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RESUMO

Num mercado cada vez mais competitivo a inovacao assume um papel de extrema importancia nas
organizacdes, uma vez que lhes permite produzir bens ou servicos mais valorizados pelos seus clientes,
em relacdo aos seus concorrentes. Apesar de ser descrita como um processo sem regras, € reconhecida
a importancia de definir estratégias claras para a inovacao. Por essa razao, muitas organizacoes
desenvolvem processos que apoiem a inovacao. Em Portugal, surgiu em 2007 a Norma Portuguesa
4457:2007 (NP 4457:2007), que define os requisitos para um Sistema de Gestao de Investigacao,
Desenvolvimento e Inovacao (SGIDI). Estes requisitos funcionam como linhas orientadoras para as
organizacdes que reconhecem a importancia da inovacao.

A presente dissertacdo tem como objetivo criar um conjunto de propostas que apoiem a gestdo da
inovacao na empresa Gelado Colorido, assentes na NP 4457:2007. Para tal foi realizado um estudo de
caso, em ambiente empresarial, com a duracdo de 6 meses.

Depois de analisada a realidade da empresa foi apresentado um Sistema de Apoio a Inovacao dividido
em: Definicdo Estratégica, Processo de Inovacao e Avaliacdo do SGIDI. A Definicdo Estratégica tem como
funcodes definir as responsabilidades e delimitar o ambito da inovacdo para a organizacado. O Processo
de Inovacao representa todo o caminho desde a analise interna e externa da organizacao através das
interfaces (tecnologicas, de mercado e organizacionais), passando pela gestao de ideias, pela avaliacao,
selecdo e gestao de projetos até ao resultado final do processo de inovacao, que pode ser por exemplo
um novo produto. Por fim a Avaliacdo do SGIDI tem como funcéo analisar o desempenho do sistema e
propor melhorias para o seu funcionamento. Como forma de mostrar o sistema criado, foi desenvolvida
uma ferramenta chamada Icecare IDI. Esta ferramenta tem como principal funcdo arquivar toda a
informacéo relativa ao SGIDI, sistematizar o processo de inovacao e recolher dados para a avaliacdo do
SGIDI.

Apesar de ter sido criado para a Gelado Colorido, o Sistema de Apoio a Inovacédo podera ser utilizado
como um modelo de referéncia para outras Pequenas e Médias Empresas (PMEs) que estejam
interessadas em melhorar o seu desempenho em relacdo a gestao da inovacéo e/ou na certificacao pela
NP 4457:2007.

PALAVRAS-CHAVE

Inovacdo; Gestdo da Inovacdo; Certificacdo em Inovacao; Sistema de Gestdo de Inovacao; Projetos de
Inovacao.






ABSTRACT

In an increasingly competitive market, innovation plays an extremely important role in organizations as it
enables them to create or produce goods or services that are more valuable to their customers than what
their competitors have to offer. Although it is described as a process without rules, the importance of
defining clear strategies for innovation is recognized. For this reason, many organizations develop
processes that support innovation. In Portugal, The Portuguese Standard 4457: 2007, which defines the
requirements for a Management System for Research, Development and Innovation (SGIDI), was
introduced in 2007. These requirements act as guidelines for organizations that recognize the importance
of innovation.

This Master Thesis aims to create a set of proposals that support the management of innovation in the
company Gelado Colorido, based on the Portuguese Standard 4457: 2007 (NP 4457:2007). A case study
was carried out in a business environment with a duration of 6 months.

After analysing the reality of the company, an Innovation Support System was presented, divided into:
Strategic Definition, Innovation Process and Evaluation of the Innovation System. The Strategy Definition
has the functions of defining the responsibilities and delimiting the scope of innovation for the organization
The Innovation Process represents all the way from the internal and external analysis of the organization
through the interfaces (technological, market and organizational), through idea management, evaluation,
selection and project management to the final result of the innovation process, which may be a new
product. Finally, the SGIDI Evaluation has the function of analysing the performance of the system and
proposing improvements to its functioning. As a way to show the system created, a tool called Icecare IDI
was developed. This tool has as main function to file all the information related to the SGIDI, to systematize
the innovation process and to gather data for the evaluation of the SGIDI.

Although it was created for Gelado Colorido, the Innovation Support System can be used as a reference
model for other Small and Medium Enterprises (SMEs) which are interested in improving their
performance in innovation management and/or NP 4457: 2007 certification.

KEYWORDS

Innovation; Innovation Management; Certification in Innovation; Innovation Management Systems;
Innovation Projects.
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

A capacidade de inovar permite as empresas diferenciarem-se face aos seus concorrentes, através da
melhoria dos seus processos ou porque se capacitam para produzir bens ou servicos mais valorizados
do que os dos seus concorrentes (Leite, Albuquerque, & Leal, 2007). A inovacao esta muitas vezes
associada aos avancos tecnoldgicos, mas essa € uma visao limitada, pois esta esta presente noutras
areas além da tecnologia dentro das organizacoes.

A inovacdo ¢ inerentemente incerta, de algum modo desordenada, feita de alguns dos sistemas mais
complexos e sujeita a alteracdes de varios tipos. Além disso é também dificil de medir e necessita de
uma coordenacao apertada de conhecimento técnico adequado e uma excelente capacidade critica em
relacdo ao mercado, para satisfazer simultaneamente todas as restricoes (Kline & Rosenberg, 1986).
Apesar de ser popularmente descrita como um processo sem regras ou planos, os estudos tém
demonstrado que os inovadores de sucesso tém definido claramente estratégias e processos de gestao
para a inovacdo (Schilling, 2005).

Em 2007, partindo do Modelo de Ligacdes em Cadeia e da terminologia apresentada pelo Manual de
Oslo (2005), o Instituto Portugués da Qualidade criou a norma portuguesa 4457:2007 (NP 4457:2007).
A norma apresenta os requisitos necessarios para um Sistema de Gestdo de Investigacdo,
Desenvolvimento e Inovacdo, e tem como finalidade a certificacdo das organizacdes, garantindo o
reconhecimento das competéncias técnicas necessarias para a gestdo da inovacdo. O Modelo de
Ligacdes em Cadeia consiste num conjunto de interacdes, permitindo a circulacdo do conhecimento
dentro e fora da empresa, com o proposito de resolverem problemas que iriam surgindo durante o
processo da inovacao (Marinova & Phillimore, 2003).

Devido a sua dimenséao e as suas caracteristicas as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) sentem que
0 processo de inovacdo é muitas vezes dificultado. A correta aplicacdo da norma nas PMEs permite um
planeamento sistematico do processo da inovacao, ajudando assim a reconhecer mais facilmente as
oportunidades e as ameacas a que a organizacao esta exposta, tirando um maior proveito do processo
de inovacdo. Além disso, a norma implica uma avaliacao continua do processo de inovacao, o que podera
funcionar como uma reflexdo para a organizacdo sobre a inovacao.

Esta dissertacao surge no ambito do Mestrado em Engenharia Industrial, e esta enquadrada no ramo de
Avaliacdo e Gestao de Projetos e da Inovacdo. A dissertacdo consiste num estudo de caso, realizado em
ambiente empresarial, na Gelado Colorido — Fabricacao de Gelados e Sorvetes, Lda., e visa a adequacao
dos processos de inovacdo a NP 4457:2007 de Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacéo
(IDI). A Gelado Colorido € uma PME, criada em 2012, que se dedica a criacao e producao de gelados
funcionais com caracteristicas benéficas para a saude. Uma vez que a Gelado Colorido procura oferecer
um produto diferente dos outros, a inovacao torna-se um pilar fundamental.



1.2 Objetivos de investigacao

Esta dissertacao tem como objetivo a definicao de procedimentos e praticas de gestao da inovacao, que
melhor se adequem a empresa Gelado Colorido, do setor alimentar, tornando o processo de inovacéo
mais agil e que possam servir de base a uma futura implementacao da Norma Portuguesa 4457:2007
- Sistemas de Gestdo da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (SGIDI). Os procedimento e praticas
aqui propostos deverdo funcionar como ponto de partida para a criacdo do SGIDI, guiando todo o
processo de inovacao e tornando-o sistematico, ajustando as atividades de Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D) ja desenvolvidas pela empresa a outras propostas tendo em conta as
carateristicas da empresa.

1.3 Organizacao da dissertacao

Esta dissertacdo estd organizada em sete capitulos. Neste capitulo introdutorio foi apresentado o
enquadramento do tema, onde é explicado de um modo sucinto o porqué de adotar a NP 4457:2007, e
0 objetivo da investigacao.

0 segundo capitulo apresenta a revisao da literatura sobre os principais temas para esta dissertacao. As
tematicas abordadas sdo a definicdo de inovacdo, os tipos de inovacdo, a evolucdo dos modelos de
inovacao, com especial enfoque no Modelo de Ligacdes em Cadeia e no Modelo de Interacées em Cadeia,
a gestao da inovacéo, a inovacado nas PMEs, a inovacdo em Portugal terminando com a norma em estudo.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia utilizada para a investigacdo de uma forma detalhada.
Ainda neste capitulo, é apresentada a Gelado Colorido, empresa onde decorreu o estudo, assim como
as atividades de investigacdo, desenvolvimento e inovacéo por ela desenvolvidas.

No quarto capitulo & proposto um sistema de apoio a inovacao tendo como base a revisao da literatura,
a norma portuguesa 4457:2007 e os documentos criados pela COTEC - Associacdo Empresarial para a
Inovacdo ao longo dos anos e que funcionam como apoio ao SGIDI. Estes documentos de apoio referem-
se ao Manual de Atividades IDI, ao Guia de Boas Praticas (2010) e ao Manual do /nnovation Scoring.

O quinto capitulo apresenta o Icecare IDI, uma ferramenta cuja principal funcao é representar o sistema
proposto no capitulo anterior.

Por ultimo, o sexto capitulo apresenta as principais conclusdes, assim como as principais limitacoes
durante a realizacao da dissertacao e os trabalhos que poderao ser desenvolvidos no futuro que possam
complementar o trabalho aqui desenvolvido.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Definicao de inovacao

A inovacao € hoje em dia, uma palavra muito comum no mundo das organizacdes, mas dificil de definir.
De facto, o termo "inovacao" é notoriamente ambiguo € ndo possui uma unica definicdo ou medida
(Adams, Bessant, & Phelps, 2006).

A inovacdo esta muitas vezes associada com a utilizacao de tecnologia de ponta, mas essa é uma visao
redutora. Pelo contrario, € menos a questdo de tecnologia € mais uma forma de pensar e descobrir
solucdes criativas dentro das organizacdes (Amabile, 1988; Hidalgo & Albors, 2008), através da
adequacao dos seus conhecimentos e competéncias nas suas ofertas (produtos ou servicos) ou na forma
como as ofertas sao entregues (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005). A inovacao ocorre de uma forma abstrata
dentro das organizacbes a nivel tecnolégico, de marketing ou organizacional gerando resultados
diferentes de caso para caso, podendo envolver varios tipos de inovacao (produto, processo, marketing
ou organizacional). Alias as inovacdes bem sucedidas resultam de uma boa combinacdo das varias
competéncias organizacionais (Caraca, Ferreira, & Mendonca, 2006).

Para além do tipo de inovacao, o grau de novidade é outra dimensao da inovacao que deve ser referida,
uma vez que nem todas as inovacdes sao completamente novas. Em relacao ao grau de novidade as
inovacOes estao divididas em inovacdes radicais e inovacoes incrementais. As inovacoes radicais sao
representadas por solucdes completamente diferentes das anteriores. Uma inovacao pode ser nova para
0 mundo, para uma industria, para uma organizacao ou para um departamento. Por outro lado, as
inovacoes incrementais representam alteracoes ou ajustamentos as solucdes que ja foram apresentadas
no passado (Schilling, 2005).

A inovacao € um processo interativo que envolve relacdes entre as organizacdes com diferentes atores
internos e externos (Kline & Rosenberg, 1986), nao sendo apenas uma ideia ou uma invencao, mas sim
todo o caminho até a sua implementacdo (Amabile, 1988; Eveleens, 2010). Uma forma de mostrar isso
é através da formula apresentada por Roberts (2007):

Inovacio = Invencdo + Exploracio

Em que o processo da invencao abrange todos os esforcos que visam criar novas ideias e fazé-las
funcionar. Enquanto que o processo de exploracao abrange todas as fases de desenvolvimento comercial,
aplicacéo e a difusao dos resultados.

A inovacao pode entao ser vista como uma ferramenta para os empreendedores, ou seja, 0 meio com
que eles podem explorar a mudanca como uma oportunidade para um negdcio ou um servico diferente
(Drucker, 1985). A adocao da inovacdo permite que as organizacdes se adaptem ao ambiente em que
estao inseridas, ou se antecipem as mudancas, a fim de aumentarem ou manterem a sua eficacia e
competitividade (Damanpour & Gopalakrishnan, 2001). A inovacao é o que as empresas ageis fazem,
ou seja, elas constantemente reinventam-se em termos das suas solucbes para o enigma representado



pelas ameacas e oportunidades no seu ambiente. I1sso pode significar adocao de novas tecnologias, ou
geracdo propria (Bessant, 2003).

Neste trabalho foi adotada a definicdo dada em 2005, pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE). A OCDE definiu a inovacdo como “a implementacao de um novo
ou significativamente melhorado produto (bem ou servico), processo, um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas empresariais, organizacao do local de trabalho ou relactes
externas.” (OCDE, 2005, p.46).

2.2 Tipos de inovacao

O Manual de Oslo divide a inovacdo em quatro tipos diferentes, sendo eles a inovacao de produto,
processo, marketing e organizacional. A tabela seguinte apresenta de forma resumida os varios tipos de
inovacao.

Tabela 1 - Adaptacéo dos Conceitos do Manual de Oslo.
Fonte: (OCDE, 2005).

Tipos de inovacao

A inovacao nos bens refere-se a criacdo de um novo bem ou melhorias
significativas nas especificacoes técnicas, componentes e materiais, software
incorporado na interface com o utilizador ou outras caracteristicas funcionais.

Nos servicos a inovacao pode ser detetada pela introducéo de novos servicos,
ou pela forma como o servico é prestado (por exemplo: aumento da eficiéncia
ou rapidez).

O lancamento de novas versdes de automdveis com a intencao de melhorar
algumas caracteristicas, como a introducao do GPS.

A inovacao de processo envolve a implementacdo de um novo ou
significativamente melhorado método de producéo ou distribuicao. Isto inclui
alteracoes significativas em técnicas, equipamento e/ou software.
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A introducéo do codigo de barras ou chip com identificacdo por radio
frequéncia para localizar materiais ao longo da cadeia de fornecimento.

As inovacdes de marketing ligadas ao produto, estao relacionadas com
mudancas significativas no design ou mudancas na embalagem. Ou seja, estas
alteracdes estao ligadas ao aspeto do produto, mas nao influenciam as
caracteristicas funcionais ou de utilizacao.

As inovacdes ao nivel do preco representam a introducao de novas estratégias

Marketing

para a politica de precos.

As inovacoes ligadas a promoc¢ao dos produtos envolvem o uso de novos
conceitos para promover 0s bens ou servicos da organizacao.




Os novos métodos de distribuicao representam a introducdo de novos canais
BISlVI[ZIoMM de vendas. Estes canais referem-se aos métodos utilizados para a venda dos
produtos, e ndo a métodos logisticos.

