenta diversas atividades ludicas e de companheirismo entre os trabalhadores do
grupo (Eng.® José Velhas):

e caravana a Torreira: passeio de bicicleta a Torreira, com todos os empregados e familiares
que queiram aderir;

e comemoracao do dia da empresa;

e viagem anual das chefias e chefias intermédias: “Este ano estivernos em Troia 2 dias, tudo
pago pela empresa. hotel, empresas que Vdo ld para fazer jogos... Tudo para
confraternizacdo” (Eng.® José velhas);

e jantar antes das férias;

e jantar de Natal entre trabalhadores;

e festa de Natal para trabalhadores e familia (com uma prenda para os filhos dos
trabalhadores - consolas de jogos...).

Ao nivel das empresas, surgem também atividades que se tornam tradicao: os jantares de
aniversario entre trabalhadores do setor; o passeio de barco na Ria de Aveiro dos trabalhadores da
MDA, entre outros (Eng.® José Velhas).

Estas atividades sao essenciais para a difusdo da cultura da organizacdo, mas também para

o trabalho no dia a dia, como refere o Eng.® José Velhas:
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“As pessoas juntam-se a conversar, a brincar, a falar de coisas que ndo séo trabalho —

isso é muito importante. E mais facil exigir quando se tem uma certa amizade, uma

certa empatia, do que pedir ou exigir So porque se é um supetior.” (Eng.® José velhas)

Ainda assim, a administracdo considera que o seu papel ndo deve ser sé junto dos
trabalhadores, mas também da comunidade em que se insere: “A administracdo esta consciente
que além de ter aqueles empregados ali, que é muito importante para o bem estar da sociedade
aqui a volta e participa ativamente” (Eng.° José velhas). Consciente que é a maior empregadora da
regido, 0 grupo assume essa responsabilidade:

“F uma empresa que em termos sociais tem um impacto muito grande na regido e
temos que ter cuidado com isso, porque um problema ali é um problema muito grave

para a regido” (Eng.® José velhas).

Além disso, é dotada de um sentido civico, reconhecido na comunidade:

“F uma empresa que participa ativamente com as associacdes, com o0s clubes da
regido. Basta ver o Olivelrense: o patrocinio do basquete é da Simoldes, o patrocinio do
futebol é da Simoldes, o patrocinio do hdquei é da Simoldes, o patrocinio da Selecdo

Nacional de Hoquer Patins é da Simoldes”

“Depofls, ha associacoes de carater mais humanitario, como os bombeiros ou a
Cerciaz, onde nds damos um apoio muito grande, constantes. Ndo ha protocolos.
Muitas vezes é quando eles precisam. vém bater a porta e tém qualquer coisa.” (Eng.°

José velhas)

6.3.2. Aplicacao das hipoteses da metodologia ao caso
Neste item, é utilizada a informacao recolhida nas entrevistas para avaliar as hipdteses
iniciais. Ao transpor para o caso em estudo, o grupo Simoldes, procura-se analisar as relacdes

estabelecidas pelos autores, entre a inovacdo e alguns dos seus determinantes, num contexto

concreto.
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H. 1: A formulacdo da estratégia da empresa e dos objetivos, relativos a
inovacao, promovem o desenvolvimento de inovacdes pelos colaboradores da empresa.

Ao analisar a estratégia da empresa através da sua comunicacao, interna e com o exterior, é
verificavel que a inovacao consta da sua estratégia, para a sustentabilidade e crescimento. Contudo,
existe alguma dificuldade em traduzir essa vontade em conceitos e objetivos materializaveis:

“O facto de ndo haver uma estratégia global para isso (inovacdo) e nem todas as

pessoas estarem ao mesmo nivel para entender isso, coloca dificuldades muito

grandes na industria.” (Eng.° Joao Vieira)

Inovar é, efetivamente, um objetivo da organizacado. Contudo, ndo existe um indicador que
meca, exclusivamente, o nivel de inovacado, ou que avalie a sua evolucao. Este objetivo esta
integrado nos indicadores que avaliam o investimento e desempenho de um conjunto de vetores
nos quais vao sendo introduzidas inovacoes, como a higiene e seguranca no trabalho, as condicoes
de trabalho, e outros. Porque estes indicadores tém um ambito mais alargado, que ndo apenas a
inovacdo, nao € possivel através deles estabelecer uma relacdo entre investimento em inovacao e
vantagens dai resultantes (JV).

O Eng.° Jodo Vieira demonstra que, de alguma forma, ja procura estabelece uma relacdo
entre o investimento em inovacédo e o seu resultado, quando pede as pessoas sob a sua orientacao
que registem o numero de horas que dedicam ao desenvolvimento de determinadas ideias que
conduzem a inovacdo. Contudo, esse tipo de dados ndo ¢ registado e utilizado sistematicamente
para avaliar e relacionar o investimento e os resultados da inovacao.

A falta de clareza nos objetivos para inovacdo nao obriga a que as pessoas desenvolvam
inovacbes no ambito do seu trabalho. Isso pode constituir um entrave a inovacdo, se os
trabalhadores nao sao dotados de um espirito empreendedor. Ndo havendo objetivos impostos, o
Eng.° Antonio Pinho explica porque inova:

“Eu sinfo a necessidade de perceber que as pessoas sentem melhorias, as pessoas

mesmo no chao-de-fabrica, acabo por me preocupar mais com eles do que no que a

administracdo possa pensar. Porque se eu melhorar neles, a administracdo acaba por

sentir os resuftados.” (Eng.® Anténio Pinho)

Assim, compreende-se que a inovacdo nao € uma imposicao direta da administracao,
apresentada enquanto metas e objetivos, mas traduz-se em melhorias de desempenho esperadas

pela mesma, bem como pela maioria dos trabalhadores.
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Apesar de a inovacdo ndo estar expressa de forma clara e objetiva nos objetivos da
organizacao e dos trabalhadores, ela esta claramente presente na cultura implicita e no sentido de
dever de cada um. Ainda que positivo enquanto fator de motivacao pessoal, pessoas conservadoras
e com menor espirito de inovacdo nao sdo levadas a inovar e podem pdr em causa 0 sucesso de
inovacdes, se integrarem equipas de inovacao ou estiverem em pontos-chave da empresa.

O Eng.° Jodo Vieira ilustra este problema fazendo referéncia ao momento em que foi
introduzido um novo software na empresa. Para esta inovacao, existia uma equipa responsavel pela
sua introducdo que permitiu ultrapassar os problemas de resisténcia & mudanca que foram sendo
levantados. Mas isso € uma coisa que nem sempre existe e pode acontecer que “ndo havendo
pessoas a puxar por isso (uma determinada inovacao), o processo morre”. O mesmo afirma que
para as inovacdes serem implementada é necessario estabelecer objetivos e definir a quemn cabe
fazer o gué. Caso contrario, as pessoas sao consumidas pelo volume de trabalho do dia a dia e a

inovacao cai no esquecimento.

H. 2: A rotina de trabalho da empresa fomenta o desenvolvimento de inovacdes
de forma continuada.

Na maioria das empresas do grupo, nao existe uma equipa fixa de pessoas que se dedicam,
permanentemente, a desenvolver inovacdes. Existem, antes, responsaveis pelos setores e unidades
que devem fomentar a inovacdo na resolucdo dos problemas que surgem no decorrer do trabalho,
bem como assegurar que o trabalho é feito com a melhor qualidade e eficiéncia possivel (JV).
Apesar de ser uma forma de inovar adequada as circunstancias, nem sempre antecede o
surgimento dos problemas e nao é uma prioridade, podendo ser deixado para segundo plano (AP).
Primeiro é necessario cumprir os objetivos de producao, até porque “inovacao, no inicio, € perder
muito tempo, sem dar produto la para fora, para as maquinas.” (Eng.® Joao Vieira)

Mas, para desenvolver projetos de inovacdo de maior dimensao, verifica-se uma situacao
diferente, explicada pelo Eng.® José Velhas. Existe uma equipa de 1&D composta por 7 pessoas de
setores diferentes e de diferentes empresas do grupo. Embora desempenhem outras funcdes no dia
a dia, em determinados momentos, dedicam-se exclusivamente a inovacdo. Cada um esta
responsavel por um projeto de inovacao, bem como pelas parcerias que ele implica (Universidades,

PIEP...). Retinem de 2 em 2 ou 3 em 3 meses, sob a coordenacado de um dos elementos, para
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discutir os projetos de inovacdo, respondendo depois ao Eng.° José Velhas que reporta a
informacao relevante a administracéo.

Para as inovacdes de processos, o Eng.° Anténio Pinho considera que muitas ideias sdo
retiradas da parte da producao, mas reconhece que os departamentos técnicos (projeto...) também
tém inovado bastante. Isso acontece porque uma inovacao pode ter origem em qualquer etapa da
producdo, e porque o desenvolvimento das ideias é transversal (a maioria das inovacbes implica
alteracdes na maneira como se projeta o molde, como se encomenda...). Assim, quando surge uma
ideia com potencial para inovacao, ¢ formada uma equipa de trabalho, composta por elementos de
diversos setores, para a desenvolver e implementar.

Enquanto responsavel pela inovacdo na Simoldes Acos, o Eng.® Antonio Pinho afirma que
inovar passa por estar presente e ouvir o que tém a dizer as pessoas que trabalham diretamente
com as maquinas. Lamentando que nem todos os chefes o facam, ele considera que essa abertura
e proximidade vai motivar as pessoas em relacdo a tarefa que desempenham e a exposicao de
problemas e ideias que surjam.

“Estds a fazer isto assim, porqué? — «porgue ndo tenho outra maneira de o fazer» — O

que é que precisas para fazer isto de outra maneira, mais rapido? — «preciso disto,

disto e daquiloy — Entdo vamos tentar arranjar isso. Ao arranjar isso a pessoa ela

consegue fazer a sua tarefa mais rapido, o que vai fazer crescer o bichinho da

inovacdo, comeca a ter outras ideias...” (Eng.® Antdnio Pinho)

0 Eng.° Jodo Vieira considera que a situacao ideal, que acontece algumas vezes, seria que 0S
trabalhadores que lidam com as maquinas identificassem, comunicassem e propusessem solucdes
para os problemas do dia a dia: “Ouem conhece os processos é quem esta la a trabalthar (...) O
ideal é tentar usar os conhecimentos das pessoas para melhorar aquilo” (Eng.® Jodo Vieira).

Isso pode ser promovido e treinado, tendo vindo a fazer-se, com sucesso, em novos
processos e equipas. Comeca por se criar uma equipa e “darhe asas”. Isso implica treino e
formacao, nao s6 ao nivel do trabalho, mas também para a “abertura da mente” a nova forma de
trabalho: métodos de lidar com a equipa, formas de a empresa retribui e valorizar o esforco, para
que isso sirva de incentivo e motivacdo (JV). E o caracter das pessoas que vai determinar se elas
sa0 mais proactivas na mudanca ou nao, o importante é nao haver elementos bloqueadores de
inovacdo. Uma equipa que trabalhe dessa forma estd em constante evolucdo, aumentado a
produtividade de um processo, o que é bom para toda a empresa. O problema esta em encontrar e

formar chefes que consigam isso. Chefes mais autoritarios, ‘@ maneira antiga”, despertam medo.
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Se um trabalhador faz uma chamada de atencao e a postura do chefe for de desaprovacao (“nao
tenho nada a ver com isso”), esse trabalhador passa a fazer o seu trabalho de forma discreta e
nunca mais volta a ser proactivo. Se ha casos de sucesso no grupo, relativamente a este aspeto,
também ha casos de insucesso, onde posturas conservadoras tém fechado portas a inovacao (JV).
Alinhado com o pensamento do Eng.® Jodo Vieira, o Eng.° Anténio Pinho faz a seguinte afirmacao,
demonstrando que em qualquer posicao da estrutura da organizacao ha pessoas que aceitam bem
a inovacao, e outras que nao:

“Ha dreas onde, se (eu) chegar com uma ferramenta nova, eles ja estdo mentalizados

para experimentar a inovacdo e ver se funciona. £ outras, quando se chega com uma

inovacdo, estdo todos mortinhos por me boicolar o trabalho.” (...) “Isso também se

treina.” (Eng.® Antonio Pinho)

H. 3: A estrutura organizacional implementada na empresa influencia a sua
capacidade para inovar.

O grupo Simoldes esta dividido em varias empresas, nas quais existe uma estrutura de
controlo hierarquica, cujo todo responde a administracdo do grupo. Consoante as pessoas que a
compdem, esta estrutura € mais, ou menos, rigida e mais, ou menos, aberta a inovacdo. Estas
empresas trabalham em parceria para projetos integrados, podendo estar a fabricar produtos a
pedido de outra empresa (pelo tipo de tecnologia que possuem ou por terem recursos disponiveis).
Existem, portanto, pessoas que circulam estre todas as empresas, para assegurar a coordenacao
estre as empresas do grupo — 14 chefes de projeto (Eng.® José Velhas).

A inovacao pode ter origem qualquer patamar da estrutura e em qualquer etapa da producao,
porque a inovacao de processos resulta da detecao de formas de tornar uma determinada tarefa
mais eficiente, em qualquer uma das suas etapas: “Qualquer pessoa que tenha uma ideia pode ser
um gatilho para inovar. A inovacao é isso, ideias!” (Eng.° Joado Vieira)

Concretizar a proposta de inovacdo esta dependente de varios fatores (JV). Se, para a
materializacdo da ideia, for necessario apenas investimento de tempo e pessoas de uma unidade, a
possibilidade de a desenvolver depende do chefe dessa unidade, da sua vontade de inovar e
possibilidade de dispensar recursos humanos (tempo) para o fazer. Se implicar “alguma coisa /3

fora”, como alteracdes ao nivel da forma como o trabalho é projetado ou feito nas maquinas, por
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exemplo, é falado diretamente com o diretor dessa unidade. Se implicar gastos, tem que ir as
“compras”ou a “direcdo industrial para autorizar isso e levar a geréncia” (JV).

“A inovacdo pode acontecer em qualquer sitio. Se for uma coisa local, é facil de

resolver. Se implicar investimento e comecar a andar para cima ai ja tem a hierarquia

habitual, temos uma forma de fazer isso.” (Eng.® Jodo Vieira)

Assim, entende-se que a forma como a estrutura afeta a inovacdo depende das pessoas que
estdo implicadas no processo de inovacdo. Se essa inovacao afeta um grupo fechado de elementos
e recursos afetos a inovacéao, é facil inovar e os resultados sao valorizados pelos superiores. O Eng.®
Joao Vieira mostra como fomenta a inovacdo na unidade pela qual é responsavel:

“Eu tenho aquilo que chamo uma tabela de desafios. Registo qualquer ideia, minha ou

de outra pessoa, numa tabela que tenho disponivel no servidor. Essa tabela diz a ideia

(e algum desenvolvimento, para ndo esquecer), vou dando uma vista de olhos para ver

se me lembro de alguma coisa, defino priotidades, defino um responsavel ou uma

equipa responsavel. (...) Se alguma pessoa tiver algum tempo pode ir la e trabalhar

uma idela. Os resultados sdo vetificados testados e, se tiverem sucesso, sao

Implementados. ” (Eng.° Joao Vieira)

Se a inovacdo tem um ambito mais alargado, e implicar a afetacdo de mais recursos, existem

departamentos técnicos destinados a maturar as ideias e avaliar a sua viabilidade.

H. 4: A dimensao da organizacao e a dispersdo espacial das empresas do grupo
afetam a sua capacidade de inovar.

Estes dois fatores contribuem positiva e negativamente para a inovacdo, porque as suas
potenciais vantagens estdo subaproveitadas. O facto de a organizacdo apresentar uma grande
dimenséao significa que ela tem recursos humanos com especialidades diversas, o que permite a
multiplicacdo das ideias e das solucdes quando se procura promover a inovacao criativa. Além
disso, permite que existam pessoas cuja principal tarefa consiste em desenvolver ideias que surjam
em qualquer ponto da empresa (AP). Contudo, nem sempre as coisas acontecem dessa forma,
porque se verifica um esforco de eficiéncia que passa por reduzir 0s recursos humanos ao minimo
possivel. Desse modo, as pessoas sao consumidas pelo trabalho do dia a dia, deixando para
segundo plano preocupacdes ao nivel da inovacao (JV), mesmo quando essa é uma das suas

funcdes, como € o caso do Eng.® Antdnio Pinho. Além disso, este alerta para a dificuldade de passar
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a acao num meio tao grande: em reunides com a administracado, onde ha muita gente e muitas
ideias, é dificil chegar a um acordo para avancar.

Relativamente as unidades instaladas no estrangeiro, nomeadamente as de producao,
constata-se que é possivel implementar rapidamente inovacdes desenvolvidas numa empresa
portuguesa numa empresa do exterior, e vice-versa. Mas isso nem sempre acontece. Ha alguma
integracdo de atividades e comunicacdo entre as empresas do grupo localizadas em diferentes
pontos geograficos, mas ainda é baixa. Para ultrapassar essa falta de comunicacao, coordenacao e
integracao, esta em desenvolvimento uma espécie de chat em que cada um pode colocar ideias e
qualquer pessoa do grupo pode, rapidamente, aceder as ideias que estdo em progresso (AP).

O Eng.° Jodo Vieira reconhece que a presenca de unidades comerciais em paises onde ha
tecnologias topo de gama (ex: Alemanha) poderia ter um contributo muito positivo. Mas, tal
raramente acontece, porque os profissionais que la estdo sdo comerciais e a sua tarefa é vender. A
maioria nao tem formacdo e conhecimentos para contribuir para a inovacdo. Assim, estd a ser
subaproveitada uma situacdo que poderia beneficiar a empresa ao nivel de novos conhecimentos,

materiais, tecnologias, maquinas, investimentos...

H. 5: Fatores externos como a procura, os fornecedores, a concorréncia (o
mercado do setor) ou o estado influenciam a inovagao na empresa.

Segundo o Eng.® Jodo Vieira, a procura constitui um estimulo para a inovacdo porque pode
implicar a necessidade de explorar uma nova tecnologia. O Eng.® Anténio Pinho concorda e

apresenta um exemplo disso:

Caso de inovacio 6

“Ha casos em que os proprios clientes exigem irmos atrds da inovacdo:.
recentemente uma marca de automoveis quis que aplicassemos uma determinada
tecnologia. Nos ndo a temos internamente, desconhecemo-la, tivemos que ir atras
dela, perceber como é que era e incorpora-la nos nossos moldes. Claro que o
Inferessante era sermos nos a dar a conhecer, mas isso obriga a adquirir tecnologia e
maaquinas... a investir num processo tecnoldgico que ndo ha necessidade de utilizar
diariamente (...) logo, é dificil de rentabilizar.”

(Consultar Anexo 5 — Relatorio da entrevista ao Eng.° Antdnio Pinho)
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O mesmo explica que quando é necessario apostar num novo setor, comeca por se verificar
se ¢ possivel fazé-lo com a tecnologia que a empresa ja detém. Se nao for possivel, é feita pesquisa
para ver que equipamentos o mercado (fornecedores) disponibiliza. Estudam-se as maquinas, os
processos 0 que ha de melhor e depois passa-se a aquisicdo da tecnologia necessaria (que nao é,
necessariamente, o ultimo grito em inovacado, devido aos custos que isso tem). O essencial é tirar o
maior proveito possivel dos equipamentos e produzir com a maior qualidade, inovando nos
processos e na maneira de fazer — fator distintivo desta industria (AP).

Além disso, a tendéncia atual do mercado é impor prazos mais apertados, o que vai implicar
fazer o mesmo num intervalo de tempo mais curto. Tal consegue-se através de inovacdes ao nivel
técnico e dos processos. O sucesso dessas inovacdes pode conduzir a um crescimento exponencial
(AP).

Por outro lado, em momentos em que a procura € excessiva, ela vai bloquear os projetos de
inovacao, porque todos os recursos sao dirigidos para a producao. Relativamente a isso, o Eng.°
Anténio Pinho alerta: “Ndo devia acontecer, quando existem pessoas como eu cuja funcdo é
trabalhar na inovacao”.

A procura tem outro efeito positivo para a inovacdo, nomeadamente ao nivel da notoriedade,
como explica o Eng.® José Velhas:

“As empresas que produzem oS carros privilegiam muito os parceiros que fazem I&D.

Correm sempre atrds que apresentar produtos novos: quando vao para as feiras {...)

querem sempre apresentar novas tecnologias, e entdo também correm atrds de

parceiros como nos. Muitas vezes até nao trabalham muito connosco, mas querem
manter alguns produfos connosco para garantir que podem receber este tipo de

proadufo.” (Eng.® José Velhas)

Também os fornecedores sao importantes fontes de inovacao porque, muitas vezes, sao eles
que estdo na origem da introducdo de novas tecnologias ou instrumentos no mercado. Ao
apresentarem novos produtos (maquinas, ferramentas...) e promoverem a sua experimentacao, €
possivel para o Simoldes encontrar novas solucOes para apresentar aos clientes (JV).

O Eng.° Antonio Pinho sublinha que importante é ter em consideracao a qualidade dos
fornecedores. A escolha de um fornecedor menos especializado pode colocar entraves as

oportunidades para fazer inovacao e ter consequéncias ao nivel da eficiéncia:
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“Um dos pontos onde se pode inovar todos os dias é nas ferramentas. O problema é
que (...}, por vezes, por trocos, vai-se comprar ao candongueiro e ai perde-se logo tudo.
Ou seja, val-se comprar a pessoas que pegam no material de uma marca de
referéncia, que tem técnicos que nos podem ajudar a resolver os nossos problemas, e
val-se comprar a uma pessoa que, apena, 1az quase uma copia. E quando se pede
ajuda técnica, ele vai dando mas nunca é aquela ajuda técnica especializada.” (Eng.°

Antdnio Pinho)

Tradicionalmente, espera-se que a concorréncia tenha um papel de incentivo a inovacao, na
medida em que, ao inovar, obriga as outras empresas do setor a acompanhar os avancos obtidos.
Mas neste caso ndo é o que acontece. O Eng.° Jodo Vieira exprime as grandes diferencas que
observa na concorréncia:

e ha concorrentes que tm maquinas topo de gama, mas em que o processo esta pouco
desenvolvido, & “ao nivel que nds estavamos ha 20 anos™
e ha concorrentes “com mdquinas ao nosso nivel e tém um processo que esta muito acima”.
0 mesmo acrescenta que, atualmente neste setor, o que se entende por concorréncia é
muito relativo:

“Ndo somos concorrentes com a China, porqué? O estado da-lhes dinheiro para

comprar maquinas topo de gama. Processos, se aparecer la algum génio faz um

processo topo de gama! Mas eles continuam a ndo ter grande conhecimento de
moldes e de novas tecnologias. E depois eles tém um problema muito grande, eles
estdo muito longe daqui.” (Eng.® Jodo Vieira)

0O mais importante, segundo todos os entrevistados, ndo é dispor de recursos para adquirir
maquinas topo de gama, porque mesmo com as que atualmente existem na empresa ainda ha
muito que se pode fazer. A melhor forma para ter a concorréncia como referéncia para a inovacao é
analisar a sua situacdo e ver, com 0s recursos que a Simoldes dispde, se & possivel atingir um
patamar mais elevado (JV).

Tendo a concorréncia como uma referéncia de desenvolvimento e qualidade, mais do que um
rival, o Eng.® Antonio Pinho refere as visitas que sao efetuadas para tentar estar sempre a par do
melhor que é feito. Até ha alguns anos isso nao se fazia:

“O pensamento interno era, enquanto fornecedores de referéncia, lider europeu quase

mundial: «nds somos grandes, nds é que somos bons». Estdo completamente
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enganados, ha ai muita coisa pequenininha que faz muito mais inovacdo que nos e

que quer estar sempre na vanguarda.” (Eng.° Anténio Pinho)

Relativamente as visitas que tem feito, o Eng.° Anténio Pinho observa que a postura dos
concorrentes depende da regiao:

e as empresas da Marinha grande estdao abertas a inovacéo e partilham tudo entre si,
“Abrem-nos a porta e falam...”

o “Agui o norte é muifo complicado, as pessoas fecham-se. Ndo sei se é porgue nds no
passado fizemos o mesmo... (...) Eu noto que chegamos a ir a empresas aqui ao lado e as
pessoas «ah, é preciso vir 0s grandes aprender aos pequenos», por exemplo, e quase nos
fecharem a porta e ndo partilharem nada. E se nds quisermos que eles comecem a
partilhar, e eles comecaram a partilhar, temos que nos (colaboradores Simoldes), sermos
humildes, partilharmos muifo do nosso conhecimento, e quando eles comecaram a ver que
nos nos pusemos no nivel deles, comecaram a abrir qualquer coisa.”

Estas visitas tém por objetivo identificar referéncias de nivel de desenvolvimento e ter
conhecimento da situacéo do setor e do que melhor é feito, e ndo copiar com o intuito de vencer a
concorréncia. De observar e partilhar a conseguir pér em pratica vai uma longa distancia: depende
das pessoas e da forma como se vé& as coisas (AP). Assim, neste ramo, a relacdo entre

concorrentes pode ser muito positiva ao nivel da eficiéncia e da inovacao.

Quanto ao papel das entidades governamentais, ele foi relevante na decisdo de comecar a
inovar, pelo desenvolvimento do projeto SIFIDE que atribuia regalias fiscais as empresas que

fizessem inovacdo (Eng.® José Velhas).

H. 6: As redes e os contatos desenvolvidos pela empresa, fora do grupo,
favorecem a inovacao.

Internamente, as diferentes empresas do grupo trabalham em parceria, sempre que
necessario, para o desenvolvimento de inovacdes. Mas, fora do grupo, a situacao ¢ diferente. O
contato com empresas do setor esta mais voltado para estabelecer parametros de referéncia para o
nivel de inovacao, como foi anteriormente constatado. As visitas sdo particularmente importantes
em momentos de mudanca, para estudar aquilo que é feito de melhor. Ainda que isso possa

promover desenvolvimento interno, ndo se verifica o recurso a parcerias para fazer inovacao (AP).
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Para a inovacdo, os fornecedores tém um papel mais marcante. Além de apresentarem
novidades, mantém um contato pdsvenda para formacdo, apoio ao desenvolvimento do
equipamento, fornecimento de ferramentas... Além disso, os fornecedores estimulam a
experimentacdo. Entre eles e a empresa estabelece-se uma relacdo informal, de confianca e
empatia, até porque “eles querem vender, nds queremos melhorar” (Eng.® Anténio Pinho).

Com as universidades, existe um contato ao nivel dos estagios, desenvolvendo-se uma
comunicacao posterior, informal, relativamente aos curriculos académicos e eventuais lacunas que
eles apresentam (Eng.° Jodo Vieira). Existem também protocolos de investigacdo com o
Departamento de Engenharia Ceramica e do Vidro, da Universidade de Aveiro, e com o
Departamento de engenharia de polimeros da Universidade do Minho. Ha ainda colaboracao com o
PIEP (Polo de Investigacdo em Engenharia de Polimeros) e um projeto de rede com ligacdo ao
CENTIMFE (Centro Tecnologico da Industria de Moldes, Ferramentas Especiais e Plastico), entidade
promotora de inovacdo na industria de moldes (Eng.® Antdnio Pinho e Eng.® José Velhas).

0 Eng.° Jodo Vieira ressalta que as parcerias sdo positivas para a empresa, mas nao sao tao
frequentes como seria desejavel, porque isso implica despender recursos humanos, financeiros e

tempo, ja por si escassos.

H. 7: A formacdo, a criacdo de conhecimentos e circulacdo de informacdo
favorecem a capacidade da empresa inovar.

Porque a inovacao pode ter origem em qualquer ponto da empresa, € importante que a
formacdo seja generalizada e contribua para isso, que os conhecimentos criados ndo se percam, e
que a informacédo circule e chegue aos destinos onde pode ser utilizada para beneficiar a atividade
da organizacao.

Quando entram para a empresa, as pessoas tém formacao para a tarefa que vao exercer.
Essa formacdo nao esta direcionada para a inovacao mas permite compreender como a tarefa tem
vindo a ser feito. O conhecimento das praticas da organizacdo em interacdo com os conhecimentos
e praticas do individuo, anteriores e posteriores, podem vir a contribuir para o aparecimento ideias
de inovacao, passiveis de melhorar as praticas de trabalho na empresa.

A criacdo de conhecimentos internos ocorre permanentemente como resultado da
experiéncia e do trabalho do dia a dia, bem como da procura constante por melhorar. Existem

metodologias e documentacao geral para registo do que se vai fazendo de bom, mas no contexto
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atual é necessario mais que isso. O Eng.° Joao Vieira faz referéncia a um software, que esta em
desenvolvimento, que pretende vir a fomentar a integracdo global, também ao nivel dos
conhecimentos.

O Eng.° Antonio Pinho afirma que as tarefas do quotidiano absorvem a maioria do tempo,
sendo deixada para segundo plano a logistica da informac&o. A gestdo da informacéo nédo ¢ a ideal.
A transmissao de conhecimentos resulta do esforco pessoal para divulgacdo de algumas coisas
boas que sdo desenvolvidas, o que na maioria das vezes ¢ feito presencialmente: os responsaveis
de outros setores onde uma inovacdo pode ser aplicada séao chamados e é-lhes apresentado o que
estd a ser feito e como; eles estudam a possibilidade de aplicacdo da inovacdo ao seu trabalho,
recorrendo ao apoio de quem a desenvolveu (AP). Pode passar também pelo envio de um e-mail,
quando informacdo é de teor mais tedrico, e posteriormente, em caso de necessidade, haver
colaboracdo no desenvolvimento da inovacao (JV). Este ¢ um processo informal que deveria ser
formalizado e sistematizado, para que os conhecimentos desenvolvidos, e as inovacdes deles
resultantes, fossem aproveitados ao maximo. O Eng.® Anténio Pinho explica o porqué da situacdo
atual:

“Isto tem a ver com o passado: no passado as empresas foram crescendo e havia a

fdela que cada empresa era a sua quinta e havia uma disputa (ver a Simoldes como as

empresas individuais ou como um grupo). Agora comeca, nalguns casos, a haver

espirifo de grupo. Mas, até ha 5 anos (...) cada um defendia o seu quintal, cada um as

suas idelas, isso era mesmo muito complicado. Hoje em dia ja comeca a haver alguma

abertura e a maneira de fazermos isso € presencial: as pessoas vém, veem o gue esta

a ser efetuado...” (Eng.® Anténio Pinho)

H. 8: A cultura organizacional e os métodos utilizados pela empresa para
fomentar a criatividade dos colaboradores contribuem para o aumento da inovacao.

A cultura organizacional, implicitamente, constitui um incentivo a inovacdo: “As pessoas,
felizmente, ainda véo tendo bastante liberdade de expressao. Isso é uma coisa que transparece de
cima e faz com que as pessoas estejam a vontade para falar, experimentar e inovar” (Eng.® Antonio
Pinho). O Eng.® Antdnio Pinho refere-se a isso como o “Espirifo Simoldes”. A abertura promovida
por esse espirito faz com que os colaboradores, para se evidenciarem, proponham ideias que

podem beneficiar a atividade da empresa e, assim, contribuem inovacao (AP).
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As estratégias para fomentar a criatividade estdo pouco desenvolvidas, mas tem sido feito um
esforco nesse sentido. O Eng.® Antonio Pinho refere que so recentemente se comecam a formar, na
empresa, gestores com esse tipo de preocupacdes: “Comeca-se a sentir que puxam por nos, para
criar (...) Alé agora ndo havia isso, ou a pessoas tinha espirifo para criar e ir atrds, ou néo acontecia
nada, porque ndo ha uma politica de inovacdo” (Eng.° Anténio Pinho).