Apresentacao pela primeira vez de produtos em filmes ou programas de

televisao.

Praticas d As inovacdes nas praticas de negdcio envolvem a aplicacdo de novos métodos
raticas de

i para organizar os procedimentos e as rotinas utilizadas para o desenvolvimento
negécio

do trabalho.

As inovacdes na organizacao do trabalho abrangem a implementacao de novos
métodos de distribuicao de responsabilidades e tomada de decisao entre os

Organizacao
do trabalho

colaboradores para a divisao de trabalho dentro e entre atividades de unidades
organizacionais, assim como conceitos para a estruturacdo de atividades, como
a integracao de diferentes atividades de negocio.

Novos métodos organizacionais nas relacoes externas implicam a

Organizacional

Relacdes implementacdo de novas formas de organizar o relacionamento com outras
externas firmas, através de novos tipos de colaboracao, novos métodos de integracdo e
a subcontratacao de atividades comercias, pela primeira vez.

Uma organizacao que da aos seus colaboradores uma maior autonomia na
tomada de decisao e incentiva-os a contribuir com ideias, serve de exemplo
para uma inovacao deste tipo.

2.3 Evolucao dos modelos de inovacao

Os modelos de inovacao descrevem de uma forma abreviada o processo de inovacdo. A variedade de
modelos de inovacdo é resultado, por um lado, de uma falta de consenso sobre o processo de inovacdo
e, por outro lado, pelo proposito com o qual foi desenvolvido (Eveleens, 2010). Durante varios anos os
modelos de inovacdo foram se tornando mais complexos passando por varias geracdes com visdes
diferentes do processo (Marinova & Phillimore, 2003; Rothwell, 1994). De seguida sdo apresentadas
cinco geracdes de modelos de inovacdo, de um modo sucinto, partindo do trabalho de Rothwell (1994):

e 1% Geracao — Modelos lineares de fechnology push. os primeiros modelos lineares a aparecer
foram os modelos de fecfinology push. Neste modelo a inovacao € iniciada pela investigacéo ou
pesquisa basica e 0 mercado apenas recebe os resultados dai provenientes. A ideia deste modelo
& gue quanto maior a intensidade de pesquisa e desenvolvimento maior a probabilidade de éxito
no mercado (Rothwell, 1994).

e 2% Geracao — Modelos lineares de market pulf. por outro lado, os modelos de market pull partem
das necessidades de mercado. Neste caso o mercado funciona como gerador de ideias, que por
sua vez, vao direcionar as atividades de I&D. A partir de uma necessidade de mercado, €
desenvolvido um prototipo de um novo produto e em seguida, inicia-se o processo de



2.3.1

industrializacao do produto. As atividades de |&D perdem a importancia que tinham no modelo
anterior (Rothwell, 1994).

3% Geracao — Modelos interativos: os modelos desta geracdo procuram o equilibrio entre as
necessidades de mercado e as capacidades tecnoldgicas (Rothwell, 1994). O processo ¢ descrito
por uma rede complexa de comunicacao interna e externa a organizacao, ligando as varias
atividades internas da organizacdo ao mercado e a comunidade cientifica. A inovacao deixa de
ser o resultado final do processo e passa a poder acontecer em varias atividades ao longo do
processo. Este tipo de modelo pode ser visto também de uma forma circular e ndo apenas
sequencial (Marinova & Phillimore, 2003). Um exemplo deste tipo de modelo é o Modelo de
Ligacoes em Cadeia apresentado no ponto 2.3.1.

42 Geracao - Modelo integrado: as caracteristicas principais sao a integracao e o desenvolvimento
paralelo. Todos os departamentos internos sao envolvidos e trabalham em conjunto durante o
desenvolvimento de novos produtos, integrando também os fornecedores na fase inicial de
desenvolvimento. Esta abordagem permitia que o processo se tornasse mais eficiente. Mesmo
guando o desenvolvimento simultadneo nao é possivel, & essencial um certo grau de sobreposicao
funcional com a troca intensiva de informacao (Rothwell, 1994).

5% Geracao — Modelos em rede: este modelo surge do aperfeicoamento do modelo de quarta
geracdo. Nos modelos de quinta geracao ha uma enfase na inovacao colaborativa, baseada em
redes e sistemas, que deve ser direcionada para as parcerias (Tao, Probert, & Phaal, 2010). Os
modelos em rede sdo caracterizados por uma forte interacdo vertical dentro da empresa,
interacdo horizontal externa (por exemplo através de aliancas estratégicas), desenvolvimento de
processos interligados e paralelos e a utilizacao de ferramentas eletronicas. Alguns elementos
que caraterizam o processo de inovacao da quinta geracao sao: as estratégias baseadas no fator
tempo, desenvolvimento nao focalizado no preco, mas na qualidade e noutros elementos, enfase
na flexibilidade e responsabilidade da organizacdo, foco no cliente, integracdo com os
fornecedores primarios, cooperacdo tecnologica horizontal, o processamento eletrénico de dados
e as politicas de controlo da qualidade total (Rothwell, 1994).

Modelo de Ligacdes em Cadeia

Kline e Rosenberg (1986), criaram um modelo a que chamaram “ 7he Chain-Linked Mode!" ou Modelo

de Ligacoes em Cadeia, diferente dos modelos lineares até entdo. Uma visao chave de Kline e Rosenberg

€ que o conhecimento é produzido durante todo o processo de inovacao e nao apenas na fase inicial.

Por outras palavras, em 1&D o desenvolvimento é tdo importante como a investigacao (Caraca, Lundvall,
& Mendonca, 2009).

O Modelo de Ligacoes em Cadeia da enfase aos efeitos de retroacdo entre as fases do modelo linear de

technology push, bem como as numerosas interacées entre as empresas inovadoras com outras

empresas, os utilizadores industriais, os consumidores finais e as organizacdes do sistema cientifico e



tenoldégico. Neste modelo as atividades de inovacdo influenciam e sao influenciadas pelo mercado
(Marques & Abrunhosa, 2005).
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Legenda: C - cadeia central de inovacéo; f — efeitos de feedback ou retroacéo; F - feedback particularmente importante; K-R - ligacdes
entre o conhecimento (K) e a investigacéo (R); D - ligacdo direta entre a investigacao e fase inicial da invencao e/ou desenho do processo
analitico; | - apoio a investigacéo cientifica através de instrumentos, maquinas, ferramentas e procedimentos tecnologicos; S - apoio a

investigacao cientifica na area do produto.

Figura 1 — Modelo de Ligacdes em Cadeia.

Fonte: Adaptado de Kline e Rosenberg (1986).

Para os autores, o processo de inova¢do nao acontece apenas num Unico caminho, mas sim em cinco

caminhos interligados (Kline & Rosenberg, 1986), como se pode ver pela Figura 1:

O primeiro caminho consiste na cadeia central da inovacdo (C), que é dividida em cinco fases.
A primeira fase, ocorre com a identificacdo de uma oportunidade num mercado potencial. A
segunda consiste na invencao ou no desenho basico para preencher essa oportunidade, por
vezes a inovacao comeca aqui. A terceira fase & marcada pelo aprofundamento e teste do
projeto. A revisdo e reformulacdo da inovacdo assim como a sua producdo, representam a
quarta fase do processo. E por ultimo, a sua comercializacdo e distribuicao;

0 segundo trajeto, relaciona os feedbacks (F,f), ou interacdes, que ocorrem entre as varias fases
da cadeia central, e implicam uma interligacdo e cooperacao entre varias areas funcionais como
por exemplo 1&D e producao. O feedback mais relevante (F) vem dos futuros utilizadores da
inovacao assim como dos clientes;

0 terceiro caminho esta representado pelas ligacdes (K-R) e consiste na ligacdo da cadeia central
do processo de inovacdo ao conhecimento existente na organizacdo (K) e a investigacdo ou
conhecimento novo (R). Quando existe algum problema durante o processo de inovacdo as
organizacdes recorrem primariamente ao conhecimento interno (ligacdo 1) e caso nao seja
possivel solucionar o problema recorrem a investigacao (ligacdo 3). Dependendo do problema,
pode nao ser possivel chegar a uma solucao, o que torna o retorno da investigacdo para a



aplicacao pratica incerto (ligacdo 4). Isto mostra que a ligacdo da ciéncia a inovacao nao se faz
apenas no inicio do processo de inovacao, mas sim ao longo de toda a cadeia central a medida
gue é necessario;

e O quarto caminho é representado pelo avanco do conhecimento cientifico que pode dar origem
a inovacdes radicais (D). Estas inovacdes radicais sdo raras, mas quando acontecem provocam
grandes mudancas que geralmente se encontram na origem de novas industrias;

e Por ultimo, representado pela letra |, este caminho mostra o feedback dos produtos da inovacéo
para a ciéncia.

A principal vantagem deste modelo é o reconhecimento de que a inovacao tem origem em multiplas
fontes, por outro lado desvaloriza o ambiente institucional onde o processo de inovacao esta inserido
(Neto, 2015).

2.3.2 Modelo de Interacdes em Cadeia
O Modelo de Interacdes em Cadeia, apresentado na Figura 2, € um modelo de inovacdo para a economia
do conhecimento, que obedece a trés pressupostos:

e (eneralizar o Modelo de Ligacées em Cadeia;

e Abordar a terminologia presente na 3? edicdo do Manual de Oslo (2005);

e (Considera a inovacao tanto em bens tangiveis assim como em bens intangiveis, tanto como nos
sectores tradicionais (/ow-fech) como nos mais sofisticados (Aigh-tech) (IPQ, 2007).

Micro envolventes: fomecedores; consuliores; distribuidores; parceirs; clientes; concorrentes.
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Macro envolventes: skterma de educacio e formagio; sistema cientifico e tecnoldgico; infraestrutura informacional; reguladores; financiadores; sistemas sectoriais.

Figura 2 — Modelo de Interacoes em Cadeia.

Fonte: Adaptado de Caraca et al., 2006.



Além do diagrama de ligacdes em cadeia, o0 modelo parte também do esquema desenvolvido na norma
espanhola experimental da Asociacion Espafiola de Normalizacion (AENOR) para a gestdo da I1&D e da
Inovacdo. Nos modelos de referéncia apenas € considerada a inovacdo com base cientifica e de origem
tecnoldgica, o que facilitava a sua aplicacdo aos sectores de alta intensidade tecnologica. Todavia as
inovacOes relacionadas com tecnologia nao sao as Unicas que acontecem, e sdo muitas vezes
acompanhadas ou precedidas de outras a nivel organizacional e de marketing.

O objetivo do Modelo de Interacdes em Cadeia ¢, portanto, fornecer um modelo que atualiza,
complementa e amplia a perspetiva de Kline e Rosenberg. Esta nova proposta amplia as suas principais
ideias e relocaliza o processo de inovacdo no contexto da "economia de aprendizagem'. Tal como o
modelo de Kline e Rosenberg, o Modelo de Interacées em Cadeia esta centrado ao nivel da empresa
(Caraca et al., 2009).

O Modelo de Interacdes em Cadeia também segue as cinco fases internas a organizacao que vao desde
0 mercado potencial até a comercializacdo ou implementacdao da inovacado, assim como 0S Seus
feedbacks entre as diversas fases. A sequéncia de atividades é enrolada para abranger completamente
a dinamica dos processos de aprendizagem, e o processo de inovacao pode comecar em qualquer uma
das fases (Caraca et al., 2009).

A medida que a empresa desencadeia novas hipdteses e desenvolve novas solucées para os problemas,
ela recorrera necessariamente a informacdes disponiveis em campos especializados de conhecimento.
Os conhecimentos podem ja existir, na empresa ou fora dela e estdo divididos em conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos, conhecimentos de mercado e conhecimentos organizacionais. Por outro lado,
nem sempre o conhecimento necessario para a resolucao dos problemas que vao surgindo durante o
processo de inovacao existe, e por isso, € necessario recorrer a atividades de investigacéo. As atividades
de investigacdo estdao também divididas em trés areas: investigacdo cientifica e tecnologica, market
research e design e investigacdo sobre métodos organizacionais (Caraca et al., 2006).

Neste modelo sdo criadas interfaces que representam a capacidade de comunicar para dentro e para
fora das competéncias nucleares de forma a inovar e a aprender com vista a um novo ciclo de inovacéo.
As interfaces sado fundamentais para uma gestao eficaz da inovacdo, dado que permitem estruturar,
desenvolver e dinamizar as capacidades e as competéncias empresariais necessarias ao
desenvolvimento do projeto de inovacéo, potenciando as interacbes com as macro e micro envolventes.
As interfaces ndo tém necessariamente de existir ou funcionar em simultdneo ou em separado. As
interfaces, tal como o conhecimento e a investigacao, estao dividas em trés areas: interface tecnologica,
interface de mercado e interface organizacional. A interface tecnoldgica envolve atividades de vigilancia
tecnoldgica, cooperacao tecnoldgica e previsao tecnoldgica. A interface de mercado envolve as atividades
de analise a novos clientes, andlise interna e externa e propriedade intelectual. Por fim a interface
organizacional envolve as atividades de criatividade interna, gestao do conhecimento e capacidade
organizacional (Caraca et al., 2006; Caraca et al., 2009).

As envolventes sao representadas por atores e instituicdes que perfazem o contexto em que a empresa
inovadora esta inserida. Sendo as macro envolventes representadas por um conjunto de fatores



complexos e em evolucdo que influenciam indiretamente a probabilidade de sucesso técnico e a
rendibilidade da inovacdo, como por exemplo o sistema de educacdo. As micro envolventes sdo
representadas por elementos proximos a organizacao que interagem diretamente com a organizacao e
as suas praticas inovadoras, como por exemplo os fornecedores (Caraca et al., 2006).

2.4 Gestao da inovacao nas organizacoes

Como foi referido anteriormente a inovacdo ndo é apenas uma ideia, mas sim todo um processo desde
a sua origem até a implementacdo ou comercializacdo. Como é um processo, a inovacao pode ser gerida
(Tidd et al., 2005), e a sua gestdo consiste em desenvolver capacidades para captar os sinais de
mudanca e estar preparado para avancar para novas areas, adquirindo e desenvolvendo competéncias
que se adequem ao novo rumo escolhido (Leite et al., 2007; Teece, Pisano, & Shuen, 1997).

Devido as caracteristicas especificas de cada organizacdo, e uma vez que as industrias diferem em
termos de fontes de inovacdo e em termos das oportunidades de mercado e tecnoldgicas, € improvavel
que haja um unico modelo para gerir e organizar a inovacao (Tidd, 2001).

Mas a gestao da inovacao consiste em aprender a encontrar a solugcao mais apropriada para o problema
de gerir consistentemente esse processo e fazé-lo das maneiras mais adequadas as circunstancias
particulares em que a organizacdo se encontra. A gestdo da inovacdo passa essencialmente por gerir
quatro fases diferentes no processo de tornar as ideias num resultado com sucesso. As fases consistem
em:

e Monitorizar e procurar nos seus ambientes externo e interno sinais de potencial inovacao;

e Do conjunto de possiveis sinais de inovacao, escolher estrategicamente quais os que mais se
adequam a organizacdo e comprometer 0s recursos para a sua execucao;

e Tendo escolhido uma opcao, as organizacdes precisam de fornecer os recursos para explora-a;

e Finalmente, as organizacdes tém de implementar a inovacao, partindo de uma ideia, passando
por varios estagios de desenvolvimento até o lancamento final - como um novo produto ou servico
no mercado externo ou um novo processo ou método dentro da organizacao (Bessant, 2003).