Consciente de que as pessoas precisam de incentivos, o Eng.® Anténio Pinho prossegue a
descrever a situacao da empresa neste campo:

“Empresas que querem apostar em inovacdo continua tém caixas de sugestoes em

que se pega nas boas sugestoes (que sdo inovacoes) e, se se tirar dividendos daquilo,

as pessoas ou setores que as sugeriram sao distinguidos, quer a nivel monetario, quer

a nivel de status (colocar uma foto...). Aqui ndo ha nada vocacionado para isso. Temos

uma caixa de sugestoes, mas depois ndo ha toda essa parte para trds que faz criar

motivacdo e que seja o motor de fodo esse processo. Ainda ndo temos, estamos a

COmecar: as pessoas comecam a aprender nessa area e a querer aplica-lo.” (Eng.°

Antdnio Pinho)

Apesar de nao haver recompensas diretas que tenham como objetivo fomentar a inovacéo,
alguns setores tém chefes que valorizam a inovacao e, nesse sentido, recompensam aqueles que a
fazem, permitindo-lhes acompanhar a evolucdo dos seus projetos e reconhecendo o seu esforco.
Com o mesmo propdsito, pessoas que se revelem pouco inovadoras, ou até um entrave a inovacao,
podem ser afastadas de determinados projetos de inovacao, para que estes evoluam de forma mais
agil.

As equipas de trabalho sao utilizadas para o desenvolvimento de projetos, nomeadamente
guando mexem com o quotidiano da organizacédo e implicam a introducao de mudancas estruturais
que afetam varios setores, ou mesmo diferentes empresas do grupo. Por exemplo, 0 Eng.® Antonio
Pinho refere um caso recente em que o grupo adquiriu um novo tipo de maquinas para diferentes
fabricas e as pessoas que trabalham diretamente com essas maquinas falam entre si, melhorando
o trabalho de todos através da partilha da experiéncia e das ideias de cada um. Numa escala
menor, chefes mais abertos a inovacdo constituem equipas de trabalho, no seu setor, para
desenvolver projetos de inovacao. Tanto no primeiro caso como no segundo, o objetivo de promover
o trabalho em equipa é conseguir cruzar diferentes conhecimentos, ideias e visdes. A essas equipas
¢ dada liberdade e objetivos. A partir dai promove-se a partilha de todas as ideias e propostas, por

mais disparatadas que parecam, limita-se a acdo de pessoas adversas a inovacao e sao registadas,
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analisadas e tratadas as ideias que se revelam mais promissoras (JV). Ainda assim, isto s6 acontece
quando as pessoas que estao a frente dos setores tém um espirito empreendedor: “Hd pessoas que
deixam mails a corda e deixam as pessoas Ir, € as pessoas vao inovando, ha outras pessoas que
nem por isso” (Eng.® Anténio Pinho).

Relativamente a formacao das chefias, esta prende-se com a gestdo de equipas, comecando

a relevar-se alguma preocupacao com a promocao da criatividade.

6.4. Apreciacao critica a estrutura de inovacao do grupo

O que nas empresas do grupo se faz ao nivel da inovacdo estd de acordo com muitas
definicdes de inovacao propostas pelos autores estudados. A inovacao € vista como um processo
holistico, integrante das diferentes fases de trabalho das empresas (Ahmed, 1998; McFadzean,
O’Loughlin & Shaw, 2005), e passa por encontrar novas formas de fazer as coisas, que possam
acrescentar valor a produto final (Sarkar, 2010; Smith, 2005; Varis & Littunen, 2010).

Desde o seu aparecimento, a empresa procura inovar para conseguir dar melhor resposta a
evolucao da sociedade e do mercado. Assiste-se, assim, a um crescimento do grupo e da sua
atividade, dentro e fora do pais. Para garantir que permanece na vanguarda da qualidade e é capaz
de ultrapassar os desafios da atual conjetura economica, o grupo tem vindo a aumento o esforco de
inovacao, principalmente ao nivel dos processos. Fa-lo porque se entende que inovar nos processos
permite satisfazer melhor os clientes e aumentar a eficiéncia, conduzindo a uma sustentabilidade
de longo prazo. Além disso, o Eng.® José Velhas considera que ter um bom desempenho e estar
bem cotada ao nivel da inovacdo é uma forma de atrair parceiros e clientes, posicdo suportada na
literatura por Powell e Grodal (2005), explicada no item “4.5.4. O papel das redes para a inovacao”.

O setor dos moldes beneficia particularmente da inovacdo de processos porque 0S Seus
equipamentos - tecnologia e matéria-prima - adquiridos aos fornecedores, estdo disponiveis a
concorréncia. O output, na maioria das vezes, é determinado pelo cliente. Portanto, & no interior da
empresa e na forma como se trabalha que ¢é possivel inovar e desenvolver fatores distintivos, que
tenham influéncia sobre a escolha do cliente (por exemplo, o tempo de entrega).

A forma como o Eng.° Joao Vieira esquematiza a inovacdo de processos, apresentado na
Figura 11 - Elementos da inovacdo de processos, vai ao encontro da definicdo de inovacdo de
processos de Davenport (1993), anteriormente apresentada. Mesmo nao tendo por base os

trabalhos de Davenport, a sensibilidade do trabalhador conduziu-o a uma forma de analise idéntica,
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que se revela acertada na pratica quotidiana. Para fazer inovacado de processos, ambos salientam a
importancia de projetar a atividade evidenciando a estrutura da acao, com recurso aos /nputs,
outputs e 0s requisitos para a o funcionamento do processo. Assim, & possivel avaliar e melhorar a
forma como o trabalho é feito, ou seja, “emphasis on how work is done” (Davenport, 1993: 5).

Fazer inovacao de processos, tem por objetivo melhorar a qualidade e diminuir as despesas
(John, 1999). O Eng.° Jodo Vieira demonstra que essa é também a visdo da Simoldes, quando
afirma que a inovacao de processos é a melhor forma de fazer crescer a atividade sem um forte
investimento financeiro. Para inovar nos processos ¢ necessario pouco mais que pessoas e tempo,
ou seja, pessoas interessadas em encontrar formas de fazer melhor e com maior eficiéncia
(otimizando os recursos existentes na empresa) e tempo para maturar ideias que surgem. Nesse
sentido, afirma: “4 /novacdo de processos so ndo é feita quase se ndo quisermos ou pudermos,
porque ndo temos tempo” (Eng.° Joao Vieira)

Pianta alerta que a inovacédo de processos pode, a curto prazo, levar a diminuicao dos postos
de trabalho. No Caso de inovacdo 4, apresentado pelo Eng.® Antonio Pinho, em que a identificacao
dos moldes passa a ser feita maquinalmente, o trabalhador que anteriormente se dedicava a esta
tarefa deixa de ter trabalho, contudo ndo é dispensado. E, antes, integrado noutra tarefa. Isso
acontece porque o numero de trabalhadores é limitado ao minimo indispensavel e qualquer pessoa
libertada da sua tarefa é rapidamente absorvida por outra.

Apesar de a inovacdo de processos beneficiar a empresa ao nivel da eficiéncia, ela também
permite acrescentar valor ao produto final. Assim, beneficia também os clientes num dos fatores
mais valorizado no setor: o tempo de entrega. E através da inovacdo nos processos que se
consegue reduzir o tempo de entrega e, assim, acrescentar-se valor a oferta (AP). Isso acontece no
Caso de inovacdao 3, apresentado pelo Eng.® Jodo Vieira, em que maquinar varias pecas em
simultaneo (em vez de uma de cada vez) torna o processo mais rapido.

Utterback e Abernathy (1975) afirmam que a inovacdo de processo resulta da integracao de
conhecimentos diferentes. Isso acontece nas empresas do grupo estudado porque, além de um
passado académico diferente, a partilha de conhecimentos (ainda que informal) acontece
transversalmente na organizacao. Como foi explicado pelo Eng.® José Velhas, os grupos de trabalho
e a equipa de 1&D sdo compostos por elementos de diferentes empresas do grupo, com diferentes
funcdes e com diferentes formacdes de base, beneficiando das vantagens das “Cross-functional

teams”, apresentadas por Davenport (1993) e Pearce e Ensly (2004).
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Tendo por base o Modelo de Utterback e Abernathy, proposto por estes autores, é possivel
identificar que a inovacao de processos nas empresas do grupo Simoldes ocorre, como ¢ esperado
de acordo com o modelo, numa fase de maturidade do produto e do mercado, em que se procura
reduzir o tempo ou custo da producdo, sem que o produto sofra perdas ao nivel do seu valor. A
identificacao da possibilidade de inovar resulta da observacédo das rotinas desenvolvidas, onde se
vao evidenciar fatores que podem ser melhorados. Esta ideia é proposta por Metcalfe (1988), para
quem a estandardizacdo do produto e a rotina de trabalho nas industrias intermédia (business-to-
business) sao importantes para a possibilidade de explorar economias de escala e melhorar os
processos.

O Eng.° Antdnio Pinho afirma que muita da inovacdo de processos passa por identificar os
pontos de estandardizacdo nos moldes, mesmo sendo eles diferentes. Segundo Metcalfe (1988), o
contrario, isto &, a excessiva personalizacao das industrias de business-to-business, pode ser um
entrave a sustentabilidade das empresas, por falta de um volume de negdcios capaz cobrir 0s
investimentos. Nesse sentido, atende-se ao Caso de inovacdo 6, relativo a introducdo de uma
tecnologia para responder ao pedido de um cliente. Como informa o Eng.® Anténio Pinho, seria
interessante ter sido a Simoldes a apresentar essa inovacao ao cliente, mas isso implicaria “investir
num processo tecnoldgico que ndo ha necessidade de utilizar diariamente (...) logo, é dificil de
rentabilizar”.

O caso da empresa estudada reforca uma posicdo defendida por Davenport (1993): ainda
gue a inovacao de processos possa ter como beneficio a simplificacdo da atividade, este ndo deve
ser um objetivo da inovacdo, porque nem sempre acontece. No Caso de inovacdo 3, apresentado
pelo Eng.° Jodo Vieira, em que uma maquina que furava uma peca de cada vez passa a furar
quatro, a tarefa tornou-se mais complexa porque foi necessario encontrar uma forma de agregar as
quatro pecas enquanto estavam a ser maquinadas. Contudo, nédo deixa de ser uma inovacao de
processos que trouxe vantagens na eficiéncia da producao.

Inovacdes radicais, que proporcionam mudancas estruturais no trabalho e no owiput da
empresa, passam pela aquisicdo de novas tecnologias. Porque implicam um forte investimento,
ocorrem com menor frequéncia e, para se efetivarem, é feito um estudo ao nivel da relacdo custo-
beneficio e de retorno de investimento (ROI). Predomina, entéo, a inovacao incremental, enquanto
rotina de trabalho. Sao maioritariamente pequenas alteracbes nos processos que, no global,

representam grande valor para a produtividade e eficiéncia da organizacao.
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No que concerne aos investimentos avultados em inovacdo, € necessario ter em
consideracdo a capacidade de suportar o risco, se a inovacao ndo tiver sucesso no mercado. O
Eng.° José Velhas apresenta esta situacdo enquanto um entrave a inovacdo, na atual conjuntura
economica de crise:

“(..) a excecdo do SIFIDE, ndo existem mais beneficios que o estado nos dé por

fazermos I1&D. E nds quando estamos a desenvolver um produto, podemos estar 1/2

anos a desenvolver o produto. Para saber se resulta temos que construir um prototipo,

que pode custar 300/400/500 mil euros, dependendo do produfo que estamos a

fazer. Se aquilo ndo tiver sucesso, tendo nds 4/5/6 projetos ao mesmo tempo,

estamos a falar de 2/3 milhdes de euros. Se aquilo ndo nos permitir ganhar mercado é

muito mau para nos.” (Eng.® José Velhas)

Relativamente a codificacdo e protecdo da inovacdo, existem patentes para produtos
inovadores (Eng.° José Velhas). Mas, quando se trata da inovacdo de processos, foi enfatizado o
segredo, com recurso a documentos de registo da informacdo na rede, protegidos por passwords
(JV). Por outro lado, a partilha de informacao e conhecimento com a concorréncia através das
visitas & admissivel porque, como refere o Eng.® Anténio Pinho, ver e conhecer ndo significa
conseguir fazer, neste setor. Além disso, a abertura de portas a concorréncia promove uma abertura
da concorréncia a Simoldes e uma relacdo de maior proximidade que, no futuro, pode trazer
vantagens.

Seguidamente sao tratados, em bloco, alguns dos aspetos que parecem desempenhar um

papel relevante para a capacidade de inovar nas empresas do grupo

(i) Papel da dimensao e da estrutura organizacional para a inovacdo

A dimensao do grupo é benéfica na medida em que permite dispor de muitas pessoas
diferentes, com formacédo e tarefas distintas. Isso conduz a multiplicacdo de visdes sobre os
problemas, e consequentemente, a uma multiplicidade de ideias e solucdes. Assim, a dimensao é
propicia a inovacao porque permite o desenvolvimento e acumulacao de conhecimentos, bem como
a possibilidade de promover trabalhos em “Cross-functional teams” (Davenport, 1993; Pearce &
Ensly, 2004). Outra vantagem da dimensado do grupo poderia ser a partilha de conhecimentos
produzidos internamente ( “infra-project learning” — Chanal, 2004) e a sua dispersao espacial.
Contudo, o potencial destes fatores estd subaproveitado devido, essencialmente, aos recursos

humanos que é necessario dispensar e formar para essas tarefas.
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Porque o trabalho das diferentes empresas do grupo nao esta dependente entre si, ndo se
verificam os efeitos negativos para a inovacao, apresentados por Lundvall (1988), que derivam da
dimensdo e da integracdo de unidades de producdo. Contudo, a dimensdo apresenta outros
problemas que nao sdo levantados pelos autores estudados: a dificuldade de passar a acdo quando
ha tantas opinides diferentes; a reducao dos recursos humanos ao limite nao deixa tempo livre para
inovacao.

A forma como o grupo esta organizado nao afeta diretamente a inovacado. Dentro de cada
empresa procura-se ter em consideracao todas as ideias e problemas que surjam em qualquer
etapa e, a partir dai, efetuar os procedimentos necessarios. A questdo ndo se prende tanto com a
estrutura, mas com as pessoas que estdo ao longo dessa estrutura. A agilidade com que uma ideia
percorre 0s canais de maturacao e aprovacao esta dependente da recetividade a inovacdo dos
elementos decisores, principalmente quando esta é mais localizada. A possibilidade que a estrutura
da para que haja proximidade e interacdo direta e informal entre diferentes patamares da
hierarquia, facilita o desenvolvimento e a implementacdo de pequenas inovacées em unidades
compostas por pessoas empreendedoras. Assim, implementar novos projetos & mais célere e
adequado as circunstancias imediatas, porque é possivel transmitir a informacdo e tomar decisdes
rapidamente (Davenport, 1993). Por outro lado, isto constitui um entrave a inovacdo em unidades
menos empreendedoras, conduzindo a manutencao de rotinas costumadas. Tal deve-se a
inexisténcia de uma forma generalizada de acdo para a inovacdo no grupo: cada empresa esta
mais, ou menos, desenvolvida e inova mais, ou menos, em funcdo das pessoas que a integram e

que a dirigem (AP).

(i) Fontes da inovacdo e os colaboradores internos

No grupo Simoldes, as principais fontes internas de inovacdo sao as pessoas que lidam
diretamente com a producéo, nas diferentes etapas, através da identificacdo de incongruéncias ou
novas necessidades operativas (fontes apresentadas na literatura por Drucker, 1989). Além disso, a
partilha das inovacbes com setores de interesse, onde inovacdes desenvolvidas possam ser
implementadas, vai permitir beneficiar mais das mesmas.