A tarefa de gerir a inovacgéo consiste em criar rotinas especificas para a empresa. As rotinas representam
as abordagens que uma determinada organizacéo faz para enfrentar o desafio da inovacéo. As rotinas
de inovacao sao cada vez mais reconhecidas pela contribuicao que tém para a vantagem competitiva, e
nao podem ser simplesmente copiadas de um contexto para outro, elas precisam de ser aprendidas e
praticadas durante um periodo de tempo sustentado. As rotinas podem comecar pelo reconhecimento
de algo que funcionou ou como resultado de tentar uma abordagem nova e diferente. Mas se elas
funcionarem repetidamente, elas vao se estabelecendo gradualmente e eventualmente sao formalizadas
em estruturas e procedimentos, até que finalmente facam parte da personalidade da organizacao
(Bessant, 2003).
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De seguida sao apresentadas algumas das areas que devem ser geridas para facilitar a inovacao, assim
como algumas das ferramentas para a gestdo da inovacao. E preciso ter em conta que a gestdo destas
deve ser feita de uma forma conjunta, criando rotinas, e nao individualmente.

Estratégia de inovacao

A estratégia de inovacao descreve a postura de inovacao de uma organizacdo em relacao ao seu
ambiente competitivo em termos de seus novos planos de desenvolvimento de produtos e mercados
(Adams et al., 2006). Gerir a estratégia de inovacdo requer a compreensao do qué, porqué, e quando da
atividade de inovacao. Isso significa desenvolver, rever e atualizar uma politica e estratégia de inovacéo
consistentes com a missdo da organizacao e estabelecer metas de inovacao (lgartua, Garrigés, & Hervas-
Oliver, 2010), no curto e no longo prazo (Cooper, 2011). Num mundo em constante mudanca, a
renovacao estratégica é a Unica maneira de estar seguro contra a irrelevancia (Hamel, 2006).

Gestao de portfolio

Os gestores devem equilibrar os portfolios, e por isso necessitam de decidir quais os produtos e/ou
projetos que valem a pena perseguir, escolhendo um grupo ou portfélio que melhor atenda as
necessidades e objetivos organizacionais. Escolher e gerir um portfolio € uma atividade dinamica porque
0s projetos de inovacdo mudam e vao se desenvolvendo a medida que prosseguem. Isso exige uma
atitude flexivel e aberta, apoiada por um conhecimento de gestao para alinhar o portfolio com a estratégia
da empresa (lgartua et al., 2010; Miguel, 2013).

As organizacdes devem ter um portfélio equilibrado e ndo devem apenas focar em projetos de curto
prazo e/ou de baixo risco. Para evitar a incidéncia desse tipo de projetos, Cooper (2013) sugeriu a
utilizacao de “buckets” estratégicos que permitem avaliar os projetos do mesmo tipo em conjunto, e ao
mesmo tempo separar os projetos que estdo em diferentes “buckets”. Com a utilizacao dos “buckets”
estratégicos a organizacao define os varios tipos de projetos que quer implementar de acordo com a sua
estratégia e define os recursos que vai alocar a cada um dos “buckets”.

A utilizacao de um processo sistematico orientado por critérios claros de selecao pode ajudar a otimizar
0 uso de recursos limitados e melhorar a posicao competitiva de uma organizacdo (Adams et al., 2006).
Os critérios utilizados devem ter em conta o grau de incerteza associado a este tipo de projetos e nao
devem ser apenas critérios financeiros como por exemplo o valor atual liquido (Cooper, 2007, 2011). Os
critérios para a selecao podem estar relacionados com a oportunidade que o projeto podera dar no futuro,
ou com o grau de capacidade técnica que a organizacao tem para o executar (Mitchell, Phaal, &
Athanassopoulou, 2014).
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Processos de inovacao

O desenvolvimento da inovacdo é gerido e melhorado, através de um processo claro, usando uma logica
passo a passo estruturada para orientar e gerir a inovacao, possibilitando o trabalho eficiente em equipa,
eliminando as barreiras a inovacao e otimizando o tempo de chegada ao mercado, adotando e adaptando
métodos e técnicas para apoiar a inovacao, estabelecendo mecanismos para resolver problemas de
interface, melhorando o processo de inovacdo e melhorando todos os processos através da inovacao
(Igartua et al., 2010).

Gestao de projetos

Um projeto pode ser definido como um empreendimento Unico, representado por uma sequéncia de
atividades unicas, complexas e interligadas, limitadas no tempo, com o propdsito de atingir os objetivos
determinados dentro de um determinado orcamento (Miguel, 2013). Os projetos de inovacao requerem
uma boa gestao devido aos niveis relativamente altos de incerteza e risco que enfrentam. A gestao de
projetos de inovacao pode incluir a determinacao das necessidades e expectativas atuais dos clientes ou
futuros utilizadores dos projetos de inovacdo, desenvolvimento de novos produtos e servicos para
mercados atuais e futuros, inovando junto com os principais utilizadores e gerando e validando ideias e
oportunidades alternativas nas diferentes etapas dos projetos (Igartua et al., 2010).

Lideranca e cultura organizacional

Tendo o clima e a cultura adequados para a inovacao, uma vontade para investir em projetos inovadores
e mais arriscados, e uma boa lideranca sao fatores que distinguem as empresas inovadoras, de acordo
com Cooper (2011). A adaptacao da cultura deve ser liderada a partir do topo, e demora tempo até que
faca efeito (Cooper, 2011). Os lideres devem promover a inovacdo e uma cultura empresarial em toda a
organizacao, devendo-se envolver pessoalmente no estabelecimento e implementacdo de formas claras
e relevantes para apoiar a inovacao (lgartua et al., 2010). A lideranca nao é definida pelo exercicio de
poder mas sim pela capacidade de aumentar a sensacao de poder entre aqueles que estdo a ser
liderados (Hamel, 2006). As organizacdes poderdo proporcionar liberdade suficiente para permitir a
exploracao de possibilidades criativas, mas precisam também de um controlo sobre o processo de
inovacdo para o gerir de forma efetiva e eficiente. Ou seja, as organizacdes inovadoras devem adotar
estruturas e atitudes contrastantes a medida que passam da iniciacdo para os estagios de
implementacao da inovacao (Adams et al., 2006). Subjacente ao conceito de ambiente de trabalho estédo
questdes relacionadas a gestdo dos recursos humanos e a criacdo de uma cultura ou clima em que 0s
individuos percebem a inovacdo como um objetivo organizacional desejado e apoiado (Adams et al.,
2006). A organizacao deve recompensar e reconhecer os colaboradores que contribuem para a inovacao
(Cooper, 2011), e deve também ser propensa ao risco tolerando o fracasso e aprendendo com isso.
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Recursos humanos

Atrair, recrutar, motivar, recompensar e desenvolver individuos é essencial para ter uma gestdo de
recursos eficaz para a inovacdo. Gerir recursos humanos estrategicamente significa alinhar a gestao de
pessoas a estratégia de inovacdo e encontrar as pessoas certas para apoiar os planos de inovacao
(Igartua et al., 2010). O alinhamento entre os sistemas de gestao de recursos humanos e a estratégia e
objetivos IDI reforcam as possibilidades de a organizacao antecipar e responder aos desafios que lhe séo
colocados (COTEC, 2010).

Recursos

Uma vez que muitas organizacdes tém recursos limitados para a implementacao de projetos de inovacéao,
eles precisam de ser cuidadosamente atribuidos. A gestdo de recursos para a inovacao significa
disponibilizar recursos adequados para apoiar projetos de inovacéo, fornecendo tempo e recursos para
que as pessoas explorem as ideias, ligando a estratégia de inovacao e estratégia de recursos e garantindo
que as pessoas tenham recursos e espaco para desenvolver oportunidades de inovacao (lgartua et al.,
2010). Simplificando, se os recursos ndo forem fornecidos para os projetos de inovacado, esses projetos
nao serao feitos (Cooper, 2011).

Gestao de conhecimento e da propriedade intelectual

A gestdo do conhecimento esta preocupada com a identificacédo, traducao, partilha e exploracéo do
conhecimento dentro de uma organizacao.

A anadlise sistematica da organizacdo envolve a procura e avaliacdo de conceitos arquivados, novas
combinacoes de tecnologias existentes e novas aplicacdes para competéncias existentes. Esse tipo de
atividade as vezes é chamado de "gestdo do conhecimento" e baseia-se na nocao de que as grandes
organizacdes tipicamente ndo sabem o que sabem e nao conseguem explorar o conhecimento existente
(Tidd et al., 2005).

E possivel identificar duas abordagens distintas para a gestdo do conhecimento. O primeiro é baseado
em investimentos em tecnologias de informacéao, geralmente com base na tecnologia intranet. A segunda
abordagem € mais pessoal, baseada em processos, e tenta incentivar a equipa a identificar, armazenar,
compartilhar e usar informacdes em toda a organizacdo. A pesquisa sugere que, COMO em Casos
anteriores de inovacao de processos, que 0s beneficios apresentados pela tecnologia nao sao plenamente
realizados, a menos que os aspetos organizacionais sejam tratados primeiramente. Existe uma ampla
gama de estratégias de gestdo de conhecimento. Nenhuma abordagem serve para todas as
circunstancias, e a estratégia ideal dependera da estrutura organizacional, dos processos e da cultura
existentes, bem como da disponibilidade de recursos e da urgéncia de acdo (Tidd et al., 2005).

A propriedade intelectual destina-se a protecao dos bens intangiveis criados pela atividade intelectual do
ser humano, e sao propriedade das empresas ou pessoas que 0s criam ou ostentam a sua titularidade
(Dominguez, 2011). A criacdo de mecanismos de defesa para a protecdo da propriedade intelectual
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funciona como uma vantagem para as organizacdes uma vez que funciona como barreira a imitacdo ou
a apropriacao dos ativos intangiveis (Teece et al., 1997).

Tecnologia

O sucesso empresarial depende da descoberta e desenvolvimento de oportunidades, da combinacao
efetiva de invencdes geradas internamente e externamente, da transferéncia de tecnologia eficiente e
efetiva dentro da empresa e entre as empresas e do modo como sao protegidas (Teece, 2007). A
tecnologia ¢ um importante motor para que a inovacao seja bem-sucedida. As organizacdes devem estar
atentas as evolucdes tecnoldgicas, uma vez que nem sempre conseguem criar as suas proprias solucdes.
Claramente, as solucdes tecnologicas poderdo ja existir noutros lugares, e uma organizacao inovadora
pode simplesmente adota-las ou adapta-las através de simples modificacdes para uma nova finalidade
(Roberts, 2007). O desenvolvimento de novas tecnologias deve ser gerido pela exploracédo das tendéncias
de tecnologia e pelas tecnologias emergentes, identificando e avaliando tecnologias alternativas e
emergentes a luz do seu impacto nas empresas e na sociedade, gerindo o portfolio de tecnologia,
incluindo identificacao e substituicdo de tecnologia desatualizada, e explorando a tecnologia existente ao
reutiliza-a (Igartua et al., 2010).

Ligacao ao mercado

Avigilancia de mercado tem um papel fundamental a desempenhar na geracao de ideias para a inovacao.
A ligacdo ao mercado pode fazer a diferenca entre uma boa ideia e um produto bem-sucedido, uma vez
gue sem marketing e vendas, uma inovacao de produto ou um novo servico nao atrairia o interesse dos
clientes, e o desenvolvimento de um canal de vendas efetivo é fundamental. Explorar novos mercados
também é um caminho para a inovacao, e o departamento de marketing pode auxiliar na identificacao
de necessidades especificas e no desenvolvimento de novos relacionamentos e novas oportunidades. O
grau de colaboracao e integracao entre marketing e I1&D tem uma profunda influéncia no sucesso dos
projetos de inovacao (lgartua et al., 2010).

RelacoOes externas

Promover a inovacao significa fortalecer redes, trocar ideias e compartilhar conhecimento dentro e fora
da empresa. A criacao de redes de inovacao permite as empresas reduzir os custos ou riscos envolvidos
no desenvolvimento de novas tecnologias ou na entrada de novos mercados, alcancar economias de
escala, reduzir o tempo para desenvolver e comercializar novos produtos e para promover a troca de
conhecimento (Tidd et al., 2005). As redes de inovacao, como as ligacdes com fornecedores e com 0s
centros de saber, sao cada vez mais importantes para os esforcos de inovacao nas organizacoes.
Contudo poderao existir alguns riscos relacionados com a criacdo de redes como a fuga de informacéo,
a perda do controlo ou da propriedade dos bens e a existéncia de objetivos ou ambitos diferentes, o que
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pode resultar em conflito (Tidd et al., 2005). As organizacdes deverdo fazer os possiveis para tirar o
maximo partido das relacdes externas sem por em causa o seu trabalho.

Medidas de desempenho

A criacéo de medidas para o desempenho da atividade de inovacéo pode impulsionar o desenvolvimento
da capacidade de inovar. A medicao do desempenho € vista como um processo abrangente, o que
significa que todas as atividades que acontecem na organizacao podem ter um impacto no desempenho
da organizacdo (Saunila, 2016). Por isso, os indicadores de desempenho ndo se deverdo apenas focar
nas entradas e saidas do processo de inovacao, mas sim nas varias areas envolvidas e alinhados com a
estratégia organizacional (Adams et al., 2006). Tal como acontece com qualquer outro aspeto da gestdo,
a gestao da inovacao requer sistemas de medicao adequados para permitir aos gestores medir o impacto
das atividades de gestao da inovacao no desempenho da empresa.

Técnicas para a gestao da inovacao

As técnicas para a gestdao da inovacao sdo representadas por ferramentas ou metodologias que as
organizacdes utilizam para apoiar a inovacdo. No estudo realizado por Hidalgo e Albors (2008), é
demonstrado que a aplicacao de técnicas de gestdo de inovacao facilita a introducdo de novas tecnologias
em produtos ou processos, assim como as alteracdes necessarias a organizacdo. Além disso, é referida
a importancia das técnicas de gestdo da inovacdo para o aumento da competitividade. As empresas
inovadoras estao mais protegidas das desaceleracoes ciclicas, e a sua margem de lucro é maior do que
aquelas que nao o sdo (Tidd, 2001). A Tabela 2 apresenta um conjunto de técnicas para a gestao da
inovacao propostas por Hidalgo e Albors.
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Tabela 2 - Técnicas de gestao da inovacao.
Fonte: (Hidalgo & Albors, 2008).