Externamente, tm um papel preponderante os fornecedores de tecnologia (Barranqueiro,
2009) e os clientes (Zairi, 1996), quando procuram novos produtos — como refere o Caso de
inovagdo 6, relativo a marca de automdveis que obrigou a Simoldes a procurar uma nova tecnologia

no mercado para responder adequadamente ao cliente. A proximidade com o cliente ¢, nestas
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situacdes, importante, devendo ele ser considerado um parceiro de interesse (Lundvall, 1988). A
comunicacao proxima, em sentido de cooperacao, garante que a empresa responde
adequadamente as necessidades do cliente, até porque a qualidade do produto final que o cliente
vai desenvolver esta, em parte, dependente da qualidade das pecas fornecidas pela Simoldes.

Além das relacdes proximas e informais, de mutuo interesse, que se estabelecem com 0s
fornecedores e clientes, a empresa relaciona-se também com a concorréncia. O papel desta relacéo
estd ao nivel da monitorizacdo da atividade no setor. As redes que estdo a ser criadas com
empresas concorrentes, durante as visitas feita na Marinha Grande e em Oliveira de Azeméis,
podem vir a constituir redes de cooperacdo, com o desenvolvimento de relacdo (Powell & Grodal,
2005).

As pessoas desempenham um importante papel no que concerne a inovacao, nao so pela
exposicdo das suas ideias, mas também pela recetividade as ideias dos outros. Compreende-se, na
empresa, a importancia de ouvir os problemas e ideias de todas as pessoas. Apesar de haver a
necessidade de maturar a ideia e, muitas vezes, o resultado ser diferente do que inicialmente foi
proposto, é partindo de ideias e da conjugacado de diferentes aspetos que é possivel chegar a
inovacdes. Ouvir todos os contributos e valoriza-los estd na origem da inovacdo, mas também da
motivacdo e vontade dos individuos continuarem a ser pré-ativos na inovacdo (Chanal, 2004,
Hansen, 2008).

Fundamental para a inovacao ¢ a criatividade. Caracteristica pessoal inerente a cada um, ela
pode ser promovida pelas empresas (Johri, 2008). Apesar de ndo existir uma estratégia global de
incentivo a criatividade, cada gestor opta por aquela que considera ser a melhor forma de o fazer. O
Eng.® Jodo Vieira explica como o faz, através de uma tabela de desafios. Apesar de essa liberdade
ser positiva, porque cada um pode promover a criatividade da forma mais adequada a si e a sua
equipa, ela apresenta um problema: se o gestor ndo tiver um espirito de inovacado, ele nao ira
desenvolver mecanismos para a promover a criatividade da sua equipa. Esta situacdo torna-se
particularmente relevante quando se atende ao estudo de Zairi (1996) cujas conclusdes referem
que o fator que mais afeta a vontade dos trabalhadores inovarem é a importancia que os gestores
atribuem a inovacao.

Para a inovacao contribuem também os conhecimentos internos: a formacdo académica dos
trabalhadores mais qualificados (Hollanders & Cruysen, 2009); os conhecimentos transmitidos na
formacdo quando um trabalhador entre para a empresa; os conhecimentos desenvolvidos no

trabalho quotidiano; os conhecimentos resultantes da formacdo continua proporcionada pela
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empresa, como é o caso do Eng.® José Velhas e dois colegas, atualmente a fazer um MBA na
Universidade do Porto, em nome da empresa. Neste sentido, sao identificados dois fatores com um
papel importante para a inovacdo incremental: a conjugacao de diferentes tipos de conhecimentos
(Drucker, 1989; Fagerberg, 2005), presente na pluralidade de backgrounds ao nivel da formacdo
dos trabalhadores; a cumulatividade dos conhecimentos (Fagerberg, 2005) e, consequentemente,
da tecnologia (Cooper, 1994; Dosi, 1988b) e capacidade de inovar (Dosi, 1988a; Metcalfe, 1981). A
cumulatividade dos conhecimentos esta presente na experiéncia dos trabalhadores. A
cumulatividade tecnoldgica passa pelo aproveitamento do Anow-how interno para otimizar os
equipamentos que a empresa dispde, através de inovacdes de processos ou da aquisicdo de
instrumentos que fazer com que uma tecnologia possa desempenhar outras tarefas. A
cumulatividade da capacidade de inovar consiste no incentivo que ideias aceites e implementadas
constituem para aqueles que as propuseram.

De entre os contributos para a criatividade empresarial apresentados por Metcalfe (1988), no
caso das empresas do grupo destacam-se: a cultura organizacional; a maleabilidade dos recursos
(nomeadamente os humanos); a habilidade de integrar inovacdes (internas e externas). Por outro
lado, o autor apresenta fatores que afetam positivamente a criatividade, e consequentemente a
inovacdo, cuja falta se revela negativa para as empresas do caso em estudo: o excedente de
recursos que podem ser aplicados a atividades de 1&D; a comunicacdo interna; a capacidade de
rentabilizar inovacoes (Metcalfe, 1988). Além disso, procura-se afastar das equipas de inovacao
elementos blogueadores do projeto (AP), ou seja, eliminar algumas barreiras a criatividade e

inovacao (Johri, 2008).

(iii) Cultura organizacional

Uma cultura organizacional voltada para a inovacao desempenha um papel um papel
fundamental para unir todos os trabalhadores em torno desse valor. No caso estudado, esta cultura
¢ transmitida de forma implicita, porque apesar de inovar constar dos valores do grupo, nao existem
medidas concretas, objetivos e indicadores relativos a inovacdo. Por outro lado, existe uma crenca
tacita de que é necessario inovar para fazer melhor, e que fazer melhor é reconhecido e valorizado
internamente. O empreendedorismo individual é positivo na medida em que motiva as pessoas a
lutar para ultrapassar as barreiras a inovacdo, como a falta de tempo e recursos para inovar, ou o

pensamento retrogrado de alguns. As pessoas sao consideradas o recurso mais importante no que
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concerne a capacidade de inovar, porque € na vontade de fazer melhor e no espirito empreendedor
de cada um que tém origem a maioria das inovacoes.

A falha relativa a falta de elementos explicitos na promocao da inovacdo enquanto valor da
cultura organizacional, é colmatada pela cultura implicita, transmitida em eventos corporativos e
sociais que transmitem aos trabalhadores um sentimentos de pertenca, apresentadas pelo Eng.°
José Velhas. Situacdes como festas de Natal para trabalhadores e familia, a caravana a Torreira
(passeio de bicicleta e piquenique), o contributo da empresa para eventos desportivos e culturais de
interesse local, entre outros apresentados pelo Eng.° José Velhas, contam com a adesédo da maioria

dos trabalhadores e com a presenca de elementos da administracao.

(iv) Gestao da informacao e do conhecimento

Para a inovacdo de processos, Davenport (1993) salienta, entre outros fatores, a importancia
da informacdo (analise e gestdo), a integracdo das atividades e o beneficio da aproximacao entre
distancias geograficamente distantes. Estes fatores, potencialmente valiosos, estdo a ser
subaproveitados pelo grupo, por ndo estarem no centro das suas atencdes. Mesmo a inovacao
sendo considerada um valor estratégico, o empenho da administracao relativo a esse valor parece
centrar-se na oferta, naquilo que colocam no mercado. A inovacdo nas etapas intermédias,
valorizada pelo corpo de trabalho, tem partido do espirito empreendedor daqueles que, no dia a dia,
sao confrontados com a possibilidade de desenvolver 0s processos através de pequenas inovacoes.
Apesar de subvalorizadas, essas acdes sao bem aceites pela administracdo. Esta posicao vai ao
encontro dos estudos de Moch e Morse (1977) que consideram que a possibilidade de tomar
decisdes e atuar relativamente a inovacdo em nucleos de producdo fomenta a inovacdo, quando
elas sao compativeis com os interesses da gestao de topo.

Um aspeto que pode prejudicar a inovacdo na organizacao refere-se a gestao da informacao,
colmatada por acdes informais de comunicacao interpessoal, insuficientes para promover a correta
difuséo dos conhecimentos e, consequentemente, a inovacdo. A implementacao do novo soffware,
que esta em desenvolvimento, nao vai ser suficiente se nao houver um esforco de todos, e se cada
um, individualmente, nao se responsabilizar por utiliza-lo, divulgando conhecimentos e inovacdes ou
recorrendo a ele para procurar dados que o apoiem na resolucdo dos seus problemas (Davenport,
1993). O Eng.° Anténio Pinho refere:

“Porque isso também é uma coisa que da trabalho e implica tempo. Pedi a uma

estagidria que fizesse o relatorio de uma alteracdo que queriamos implementar. Ela fez
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um PDF todo bonitinho, com a formatacao do texto e tal, cheguei Ia fora (reunido com

colegas e superiores) e «vendi» a ideia em irés tempos. Se tivesse chegado la com 0s

meus rabiscos, tinha estado uma série de tempo para explicar e convencer toda a

genle acerca das vantagens daquilo!” (Eng.’ Anténio Pinho)

Porque os conhecimentos sdo uma importante fonte de inovacédo para as empresas deste
grupo, é fundamental encontrar um método uniforme para codificar, partilhar e tornar acessiveis, as
boas praticas, os conhecimentos que surgem da atividade quotidiana e as inovacdes, para que
possam ser replicadas noutros pontos da organizacdo. Tendo em conta o elevado nivel de formacao
de muitos trabalhadores, para a replicacdo de inovacdo bastaria, na maioria dos casos, um acesso
a conhecimentos desenvolvidos internamente e especificos do trabalho que as empresas

desenvolvem (Chen & Dahiman, 2004).

6.5. Recomendacoes

Neste capitulo foi desenvolvida uma andlise & inovacdo no grupo Simoldes,
fundamentalmente com recurso as entrevistas estruturadas e aplicadas a trabalhadores da
empresa. Da relacdo entre os dados recolhidos e o estudo anterior acerca dos fundamentos e
condicionantes da inovacdo presentes na literatura, € possivel identificar aspetos de referéncia no
grupo, mas também algumas lacunas resultantes de um crescimento intenso, e ainda em fase de
maturacao.

Neste sentido, sao apresentados alguns elementos que contribuem para o sucesso do
esforco de inovacdo continua apresentado pela empresa.

e (Crescente abertura e comunicacdo com as empresas do setor;

e Atencdo ao desenvolvimento do setor, aos requisitos do mercado, a concorréncia e a oferta
dos fornecedores;

e Inovacdo enquanto valor intrinseco da organizacéo, enraizado na sua atividade (£spirito
Simoldes);

e Equipas de I&D constituidas por pessoas de diferentes empresas e setores (cross-functional
teams);

e Proximidade e familiaridade das pessoas que compdem a equipa de I&D e o trabalho no
chdo-de-1abrica,

e Valorizacao do espirito empreendedor e iniciativa dos colaboradores;

142



e Eventos corporativos para fomento da relacdo interpessoal e da coesao interna;
e Informalidade e proximidade das relacdes interpessoais;

e Formacéo inicial e continua;

e Papel social que o grupo desempenha no meio em que esta integrado.

Estes elementos tém-se revelado essenciais para o sucesso da inovacdo do grupo. Ainda que
nem todos estejam diretamente ligados a inovacao, eles tém um papel importante para a motivacao
dos colaboradores porgue transmitem um sentimento de pertenca a organizacao.

Apresentados os fatores que fomentam a inovacado na organizacao, torna-se relevante refletir
sobre oportunidades que, eventualmente, possam estar a ser subaproveitadas na organizacao, as
quais poderao levantar dificuldades ao seu crescimento e sustentabilidade.

e Falta de objetivos concretos e exclusivos a inovacao, que a tornam dependente da
sensibilidade e espirito empreendedor de cada um;

e |nexisténcia de um indicador exclusivo para avaliacdo sistematica do esforco de inovacdo (e
dos resultados do investimento em inovacéo);

e (Caréncia de algumas medidas formais de incentivo a criatividade e inovacdo dos
trabalhadores (prémio, reconhecimento formal publico...)

e Subaproveitamento do potencial humano para inovacédo, por vezes limitado por falta de
tempo e recursos dedicados as pessoas e a inovacao;

e Problemas ao nivel da organizacdo e armazenamento da informacdo produzida, que
resultam numa baixa difusao dos conhecimentos internos;

e Baixa ligacdo as unidades de producao e de vendas instaladas no estrangeiro, no que
concerne a inovagao.

Dados os factos anteriormente apesentados, sdo propostas algumas acdes que,
potencialmente, poderdo aumentar a capacidade de a organizacao inovar com sucesso. A definicao
de indicadores, objetivos e metas concretas ao nivel da inovacdo é fundamental para garantir que,
em toda a organizacao, ha um esforco continuo por melhorar a atividade. A falta de uma avaliacéo
concreta ao nivel da inovacao pode fazer com que alguns setores, compostos por pessoas com
menor espirito inovador, se tornem costumados a forma de acao vigente e nao acompanhem a
evolucdo que o setor apresenta. Com o mesmo intuito, de garantir um esforco global de inovacao,
devem ser alargadas as medidas de incentivo & inovacdo. As medidas atuais tém um ambito mais
localizado e do foro da concretizacao pessoal, como a possibilidade de acompanhar o projeto de

inovacdo, por exemplo. Apesar de importantes, e valorizadas por alguns, essas medidas sao
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insuficientes para pessoas menos ligadas a organizacao, razao pela qual tm necessidade de outros
incentivos como prémios, promocdes ou um reconhecimento mais formal.

Outro fator que tem efeitos consideraveis ao nivel da inovacdo prende-se com a circulacdo
interna da informacdo. A capacidade de aceder a informacéo relevante e a capacidade de a
transmitir de forma eficaz é vital para a geracado e difusdo do conhecimento e, consequentemente,
para 0 aumento da capacidade de inovar. Neste sentido, € essencial o desenvolvimento de uma
base de dados onde fosse armazenada toda a informacao e conhecimento gerados, bem como
difundidas as melhores praticas desenvolvidas. Para que tal instrumento fosse mais do que um
arquivo, deveria estar provido de um motor de busca interno, para que documentos com interesse
para algum projeto possam ser acedidos facilmente. Em jeito de protecdo da informacao, alguns
desses documentos poderiam estar trancados por palavras pass, sendo necessaria autorizacao
superior para aceder a eles. Esta base de dados deveria integrar todas as empresas do grupo,

instaladas em Portugal e no estrangeiro.
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7. Conclusao
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A inovacdo é um conceito cada vez mais estudado, pela importancia crescente que tem vindo
a adquirir na economia e nos mercados. Inovar, nas empresas, deve ser um processo absorvido na
forma de pensar e de agir, de modo a que toda a acdo da empresa contribua para a sua
sustentabilidade. Contudo, a estrutura, as carateristicas e as circunstancias apresentam uma
grande variedade entre empresas e ao longo do tempo. Tal, traduz-se na variedade de definicoes e
formas de inovar presentes na literatura, implicando que as empresas estudem qual o tipo de
inovacao que mais se adequa a elas e repensem, permanentemente, a sua estratégia de inovacao.

Apesar das multiplas variantes que apresenta, a inovacdo passa sempre pelo
desenvolvimento de algo diferente do que existe. Mas é necessario considerar esta afirmacéo de
duas perspetivas: a do mercado e a da empresa. Do ponto de vista do mercado, inovacao € quando
uma empresa pioneira introduz um novo produto ou com alteracoes significativas relativamente ao
que existia, no mercado. Ja do ponto de vista da empresa, a inovacdo é a introducao de aspetos
novos ao seu oufput ou ao processo de producado. As inovagdes que ocorrem nas empresas podem
ja existir no mercado mas, para a empresa em questdo, elas resultam do esforco de inovacao e de
alteracdes ao modo de acado até ai vigente. Ainda que seja discutivel, muitos autores consideram
que esta acao das empresas seguidoras também é inovacao. Este é, alias, o processo para a
difusdo das inovacdes: elas entram no mercado através da inovacdo das empresas pioneiras e
alastram-se no setor, porque as empresas concorrentes vao inovar para acompanhar a evolucao do
mercado e estarem a altura da competicao.

Analisando a evolucdo da inovacdo ao longo da historia observa-se um crescendo de
importancia da inovacao de processos. Mais que nunca, as empresas esforcam-se por incrementar
a performance do oufput e a eficiéncia da producdo, de modo a garantir a preferéncia do cliente e a
sustentabilidade da organizacao. Acompanhando o pensamento de muitos autores estudados,
Pianta (2005: 568) confirma que a inovacao de processos pode responder a esses objetivos, com a
seguinte afirmacao: “7he development (or the adoption) of process innovation leads to greater
efficiency of production, with saving in labor and/or capital, and with a potential for price reduction”.
Para o recente boom da inovacdo de processos, contribuem fatores como a evolucdo das
tecnologias de producao automatizada, dos sistemas computorizados de gestdo e da £ra da
informacao.

A inovacdo de processos ndo é tdo explicita e observavel como outras formas de inovacao,

razao pela qual as suas carateristicas e vantagens nem sempre sao claras para as empresas. O seu
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conceito, tal como acontece com o conceito de inovacdo, pode passar por diferentes visoes,
evidenciando-se:
e areducao dos custos e tempo de producao;
e 0 aumento da eficiéncia e qualidade da producao;
e 3 alteracao da estrutura de acéo (flexibilizacdo da producao ou integracdo e complexificacdo
de atividades produtivas e de gestdo);
e 0 valor acrescentado nos servicos associados.
e 0 facto de poder constituir uma fonte de vantagem competitiva, resultante de qualquer um
dos aspetos anteriormente referidos.

Para que a inovacdo cumpra os seus objetivos e constitua uma fonte de vantagem
competitiva, ela deve ser integrada na estratégia e na rotina das organizacoes. Nesse sentido, uma
estrutura que fomente a inovacao e que releve o potencial de multiplas fontes de inovacdo deve ser
implementada. Das variadas fontes para a inovacdo consideradas pelos autores, importa salientar
que grande parte delas tem, na sua esséncia, a formacao e a propagacao do conhecimento.

O conhecimento esta, efetivamente, na origem da inovacdo. Independentemente desse
conhecimento ser novo ou ja existir, € na aplicacdo dos conhecimentos que é possivel criar algo
novo, ou melhor em relacao ao que existe. Nas organizacbes, o conhecimento deve resultar do
esforco continuo por aprender através da formacao dos colaboradores, mas também da codificacédo
e da difusdo dos conhecimentos internos. Nesse sentido, € importante a existéncia de um sistema
de informacéo adequado, atualizado e utilizado pelos colaboradores.

Na Era da informacdo, existe um conjunto de mecanismos que facilitam a propagacao da
informacéo e dos conhecimentos, quer seja dentro ou fora das empresas. As novas tecnologias
informacao permitem, as empresas, alargar a sua rede de contatos e, desse modo, beneficiar de
parcerias de longa distancia. Apesar de potencialmente benéficas para a inovacao, estas tecnologias
tornam-se um investimento sem retorno se nao forem utilizados adequadamente pelas pessoas.

As pessoas desempenham o papel principal em todo o processo de inovacdo. E dos
conhecimentos produzidos e adquiridos por elas que se desenvolvem as inovacdes. E a sua
criatividade que permite aplicar esses conhecimentos e produzir inovacdes. E do espirito
empreendedor que nasce a vontade de fazer melhor e inovar. Todos estes fatores, inerentes a cada
individuo, podem ser fomentados pela organizacédo, através de uma cultura organizacional que

promova a inovacao.
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Porque a inovacao integra multiplos aspetos e implica uma adequacao entre as carateristicas
da organizacao e o seu contexto, é dificil encontrar uma forma universal para avaliar o desempenho
das organizacbes nesse aspeto. Torna-se, assim, mais proveitoso analisar caso a caso quais 0s
fatores propicio e adversos a inovacao.

Assim, este trabalho incide sobre analise da inovacdo no grupo Simoldes, com o objetivo de
compreender se g estratégia de inovacdo de processos implementada na organizacdo esta a
contribuir para melhorar a sua eficiéncia e sustentabilidade. A partir da investigacao desenvolvida no
ambito da inovacao nesta organizacao, é possivel concluir alguns aspetos, a seguir referidos.

a) Para esta organizacdo, inovar nos processos passa pelo aumento da eficiéncia da
producao, sem pdr em causa a qualidade do produto. Desse modo, procura-se estar a par do
desenvolvimento do setor e melhorar os processos de producdo, nas suas diferentes etapas e
componentes. Esse tipo de inovacdo tem repercussdes no produto final, quer ao nivel do custo
unitario, do tempo de producao, ou da qualidade. Tais vantagens, resultantes da inovacao de
processos, sao fundamentais para a sustentabilidade da organizacao: por um lado, promovem um
aumento constante da eficiéncia da producdo; por outro, constituem a base da satisfacdo dos
clientes e, consequentemente, a sua manutencao e aumento.

b) Dentro da estratégia de inovacdo implementada, que se tem revelado vantajosa para a
organizacao, existem escolhas mais acertadas e outras que ndo contribuem tanto para a sua
capacidade de inovar. Por exemplo, o facto de valorizar os processos € essencial num setor
industrial que depende daquilo que consegue fazer com a tecnologia que dispde — e que 0s
fornecedores disponibilizam a todo o setor — para se diferenciar. Sdo as inovagdes que desenvolvem
nos processos que permitem acrescentar valor a oferta, quer pelo aumento da qualidade, quer pela
reducao do tempo de entrega.

c) Algumas inovacdes mais radicais, nomeadamente ao nivel da aquisicdo de uma tecnologia
ou desenvolvimento de um novo produto, implicam um forte investimento. Ainda que sejam feitas,
quando é necessario e viavel, no dia a dia o trabalho das pessoas esta orientado para uma inovacao
incremental e sustentada, baseada no aumento dos conhecimentos através da interacao, pratica e
valorizacdo do capital humano. Adquirir os ultimos equipamentos e avancos tecnoldgicos ndo €
garantia de sucesso, principalmente numa industria que esta dependente daquilo que as pessoas
tém capacidade de fazer com as ferramentas que tém ao seu alcance. Desse modo, o grupo dedica
0 seu esforco a potencializar os equipamentos de que dispde, através de inovacdes ao nivel dos

processos e da motivacdo dos trabalhadores para fazer sempre melhor.
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d) A cultura organizacional tem um papel de incentivo a inovacdo nos trabalhadores,
enquanto veiculo de transmissdo do desejo de inovar e da integracdo desse valor na rotina de
trabalho. Nesse sentido, a necessidade de inovacao chega a todos os pontos da organizacéo,
podendo ter origem em qualquer setor de trabalho ou patamar da hierarquia. O facto de as pessoas
se sentirem valorizadas enquanto membros da organizacao, pelas acdes corporativas de ambito
social, traduz-se na aceitacdo desta cultura organizacional de inovacao e melhoria continua, o que
as leva a desejar contribuir positivamente para isso. Mas, as pessoas sao diferentes e nem todas
ttm a mesma vontade de, autonomamente, procurarem melhorar o seu trabalho e,
consequentemente, o desempenho da organizacdo. Desse modo, revela-se essencial o
desenvolvimento de objetivos e indicadores que tornem a inovacao um elemento concreto, nao tao
dependente da sensibilidade de cada trabalhador.

e) Dispersas espacialmente, as empresas do grupo ndo beneficiam de todo o potencial dessa
situacdo, devido a dificuldades de integracao e partilha de conhecimentos. Atualmente, verifica-se
uma necessidade de investimento (principalmente em tempo de recursos humanos) para a
integracdo das empresas, bem como a falta de uma estrutura universal para difusdo do
conhecimento interno, porque a maturacdo destes elementos nao acompanhou o rapido
crescimento do grupo. O trabalho e a partilha de informacao em rede entre as diferentes empresas,
nomeadamente com as que estdo implementadas no estrangeiro, poderiam ser benéficos para
fomentar as relagbes com outras empresas e a aprendizagem, na zona onde elas estao
implementadas.

Apds a analise da situacdo da empresa, verifica-se que o principal contributo deste trabalho
se refere a analise critica da inovacao no grupo Simoldes, tendo por base o estudo anterior relativo
ao campo da inovacdo. Porque esta analise de caso permite identificar fatores potencialmente
favoraveis e desfavoraveis a inovacdo, uma analise deste tipo pode contribuir para que a
organizacao repense determinados aspetos que lhe permitam melhorar a sua sustentabilidade.
Assim, a aplicacdo de um estudo equivalente a outros casos seria benéfico para as empresas
analisadas. Tal iria também contribuir para uma melhor compreensao da inovacao, entre
académicos e profissionais que se dedicam ao seu estudo, tendo por base as circunstancias

concretas das empresas e do meio.
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Anexo 1 - Estratégia de orientacao para os processos

“Given the magnitude of the risk and reward, process innovation should be undertaken
when more moderate business improvement approaches have failed or will clearly fall
short of the need. Process innovation can only be accomplished when the leaders of an
organization believe and can demonstrate that current modes of operation are a threat
to the survival of the company.” (Davenport, 1993: 171)

Davenport (1993) considera que em determinados casos & necessario implementar uma
estratégia global orientada para os processos, de modo conseguir responder aos desafios do
mercado. Assim, explica como uma estratégia de orientacdo para os processos deve ser
desenvolvida, de modo a assegurar a sustentabilidade da organizacao.

Porque as mudancas terdo um forte impacto, poderdo verificar-se dificuldades na sua
aceitacao, principalmente pelos gestores de topo ou aqueles que se encontram ha mais tempo na
empresa. Mas isso tera que ser um obstaculo ultrapassavel, porque a gestdo desempenha um
papel fundamental de lideranca neste momento de transicdo, tendo que levar a cabo
transformacdes num alargado conjunto de tarefas. A tabela seguinte demonstra o contrito da

inovacdo de processos para a maior eficiéncia das tarefas apresentadas (Davenport, 1993).
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Tarefa

Papel da inovacao de processos

Formulacao da estratégia

Na formulacado da estratégia e na tomada de decisdes estratégicas é
dificil obter ganhos, uma vez que sao tarefas pouco estruturadas e que
implicam a dedicacdo de muito tempo e recursos. A atuacdo podera
apenas ocorrer ao nivel da aquisicao e organizacdo dos conhecimentos
e informacoes, externos e internos.

Planeamento e
orcamentacao

O planeamento e a orcamentacdo sdo acdes mais taticas. Logo,
inovacdo de processos nesta etapa pode revelar-se proveitosa ao nivel
da reducdo de tempos e custos, com 0 recurso a Soffwares de
simulacao, por exemplo.

Medicao da performance
e notificacao

Na medicao e notificacdo da performance, a inovacao de processos
nao se deve focar apenas na recolha dos dados, mas também na sua
utilizacao mais eficiente e direcionada.

Alocacao de recursos

A alocacédo de recursos passa pela distribuicdo do investimento, das
pessoas e respetivos conhecimentos, da tecnologia ou da formacao,
sendo que a inovacao ao nivel da facilitacdo deste processo centra-se
sobretudo, na divisdo do financiamento.

Gestao dos recursos
humanos

A gestao dos recursos humanos envolve-se, frequentemente, em muita
burocracia, relativamente a aspetos como o planeamento da carreira, a
avaliacdo da performance ou a formacado. A esta etapa é conferida
pouca importancia, porque nao é explicito e mensuravel o contributo
que pode ter para a organizacdo. Também os relatorios desenvolvidos
pelos gestores intermédios sdo pouco esclarecedores, pois apresentam
numeros vagos cuja baixa significancia ndo alerta para a necessidade
de alterar situacoes. Inovacdo ao nivel da recolha e conteudo destes
relatorios dara a gestao instrumentos para melhorar a atividade da
organizacao.

Construcao de
infraestruturas

A construcdo e manutencdo de infraestruturas pode ser relativa a
elementos fisicos, tecnoldgicos, ou humanos (formacao para postos de
lideranca, por exemplo). Inovacao ao nivel destes processos implica um
financiamento significativo, razdo pela qual tem baixa adesao.

Comunicacao com
stakeholders

A comunicacao com stakeholders passa pela comunicacao em si, mas

também pelas decisdes relativas a “o que comunicar”, “a quem

comunicar”,  “quando comunicar” e ‘“como comunicar”. A
assertividade da comunicacao pode significar alguma vantagem, mas
um erro a esse nivel pode acarretar consequéncias muito nefastas. A
estratégia de comunicacao deve estar definida de forma a evitar erros,

0 que nao acontece na maioria das empresas.

Quadro 8

Sintese das tarefas afetadas pela inovacdo na estratégia de orientacao para os processos
Fonte: Davenport,1993: 275 (traducéo livre da nomenclatura das tarefas)
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Além destes aspetos, compete a gestdo a resolucado de eventuais conflitos ou obstaculos
que possam surgir no decorrer do desenvolvimento da inovacao, ou na sua implementacdo. Quanto
mais rapidas forem tomadas as decisbes e postas em pratica as solucdes, maior sera a
probabilidade de sucesso. As decisdes baseadas em factos e dados também se revelam mais

assertivas do que aquelas baseadas na intuicao (Davenport, 1993).
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Anexo 2 - Guiao para as entrevistas

0. Dados pessoais

e Formacéo inicial
e Tarefas que desempenha na empresa
e Numero de anos na empresa

A. Conceito de inovacao

1. O que entende a empresa por inovacao (exemplos do que é feito)?
1.1. E inovacéo de processos?
2. A que niveis a empresa procura inovar (produtos, processo, Marketing...)?
2.1. Qual o produto mais interessante ao nivel da inovacdo?
3. Como se caracteriza a inovacdo na empresa?
e radical vs. incremental
e pontual vs. continua
4. De que forma a empresa avalia a viabilidade de uma ideia de inovacdo, & prior?
5. Como sdo protegidas as inovacdes (patentes, segredo...)?

B. Importancia e resultados da inovacao

6. Qual a importancia da inovacdo para a estratégia da empresa?
6.1. Porque é que a empresa inova? E uma necessidade? Quais as circunstancias que a
impdem?
7. Como é que a inovacdo esta presente nos objetivos da empresa?
7.1. Quais os indicadores para medir a inovacéo
7.2. Esses objetivos tém sido atingidos?
7.3. Quais os obstaculos para o sucesso desses objetivos?
8. Existem pessoas, tempo ou recursos dedicados exclusivamente a inovacdo, ou € algo que se
espera que aconteca no decorrer do trabalho diario?
8.1. E relativamente a inovacao de processos?
9. No trabalho do dia-a-dia, qual a postura dos trabalhadores relativamente a problemas?
(conseguem identificar? Comunicam? Propdem solucdes?)
10. Em que setores ou niveis da organizacdo a inovacao tem origem, com maior frequéncia?
10.1. Nivel de formacao
10.2. Anos de experiencia na empresa
11. Como é que os colaboradores encaram a introducéo de inovacgdes?
11.1. Diferenca entre o0s niveis
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C. Redes e parcerias

12. E comum a empresa adotar inovacbes desenvolvidas por outras entidades ou pela
concorréncia, ou a inovacao utilizada é apenas aquela que é desenvolvida internamente?