Técnicas de gestao da inovacao

Tipologia de ferramentas de gestao da inovacao Metodologia ou ferramenta

Auditorias de conhecimento
~ ) Mapeamento do conhecimento
Ferramentas gestdo do conhecimento .
Gestao de documentos

Gestao da propriedade intelectual

Vigilancia de tecnologia
Procura de tecnologia
Analise de patentes
Business Intelligence
Gestao da relagcao com o cliente

Técnicas de Market intelligence

Geo-marketing

Groupware

B ) Team-building
Ferramentas de cooperacao e de rede (networking) Gestio da cadeia de abasteci ;
estdo da cadeia de abastecimento

Clustering industrial

Teleworking
Intranet
Técnicas gestao de recursos humanos Recrutamento online
e-Learning
Gestao de competéncias

B ) 1&D - Gestéo da interface de marketing
Abordagens para a gestao de interfaces o N )
Engenharia simultanea ou concorrencial

Brainstorming
Pensamento lateral
Técnicas de desenvolvimento da criatividade TRIZ (teoria da resolucao inventiva de problemas);
Método Scamper
Mind Mapping

Benchmarking
Técnicas de melhoria do processo Fluxos de trabalho (Workfiows)
Restruturacdo do processo de negocio

Gestao de projetos
Técnicas de gestao de projetos de inovacao Aprovacao dos projetos
Gestao do portfolio de projetos
Sistemas CAD
Prototipagem rapida

Ferramentas de gestao do desenvolvimento do design e do »
Abordagens de usabilidade

produto ) )
Quality function deployment (QFD)
Analise de valor
Simulacgéo do negdcio
Ferramentas de criacdo de negocios Plano de negdcios

Spin-offdesde a investigacao até ao mercado

2.5 Inovacao nas PMEs

As PMEs, seguindo o guia relativo a definicdo das PMEs da Unido Europeia (2015), sdo representadas
pelas empresas com menos de 250 pessoas efetivas e cujo volume de negdcios nao ultrapassa os 50
milhoes de euros ou 0 balanco total anual nao excede os 43 milhdes de euros.
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Devido as suas dimensdes, as PMEs apresentam algumas caracteristicas comuns para a inovacao. Entre
elas destacam-se a influéncia do proprietario ou empresario, a escassez de recursos, capacidades
organizacionais flexiveis, foco no curto prazo, orientacdo para as necessidades dos clientes e foco no
mercado regional e local e por fim um baixo grau de formalidade das atividades (Bos-Brouwers, 2010).

Uma vez que as PMEs tém uma forte dependéncia da gestao de topo, os atributos dos gestores como a
sua formacao, experiéncia, responsabilidades e vinculos externos, desempenham um papel central. Em
particular, o seu nivel de competéncias técnicas e de organizacdo determinardo se poderao ou nao
desenvolver e explorar comercialmente uma vantagem tecnolédgica especifica para a empresa (Tidd et
al., 2005).

Embora as PMEs parecam estar menos preparadas para a inovacao, elas possuem vantagens
comportamentais que podem compensar a falta de recursos. Através de um estilo de lideranca informal,
capacidades de organizacdo flexiveis e pessoal motivado (Bos-Brouwers, 2010). E por isso que as
peguenas empresas muitas vezes ndo precisam das estratégias formais que sdo usadas pelas grandes
empresas para assegurar a comunicacao e a coordenacdo (Tidd et al., 2005). Contudo, de acordo com
Terziovski (2010), as PMEs provavelmente melhorardo o seu desempenho & medida que refletem cada
vez mais as grandes empresas em relacao a adocdo de uma estratégia e uma estrutura formal.

A falta de recursos internos nas PMEs origina a incapacidade de garantir internamente todo o processo
de inovacao, o que leva a utilizacdo de atividades de inovacao aberta. A inovacao aberta consiste no
desenvolvimento de oportunidades inovadoras, baseadas em caminhos internos e externos a
organizacao, para chegar ao mercado (Van de Vrande, De Jong, Vanhaverbeke, & De Rochemont, 2009).
As PMEs recorrem a parcerias externas para poderem obter acesso a tecnologia sofisticada e
conhecimentos tecnologicos, dificeis de encontrar internamente devido as suas limitacdes (Bos-
Brouwers, 2010).

E provavel que as PMEs inovadoras tenham ligacdes diversas e extensivas com uma variedade de fontes
externas de inovacao e, em geral, existe uma associacao positiva entre o nivel de contribuicdes externas
cientificas, técnicas e profissionais e o desempenho de uma PME (Tidd et al., 2005). No entanto, essas
relacdes ndo sdo gratuitas e a gestdo e exploracdo destas ligacdes pode ser dificil para uma PME e
sobrecarregar os limitados recursos (Spithoven, Vanhaverbeke, & Roijakkers, 2013; Tidd et al., 2005) e
em alguns casos, o custo da colaboracao pode ser superior aos beneficios, e por isso devem ter uma
gestdo cuidada tentando tirar o maior partido das colaboracdes.

Em suma, as PMEs devem equilibrar os /nputs e outputs de inovacao para garantir que a inovacao nao
tenha um impacto adverso que possa levar a custos potencialmente elevados. Uma vez que o custo
relativo da inovacao é mais significativo para as PMEs do que para as grandes empresas, as pequenas
empresas devem evitar resultados de inovacao nao intencionais, pois qualquer falha na inovagdo ou
resultado negativo podera torna-las avessas ao risco (Laforet, 2013).
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2.6 Inovacao em Portugal

De dois em dois anos é realizado, na Unido Europeia, o Inquérito Comunitario a Inovacdo (CIS) que
permite ter uma percecao sobre o estado da inovacao na Comunidade Europeia. Em Portugal, a analise
dos dados ¢ feita pela Direcao Geral de Estatisticas da Educacao e Ciéncia. O CIS 2014 conta com 7083
respostas validas, no pais (Dgeec, 2016). Na analise aos resultados a amostra é estratificada por
classificacdo das atividades econdmicas (CAE), por distribuicdo regional (NUTS Il) e por nimero de
pessoas ao servico, e os dados referem-se aos anos entre 2012 e 2014. Aqui apenas € utilizada a analise
por numero de pessoas ao servico, para perceber quais as diferencas entre as PMEs e as grandes
empresas.

O primeiro grafico representa a percentagem de empresas com atividades de inovacao, assim como a
percentagem por tipos de inovacdes realizadas pelas empresas. Através da Figura 3 é possivel perceber
que, em Portugal, as grandes empresas sao mais propensas a inovacao, € a medida que a dimensao
das organizacdes aumenta, as organizacoes estdo mais envolvidas em atividades de inovacdo. A inovacao
de processo é o tipo de inovacao mais comum para as varias dimensdes das organizacoes, e o tipo
inovacao menos utilizado varia de acordo com a dimensao das empresas. Para as pequenas e médias
empresas a inovacao organizacional € a menos comum, enquanto que para as grandes empresas a
inovacao de marketing (45%) é a menos utilizada.

Empresas com inovacdo de marketing

Empresas com inovacao organizacional

Empresas com inovacdo de processo

Empresas com inovacéo de produto

Empresas com inovacédo de produto e/ou processo

81,8
Empresas com Atividades de Inovacao 65,2

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

E250 oumais M49a249 m10a49

Figura 3 — Atividades de inovagao, por nimero de pessoas ao servico, 2012-2014 (%).

Fonte: CIS 2014.

0 segundo gréfico, representado pela Figura 4, apresenta os obstaculos que as empresas enfrentaram
para nao realizarem nenhuma atividade de inovacao. Os obstaculos variam de acordo com a dimenséo
das empresas, como se pode verificar pela Figura 4. Para as grandes empresas a falta de recursos
humanos qualificados (7,5%) ¢ o maior obstaculo a inovacao. Enquanto que para as empresas de
pequena e média dimensdo o maior obstaculo é a falta de financiamento interno para a inovacéo. E
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possivel verificar pelo grafico que, a excecao da falta de recursos humanos qualificados, as PMEs sao as
gue mais obstaculos encontraram para nao realizarem nenhuma inovagao.

Demasiada concorréncia no mercado de atuacao da empresa

Mercado com procura incerta para as suas ideias de inovacdes

Falta de parceiros de cooperacao

Dificuldades na obtencéo de subsidios ou apoios publicos para a
inovacao

Falta de pessoal qualificado dentro da empresa

Falta de crédito ou capital privado

Falta de financiamento interno para a inovacao 2

12

[H250 oumais W49a249 W10a49

Figura 4 — Obstaculos detetados pelas empresas sem atividade de inovacao para nao terem desenvolvido atividades de inovacdo, 2012-
2014 (%).

Fonte: CIS 2014.

Com a utilizacao do CIS é possivel verificar alguns dos padroes entre as empresas de acordo com a sua
dimensao. As pequenas empresas, como seria de esperar, sao aquelas que sentem mais dificuldade na
hora de inovar, pois sao aquelas que apresentam uma menor percentagem de realizacao de atividades
relacionadas com inovacao, e por outro lado, sdo as que apresentam uma maior percentagem de
obstaculos.

Ao longo dos anos, varios organismos tém explorado o tema da inovacdo e da competitividade nas
organizacdes em Portugal. Como resultado tém surgidos alguns estudos sobre inovacdo, e foram
publicados varios documentos e normativos orientadores sobre a gestdo da inovacao, que podem ser
uma ajuda para as empresas que tém maiores dificuldades em inovar. Entre os varios organismos
destacam-se a COTEC - Associacdo Empresarial para a Inovacdo e o Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e a Inovacdo (IAPMEI). Ambas promovem a pratica da inovacdo de uma forma
sustentada, assim como a criacdo de uma cultura de apoio a inovacdo dentro das organizacoes,
fornecendo as empresas ferramentas que estas podem aplicar para a pratica da inovacao.

A COTEC, criada em 2003, tem como missao “promover o aumento da competitividade das empresas
localizadas em Portugal, através do desenvolvimento e difusdo de uma cultura e de uma pratica de
inovacao residente no pais” (COTEC, 2016). A COTEC tinha, em junho de 2016, 343 associados, e as
suas areas de atividade estavam divididas em: dinamizacao da inovacao empresarial, valorizacao do
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conhecimento, aceleracdo do crescimento das PMEs e projetos. Ao longo dos anos a COTEC tem
desenvolvido inumeras iniciativas podendo se destacar:

e O Bardmetro Inovacao — que é uma plataforma que visa disponibilizar informacdes sobre a
inovacao em Portugal, de um modo acessivel e simplificado. As informacdes incidem sobre
indicadores e estatisticas IDI, praticas de gestao da inovacéo nas organizacoes e opinides de
empresarios reconhecidos sobre questdes de inovacao (COTEC, 2016);

e O /nnovation Scoring — que é uma ferramenta, criada em colaboracdo com o IAPMEI, que
permite as organizacdes fazerem uma autoavaliacdo das suas capacidades e do desempenho
em relacao a inovacao. Esta ferramenta consiste num questionario, € na sua nova versao,
criada em 2017, dividido em cinco areas: estratégia, organizacao, processos DI,
potenciadores e impacto (COTEC, 2017);

e O Guia de Boas Praticas de Gestao de Inovacao — este guia consiste na compilacao de varios
casos de boas praticas certificados pela NP 4457:2007, que podem ser utilizados como
exemplo para outras empresas (COTEC, 2010, 2016).

O IAPMEI por sua vez tem como missao promover a competitividade e o crescimento das micro,
pequenas e meédias empresas, dando especial importancia a inovacao, ao empreendedorismo e ao
investimento empresarial. O IAPMEI atua sob a tutela do Ministério da Economia, no apoio local as PMEs
através de uma rede regional de Centros de Desenvolvimento Empresarial, acompanhando as diferentes
fases do ciclo de vida empresarial. Em relacdo ao empreendedorismo e inovacao o IAPMEI promove um
conjunto alargado de programas, iniciativas e servicos, privilegiando a colaboracao e de trabalhos em
rede, em beneficio da PME (IAPMEI, 2017).

Além destes dois organismos, as universidades também desempenham um papel crucial para a
promocao da inovacao e para a transferéncia do conhecimento, uma vez que € nelas que uma parte do
capital humano é formado e o conhecimento é gerado e transferido para o mercado e para a sociedade.

2.7 Referenciais normativos para a gestao IDI em Portugal

Em Portugal existem quatro normas relacionadas com a gestdo da IDI, que pretendem apoiar as
organizacdes a definir metodologias e ferramentas que identifiquem e promovam as atividades de IDI,
proporcionando a adogdo de uma abordagem sistematica a gestao da inovacao (Spi, 2013).

As normas estao divididas em:

e NP 4456:2007 Gestdo da Investigacado, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) Terminologia e
definicbes das atividades IDI, que tem como objetivo estabelecer conceitos gerais de inovacao,
tipos de inovacao, atividades IDI, e outros conceitos relacionados com a gestao da inovacao;

e NP 4457:2007 Gestao da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI), Requisitos do
Sistema de Gestao de IDI, que tem como objetivo especificar os requisitos de um SGIDI para
que a organizacao implemente uma politica IDI tendo por fim aumentar a eficacia do seu
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desempenho inovador. Esta norma permite a certificacdo do sistema de gestdo DI
implementado.

e NP 4458:2007 Gestdo da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI). Requisitos de um
projeto IDI, desde a definicao de objetivos, planeamento, acompanhamento e controlo e
avaliacao de resultados IDI.

e NP4461:2007 Gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI). Competéncia e
avaliacado dos auditores de SGIDI e dos auditores de projetos IDI, que define os requisitos de
competéncias necessarios aos auditores do SGIDI e de projetos de IDI, assim como 0s
requisitos para a manutencao e melhoria de competéncias e a sua avaliacao.

De seguida é apresentada a NP4457:2007, que é a norma utilizada para a realizacao do estudo.

2.7.1 Norma Portuguesa 4457:2007

A Norma Portuguesa 4457 nasce em 2007 com o proposito de definir os requisitos para um Sistema de
Gestao de Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao eficaz. Ela define linhas orientadoras para que as
empresas que a adotarem definam uma politica IDI, com vista a atingirem os seus objetivos propostos e
beneficiarem de um melhor desempenho nesta tematica. A norma surge do Modelo de Interacdes em
Cadeia, e é aplicavel a qualquer organizacao, publica ou privada, independentemente da sua dimensao,
complexidade ou sector em que se insere. Além disso ela é aplicavel a qualquer tipo de inovacédo e
orienta-se para a melhoria continua (IPQ, 2007).

A norma segue uma abordagem PDCA - Planear, executar, verificar e atuar e esta alinhada com a NP
EN ISO 9001:2000 “Sistemas de gestdo da qualidade — Requisitos (ISO 9001:2000)” e com a NP
14001:2004 “Sistemas de gestdo ambiental — Requisitos e linhas de orientacdo para a sua utilizacdo
(ISO 14001:2004)", bem como outras normas do sistema de gestao. Por isso ela pode ser implementada
de forma independente ou alinhada com outras normas compativeis (IPQ, 2007).

Os requisitos apresentados pela norma estao divididos em quatro grupos, como € possivel observar pela
Tabela 3.

Na primeira seccao - Responsabilidades da gestao é necessario estabelecer uma politica IDI que oriente
toda a organizacao, e que deve estar alinhada com a estratégia, a missao e a visao organizacional. A
politica IDI deve ser desdobrada em objetivos mensuraveis, aos quais sao atribuidos responsaveis e
metodologias para a sua concretizacdo, para que mais tarde se possa refletir e reavaliar a situacao da
organizacao face aos resultados, a evolucao do negocio e as envolventes.

A seccao Planeamento da IDI envolve o planeamento para a detecéo de ameacas e oportunidades pelas
interfaces, do modo como vai captar e avaliar as ideias ou as oportunidades originadas e da gestao dos
projetos dai resultantes.

A terceira seccao engloba a implementacado e operacédo do SGIDI. Neste ponto sdo identificadas algumas
atividades de gestao da IDI que podem ser realizadas pelas organizacdes, como por exemplo a gestao
de portfélio e gestao de ideias. A organizacao deve ainda assegurar o estabelecimento de procedimentos
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de comunicacao externa e interna apropriados, assim como e registo e controlo de toda a documentacao
relevante para o SGIDI.