13. A empresa recorre a parcerias para fazer inovacdo?

14. Qual a importancia da localizacdo da empresa para a inovacdo?
14.1. Dinamismo tecnologico das parcerias regionais (Oliveira de Azemeéis ou Marinha Grande)
14.2. Proximidade a Universidades
14.3. Social — papel da empresa a regiao
14.4. O contributo das unidades instaladas no estrangeiro

D. Estimulos e condicionantes da inovacao

15. Qual o papel dos seguintes fatores?
15.1. Dimensao da organizacao
15.2. Integracao das atividades
15.3. Cultura organizacional
15.4. Organizacéo interna e estrutura de controlo
15.5. Conhecimentos internos (teéricos ou dados relativos a producao)
15.6. Circulacao da informacédo (recolha, organizacdo, compilacéo e distribuicdo)
15.7. Fatores externos:
e Procura
e Fornecedores
e Concorréncia
e Incentivos estatais e comunitarios
16. Como ¢é que a alteracdo da conjuntura econoémica, financeira e politica afeta a empresa e quais
as suas implicacdes para a inovacao?

E. Criatividade individual

17. Quais os métodos utilizados pela empresa para fomentar a inovacdo nos seus colaboradores?
17.1. Recompensas materiais (prémios, promocdes...)
17.2. Cultura organizacional (recompensa imaterial a nivel social)
17.3. Formacao continua
17.4. Trabalho em equipa / Dindmicas de grupo
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Anexo 3 — Guiao para a entrevista sobre o grupo

C.

9.

Dados pessoais

e Formacéo inicial
e Tarefas que desempenha na empresa
e Numero de anos na empresa

A empresa

Qual o nimero de trabalhadores do grupo, aproximadamente?
Com que objetivo e de que forma as empresas do grupo se relacionam entre si?
Como ¢ feita a comunicacao interna (canais preferenciais)?

A inovacao

O que entende a empresa por inovacdo (exemplos do que ¢é feito)?

A que niveis a empresa procura inovar (produtos, processo, Marketing...)?

Existem pessoas, tempo ou recursos dedicados exclusivamente a inovacdo (departamento de

I&D) ou é algo que se espera que aconteca no decorrer do trabalho diario?

Como sao protegidas as inovacdes (patentes, segredo...)?

Qual a importancia da inovacdo para a estratégia da empresa?

8.1. Porque é que a empresa inova? E uma necessidade? Quais as circunstancias que a
impdem?

8.2. Como ¢ que a alteracdo da conjuntura econdmica, financeira e politica afeta a empresa e
quais as suas implicacdes para a inovacao?

Redes e parcerias

Qual o papel das entidades governamentais para a inovacdo?

10. Qual o papel das universidades para a inovacao?
11. Que acdes é que a empresa promove para garantir a coesao entre 0os seus membros?
12. Qual o papel da empresa na regiao?
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Anexo 4 - Relatdrio da entrevista ao Eng.® Joao Vieira

0. Dados pessoais

e Formacao inicial: Engenharia eletronica (especializagao: inteligéncia artificial)
e Tarefas que desempenha na empresa: Diretor de Engenharia e Sistemas (IMA)
e Niamero de anos na empresa: 20 anos (aprox.)

A. Conceito de inovacao

1. O que entende a empresa por inovacao (exemplos do que é feito)?

e “Ainovacdo nem sempre é entendida da forma mais correta. A inovacdo € um processo,
em si, todo ele muito abrangente. Devia comecar por uma estratégia global, geral de
inovacao: inovacao de processos, inovacao em produtos, inovacdo em materiais, inovacao
em métodos...”

1.1.E inovacao de processos? Alinea F

2. A que niveis a empresa procura inovar (produtos, processo, Marketing...)?
2.1.Qual o produto mais interessante ao nivel da inovacao?
e Inovacdo de produto predomina nos plasticos, onde ha departamento de inovacdo que
tratam materiais, tecnologias... Ha registo de patentes

3. Como se caracteriza a inovacao na empresa?
e Inovacdo de processos consiste em pequenas melhorias continuas
e A compra de maquinas modernas introduz inovacdes mais significativas, sobre as quais
ainda se pode evoluir incrementalmente

4. De que forma a empresa avalia a viabilidade de uma ideia de inovacao, a priori?
e Ferramentas econémicas que permitem avaliar os custos (em instrumentos, formacéo,
operador...)
e Avaliar relacéo custo-beneficio e retorno de investimento (ROI)
e “Uma decisdao nunca pode ser fundamentada sem ter um retorno de investimento que nao
seja praticavel ou nao seja interessante”

5. Como sao protegidas as inovacdes (patentes, segredo...)?
e Existem patentes registadas para produtos na Simoldes Plasticos
e Documentos de registo da informacao na rede, protegidos por passwords
e “No geral ndo estamos preparados para o fazer, como o fazer” - falha na empresa, mas
também na formacdo académica
o Nao existe um departamento proprio para protecao da inovacao
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Importancia e resultados da inovacao

6. Qual a importancia da inovacao para a estratégia da empresa?
6.1.Porque é que a empresa inova? E uma necessidade? Quais as circunstancias

que a impoem?

Empresa faz inovacado de processos porque € financeiramente vantajoso: “A inovacédo da
industria é importante do ponto de vista do processo, porque um processo da-nos muito
dinheiro, se nds inovarmos num processo: métodos...”

Obstaculos a inovacéo: “O facto de ndo haver uma estratégia global para isso e nem todas
as pessoas estarem ao mesmo nivel para entender isso, coloca dificuldades muito grandes
na industria.”

7. Como é que a inovacao esta presente nos objetivos da empresa? / Indicadores

Inovacao € um objetivo que esta integrado em todos os indicadores de desempenho, nao
existindo um que meca, exclusivamente, o nivel de inovacao

Ha indicadores que medem o grau de investimento (em higiene e seguranca no trabalho,
condicdes de trabalho, processos...) para melhorar e inovar. Mas, porque tém um ambito
muito alargado que nao integra apenas inovacdo, nao permitem relacionar isso com as
vantagens resultantes da inovacao

Em determinadas tarefas de inovacdo, as pessoas registam o numero de horas que
dedicam ao seu desenvolvimento. Contudo, esses dados ndo sdo registados e utilizados
sistematicamente para avaliar o investimento e resultados da inovacéao.

8. Existem pessoas, tempo ou recursos dedicados exclusivamente a inovacao ou é
algo que se espera que aconteca no decorrer do trabalho diario?
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“Qualquer pessoa que tenha uma ideia pode ser um gatilho para inovar. A inovagao € isso,
ideias!” — para o arranque de uma inovacao

Nos ultimos 10 anos, no ambiente empresarial... “Onda das certificacdes (...) era quase
obrigatério ter uma caixa de sugestdes, depois ndo se sabia bem como lidar com aquilo (...)
la se vai pedindo as pessoas: tém que dar uma sugestdo por ano. Isso ndo funciona
assim”. Inovar parte das atitudes e das pessoas e nem todos sao propensos a isso.

Ha diferentes formas de incentivar a inovacao nas equipas de trabalho da empresa e de ir
mantendo as ideias ativas. “Eu tenho aquilo que chamo uma tabela de desafios. Registo
qualquer ideia, minha ou de outra pessoa, numa tabela que tenho disponivel no servidor.
Essa tabela diz a ideia (e algum desenvolvimento, para ndo esquecer), vou dando uma vista
de olhos para ver se me lembro de alguma coisa, defino prioridades, defino um responsavel
ou uma equipa responsavel. (...) Se alguma pessoa tiver algum tempo pode ir la e trabalhar
uma ideia. Os resultados sdo verificados testados e, se tiverem sucesso, sdo
implementados.”

Ideias relativas a outros setores sao lancadas, por e-mail, para o responsavel desse setor,
para ficarem registadas. Se for necessaria ajuda, pode haver colaboracao entre setores



Neste momento esta em curso a analise de varios processos em que eles sao estudados
detalhadamente (de acordo com o que é descrito na alinea F)

As pessoas dedicam-se a inovacdo, um pouco a revelia da sua funcdo. Existe muito
trabalho, os recursos humanos sao limitados, e o tempo é escasso para isso

Faz parte da funcdo de qualquer chefe tentar fazer inovacdo mas, para a maioria, iSSo nao
€ uma prioridade

“Inovacdo, no inicio, ¢ perder muito tempo, sem dar produto la para fora, para as
maquinas”

No trabalho do dia-a-dia, qual a postura dos trabalhadores relativamente a

problemas? (conseguem identificar? Comunicam? Propoem solucoes?)

O ideal era que os préprios trabalhadores que lidam com as maquinas identificassem,
comunicassem e propusessem solucdes para os problemas do dia-a-dia
“Quem conhece os processos & quem esta & a trabalhar (...) O ideal é tentar usar os
conhecimentos das pessoas para melhorar aquilo”. Tem-se vindo a tentar fazer isso nos
NOVOS processos e equipas, esta a ter sucesso.
o Criar uma equipa e dar-lhes asas (o que implica treino / formacéo)
o “Abrir" a mente das pessoas a nova forma de trabalho (métodos de lidar com a
equipa e de a empresa retribui / valorizar — incentivo e motivacao)
o O caracter das pessoas vai determinar se elas sdo mais proactivas na mudanca ou
nao, o importante é nao haver elementos bloqueadores de inovacao
o Uma equipa que trabalhe dessa forma esta em constante evolucao
o A produtividade de um processo € boa para toda a empresa
Problema: chefes que consigam isso. Chefes mais autoritarios, “a maneira antiga”,
despertam medo. Se um trabalhador faz uma chamada de atencao e a postura do chefe for
de desaprovacdo e de “ndo tenho nada a ver com isso”, esse trabalhador passa a fazer o
seu trabalho de forma discreta e nunca mais volta a ser proactivo.

10.Em que setores ou niveis da organizacdo a inovacdo tem origem, com maior

frequéncia?

11.Como é que os colaboradores encaram a introducao de inovacoes?

A inovacdo tem origem em qualquer ponto. A forma como cada parte contribui para a
inovacao é diferente
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C. Redes e parcerias

12. E comum a empresa adotar inovacdes desenvolvidas por outras entidades ou pela
concorréncia, ou a inovacido utilizada é apenas aquela que é desenvolvida
internamente?

e Se for possivel haver uma parceria é 6timo, mas ha fatores que limitam isso:
o Implica gastos
o Implica tempo
o Implica pessoas dedicadas a isso

13. A empresa recorre a parcerias para fazer inovacao?

14. Qual a importancia da localizacao da empresa para a inovacao?
14.1.Dinamismo tecnoldogico das parcerias regionais (Oliveira de Azeméis ou
Marinha Grande)

e Ha bons contatos com empresas do ramo: fabricas de moldes (“colegas”) e fornecedores
de maquinas (“parceiros”). Visitas sdo importantes em momentos de mudanca, para
estudar aquilo que ¢ feito noutros sitios.

e Em geral a industria ndo fala muito porque ndo ha tempo, industrias estdo fechadas no seu
trabalho

14.2.Proximidade a Universidades

e [Estagios

e Comunicacdo, informal, as universidades acerca das lacunas existentes nos curriculos
académicos

14.3.Social — papel da empresa a regiao
14.4.0 contributo das unidades instaladas no estrangeiro

e Baixo: as representacdes comerciais de paises em que ha tecnologias topo de gama (ex:
Alemanha) poderiam ter um contributo positivo. Mas isso ndo acontece, porque 0s
profissionais que |4 estdo sdo comerciais, a sua tarefa é vender. A maioria ndo tem
formacao e conhecimentos em profundidade para contribuir para a inovacado. Poder-se-ia
beneficiar de novos conhecimentos, materiais, tecnologias, maquinas, investimentos...

e Onde ha fabricas de producao o problema é outro: ha coisas que se fazem ca e nao se
fazem 14, e vice-versa. Dificuldade de organizacdo, comunicacdo e coordenacao entre as
diferentes unidades da empresa: “Ha algumas coisas feitas, mas poderia tudo funcionar
muito melhor”
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Estimulos e condicionantes da inovacao

Nao disponibilizacdo de capital para inovagao » desincentivo

A situacdo econdmica afeta a capacidade de fazer inovacdo mas... “O problema da
inovacao nem sempre é a parte econdmica, é a cabeca das pessoas... Portanto, o maior
problema da inovacado € a capacidade da pessoa se abrir, € se nao tiver tempo, ao menos,
delegar (...) Um chefe deve saber que é chefe e que faz parte da sua funcao puxar pelas
pessoas. E para o bem da empresa e para o bem dele. Nao adianta um chefe dizer que
esta cheio de trabalho e tem 20 pessoas sob a funcao dele e nao divide algum do seu
trabalho pelas pessoas, ou as convida a apresentar ideias. O problema da inovacao esta
nas pessoas (...). Uma ideia... Nao se paga para ter uma ideia, pode ser preciso vir a pagar
qualquer coisa para depois desenvolver essa ideia, mas a ideia nao se paga!”

Pode fazer muita coisa sem grande investimento, com trabalho interno (por qualquer
pessoa)

15.Qual o papel dos seguintes fatores?

15.1.Dimensao da organizacao

Estimulo: muitas pessoas diferentes

Condicionante: nimero de pessoas reduzido ao menor possivel (limitacdo dos recursos) »
pessoas “assoberbadas” de trabalho » pouco tempo para inovacdo. Falta de recursos e
meios (“pessoas, tempo, meios, dinheiro”)

15.2.Integracao das atividades / 15.5. Conhecimentos internos (tedricos ou dados

by

relativos a producdao) / 15.6. Circulacio da informacao (recolha,
organizacao, compilaciao e distribuicao)
Ha alguma integracao e comunicacado entre atividades e setores, mas atualmente é baixa,
nomeadamente com as unidades que estao fora de Portugal
Integracdo global implica regras e toda a gente a trabalhar da mesma forma
Existem metodologias e documentacdo geral mas, atualmente, é necessario um software
integrado que proporcione isso
Esta em desenvolvimento esse software de integracdo geral que se espera vir a favorecer a
integracao das atividades e a inovacéo

15.3.Cultura organizacional

15.4.0rganizacio interna e estrutura de controlo

A ideia pode ocorrer em qualquer “lugar” do organograma

Se implicar apenas “investimento de horas do meu pessoal”, depende do chefe da unidade:
vontade e possibilidade de dispensar recursos para inovacao

Se implicar “alguma coisa la fora”, ¢ falado diretamente com o diretor dessa unidade

Se implica gastos tem que se ir as “compras” ou a “direcdo industrial para autorizar isso e
levar a geréncia”

“A inovacao pode acontecer em qualquer sitio. Se for uma coisa local, é facil de resolver. Se
implicar investimento e comecar a andar para cima ai ja tem a hierarquia habitual, temos
uma forma de fazer isso”
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15.5.(15.2))

15.6.(15.2))

15.7.Fatores externos:

e Procura

e Estimula, porque pode implicar uma nova tecnologia que tem que ser explorada (o que
acontece em algumas fabricas novas, onde foi feito um grande investimento para inovar e
fazer um tipo de moldes diferente)

e Mas, a inovacdo nos processos ou nos métodos... “A inovacdo no processo ou nos métodos
& onde nos podemos ter um ganho quase que imediato e visivel” — porque nao é necessario
investimento em equipamentos novos

o Fornecedores

e A inovacdo pode vir dos fornecedores, se eles apresentarem novos produtos (maquinas,
ferramentas...)

e Se houver novos produtos apresentados pelos fornecedores, pode-se apresentar novas
solucdes ao cliente

e Concorréncia
e Ha grandes diferencas
o Ha concorrentes que tém maquinas topo de gama mas em que 0 processo esta
pouco desenvolvido, é “ao nivel que nos estavamos ha 20 anos”
o Ha concorrentes “com maquinas ao nosso nivel e tm um processo que esta
muito acima”

e (Concorréncia é muito relativa “nos dias de hoje e num processo como este” — “ndo somos
concorrentes com a China, porque? O estado da-lhes dinheiro para comprar maquinas topo
de gama. Processos, se aparecer la algum génio faz um processo topo de gama! Mas eles
continuam a nao ter grande conhecimento de moldes e de novas tecnologias. E depois eles
tém um problema muito grande, eles estdo muito longe daqui.”

e Nao importa tanto se ha dinheiro para comprar essas maquinas novas, porque mesmo com
as atualmente existem na empresa ainda ha muito que se pode fazer.

e A melhor forma para ter a concorréncia como referéncia para a inovacao € analisar a sua
situacao e ver, com 0s recursos que a empresa dispde, se é possivel atingir esse patamar

e Incentivos estatais e comunitarios

Como é que a alteracao da conjuntura econdmica, financeira e politica afeta a
empresa e quais as suas implicacoes para a inovacao?



E.

Criatividade individual

17.Quais os métodos utilizados pela empresa para fomentar a inovacdo nos seus
colaboradores?
17.1.Recompensas materiais (prémios, promocoées...) Punicdo — pessoas adversas a

mudanca sado afastadas de determinados projetos

17.2.Cultura organizacional (recompensa imaterial a nivel social): Alguns elementos

de chefias incentivam e valorizam a inovacao

17.3.Formacao continua: Pergunta 9 - formacao para o equipamento
17.4.Trabalho em equipa / Dinamicas de grupo

Dar liberdade e objetivos as pessoas

Ouvir qualquer ideia ou proposta, por mais disparatada que seja
Limitar a acao de pessoas adversas a inovacao

Ideias sdo registadas, analisadas e tratadas

Uma proposta de inovacédo implica, muitas vezes, um investimento (pode ser baixo: uma
ferramenta, um armario...)
o E necessario provar que da resultando, através da apresentacdo dos resultados
como retorno do investimento (em X meses o investimento & pago e o resto é lucro)
o Nem assim se consegue, por vezes, implementar a inovacao
o E desmotivante e leva ao decréscimo das propostas de inovacao
o Acontece porque “nado ha decisbdes a alfura e atempadamente”
Inovacéo envolve toda a gente na empresa, nomeadamente os decisores do investimento
(compras)

Como se faz a inovacao de processos

Fazer inovacao de processos: definir uma estrutura global de analise do processo que
integre inputs, outouts, requisifos essenciais para o funcionamento do equipamento:
inovacao de processos passa pela afetacdo destes elementos que vao permitir a empresa
otimizar os seus equipamentos.

Requisitos essenciais para o funcionamento

Inputs =>| PROCESSO |=> Outputs
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“Compra-se uma maquina mais moderna: uma maquina custa um milhdo de euros,
imagina. Depois ndo se da dinheiro para formacao de um operador nessa maquina, pode-se
por la o melhor operador do mundo mas ele nédo vai saber trabalhar com aquela maquina
(...) ele vai pensar naquela maquina como se fosse as maquinas que ele conhece. Ele nao
sabe 0 que é que aquela maquina da. A formacao do vendedor da maquina vai-he dizer,
numas horas, o que é que aquilo permite e vai ensina-lo a fazé-lo.”

“Tem-se a maquina, mas quer-se que essa maquina venha com ferramentas e todas as
condicdes para ela funcionar. Porque as vezes compra-se uma maquina e por causa de
uma opcdo que custa 1% do que custa a maquina, a maquina ja ndo tem «assunto»
nenhum. Por exemplo, numa maquina de 1 milhao de euros, ha opcdes que custam 10 mil
euros que, se nao vierem, aquela maquina ja nao da para automatizar”

Inputs. fornecer a maquina os dados de acordo com o funcionamento dessa maquina (e
ndo como se fazia na maquina antiga)

Outputs. "antigamente a peca saia assim, mas agora pode sair assado”

Requisitos: formacao, instrumentacao, layout...

O processo tem que ser visto deste modo, globalmente: “Inovacdo ndo é comprar uma
maqguina nova, ela traz inovacéao la dentro, mas isso ndo chega!”

Para inovar:

o definir o processo antigo,

O Visao do processo novo,

o estabelecer as acoes necessarias para la chegar, de todos os pontos de vista.
Gera uma espiral de melhoria continua, andar sempre a ver se se consegue fazer alguma
coisa melhor (PVCA)

Na aquisicdo da maquina nova (observacao):
1°. Formacéao da equipa que vai operar a maquina
2°. Avaliacdo da maquina anterior a compra
3°. Preparacdo do espaco para a maquina
4°. Montagem da maquina pela empresa que a fornece, com a equipa que a vai operar
a assistir e a receber formacao
Obijetivo: tirar o maior partido possivel do novo equipamento

Otimizacéo de uma maquina de maquinar ago (observacao):
Antes: coloca-se a peca metalica na maquina para ser furada » maquina executa
tarefa » parar a maquina para trocar a peca » repetir a tarefa para outra peca



Agora: colocam-se 4 pecas metalicas na maquina, empilhadas, para serem furadas

» maquina executa a tarefa nas 4 pecas » parar a maquina para trocar as pecas » repetir a
tarefa para outras pecas

e (Ganhos: é possivel produzir mais, no mesmo espaco de tempo, porque o tempo gasto a
parar a maquina e a trocar a peca, agora, ocorre menos vezes.

e (Otimizacao do software:

o Quando se compra um software, ele vem com 0 minimo

o Fazer desenvolvimentos nesse software (“macros e aplicacdes”), préprios para a

situacdo em questdo, permite tirar maior partido dele. “Se isso ndo for feito, o
software vai ser usado a 30/40%. Se for possivel usalo a 60% com o
desenvolvimento de algumas aplicacbes, isso € otimo, € um aumento de
produtividade brutal.”

Para o CAD e o CAM: “Ndés criamos livrarias, componentes, métodos... embutidos
no software que nos permitem tirar uma produtividade muito maior. Podiamos fazer
mais: se tivéssemos dinheiro e subcontratdssemos o fornecedor do soffware para
fazer aplicacdes com objetivos especificos.”

G. Outros dados com interesse...

e Diferentes areas de formacao dos colaboradores » diferentes visdes sobre o problema

e Inovacdo pode gerar problemas de resisténcia a mudanca - ex.: introducdo do novo
Software

@)
@)

Equipa responsavel pela introducao da inovacao permitiu ultrapassar os problemas

“Nao havendo pessoas a puxar por isso, 0 processo morre” — para qualquer
inovacao

“E tanta coisa que a gente pode fazer, que depois ndo se faz nada” “Tudo é nada”
— porgue cai ho esquecimento

As coisas andam quando sao estabelecidos objetivos e a quem cabe fazer o qué

e “Ainovacao no processo ou nos métodos & onde ndés podemos ter um ganho quase que

imediato e visivel” (porque ndo é necessario investimento equipamentos...)

@)
@)

Vem dos fornecedores se eles nos apresentarem novos produtos

“A inovacao de processos s6 nao é feita quase se nao quisermos ou pudermos,
porgue nao temos tempo” - no sentido em que ha sempre formas de otimizar um
processo ou tirar maior partido de determinado equipamento
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Anexo 5 — Relatorio da entrevista ao Eng.® Antonio Pinho

A.

Dados pessoais

Formacao inicial: Engenharia mecanica (especializacao: moldes). Pés-graduacao em /ean
management (a titulo pessoal)

Tarefas que desempenha na empresa: Responsavel de Processos e Métodos
(inovacao, melhoria continua, eficiéncia); responsabilidade por algumas maquinas da area
fabril (Simoldes Acos)

Nimero de anos na empresa: 11 anos na Simoldes (ultimos 3 nesta funcao)

Conceito de inovacao

1. O que entende a empresa por inovacao (exemplos do que é feito)?
1.1.E inovacao de processos?

Fazer moldes ndo é estandardizavel, cada molde é diferente, mas o processo pode ser o
mesmo. A inovacdo com vista ao aumento da eficiéncia trabalha sobre esse processo.

o Encontrar pontos de estandardizacao é inovacao
Inovacdo pode passar por olhar para o molde e ver se é possivel fazé-lo mais rapido para
conseguir um prazo de entrega mais curto (lead time)

o Estratégias de maquinacao diferentes

o Ferramentas diferentes

o Processos de assemblagem diferentes...
Procura constante de novas maneiras de fazer as mesmas coisas, para acrescentar valor ao
trabalho sem ter desperdicio de tempo (“método como se ataca o trabalho”)
Inovar em processos € inovar na maneira de fazer

Inovar no dia-a-dia percebendo onde é que as coisas estdo erradas — exemplo a nivel
ambiental: os ¢leos de corte
o Antes: comprava-se, usava-se, trocava-se quando era necessario (de semana a
semana ou de 15 em 15 dias) e depois ia para o lixo, ndo havia outras
preocupacoes.
o Atualmente: encontrou-se um cuja duracdo é muito mais longa (até um ano)

Quando se quer apostar num novo setor...
o Pesquisa para ver as maquinas que a empresa dispde para isso
o Pesquisa para ver que maquinas o mercado (fornecedores) disponibiliza — o que ha
de melhor
Estudar o processo
Estudar as maquinas
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o Comprar maquinas necessarias (podem nao ser necessariamente o ultimo grito em
inovacao)

o Fazer da melhor maneira possivel, inovando nos processos e na maneira de fazer
(fator distintivo)

e “Hoje em dia nao basta ter-se a tecnologia. Pode haver dinheiro, investir-se nos produtos
mais avancados (e caros) que existem, mas depois se ndo houver pessoas capazes de o
fazer, capazes de inovar na maneira de fazer as coisa, tem-se um Rolls Royce a andar a
velocidade de um Fiat Punto.”

A que niveis a empresa procura inovar (produtos, processo, Marketing...)?
Como se caracteriza a inovacao na empresa?
De que forma a empresa avalia a viabilidade de uma ideia de inovacao, a prior?

Como sao protegidas as inovacdes (patentes, segredo...)?

Importancia e resultados da inovacao

Qual a importancia da inovacao para a estratégia da empresa?

6.1.Porque é que a empresa inova? E uma necessidade? Quais as circunstancias

que a impdem?

e Mercado impde prazos mais curtos e apertados que implicam fazer o mesmo num intervalo
de tempo mais apertados — inovar ao nivel técnico (até porque ainda existe alguma base de
maquinas antigas na empresa)

o Isso pode conduzir a um crescimento exponencial que é afetado e afeta a estratégia

Como é que a inovacao esta presente nos objetivos da empresa? / Indicadores

e Nao, “eu sinto a necessidade de perceber que as pessoas sentem melhorias, as pessoas
mesmo no chado-de-fabrica, acabo por me preocupar mais com eles do que no que a
administracdo possa pensar. Porque se eu melhorar neles, a administracdo acaba por
sentir os resultados.”

Existem pessoas, tempo ou recursos dedicados exclusivamente a inovacao ou é

algo que se espera que aconteca no decorrer do trabalho diario?

e Enquanto responsavel de processos, este engenheiro esta responsavel por isso. Contudo, é
algo que acontece no decorrer do trabalho do dia-a-dia, ndo é algo que ele faca
exclusivamente (ndo é uma prioridade)

e Nao ha uma equipa, passa por estar presente e ouvir o que as pessoas que trabalham
diretamente com as maquinas tém a dizer



9. No trabalho do dia-a-dia, qual a postura dos trabalhadores relativamente a
problemas? (conseguem identificar? Comunicam? Propoem solucoes?)

e Ha pessoas que aceitam bem a inovacao e outras que nao

o “Ha areas onde, se (eu) chegar com uma ferramenta nova, eles ja estdo
mentalizados para experimentar a inovacao e ver se funciona. E outras, quando se
chega com uma inovacao, estao todos mortinhos por me boicotar o trabalho

o “Isso também se treina”

e “A maioria das inovacdes que tenho implementado sdo coisas em que foram outras
pessoas que me deram o «clique»”

e Importancia de estar com as pessoas e ouvi-las: “Estas a fazer isto assim, porqué? -
«porque nao tenho outra maneira de o fazer» — O que é que precisas para fazer isto de
outra maneira, mais rapido? — «preciso disto, disto e daquilo» — Entdo vamos tentar arranjar
isso. Ao arranjar isso a pessoa ela consegue fazer a sua tarefa mais rapido, o que vai fazer
crescer o bichinho da inovacao, comeca a ter outras ideias...” (promover a motivacdo para
a inovacdo)

10.Em que setores ou niveis da organizacdo a inovacdo tem origem, com maior
frequéncia? (Nivel de formacao / Anos de experiencia na empresa)
o Muitas ideias sao retiradas da parte da producao mas os departamentos técnicos também
tém inovado bastante
e Desenvolvimento da ideia é transversal
o A maioria das ideias implicam alteracbes na maneira como se projeta o molde,
como se encomenda...
o Ha equipas de trabalho que envolvem elementos de diversos setores

11.Como é que os colaboradores encaram a introducao de inovacoes?

C. Redes e parcerias

12. E comum a empresa adotar inovacdes desenvolvidas por outras entidades ou pela
concorréncia, ou a inovacao utilizada é apenas aquela que é desenvolvida
internamente?

13. A empresa recorre a parcerias para fazer inovacao?
e A maioria das inovacdes em parceria sdo feitas com empresas do grupo
e As parcerias com fornecedores sdao importantes - introducdo de alteracbes e
experimentacao - informais, de confianca e empatia: “eles querem vender, n6s queremos
melhorar”
e  CENTIMFE: Centro Tecnoldgico da Industria de Moldes, Ferramentas Especiais e Plastico
(entidade promotora de inovacao na industria de moldes)
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14. Qual a importancia da localizacao da empresa para a inovacao?
14.1.Dinamismo tecnoldogico das parcerias regionais (Oliveira de Azeméis ou
Marinha Grande) (15.7.)
14.2.Proximidade a Universidades
e Ha projetos de colaboracdo com a Universidade do Minho
14.3.Social — papel da empresa a regiao
14.4.0 contributo das unidades instaladas no estrangeiro
e Permite que inovacdes desenvolvidas numa empresa portuguesa sejam rapidamente
implementadas numa empresa do exterior, e vice-versa (acontece ocasionalmente)
e Esta a desenvolvimento uma espécie de chatem que cada um pode colocar as suas ideias,
e qualquer pessoa do grupo pode rapidamente ver as ideias que estao em progresso