A quarta seccdo refere a avaliacdo dos resultados e melhoria, e indica que a organizacdo deve
implementar procedimentos para avaliar os resultados do processo de inovacao, incluindo os resultados
das atividades planeadas na seccao de Planeamento da IDI. A realizacdo de auditorias internas, por
pessoas que nao estejam a auditar o seu proprio trabalho, € um dos requisitos para a avaliacao.

Tabela 3 - Requisitos para um SGIDI.
Fonte: (IPQ, 2007).

Responsabilidades da gestao: Planeamento da IDI:

1 - Politica IDI, 1 - Gestao das interfaces e da producao do

2 — Responsabilidade e autoridade: conhecimento;

2 - Gestdo das ideias e avaliacdo das

[.  Gestao de topo; .
oportunidades;

Il. Representante da gestao; .
3 - Planeamento de projetos IDI.

IIl.  Revisao pela gestao.

Implementacao e operacao: Avaliacao dos resultados e melhoria:
1 - Atividades de gestao IDI; 1 - Avaliacdo dos resultados;

2 — Competéncia, formacao e sensibilizacao; 2 — Auditorias internas;

3 - Comunicacéao; 3 — Melhoria.

4 - Documentacédo;

5 — Controlo dos documentos e registos.

Para a implementacdo da norma as organizacfes sao responsaveis por estabelecer, documentar,
implementar e manter um SGIDI, melhorando-o continuamente, seguindo os pontos referidos.

Um SGIDI eficazmente gerido pode acelerar e sistematizar a inovacao, pode incentivar a aprendizagem
continua, pode otimizar o potencial de todos os profissionais, pode incentivar a submissao de ideias,
entre outros (Faceira, 2013).

Ao longo dos anos o nimero de empresas certificadas tem vindo a aumentar, e a 31 de dezembro de
2016, ja existiam 170 empresas certificadas pela norma, de acordo com a base de dados do Instituto
Portugués de Acreditacdo (IPAC, 2016), e como se pode ver pela Figura 5. As razdes que levam a
certificacdo SGIDI, segundo Neto (2015), sdo claramente de ordem interna, ao nivel da sistematizacéo
do processo de inovacao, planeamento e controlo de projetos e por fim a promocao da gestao do
conhecimento e interfaces (partilha de informacao) e a sistematizacao das relacdes com o exterior.
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Figura 5 — Numero de empresas certificadas pela NP4457:2007.

Fonte: (Faceira, 2013; IPAC, 2016)

Em 2016, num estudo realizado a 66 empresas certificadas pela norma até 2012, os autores chegaram
a conclusao que a gestao da IDI e das atividades de criatividade afetavam positivamente o desempenho
financeiro das organizacdes, sendo que as organizacdes que se certificam em IDI e tém uma boa gestdo
das atividades relacionadas com a criatividade sao as que tém um melhor desempenho ao longo do
tempo (Gomes, Gonzalez-Loureiro, Braga, & Braga, 2016).
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A estratégia utilizada para a investigacdo foi um estudo de caso, que ¢ definido como uma estratégia de
investigacdo que envolve uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo particular em
contexto real, em que limites entre esse fendmeno e seu contexto ndo sdo evidentes sendo necessario
recorrer a varias fontes para a recolha de dados (Schell, 1992). Este estudo é baseado na realidade da
Gelado Colorido e teve a duracao de 6 meses. A perspetiva adotada foi essencialmente positivista e a
natureza do estudo € exploratdria, na medida em que se partiu de conceitos e teorias estabelecidas,
embora a abordagem seja predominantemente qualitativa.

Numa primeira etapa da investigacao foi realizada uma revisdo da literatura de modo a fundamentar a
investigacdo desenvolvida, com base numa abordagem dedutiva. As fontes bibliograficas sdo sobretudo
secundarias, principalmente artigos e livros sobre o tema. Para a pesquisa das fontes bibliograficas foi
necessario recorrer as bases de dados do /S/ Web of Science (www.webofknowledge.com), Scopus
(www.scopus.com), b-on (www.b-on.pt), Google Scholar (www.scholar.google.pt) e ao Google
(www.google.pt), assim como a biblioteca da Universidade do Minho. A revisdo da literatura comecou de
um ponto de vista mais amplo, com a definicdo de inovacao e a evolucao dos modelos de inovacédo, com
especial enfoque nos modelos ligados a norma em estudo (Modelo de Ligacdes em Cadeia e Modelo de
Interacdes em Cadeia), passando pela gestdo da inovacéo, pela inovacdo nas PMEs e em Portugal,
finalizando com a NP 4457:2007.

A segunda etapa consistiu na familiarizacdo e na analise genérica a empresa com o proposito de perceber
qual a situacdo em que se encontrava em relacdo a gestdo da inovacdo. Apds a analise genérica foi
necessario realizar uma caracterizacdo sistematica aos produtos e processos, e assim conhecer quais
as atividades relacionadas com inovacao que ja eram desenvolvidas.

E por fim, partindo dos conhecimentos desenvolvidos durante a revisao da literatura, e através da
caracterizacao sistematica foi possivel identificar quais as principais lacunas para a gestao da inovacao,
e assim propor um sistema que ajude a definir o processo de inovacao e corrija essas lacunas, tendo
em conta os requisitos apresentados pela NP 4457:2007 e as caracteristicas da organizacdo em estudo,
tendo em conta as opinides dadas pelos colaboradores da empresa.

No caso em estudo, a recolha de dados envolveu sobretudo a analise documental, a observacao
participativa e a realizacao de entrevistas nao estruturadas, através de uma visita semanal a organizacao
em estudo, durante a investigacdo. Como a recolha de dados é feita a partir de diferentes fontes de
dados, é essencial que essa informacao seja triangulada, o que significa que informacdo que vem das
diferentes fontes é comparada de modo a assegurar a sua correta interpretacdo (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2009). A analise documental englobou a selecdo, tratamento e interpretacao da informacéo
existente nos documentos e foi realizada de um modo sistematico, e foi fundamental para a criacao do
sistema proposto. A analise da NP 4457:2007 permitiu o estudo dos requisitos necessarios para a sua
implementacao, orientando também a estrutura do sistema proposto. Para além da norma foram
analisados outros documentos, complementares ao estudo da norma, publicados pela COTEC: O Guia
de Boas Praticas de Gestdo da Inovacdo (COTEC, 2010), o Manual de Identificacao e Classificacdo das
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Atividades IDI (COTEC, 2008) e o Manual de Apoio /nnovation Scoring (COTEC, 2017). O Guia de Boas
Praticas retine varios casos de boas praticas apresentados por empresas certificadas, enquanto que o
Manual de Identificacdo e Classificacdo das Atividades IDI permite uma compreensao dos conceitos
basicos associados a classificacdo de atividades IDI, assim como apresenta algumas praticas de
organizacao e classificacdo dessas atividades. O Manual de Apoio /nnovation Scoring é uma ferramenta
de autorreflexao para a organizacao, e permitiu identificar areas essenciais para a gestao da inovacao. A
analise estratégica da Gelado Colorido foi 0 documento utilizado para aceder a informacao interna da
organizacao. Através da sua analise foi possivel perceber quais as atividades que ja estavam planeadas
para a inovacao e compara-las com a realidade da organizacao, assim como recolher informacdo sobre
0s objetivos estratégicos, a sua missao e visao.

Uma vez que a investigacao ocorreu em ambiente empresarial, e como forma de completar ou confirmar
a informacao recolhida na analise documental, recorreu-se a observacdo participativa e as entrevistas
nao estruturadas. A observacdo participativa permitiu analisar quais as rotinas e procedimentos
desenvolvidos atualmente na Gelado Colorido, enquanto as entrevistas nao estruturadas permitiram
entender qual a percecao que os colaboradores tém sobre a inovacdo na organizacao. Atualmente, devido
a um percalco relacionado com o fornecimento de energia (explicado na seccao seguinte), a organizacao
ainda nao consegue produzir os seus gelados em grande escala, o que fez com que as entrevistas nao
estruturadas tivessem sido direcionadas para o futuro da organizacao, abordando diferentes tematicas
nao so ao nivel dos seus produtos, mas também ao nivel dos seus recursos humanos, do seu mercado-
alvo, das suas parcerias estratégicas e possiveis praticas organizacionais que ira adotar no futuro. Os
entrevistados foram os dois elementos que constituem a direcao e o representante do departamento de
qualidade.

3.1 Caracterizacao da empresa Gelado Colorido

A Gelado Colorido - Fabricacdo de Gelados e Sorvetes Lda. (cujo logotipo é apresentado na Figura 6), é
uma pequena empresa, pertencente as industrias transformadoras, especificamente a alimentar. Foi
criada em 2012, com o intuito de oferecer aos seus clientes gelados funcionais. Um alimento funcional
¢ conceptualizado como aquele que comporta uma melhoria para a saude ou bem-estar, providenciando
um determinado beneficio para além do nutritivo. Sendo um alimento funcional este é direcionado para
a populacao em geral, embora com impacto junto de publicos-alvo com determinadas patologias, ou
estilo de vida saudaveis.

Figura 6 — Logotipo da Gelado Colorido.

Fonte: http://Icecare.pt/
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A sua visao passa “pela extrapolacdo do tradicional papel do gelado. Os seus produtos sdo denominados
fcecare. Neste sentido, o gelado ndo so satisfaz uma necessidade, mas passa a ser um alimento
funcional”, e a sua missdo passa por “Produzir gelados diferenciados, assentes na dtica dos alimentos
funcionais”, uma vez que pretende satisfazer as necessidades dos consumidores de gelados com
produtos que aliem o prazer ao valor nutricional, com impactos positivos ao nivel da satde e da nutricao.

Desde a sua criacdo a Gelado Colorido ja passou por algumas mudancas. Inicialmente a empresa
comecou por comprar e revender gelados artesanais diferentes dos ditos normais, como por exemplo o
gelado de algas, para conhecer o mercado deste tipo de produtos. Numa segunda fase, a fase de testes
onde se encontra atualmente, a Gelado Colorido esta a desenvolver os seus préprios sabores que da a
provar aos seus clientes para assim saber qual a sua opinidao e quais 0s que mais se destacam. Nesta
fase ja comecou a vender os seus gelados, mas ainda em pequena escala. As instalacdes fabris para a
producédo em grande escala ja estao concluidas e a empresa ja deveria estar a produzir os seus gelados
a escala industrial, porém, devido a problemas relacionados com o fornecimento de energia, a sua
producao mantem-se em pequena escala, e é integralmente realizada no seu laboratério, que ja se
encontra operacional. No futuro, quando a linha de producao estiver operacional, a organizacédo pretende
entdo comecar a produzir em grande escala.

A venda dos gelados destina-se sobretudo a grupos distribuidores e gelatarias gourmet. A empresa nao
detém uma cadeia de distribuicao propria, pelo que recorre a parcerias para solucionar esse problema.
Dado o nivel de investigacdo e desenvolvimento associado aos seus produtos, o valor dos mesmos
tendera a ser superior aos outros gelados, orientando-se para mercados menos sensiveis a elasticidade
do preco da procura. Inicialmente, o mercado alemao é o alvo preferencial da empresa, visto que retine
um forte poder de compra com certos habitos de consumo e devido ao facto de a Gelado ja contar com
algumas parcerias estratégicas nesse pais. Neste momento toda a producao é vendida na Alemanha.
Atualmente a organizacdo é certificada pela NP9001:2008, e no futuro pensa certificar-se noutras areas,
como as NP EN ISO 22000:2005 - Sistemas de gestdo da seguranca alimentar e NP 4457:2007 -
Sistemas de Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo, de forma a demonstrar aos seus
clientes, a garantia de um produto e servico de exceléncia.

Em relacao a oferta de produtos deste tipo, a Ola e a Nestlé, que dominam em grande parte a venda de
gelados, apresentam alguma escolha em termos de alimentos funcionais, mas este ndo ¢ de todo o seu
mercado alvo. Desta forma, e dado o crescimento da procura por este tipo de produtos, a Gelado podera
absorver uma quota de mercado substancial.

Em relacdo a inovacdo, nesta fase de transicdo para a unidade industrial, a Gelado ainda nao tem definido
um processo concreto para gerir a inovacdo. Atualmente a inovacdo na Gelado Colorido esta mais
direcionada para as atividades de Investigacdo e Desenvolvimento no seu laboratério, na procura dos
produtos que melhor se adaptem aos gostos dos seus clientes, como ja foi referido. A inovacao na
organizacao nao acontece apenas ao nivel do desenvolvimento do produto, mas também pela
implementacao de tecnologias modernas e energeticamente eficientes que a posicionam como uma
empresa sustentavel e responsavel, caracteristicas valorizadas pelos seus promotores, mas também,
pelos consumidores adeptos de uma alimentacao saudavel.
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As atividades de I&D nao acontecem apenas a nivel interno. Atualmente existem parcerias de cooperacéo
tecnoldgica com o Departamento de Engenharia Biologica (DEB) da Universidade do Minho e o Instituto
Ibérico de Nanotecnologia (INL), para a transferéncia do conhecimento, parecerias essas que tém
também um peso significativo no desenvolvimento tecnolégico da organizacao.

Contudo a Gelado reconhece a importancia que a inovacao tem nao so a nivel tecnolédgico, mas também
a nivel de marketing e organizacional. Na sua analise estratégica ja foram definidas algumas atividades
de inovacao, para além do desenvolvimento do produto. Exemplos disso sao: o redesenho estratégico da
comunicacao externa, a certificacdo em diferentes areas e a participacdo em feiras internacionais.

Outro fator importante para a inovacdo sdo os recursos humanos. Como a sua producdo ainda é em
pequena escala, os recursos humanos estao direcionados para a area alimentar, situacdo que a empresa
pretende alterar assim que passar para a producdo em massa, dando também enfase a outros aspetos
do negdcio, como por exemplo na area comercial ou na area da qualidade.

Se a Gelado Colorido quiser apostar na certificacao IDI, ira necessitar de criar um sistema de gestao IDI
que acomode todas as atividades de 1&D de produto que ja sdo desempenhadas, com outras que
permitam estruturar e facilitar todo o processo de inovacao, agilizando todas as fases desde a criacdo
até a sua implementacao ou comercializacao.
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4. SISTEMA DE AP0IO A INOVACAO

O Sistema de Apoio a Inovacao foi proposto de forma a definir todo o processo de inovacdo para a Gelado
Colorido. O sistema tem como base a NP 4457:2007, o Modelo Stage-Gate, o Guia de Boas Praticas da
COTEC e o Manual de Atividades IDI também da COTEC.

O sistema esta dividido em 3 partes: Definicao Estratégica, Processo de Inovacao e Avaliacao do SGIDI.
A Definicao Estratégica da inovacao define as linhas orientadoras para todas as atividades de inovacao
tendo em conta a estratégia organizacional. O Processo de inovacao esta divido em quatro fases: Gestéo
das Interfaces, Gestao de Ideias, Avaliacdo e Selecdo dos Projetos e Gestdo dos Projetos. Nem todas as
fases sdo sequenciais, uma vez que as interfaces representam toda a comunicacao interna e externa do
conhecimento da organizacao, e funcionam como suporte ao processo interno da inovacao.