D. Estimulos e condicionantes da inovacao

15.Qual o papel dos seguintes fatores?
15.1.Dimensao da organizacao
e Estimulo:
o mais pessoas disponiveis (logo, podem haver pessoas com tarefas de inovacao)
o muitas pessoas, quando motivadas, permitem uma maior quantidade e variedade
de ideias
e Condicionante:
o o trabalho é mais elaborado, o que rouba tempo a inovacao
O passar a acdo - em reunides com a administracdo, como ha muita gente, é dificil
chegar a um acordo para avancar
15.2.Integracao das atividades
e O grupo adquiriu um novo tipo de maquinas para diferentes fabricas e as equipas que
trabalham com essas maquinas falam entre si: circuito de contributos que permite ir
melhorando ideias
15.3.Cultura organizacional
e Espirito da Simoldes: “As pessoas, felizmente, ainda vao tendo bastante liberdade de
expressao. 1sso € uma coisa que transparece de cima e faz com que as pessoas estejam a
vontade para falar, experimentar e inovar” — abertura que estimula a inovacao
e Os colaboradores, para se evidenciarem, propdem ideias que geram inovacao (17.2.)
15.4.0rganizacao interna e estrutura de controlo
15.5.Conhecimentos internos (teéricos ou dados relativos a producao)
15.6.Circulacao da informacao (recolha, organizaciao, compilacao e distribuicao)
e A gestado da informacdo nao é a melhor
e As outras tarefas absorvem a maioria do tempo, logo a logistica da informacao é deixada
para segundo plano
e Vai havendo um esforco pessoal para se divulgar algumas coisas boas que sao feitas, a
maioria das vezes é feito presencialmente — chamam-se 0s responsaveis de outros setores
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onde uma inovacdo pode ser apicada e mostra-se como esta a ser feita e estuda-se se ela
pode ser aplicada noutro local
e ‘“Isto tem a ver com o passado: no passado as empresas foram crescendo e havia a ideia
que cada empresa era a sua quinta e havia uma disputa (ver a Simoldes como as empresas
individuais ou como um grupo). Agora comeca, nalguns casos, a haver espirito de grupo,
mas, até ha 5 anos... qual espirito de grupo! Cada um defendia o seu quintal, cada um as
suas ideias, isso era mesmo muito complicado. Hoje em dia ja comeca a haver alguma
abertura e a maneira de fazermos isso é presencial: as pessoas vém, veem 0 que esta a ser
efetuado...”
15.7.Fatores externos:
e Procura
e (Quando a procura é excessiva viram-se todos 0s recursos para a producao e atividades de
inovacdo sao nulas, o importante é garantir a producao. “Nao devia acontecer, quando
existem pessoas como eu cuja funcao é trabalhar na inovacao”, mas o trabalho sobrepde-se
porque nao ha recursos suficientes
e “Ha casos em que os proprios clientes exigem irmos atras da inovacao: recentemente uma
marca de automoveis quis que aplicassemos uma determinada tecnologia. Nos nao a
temos, internamente, desconhecemo-la, tivemos que ir atras dela, perceber como & que era
e incorpora-la nos nossos moldes. Claro que o interessante era sermos noés a dar a
conhecer, mas isso obriga a adquirir tecnologia e maquinas... a investir num processo
tecnologico que ndo ha necessidade de utilizar diariamente (...) logo, é dificil de
rentabilizar.”
o Fornecedores
e Depende dos fornecedores
e “Um dos pontos onde se pode invar todos os dias é nas ferramentas. O problema é que
(...), por vezes, por trocos, vai-se comprar ao candongueiro e ai perde-se logo tudo. Ou seja,
vai-se comprar a pessoas que pegam no material de uma marca de referéncia, que tem
técnicos que nos podem ajudar a resolver 0s nossos problemas, e vai-se comprar a uma
pessoa que, apena, faz quase uma cdpia. E quando se pede ajuda técnica, ele vai dando
mas nunca € aquela ajuda técnica especializada. Isto acontece-nos muito e é um problema,
e esta reportado acima, que nos tem trazido bastantes dissabores e quebras na
produtividade bastante grandes”
e Concorréncia
e Sao feitas visitas para conseguir estar sempre a par do melhor que é feito. Até ha 4 anos
nao se fazia isso porque o “pensamento interno era, enquanto fornecedores de referéncia,
lider europeu quase mundial: «nds somos grandes, nos € que somos bons» Estdo
completamente enganados, ha ai muita coisa pequenininha que faz muito mais inovacéo
gue nos e que quer estar sempre na vanguarda.”
e Depende da regiao (segundo o que se apercebe das visitas que faz):
o Empresas da Marinha grande estdo abertas a inovacao e partilham tudo entre
elas. Abrem-nos a porta e falam...
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o “Aqui o norte € muito complicado, as pessoas fecham-se. Nao sei se é porque nods
no passado fizemos o mesmo... (...) Eu noto que chegamos a ir a empresas aqui
ao lado e as pessoas «ah, & preciso vir 0s grandes aprender aos pequenos», por
exemplo, e quase nos fecharem a porta e nao partilharem nada. E se nos
quisermos que eles comecem a partilhar, e eles comecaram a partilhar, temos
que noés (colaboradores Simoldes), sermos humildes, partilharmos muito do nosso
conhecimento, e quando eles comecaram a ver que nds nos pusemos no nivel
deles, comecaram a abrir qualquer coisa.”

e De ver e falar a conseguir pér em pratica vai uma longa distancia: depende das pessoas e
forma como se vé as coisas
o Incentivos estatais e comunitarios

16.Como é que a alteracao da conjuntura econdmica, financeira e politica afeta a
empresa e quais as suas implicacoes para a inovacao?

E. Criatividade individual

17.Quais os métodos utilizados pela empresa para fomentar a inovacao nos seus
colaboradores?
e Pouco: s6 agora 0 grupo comeca a formar gestores sérios (pos-graduacoes...):

o “Comeca-se a sentir que puxam por nos, para criar...”

o “Até agora nao havia isso, ou a pessoas tinha espirito para criar e ir atras, ou
nao acontecia nada, porque ndo ha uma politica de inovacao”

o “Empresas que querem apostar em inovacao continua tém caixas de sugestoes
em que Sse pega nas boas sugestdes (que sao inovacOes) e, se se ftirar
dividendos daquilo, as pessoas ou setores que as sugeriram sao distinguidos,
quer a nivel monetario, quer a nivel de status (colocar uma foto...). Aqui ndo ha
nada vocacionado para isso. Temos uma caixa de sugestdes, mas depois nao
ha toda essa parte para tras que faz criar motivacao e que seja o motor de todo
esse processo. Ainda nao temos, estamos a comecar: as pessoas comecam a
aprender nessa area e a querer aplica-lo.”

17.1.Recompensas materiais (prémios, promocaes...)

17.2.Cultura organizacional (recompensa imaterial a nivel social)

17.3.Formacao continua

17.4.Trabalho em equipa / Dinamicas de grupo

e As chefias tém formacao em gestao de equipas, mas pouco mais

o Depende das pessoas que estdao a frente dos setores: “Ha pessoas que deixam mais a
corda e deixam as pessoas ir, e as pessoas vao inovando, ha outras pessoas que nem por
isso.”
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Como se faz a inovacao de processos

Exemplo de inovacao na identificacao dos moldes:

o As pessoas identificavam cada molde produzido manualmente, um a um, com um
martelo — operacao que poderia ocupar um trabalhador durante uma manha, por
exemplo

o Ao observar essa situacdo no chao-de-fabrica percebeu-se que isso era um
desperdicio de recursos e procurou-se uma forma de fazer isso maquinalmente
Foi pedido ao projeto que integrasse essa funcdo no modelo do molde
Uma alteracdo no projeto (que implicou um pequeno trabalho extra nessa etapa),
acabou com a intervencao humana na identificacdo do molde, permitindo ganhos
no tempo de producdo e libertacdo de mao-de-obra, sem que o produto sofresse
perdas no seu valor

Outros dados com interesse...

“Ha pequenas coisas em que as pessoas valem muito mais do que as maquinas. E
fundamental investir nas pessoas, ouvir as pessoas, ouvir as ideias delas, as inovacdes
delas... E muito mais importante que comprar 2 ou 3 maquinas”

Nao ha uma forma generalizada de acdo para a inovacdo no grupo: cada empresa esta
mais ou menos desenvolvida em funcdo das pessoas que a integram e que a dirigem

COMUNICACAO

“Porque isso também é uma coisa que da trabalho e implica tempo. Pedi a uma estagiaria
que fizesse o relatério de uma alteracdo que queriamos implementar. Ela fez um pdf todo
bonitinho, com a formatacao do texto e tal, cheguei la fora e vendi a ideia em 3 tempos. Se
tivesse chegado la com os meus rabiscos, tinha estado uma série de tempo para explicar e
convencer toda a gente acerca das vantagens daquilo!”
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Anexo 6 — Relatoério da entrevista ao Eng.® José Velhas

0. Dados pessoais

o Formacao inicial: Licenciatura em Eletrénica Industrial

e Tarefas que desempenha na empresa: Diretor industrial

e Numero de anos na empresa: 15 anos

A. A empresa

1. Qual o niimero de trabalhadores do grupo, aproximadamente?

4250 (aprox.)
Das quais 2500 (aprox.) nas fabricas sediadas em Oliveira de Azeméis

2. Com que objetivo e de que forma as empresas do grupo se relacionam entre si?

Existem parcerias entre as empresas do grupo para projetos integrados

Existem formas formais de comunicacao

As pessoas interagem diretamente

“Existe uma equipa de chefes de projeto, que sao 14 pessoas, que circulam entre as
empresas todas.”

3. Como é feita a comunicacao interna (canais preferenciais)?

E-mail

Reunides integradas (com elementos de todas as empresas) - semanais

“Os grupos de trabalho tém sempre pessoas das fabricas todas, que depois séo
coordenados por uma das pessoas (de uma qualquer das fabricas) (...) Depois eles
respondem-me a mim.”

“Os chefes de projeto estdo sentados numa fabrica mas tém moldes em todo o grupo.
As gestoras conta-cliente estdo sentadas numa fabrica mas tém moldes no grupo
inteiro...”

B. A inovacao

4. 0 que entende a empresa por inovacao (exemplos do que é feito)?

“Procuramos novas formas de fabrico, novos materiais no mercado, e depois fazemos
produtos protétipo para ver como € que isso funciona — isto em termos de como é que
nos fabricamos. Depois ha inovacado do produto em si, que é a peca plastica que nds
fabricamos: vamos ao mercado e uma peca que habitualmente era feita em chapa, nés
estudamos formas de a fazer em plastico; pecas que sdo feitas com muitas operacdes,
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5.

6.

7.

8.
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por exemplo sai uma peca plastica e depois ha alguém que cola uma tela e cola um
tecido, nos tentamos fazer com que ela saia do molde ja com a tela e com o tecido
dentro.”

e “Sao tecnologias novas: pecas com agua dentro, pecas com gas, pecas mais leves e
com tempo de ciclo de fabrico mais pequenos, pecas que saem do molde com mais
que um material ao mesmo tempo (borracha, cores diferentes...)”

A que niveis a empresa procura inovar (produtos, processo, Marketing...)?
e [Estdo relacionados: para se produzir um produto novo (inovacdo de produto) é
necessario inovar no processo (desenvolver uma tecnologia capaz de o fazer)

Existem pessoas, tempo os recursos dedicados exclusivamente a inovacao
(departamento de 1&D) ou é algo que se espera que aconteca no decorrer do
trabalho diario?

e Existe uma equipa de I&D composta por 7 pessoas

o de setores diferentes

coordenadas por um dos elementos
respondem ao Eng.® José Velhas
reinem de 2 em 2 ou 3 em 3 meses
cada um € responsavel por um dos projetos de inovacao

0O O O O

estabelecem parcerias com entidades externas (PIEP; Universidade do Minho;

Universidade de Aveiro)

e Mesmo as pessoas que fazem parte da equipa de [&D tém outras tarefas na
organizacao

e Em determinado momento podem estar a trabalhar em inovacao exclusivamente

Como sao protegidas as inovacoes (patentes, segredo...)?
e Patentes nos produtos (uma em desenvolvimento neste momento)
e Segredo nos processos (esconder o Anow-how interno)

Qual a importancia da inovacao para a estratégia da empresa?
8.1.Porque é que a empresa inova? E uma necessidade? Quais as circunstancias
que a impdem?

e “Comecamos a inovar (ha aprox. 10 anos), principalmente, por causa de um
projeto que existe do governo — SIFIDE - que da regalias, em termos fiscais, as
empresas. Depois partimos para outro tipo de inovacdo porque 0s nossos clientes
comecaram a virar-se muito para outros mercados - China, Tailandia, Indonésia —
onde faziam o que noés faziamos mais barato. E nés sentimos necessidade de fazer
coisas novas para podermos oferecer aos clientes menores tempos de ciclo, pecas
melhores, produtos inovadores (para eles também poderem colocar nos carros
deles). E uma necessidade de ir & procura de novos mercados”



8.2.Como é que a alteracao da conjuntura econémica, financeira e politica afeta a
empresa e quais as suas implicacoes para a inovacao?

e “Muito, porque a excecdo do SIFIDE, nao existem mais beneficios que o estado
nos dé por fazermos I&D. E nds quando estamos a desenvolver um produto,
podemos estar 1/2 anos a desenvolver o produto. Para saber se resulta temos
que construir um prototipo, que pode custar 300/400/500 mil euros, dependendo
do produto que estamos a fazer. Se aquilo nao tiver sucesso, tendo nds 4/5/6
projetos a0 mesmo tempo, estamos a falar de 2/3 milhdes de euros. Se aquilo
nao nos permitir ganhar mercado € muito mau para nés.”

e “As empresas que produzem os carros privilegiam muito os parceiros que fazem
I&D. Correm sempre atras que apresentar produtos novos: quando vdo para as
feiras (...) querem sempre apresentar novas tecnologias, e entdo também correm
atras de parceiros como nos. Muitas vezes até nao trabalham muito connosco,
mas querem manter alguns produtos connosco para garantir que podem receber
este tipo de produto”

C. Redes e relacao com o exterior

9. Qual o papel das entidades governamentais para a inovacao?
e CIFIDE
e OQREN

10.Qual o papel das universidades para a inovacao?
e Protocolos de investigacao

o Universidade do Minho: Departamento de Engenharia de Polimeros

o Universidade de Aveiro: Departamento de Engenharia Ceramica e do Vidro

o PIEP (Pdlo de Inovacdo em Engenharia de Polimeros): “associacdo privada sem
fins lucrativos, de matriz marcadamente tecnoldgica e cientifica, suportada na
sua  atiidade  por  um modelo de  gestdo  empresatial.
Criado em 18 de Abril de 2001 por iniciativa do sefor industrial, em estreita
colaboracdo com a Universidade do Minho através do DEP-UM (Departamento
de Engenharia de Polimeros) e com o IAPMEI, o PIEP pretende dar resposta,
em tempo oportuno, as necessidades de I&DT das empresas do sefor,
desenvolvendo novos materiais e apoiando a criacao de produtos inovadores,
tecnologias de processamento e ferramentas produtivas, potenciando a criacao
e a transferéncia de know-how resulfante da atividade estruturada de 1&D7T.”
(PIEP, s.d.)
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11.Que acdes é que a empresa promove para garantir a coesao entre os seus
membros?

Existem acdes de grupo promovidas pela administracao.
o Caravana a Torreira: passeio de bicicleta a Torreira, com os empregados todos,
as familias...
Comemoracao do dia da empresa
Chefias e chefias intermédias juntam-se anualmente: “Este ano estivemos em
Troia 2 dias, tudo pago pela empresa: hotel, empresas que vado la para fazer
jogos... Tudo para confraternizacao”
Jantar antes das férias
Jantar de Natal
Festa de Natal (com uma prenda para os filhos dos empregados — consolas de
jogos...)
Depois ha acoes ao nivel da empresa, promovidas pelas pessoas da empresa
o MDA: passeio de barco na ria (alugam barco vao para a ria pescar, “ja ndo é
como antigamente” — menor adesao)
o Jantares de aniversario, por setor
“As pessoas juntam-se a conversar, a brincar, a falar de coisas que nao sao trabalho -
isso & muito importante. E mais facil exigir quando se tem uma certa amizade, uma
certa empatia, do que pedir ou exigir s6 porque se € um superior”

12.Qual o papel da empresa na regiao?
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E a maior empregadora da regido. Tem cerca de 2500 pessoas a trabalhar em Oliveira
de Azemeéis, o que significa um impacto em muitos agregados familiares.

“E uma empresa que em termos sociais tem um impacto muito grande na regido e
temos que ter cuidado com isso, porque um problema ali € um problema muito grave
para a regiao”

“E uma empresa que participa ativamente com as associacdes, com os clubes da
regido. Basta ver o Oliveirense: o patrocinio do basquete é da Simoldes, o patrocinio do
futebol é da Simoldes, o patrocinio do héquei é da Simoldes, o patrocinio da Selecao
Nacional de Hoquei Patins é da Simoldes”

“Ha associacoes de carater mais humanitario, como os bombeiros ou a Cerciaz, onde
nos damos um apoio muito grande, constantes. Nao ha protocolos. Muitas vezes é
quando eles precisam: vém bater a porta e tém qualquer coisa.”

“A administracdo esta consciente que além de ter aqueles empregados ali, que é muito
importante para o bem estar da sociedade aqui a volta e participa ativamente”
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