As diferentes fases estao divididas em varios estagios e pontos de controlo. Os estagios aparecem nos
esquemas apresentados ao longo deste capitulo (entre a Figura 7 e a Figura 10) na forma de quadrados,
e representam o trabalho realizado. Enquanto que os pontos de controlo aparecem sob a forma de
losangos, e representam a tomada de decisao, que assegura o cumprimento dos requisitos necessarios
para passar ao proximo estagio. Tendo em conta o nivel elevado de incerteza a que os projetos de
inovacao estao associados, estas divisdes permitem mitigar a incerteza e controlar os custos e o tempo
durante a sua realizacao. Os responsaveis pela tomada de decisdo deverao ser escolhidos de acordo
com o investimento e incerteza envolvida em cada fase, e deverao ficar definidos na Definicao Estratégica.

A primeira fase do Processo de Inovacao, a Gestao das Interfaces, permite a organizacao detetar quais
as principais ameacas e oportunidades a que esta exposta e deste modo originar ideias. As ideias, por
sua vez, sao recolhidas, avaliadas e selecionadas. A selecdo das ideias funciona como uma primeira
filtragem aos possiveis projetos de IDI.

A proxima fase, de Avaliacao e Selecao dos Projetos, € iniciada com a divisdo das ideias. Os Projetos IDI
podem ser de varias naturezas, tais como, propostas de melhorias aos produtos ou processos ja
existentes, adaptacdes no modo como a organizacdo opera ou a criacao de novos produtos ou processos.

Apds a divisdo seguem-se dois estagios e dois pontos de controlo. O primeiro estagio consiste numa
avaliacao preliminar, cuja funcao é recolher mais informacao sobre as ideias ainda que de uma forma
simples e relativamente rapida, considerando por exemplos os custos para a organizacdo ou o
enquadramento estratégico para que depois possa ser feita uma segunda triagem. Enquanto o segundo
estagio engloba uma avaliacdo econdmica e técnica mais detalhada, e que implica um maior
investimento. Os pontos de controlo asseguram que os pré projetos aprovados se adequam aos objetivos
da organizacao, através dos métodos e critérios escolhidos para a sua selecao.

Segue-se a Gestdo dos Projetos, que envolve todas as atividades que vao desde a iniciacdo até ao
encerramento do projeto. Os projetos ndo estdo encerrados até as licdes aprendidas estarem
documentadas. Durante esta fase existem mais trés estagios e dois pontos de controlo. Cada projeto é
Unico o que faz com que os pontos de controlo tenham que ser ajustados aos projetos durante a sua
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execucao. No modelo apresentado, os estagios estao representados pelo Desenvolvimento, Validacao e
Implementacao ou Comercializacéo.

O SGIDI e os seus resultados deverao ser avaliados para que sejam detetadas falhas, e sejam propostas
melhorias no processo de inovacao. Além disso permite confirmar se a estratégia de inovacao definida é
seguida e os objetivos sado atingidos. A Avaliacao do SGIDI permite também analisar a capacidade da
organizacao em tirar partido do seu esforco e deve ser realizada de um modo regular. O sistema nao
devera ser estatico e a medida que a organizacao vai evoluindo, tera de ser adaptado para que se possa
tornar mais eficiente.

4.1 Definicao Estratégica

A Definicao Estratégica delimita o ambito das atividades IDI, e devera ter um alcance ndo s6 no curto
prazo, mas também no médio e longo prazo. Para que o sistema funcione é necessario que seja
estabelecida e documentada uma politica de IDI que ajude a garantir o alinhamento das atividades DI
com a estratégia da organizacao. A politica IDI devera ser regularmente revista e atualizada, comunicada
e entendida por toda a organizacao (COTEC, 2010). A politica devera explicitar claramente as intencdes
e principios da organizacao de modo inequivoco. Para além de uma politica IDI, a organizacao devera
definir os objetivos IDI. Estes objetivos deverdo ser coerentes com a politica IDI e deverdo ser SMART
(Spi, 2013), ou seja, especificos (S), mensuraveis (M), alcancaveis (A), realisticos (R) e limitados no
tempo (T). Tal como a politica os objetivos deverdo ser documentados para que depois possam ser
avaliados.

A Definicao Estratégica também tem como funcao delegar as responsabilidades dos intervenientes na
inovacao, que necessitam de assegurar a realizacao de todas as atividades de acordo com a estratégia
estabelecida para o sucesso da inovacao na organizacao. Além do responsavel pela IDI devera também
ficar definido o comité de avaliacdo que sera responsavel pela tomada de decisdo nos pontos de decisdo
onde a responsabilidade & maior. O comité de avaliacdo devera ter elementos de diferentes areas
(comercial, producao, entre outros), o que permitira que a avaliacdo nos diferentes pontos de controlo
seja feita com perspetivas diferentes. A direcdo ou um representante da direcao devera estar presente
nos comités de avaliacao devido ao facto das decisdes tomadas por este comité terem grande impacto
no futuro da organizacao.

A Definicao Estratégica devera incluir a definicao dos “ buckets” estratégicos, para que o portfélio IDI ndo
fique limitado e se possa direcionar os colaboradores na altura de sugerir ideias. A escolha dos “buckets”
estratégicos ajuda a delimitar o ambito e pode variar por exemplo em relacdo ao tipo de inovacao, em
relacéo ao grau de novidade ou ao nivel de risco/incerteza. Durante a escolha dos “buckets” estratégicos
também deverao ficar definidos os recursos que se pretendem alocar a cada um deles, assim como os
critérios e os métodos para a selecdo em cada ponto de controlo. Os critérios necessitam de ter em
consideracao o tipo de projetos que estao a avaliar, pois nem todos os projetos sao inovacdes com base
tecnoldgica ou inovacdes voltadas para o mercado.
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4.2 Gestao das Interfaces

Drucker (1985) defendia que as ideias de negocio mais inovadoras derivam da analise metodica de sete
fontes de inovacao: o inesperado, as incongruéncias, necessidade do processo, alteracdes na industria
e no mercado, alteracdes demograficas, novo conhecimento e alteracdes de percecédo, e os gestores
mais astutos deveriam assegurar que as suas organizacdes mantinham o foco em todas elas.

A primeira fase tem como objetivo gerir as diferentes interfaces apresentadas no Modelo de Interacdes
em Cadeia, com o proposito de assegurar a circulacdo e a transferéncia do conhecimento entre a
organizacao e o ambiente que a rodeia.

Esta analise procura identificar os agentes da envolvente externa (macro e micro) que interagem com a
organizacao para a producao do conhecimento, assim como detetar quais as oportunidades e ameacas
que a organizacao enfrenta. Durante esta analise & também necessario definir quais as atividades cruciais
para a troca de informacdo, garantindo que estas sdo planeadas, implementadas, mantidas e
atualizadas. Por fim é importante estabelecer procedimentos de recolha, documentacdo, analise e
tratamento, difusao e valorizacao da informacao. A Figura 7 apresenta o processo desenhado para a
Gestao das Interfaces.

Gestao das Interfaces

Definicao de
atividades 1D/, . Identificacio de
responsaveis e Execucdo das —* ameacas e
atividades 1DI

prazos oportunidades

Figura 7 — Processo de Gestao das Interfaces.

O Modelo de Interacdes em Cadeia apresenta trés interfaces distintas (tecnologica, mercado,
organizacional), para a captacdo do conhecimento, e a organizacdo devera definir quais as atividades
para cada uma delas. As atividades escolhidas para a Gestdo das Interfaces irdo funcionar como
atividades de suporte para o processo interno de inovacao.

4.2.1 Interface Tecnologica

A Interface Tecnologica engloba todas as atividades utilizadas para garantir a Vigilancia, a Cooperacao e
a Previsao Tecnologica. De seguida sao apresentadas cada uma delas, e na Tabela 4 séo propostos
alguns exemplos de atividades.

A Vigilancia Tecnoldgica consiste na observacdo constante das envolventes em relacdo as tecnologias
existentes no mercado, as tecnologias emergentes e as tendéncias e avancos tecnologicos, esta atividade
centra o seu foco no conhecimento existente e disponivel e na possibilidade da sua valorizacao no curto
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prazo (COTEC, 2010). A realizacdo desta atividade tem como objetivos: antecipar e detetar mudancas,
melhorar a capacidade de reacdo da empresa ao antecipar ameacas do meio ambiente, detetar
diferencas entre produtos da empresa e os produtos concorrentes, aperfeicoar a empresa ao nivel da
capacidade competitiva e inovadora, pela obtencao de informacao no momento certo.

A Cooperacao Tecnologica resulta do estabelecimento de relacdes com entidades externas como por
exemplo: outras organizacOes, centros de investigacdo, fornecedores, universidades entre outros. A
cooperacao tecnologica pressupbe a realizacdao de atividades em que ha partilha de ideias e/ou
tecnologias e partilha de experiéncias, recursos, conhecimentos técnicos e cientificos. A forma como
serao estabelecidas as atividades devera estar presente na descricdo do processo de gestdo das
interfaces, assim como o modo com que a Gelado integra e dissemina o conhecimento.

Ao contrario da Vigilancia Tecnologica as atividades de Previsao Tecnologica incidem no desenvolvimento
de tecnologia no médio e longo prazo. Com a sistematizacdo deste procedimento, pretende-se que a
organizacao demonstre a sua preocupacao no acompanhamento das evolucdes tecnologicas e antecipe
as tendéncias do seu sector de atividade, de forma a responder a evolucao e segmentacao da procura.

Tabela 4 - Exemplos de atividades para a Interface Tecnologica.
Fonte: (Spi, 2013).

Vigilancia tecnologica Cooperacao tecnologica Previsao tecnologica

Participac fei t )
° articipagao em feiras, eventos e  Estabelecimento de protocolos

workshops; .
ou acordos de cooperacao, e Participacio em feiras,

e Acompanhamento de tendéncias; e Estabelecimento de relacoes eventos e workshops (mais

e Anélise de prospecao de mercado; especificas e associadas a direcionadas para o médio
" . rojetos; longo prazo).
e Visitas a clientes e fornecedores; Projetos,

E leci laco
e Acompanhamento de websites e ¢ stabelecimento de relacoes
) . informais esporadicas.
revistas da especialidade.

4.2.2 Interface Organizacional

A Interface Organizacional define quais as atividades ou ferramentas necessarias para garantir a criacdo
ou troca de conhecimento organizacional, através da Criatividade Interna, Capacidade Organizacional e
Gestao do Conhecimento. Alguns exemplos de atividades da interface organizacional estdo presentes na
Tabela 5.

A Criatividade Interna relaciona-se com a existéncia de condicdes e de recursos que auxiliem a realizacao
de projetos e atividades IDI. As atividades de criatividade interna tém grande impacto na geracéao de
ideias, que no futuro se podem tornar em inovacdes. Portanto, todas as praticas que possam desenvolver
uma cultura de inovacao e estimulo a criatividade interna sdo de grande importancia, sendo a gestao de
topo responsavel por criar um ambiente inovador (Spi, 2013). A Gelado devera ter uma cultura
organizacional que estimule o empreendedorismo e a capacidade de assumir riscos, garantindo um
ambiente favoravel a inovacado. Isso pode ser feito através do desenvolvimento de mecanismos para a
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promocao da criatividade interna e de apoio a inovacao, tal como a criacao de prémios para as melhores
ideias.

A Gestao do Conhecimento tem como finalidade aumentar o valor e a acessibilidade ao conhecimento
gerado pela organizacao, através de uma abordagem sistematica assegurando a qualificacao dos
colaboradores e a disseminacao da inovacao como fator estratégico. “A gestdo do conhecimento envolve
todas as atividades efefuadas para a criacdo, aprovacao, codificacao e difusao do conhecimento existente
na empresa inovadora, e também a necessidade de recorrer a conhecimento externo, atividades fulcrais
do Sistema de Gestdo IDI que estabelecem a ponte entre as saidas das atividades de gestdo das
Interfaces e o subsequente processo de traducdo desse conhecimento em valor para a organizacdo.”
(COTEC, 2010, p.129).

A Capacidade Organizacional passa pela definicdo de estratégias de concecao da estrutura para a
inovacao (Caraca et al., 2006).

Tabela 5 - Exemplos de atividades para a Interface Organizacional.
Fonte: (COTEC, 2008; Spi, 2013).

Criatividade interna Gestao do conhecimento Capacidade organizacional

e  Desenvolvimento de processos e
ferramentas (intranet, jornais,
revistas, mailings, foruns de
discussao);

e  Desenvolvimento e manutencédo de
sistemas de comunicacao interna

e (Concursos de ideias internos e formais;
externos;
e Desenvolvimento de manuais de
e Lancamento de desafios; procedimentos, apresentacées, L
e  Certificacdo na NP4457,
e Reunides de brainstorming; testes, casos de estudo, entre
outros; e  Definicao do préprio SGIDI.

e  |aboratdrios de tendéncias;

e  Criacao de relatorios de visitas a
e Salas de inovacao; . . L

feiras, conferéncias, seminarios,
o Realizacao de reunides de visitas a clientes, entre outros;

cooperacao. )
perac e  Pesquisa e consulta de base de

dados de conhecimento internas e
externas;

o On-thejob training,

e  Aprendizagem por observacao e
imitacéo.

4.2.3 Interface de Mercado

A gestao da Interface de Mercado consiste na identificacdo de atividades de Analise Interna e Externa,
Propriedade Intelectual, e Analise de Novos Clientes, que permitam assegurar o conhecimento
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necessario sobre o mercado. Alguns exemplos de atividades da Interface de Mercado estao presentes na
Tabela 6.

A Analise Interna e Externa, como o préprio nome indica, representa a analise da conjuntura interior e
exterior da empresa inovadora e do seu posicionamento tendo em conta as forcas e as fraquezas
encontradas na envolvente (Caraca et al., 2006). Nestas circunstancias, a analise externa tem como
obrigacao analisar a concorréncia, os clientes e o mercado. Por outro lado, a analise interna tem como
dever avaliar a estrutura atual os recursos disponiveis e a forma como sao geridos, para definir quais as
mudancas necessarias, para que a gestdo IDI seja 0 mais eficaz possivel.

As atividades relacionadas com a Propriedade Intelectual ajudam a garantir a gestdo dos ativos de
conhecimento e a protecdao dos resultados de inovacao, estabelecendo mecanismos de avaliacao de
resultados e definindo metodologias e praticas, ao longo do ciclo de vida dos projetos, que induzam as
oportunidades de valorizacao e criacao de barreiras competitivas (Spi, 2013).

Os procedimentos utilizados na Analise a Novos Clientes correspondem a observacdo e andlise de
potenciais clientes e de novos mercados de utilizadores (Caraca et al., 2006).

Tabela 6 - Exemplos de atividades para a Interface de Mercado.
Fonte: (COTEC, 2008; Spi, 2013).

Analise interna e externa Propriedade intelectual Analise a novos clientes

e  Desenvolvimento de procedimentos

e Analise das necessidades de administrativos/juridicos de protecao
recursos (humanos e materiais) do conhecimento;
que estao envolvidos em e  Desenvolvimento de procedimento e
atividades de IDI e respetivas ferramentas de analise e avaliacio e Andlise de tendéncias;
competencias; dos resultados; e  Estudos de mercado;
e Avaliacdo dos resultados e das e Estudo e desenvolvimento de e Elaboracao de cendrios
atividades de gestao IDI; estratégias de valorizacao, modelos e futuros.
e Andlise da troca de planos de negocio;
informac&o/producao de e Elaboracao e negociacao de
conhecimento sobre o mercado. contratos de transferéncia de

tecnologia e/ou conhecimento.

4.3 Gestao das Ideias

A Gestao das Ideias provém da Gestdo das Interfaces, ou seja, muitas das ideias propostas surgem
através de ameacas ou oportunidades detetadas no ambiente em que a empresa esta inserida. Numa
empresa inovadora, tal como ja foi referido, a criatividade interna deve ser incentivada, e por isso, todos
tém direito a dar a sua opiniao, assim como a receber o feedback das ideias submetidas, ou seja, a razdo
pela qual as ideias sao aprovadas ou rejeitadas.
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A Gestao das Ideias, como se pode ver pela Figura 8, engloba varios procedimentos que vao desde o
registo até ao arquivamento ou selecao das ideias que irdo passar a proxima fase de Avaliacéo e Selecao
dos Projetos.

Gestao das ldeias

Nrﬂﬂdl
Registo de

. _— Aldeia &
ldeias Recolha ~+  Avaliacdo [ Salecin —

aprovada

Reprevada

Aideia e
arquivada

Figura 8 — Processo de Gestao de Ideias.

Inicialmente os colaboradores deverao registar todas as suas ideias, para que no futuro seja possivel
avaliar o percurso que a ideia teve durante a sua existéncia. A recolha das ideias devera permitir a criacao
de uma base de dados ou um repositorio que, por sua vez, ira permitir a avaliacao e selecdo com base
nos mesmos critérios, e daqui originar os pré projetos. O registo das ideias e a criacdo do repositorio de
ideias torna mais facil para a organizacao a recolha de dados necessarios para a avaliacao do SGIDI.
Nesta fase os critérios para a avaliacao das ideias tém de ser abrangentes uma vez que ainda nao ha
grande informacao sobre a ideia. Os critérios poderdo estar relacionados com o enquadramento
estratégico, a oportunidade que a ideia pode dar a organizacao ou a adequacao dos recursos da
organizacao a ideia. Uma vez que ainda nao sao necessarios grandes investimentos a responsabilidade
pela decisao ndo necessita de ser tomada pela gestao de topo.

4.4 Avaliacao e Selecao dos Projetos IDI

A escolha dos projetos devera ser feita de um modo criterioso e devera ter em conta os objetivos da
organizacao, uma gestao eficaz dos recursos, assim como o orcamento destinado a inovacao. Nesta fase
a gestao de topo devera ter um papel ativo, impedindo o progresso dos projetos que nao se adequem a
estratégia organizacional, evitando assim gastos desnecessarios. A Figura 9 representa o processo de
Avaliacédo e Selecao dos Projetos IDI.

Inicialmente as ideias deverao ser dividias pelos diferentes “buckets” estratégicos, para que possam ser
avaliadas com as ideias do mesmo tipo, como ja foi referido na Definicdo Estratégica.
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Avaliacao e Selecao dos Projetos IDI

Aprevade Aprovado
Divisgo das Avaliacio Avaliacio
ideias pelos } C Selecio - Selecdn Projeto 1D
N N Preliminar Detalhada
Buckets
Reprovade Reprevade
Pré Projeto Pré Projeto
arquivado arguivado

Figura 9 — Processo de Avaliacao dos Pré Projetos e Selecao dos Projetos.

Apds a divisao pelos “buckets” vem a Avaliacao Preliminar, que tem como funcéo fazer uma primeira
analise ao valor da ideia. Nesta avaliacdo a Gelado devera fazer uma analise ao mercado potencial e a
viabilidade técnica, sem recorrer a grandes despesas e num curto espaco de tempo, uma vez que o
proximo estagio envolve uma analise mais detalhada. A Avaliagdo Preliminar do mercado consiste em
atividades como a pesquisa de literatura técnica, pesquisa de patentes e de propriedade intelectual,
avaliacdo de alternativas competitivas e a realizacdo de um teste de conceito junto de alguns clientes.
Esta avaliacdo de mercado tem como objetivo fazer uma primeira analise do tamanho e da aceitacao de
mercado. Simultaneamente ha uma analise a viabilidade técnica interna, que tem como objetivo avaliar
a viabilidade de desenvolvimento e fabricacdo, os custos e prazos necessarios para a sua execucao,
assim como a identificacdo de necessidade de recursos. Quando se tratam de inovacdes de processo ou
organizacionais a analise ao mercado torna-se dificil de realizar, o que faz com que esta primeira analise
para estes tipos de inovacao se foque na viabilidade técnica da organizacdo. O trabalho realizado aqui
devera responder aos critérios de selecao e podera ser uma ajuda valiosa para a proxima avaliacao.

A Selecao dos pré projetos apds a Avaliacdo Preliminar, funciona como uma segunda filtragem, mas
agora com novo conhecimento. Nesta segunda filtragem os critérios deverao ser ligeiramente mais
apertados, mas deverao ter em conta que ainda nao existe muita informacéao disponivel.

A Avaliacao Detalhada corresponde a definicao do alcance da inovacao e do seu valor para a organizacao.
Esta etapa antecede o desenvolvimento da inovacéo, e devera verificar a atratividade do projeto antes
que haja um maior investimento. Durante este estagio para as inovacdes de produto sao criados planos
de negocio, que deverao conter estudos de mercado para determinar as necessidades, desejos e
preferéncias do cliente. Outra atividade a realizar, para as inovacdes de produto, é o teste do conceito,
onde a probabilidade de aceitacdo pelo cliente é determinada. Ou seja, as necessidades dos clientes
deverao ser traduzidas em solucdes techicamente e economicamente viaveis. Isso pode até envolver
algum projeto preliminar ou trabalho de laboratdrio, mas nao devera ser interpretado como um projeto
de desenvolvimento completo. As inovacoes que ndo estdo relacionadas com produto deverao apresentar
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as suas vantagens para a organizacdo tendo em conta os critérios definidos para a selecdo, mais uma
vez o seu foco vai ficar pela viabilidade técnica.

A Selecao dos projetos devera ser feita de acordo com os “ buckets” estratégicos. A utilizacao de sistemas
de pontuacao permite uma avaliacdo mais ampla, de acordo com os objetivos estratégicos, do que as
avaliacdes que sao feitas apenas com base em indicadores financeiros. Com a utilizacdo de um modelo
de pontuacao, os critérios de selecao nos diferentes “buckets” podem ser ajustados as caracteristicas
das inovacdes a que se referem. Mas os pré projetos que se encontram no mesmo “bucket” deverao ser
comparados de acordo com os mesmos critérios. A selecdo dos projetos depende também dos recursos
que sao disponibilizados para cada um dos “buckets”, assim como o numero de pré projetos que se
encontram em cada “bucket”. Caso nao existam pré projetos num dos “buckets”, ou os pré projetos
existentes ndo gastem os recursos disponibilizados, esses recursos poderado ser transferidos para outro
“bucket”.

Os pré projetos que passem a Avaliacdo Detalhada serdo agora designados de projetos IDI. Ainda nesta
fase é necessario definir quais os critérios de aceitacdo para a aprovacdo na proxima fase/estagio, assim
como devera ser atribuido o papel de responsavel pelo projeto. Os pré projetos que ndo passem esta
fase ficam arquivados.

4.5 Gestao de Projetos IDI

Apds ser aprovado o projeto comeca uma nova fase, a fase de Gestao de Projetos IDI, dividida em trés
estagios: Desenvolvimento, Validacao e Implementacéo ou Comercializacdo. E nesta altura que a maioria
dos recursos do projeto vao ser gastos. Os pontos de controlo deverao ser adaptados aos projetos, uma
Vez que 0s projetos com menor investimento e menor incerteza poderao nao ter pontos de controlo tao
apertados como 0s projetos que envolvem um maior investimento ou um nivel de incerteza ou risco

maior.
Gestao de Projetos IDI
Necezzita de alteracoes
|
/\pmvﬂde Aprovade
Desenvolvimento — fprovacic — Validacio — Aprovag3o — Implementacao/

Comercializacio

S coprerse |

Projeto Falhado Projeto Falhado

Figura 10 - Processo para a fase de Gestao de Projetos IDI.
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Cada projeto devera ter no seu plano tal como é referido na norma:

e ‘“descricdo do projefo, incluindo a identificacdo do problema a resolver, da melhoria, da
vantagem compelitiva ou dos beneficios expectaveis”,

o ‘“jdentificacdo da equipa, recursos necessarios e prazos estimados para a realizacdo do projeto
mencionado o0s resultados esperados (milestones)’;

o ‘“alividades de verificacdo e validacdo, incluindo, quando apropriado, critérios de revisdo, selecdo
e aprovacao de resultados”;

o “métodos de controlo de alferacdes”;
o “jdentificacdo dos resultados esperados”;
o ‘“documentacdo das disposicoes relativas a protecao intelectual’ (IPQ, 2007, p.11).

Tal como nas fases anteriores o projeto continua a ser dividido para que exista um maior controlo sobre
0s recursos e os resultados do projeto, de acordo com a Figura 10, passando pelas fases comuns a
gestdo de projetos apresentadas pela Figura 11.

Iniciacio *  Planeamento Execucéo * Encerramento

Monitorizacéo e Controlo

Figura 11 - Fases de Gestao de Projetos.

A iniciacao ocorre ainda durante a selecao dos projetos com a sua aprovacao. Apos a iniciacao e entre
cada estagio deverao ser definidos os entregaveis, o plano para o estagio ou para a fase de gestao de
projeto, dependendo da forma como o projeto é dividido. Depois do planeamento segue-se a execucao.
Qualquer tipo de alteracao que ocorra no projeto ird necessitar de replaneamento, para que seja possivel
analisar o impacto que tem no projeto. As atividades de monitorizacao e controlo deverao ser colocadas
em pratica para evitar ao maximo possiveis desvios que poderdo ocorrer durante a execucao do projeto.
A utilizacao da técnica de Farned Value Management (EVM), é recomendada para a monitorizacao e
controlo do projeto. Esta técnica consiste em comparacdes entre o trabalho planeado e o trabalho
realizado (Miguel, 2013). O responsavel pelo projeto devera reunir-se com a sua equipa, com a frequéncia
que achar pertinente e de acordo com o projeto (por exemplo: semanalmente), para recolher dados que
lhe permitam perceber a situacao em que o projeto se encontra. A Tabela 7 apresenta os parametros e
os indicadores necessarios para a monitorizacdo do desempenho pela técnica de Earned Value
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Management. O progresso fisico depende sempre da percecdo que a equipa tem sobre o trabalho

realizado, e quando € calculado aparece na forma de percentagem.

Tabela 7 - Indicadores de £arned Value Management.

Sigla Nome Calculo

BAC Budget at Comf? letion ~ Orcamento BAC = Orgamento planeado para o projeto
para a realizacdo

% PF % Progresso Fisico %PF = % trabalho realizado

% PP % Progresso Planeado %PP = % trabalho planeado

BCWS Budget Cost of the Work Scheduled - BCWS = % Progresso Planeado X BAC
Orcamento para o trabalho planeado

BCWP Budget Cost of the Work Performed - | goyp _ o progresso Fisico x BAC
Orcamento para o trabalho executado

ACWP Actual Cost of the Work Ferformed - ACWP = Custo real do trabalho realizado
Custo real do trabalho executado
Cost Performance Index - indice de BCWP

CPI CPl= ——
performance de custo ACWP
Schedule Performance Index - indice BCWP

SPI SPl = ———
de performance de prazo BCWS

Através do calculo dos indicadores é possivel determinar o desempenho do projeto:

CPI - sempre que o valor do CPI é igual a 1, os custos reais do projeto sdo iguais aos custos
planeados. Quando o valor de CPI é superior a 1, significa que os custos reais do projeto sao
inferiores aos planeados, ou seja, a organizacdo esta a poupar recursos. Por outro lado, quando
o valor de CPI & inferior a 1 significa que o projeto esta a gastar mais recursos do que aqueles
que foram planeados;

SPI — quando o valor do SPI ¢é igual a 1, o projeto esta a decorrer conforme o planeado. Mas
quando o valor do SPI é inferior a 1, o projeto esta atrasado em relacao ao planeado. Por outro
lado, quando o valor de SPI é superior a 1, o projeto é adiantado em relacao ao que esta
planeado.

A Figura 12 mostra um exemplo do calculo dos parametros e indicadores referidos.
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Orcamento
Data atual

15000,00 €
02/05/2017

Plansamento

Indicadores de Performance

Atividads Prog. Fisico |Prog. Plansado| Custo Real (ACWP) | Orcamento (BAC) | Data de inicio| Data defim | Duracio | BCWP | BCWS | CPI SPI
Projeto A 9550,00 € 15000,00 € 01/02/2017 20/05/2017 9950
Fase 1 725,00 € 750,00 € 01/02/2017 28/02/2017 750
Atividade 1.1 100% 100% 450,00 € 500,00 € | 01/02/2017 | 20/02/2017 19 500 500 111 | 100
Mividade 1.2 100% 100% 27500 € 250,00 € | 20/02/2017 | 28/02/2017 8 250 250 | 091 | 100
317500 € 01/03/2017 04/04/2017 34 34 3 |
Aividade 2.1 100% 100% 126500 € 150,00 €] 01/03/2017 | 13/03/2017 12 150 150 120 | 100
Atividade 2.2 100% 100% 800,00 € 750,00 € | 15/03/2017 | 29/03/2017 14 750 750 | 094 | 100
Atividade 2.3 100% 100% 225000 € 2 500,00 €] 16/03/2017 | 04/04/2017 19 2500 | 2500 | 111 | 100
10 350,00 € 05/04/2017 15/05/2017 4
Atividade 3.1 100% 100% 175000 € 1 500,00 € | 05/04/2017 | 15/04/2017 10 1500 | 1500 | 0,86 | 1,00
Mividade 3.2 75% 100% 1 750,00 € 2 500,00 €] 06/04/2017 | 20/04/2017 14 1875 | 2600 | 107 | 0,75
Atividade 3.3 0% 7T% 195000 € 4 000,00 €] 22/04/2017 | 05/08/2017 13 2000 | 3077 | 103 | 065
Mividade 3 4 50% 50% 200,00 € 850,00 € | 24/04/2017 | 10/05/2017 16 425 425 213 | 100
Atividade 3.5 (3% Qi 1 500,00 € | 10/05/2017 | 15/05/2017 5 0 0
16/05/2017 20/05/2017 4 0 0
Atividade 4.1 0% 0% 500,00 € | 16/05/2017 | 20/05/2017 4 0 0

Figura 12 - Exemplo do calculo dos indicadores EVM.

Como se pode ver pelo exemplo, para calcular estes indicadores é necessario ter um plano do projeto
com o qual se possa comparar o estado atual e avaliar o desempenho. No exemplo, as células
apresentadas a branco representam a informacao que é necessaria recolher, enquanto que as células
apresentadas a verde representam os calculos executados de acordo com a tabela apresentada
anteriormente. Neste caso o projeto apresenta um custo ligeiramente mais baixo do que o que estava
planeado para o trabalho realizado (CPl = 1,04), e em relacdo ao prazo é possivel observar que esta
atrasado (SPI = 0,85).

No final de cada estagio existe o encerramento com a avaliacdo do trabalho feito, e a aprovacao para a
proxima etapa. No encerramento final do projeto deverdo ser apresentadas as licdes aprendidas, que
deverdo conter uma analise de desempenho do projeto em relacdo ao planeamento, tendo em conta os
objetivos, o prazo e o orcamento. A criacdo de um documento com as licdes aprendidas permite a
organizacao criar conhecimentos sobre o que correu bem durante os projetos, e 0 que correu menos
bem para que no futuro se possam seguir os melhores exemplos e evitar falhar do mesmo modo que no
passado.

De seguida sdo abordados os estagios e os pontos de controlo propostos para esta fase. O
Desenvolvimento abrange, como o préprio nome indica, o desenvolvimento da inovacao. Dependendo do
tipo de inovacao pode ainda incluir a realizacdo de testes detalhados, a atualizacédo dos planos de
marketing e operacionais, uma atualizacdo a analise financeira e a resolucao das questdes legais (como
por exemplo: patentes). Sempre que possivel a organizacdo devera trabalhar em equipas

multidisciplinares, criar lugares para a incubacao do projeto e envolver os utilizadores.

A Aprovacao para a proxima fase € garantida caso haja a verificacdo do progresso e da atratividade do
projeto. Esta decisdo pode voltar a avaliar a questao econdmica por meio da atualizacéo da analise
financeira com base em novos dados. Os planos de marketing e operacionais sdo revistos para uma
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possivel implementacdo ou comercializacdo no futuro. Os planos de testes e os critérios sdo aprovados
para a implementacao no proximo estagio.

O estagio de Validacao testa toda a viabilidade do projeto, a nivel do processo de producéo, aceitacdo do
cliente e econdmica. Durante esta etapa sao realizadas atividades como:

e Teste internos ao projeto, para testar a qualidade e o desempenho;

e Ensaios de producéo piloto, para as inovacdes de produto, para determinar os custos e taxas de
producdo de uma forma mais precisa e afinar o processo de producao;

e Ensaios de utilizacdo ou de campo: para verificar se o projeto funciona nas condicdes reais de
utilizacao e também para avaliar a reacao dos clientes finais;

e Pré-teste ou teste de mercado: para avaliar a reacao do cliente, medir a eficacia do plano de
lancamento e determinar a quota de mercado e as receitas esperadas;

e Revisdo da anadlise financeira, mais uma vez a para avaliar a viabilidade econémica do projeto,
com base em dados de receitas e custos mais precisos.

Esta ultima avaliacao abre a porta a Comercializacdo ou Implementacdo da inovacdo, mas ainda ha a
possibilidade de o projeto falhar, ou voltar ao Desenvolvimento. Esta aprovacdo tem um foco essencial
na qualidade das atividades desenvolvidas, assim como nas projecdes financeiras. Finalmente os planos
de marketing deverao ser revistos e aprovados para a implementacao. Caso o projeto necessite de voltar
ao Desenvolvimento, os critérios de aprovacao para o ponto de decisao apos o Desenvolvimento deverao
ficar definidos.

Por fim a Implementacdo ou Comercializacdo das inovacdes desenvolvidas. Alguns exemplos de
atividades relacionadas com este estagio séo a formacao dos colaboradores ou a participacéo em feiras.

4.6 Avaliacao do SGIDI

O propésito desta avaliacdo é a verificacdo dos beneficios alcancados com a implementacdo do sistema
de inovacdo, bem como a identificacdo de propostas de melhoria nos diversos processos, uma vez que
o0 sistema nao € estatico e deve ser adaptado consoante a realidade em que se encontra a organizacao.

A Gelado devera estabelecer procedimentos que permitam avaliar o sistema de inovacao, assim como
os resultados provenientes de cada projeto IDI. Em relacdo a avaliacdo do sistema de inovacao, a Gelado
devera assegurar-se que existem metodologias para documentar, acompanhar e avaliar, de modo regular
as atividades e os resultados IDI. E necessario perceber se a politica de IDI é entendida e seguida, e os
objetivos IDI sao atingidos.

Para que a avaliacao seja implementada de forma eficaz, é recomendavel que se avaliem as ferramentas
utilizadas, assim como, se definam métricas e indicadores de inovacao que ajudem a perceber o estado
da inovacao e os resultados esperados em relacao aos objetivos propostos inicialmente. Ao definir as
meétricas é necessario considerar todo 0 processo e nao apenas as entradas e as saidas desse processo,
como por exemplo as despesas e 0 volume de negocios gerados pela inovacao.
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O preenchimento do /nnovation Scoring também pode ser bastante Util para a realizacdo de uma
autoavaliacdo a inovacdo na organizacdo, uma vez que abrange diferentes areas do processo de
inovacao.

De acordo com a NP 4457, a Gelado devera realizar auditorias internas em intervalos planeados, para
determinar se o SGIDI esta conforme com as disposicoes delineadas e € mantido com eficacia. A Gelado
devera definir os responsaveis pelas auditorias e assegurar que estes nao estejam a avaliar o seu proprio
trabalho, e a selecao dos auditores devera garantir a objetividade e imparcialidade ao processo da
auditoria.

Os auditores deverdo elaborar um relatorio onde deverdo constar acdes corretivas para as nao
conformidades detetadas e as suas causas, assim como 0s prazos para a sua execucao. Apos a auditoria
e de acordo com os prazos estabelecidos, deverdo ser verificados os resultados e reportados. As
auditorias tm um papel fundamental para a analise interna do SGIDI, e os seus resultados deveréo
constar na avaliacao dos resultados.

Os resultados poderao ser divulgados como forma de demonstrar o progresso atingido pela organizacdo
nesta tematica.
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5. ICECAREIDI

O Icecare IDI ¢ uma ferramenta de apoio, cuja a principal funcdo é manter e atualizar o registo das
atividades e dos projetos IDI, assim como a partilha de informacdo dentro da organizacdo. Essa
informacdo permitira a criacdo de conhecimento relevante para a avaliacao do SGIDI e a implementacao
de melhorias.

Esta ferramenta foi criada recorrendo ao Microsoit Excel, Microsoit Word, Google Forms e Google Sheets
e permite acompanhar todo o processo descrito anteriormente, desde a Definicado Estratégica e
planeamento das atividades para a Gestdo das Interfaces, passando pelas fases de Gestdo de ldeias,
Avaliacao e Selecao dos Projetos até a fase de Gestado de Projetos.

Nota: Caso desapare;am os boties bacts ullizar 0 scroll ou camegar num dos botbes desaparecidos.

" A lcecare ambiciona ser uma organizagao inovadora com o objetivo de 7 ﬁ;
@ manter a competitividade e a diferenciagdo.” ;... g
Do cum ent -
Manual SGIDI 1 kieias | 4

2 Pré Projetos DI

/ 3. Projetos DI

’ 4 Relatério Anual 1D

5.Relatorio de IdeiasiProjetos

6.5ituacdo Atual

Innovation Scoring ? -
T I
i M i .-}
e ¥ R L]

Figura 13 - Icecare IDI.

Como se pode ver pela Figura 13, o Icecare IDI esta divido em: Manual SGIDI, Ideias, Pré Projetos IDI,
Projetos IDI, Relatério Anual IDI, Relatério de ldeias/Projetos, Situacao Atual. De seguida sao
apresentadas cada uma das seccdes, assim como as suas funcoes.

5.1 Manual SGIDI

O Manual SGIDI representa 0 modo como a inovacéo vai ser gerida, e tem como funcéo documentar
toda a estratégia utilizada pela Gelado Colorido, para a gestdo da inovacdo. Para além da politica e
objetivos IDI, contém também todo o planeamento das atividades utilizadas para a gestao das interfaces,
assim como os critérios e métodos utilizados durante as varias fases de selecao ou aprovacao durante o
processo de inovacao e as formas de avaliacao do proprio SGIDI. O manual encontra-se divido em:

e Politica IDI
e  Objetivos IDI
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e Responsabilidades IDI

e Definicao dos “buckets” estratégicos
e Incentivos a inovacao

e Fluxograma

e Plano de atividades IDI

e |Métodos e critérios de selecao

e Avaliacéo IDI

De seguida sado apresentados cada um dos pontos e alguns exemplos. Aqui a descricdo ndo é muito
detalhada uma vez que grande parte da informacéo ja foi apresentada no capitulo anterior com a
apresentacao do SGIDI.

5.1.1 Politica e Objetivos IDI

O primeiro topico do manual refere-se a politica IDI seguida pela Gelado Colorido. Tal como ja foi referido,
a politica IDI devera estar alinhada com a estratégia organizacional e devera orientar todas as atividades
relacionadas com a inovacéo, podendo aparecer sob a forma de frases ou texto. Um exemplo de frase
para a politica IDI é:

"A lcecare ambiciona ser uma organizacdo inovadora com o objetivo de manter a competitividade e a
diferenciacdo. "

No segundo ponto sao definidos os objetivos. Os objetivos SMART deverao ser registados e verificados
para assegurar a eficacia do SGIDI, alguns exemplos de objetivos IDI, para o ano x, sao:

e Atingir 10 ideias;
e Desenvolver 2 inovacdes de produto;

e Garantir um aumento de faturacdo em 25% resultante de produtos desenvolvidos em projetos
IDI;

e Garantir 2 como o numero minimo de protocolos de colaboracao com entidades do Sistema
Cientifico e Tecnologico Nacional,

e Promover 2 sessdes para a troca de ideias.

5.1.2 Responsabilidades e Definicao dos “buckets” estratégicos

No capitulo das responsabilidades devera ser referido quem é o responsavel pela IDI, assim como a
responsabilidade dos varios intervenientes ao longo do processo da inovacdo. A tabela de
responsabilidade proposta esta divida por fases, e em cada fase sdo apresentados os estagios e o0s
pontos de controlo, como se pode ver pela Tabela 8. Tal como o responsavel pela IDI também devera
ser definido o comité de avaliacdo. O comité de avaliacdo, representa o juri que vai ter que tomar a
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decisdo de aprovar ou reprovar os projetos nas fases mais importantes ou que necessitam de um

investimento maior.

Responsabilidades

Tabela 8 - Tabela exemplo de responsabilidades.

Definicao Estratégica

Definicao dos “ buckets”
estratégicos

Gestao de topo Gestao de topo Gestao de topo

Gestao da Interfaces

Definicao da Politica IDI Definicao dos Objetivos IDI

Planeamento das atividades IDI Execucao das atividades IDI

Toda a organizacao Ver tabela do planeamento de atividades IDI

Gestao das Ideias

Registo de ideias Recolha de ideias Selecéo das ideias

Toda a organizacdo Responsavel IDI Responsavel IDI

Avaliacao e Selecao dos Projetos

Avaliacao Preliminar Selecao Avaliacao Detalhada Selecao

Responsavel IDI Com.|te fje Responsavel IDI Comité de Avaliacao
Avaliacao

Gestao dos Projetos

Aprovacao
(Desenvolvimento)

Aprovacao Implementacao/

Validaca
alidacao (Validacao) Comercializacdo

Desenvolvimento

Responsavel e
Comité de Avaliacao equipa do
projeto

Responsavel e equipa
do projeto

Comité de Responsavel e
Avaliacao equipa do projeto

Avaliacao do SGIDI

Auditoria interna Avaliacao do SGIDI e dos resultados

Qualquer colaborador a excecédo do responsavel

DI Gestéo de topo e responsavel IDI

A diviséo dos “buckets” estratégicos ajuda a orientar os seus colaboradores na geracao de ideias. O

numero de “buckets” devera ser definido de acordo com o ambito da organizacdo. De seguida é

apresentado um exemplo, pela Tabela 9, dividindo as inovacdes pelo seu grau de novidade e pelo tipo

de inovacao. Em que o Bucket 1, corresponde a novos produtos, o Bucket 2 corresponde a melhorias

nos produtos existentes, o Bucket 3 representa processos novos ou significativamente melhorados, novos

métodos organizacionais ou de marketing.
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Tabela 9 - Exemplo da divisao dos " Buckets" estratégicos para a Gelado Colorido.

Tipo de Inovacao

Inovacao de Produto Inovacao de Processo, Marketing ou
Organizacional

Novo

Significativamente
melhorado

Novidade

E provavel que as inovacdes envolvam mais que um tipo de inovacdo, como por exemplo o
desenvolvimento de um novo produto pode levar a implementacdo de um novo canal de distribuicao,
cabe depois a gestao de topo decidir se divide as inovacdes, se ajusta 0s recursos atribuidos para esse
“bucket” ou se mantem os “buckets” de acordo com o planeado.

5.1.3 Incentivos a inovacao

Neste ponto deverdo ficar definidos quais os incentivos, caso existam, para os colaboradores que
participarem com ideias para a inovacdo. Os incentivos a inovacdo representam a forma como a Gelado
vai promover a inovacao internamente. Neste ponto devera estar descrito qual € o incentivo, e como €
que ele é obtido. O exemplo mais comum deste tipo de incentivos é a utilizacdo de prémios monetarios
para as melhores ideias ou para as ideias que resultem em algo vantajoso para a organizacao.

5.1.4 Fluxograma

O fluxograma esta divido pelas varias fases e apenas representa o processo interno da inovacdo. Aqui
apenas € representado o caminho que existe entre a captacao das ideias até a implementacao ou
comercializacao dos projetos. O fluxograma que ja foi apresentado no capitulo anterior, desde a Figura
7 até a Figura 10, e é completado pelas tabelas resumo para a Avaliacao e Selecao dos Projetos (Tabela
10) e Gestao de Projetos (Tabela 11). A tabela resumo apresenta como o préprio nome indica o resumo
de possiveis atividades que poderdo ser realizadas em cada estagio ou ponto de controlo. O fluxograma
e as tabelas deverdo ser adaptadas a media que a Gelado evolui e descobre novas rotinas de gerir a
inovacao.
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Tabela 10 - Tabela resumo da fase de Avaliacao e Selecédo dos Projetos.

Avaliacao e Selecao dos Projetos

Avaliacao Preliminar Selecao Avaliacao Detalhada Selecao

- Proposta de Valor;

- Pesquisa de literatura técnica, ) ) - Tomada de decisdo sobre
) - Possivel desenvolvimento de .

de patentes e propriedade , . 0s preé projetos;

) um pré prototipo; .

intelectual; - Caso seja aprovado:

- Andlise de Mercado;

- Andlise a Industria;

- Analise Operacional;

- ldentificacao de parceiros;
- Analise Financeira;

- Andlise de Risco.

- Avaliacéo das alternativas - Selecao dos pré
oferecidas pelos concorrentes; projetos.

- Pequeno teste do conceito
junto de alguns utilizadores;

- Avaliacdo operacional interna.

- Escolha do responsavel
pelo projeto;

- Definicao dos critérios de
aprovacgao para o proximo
ponto de decisao.

Tabela 11 - Tabela resumo da fase de Gestao de Projetos.

Gestao dos Projetos

Aprovacéo Validagéo Aprovacao Implementacéo/

Desenvolvimento
(Desenvolvimento) (Validacao) Comercializacdo

- Escolha da equipa;

- Planeamento do - Teste de qualidade e

de desempenho;

projeto; )
. - Determinar os custos
- Desenvolvimento da . N i
. i - Aprovacao da de producéo e afinar o - Tomada de
inovacao; o N -
continuidade do processo de producgéo; decisao sobre
- Testes detalhados; . ) o . ~
o projeto; - Ensaios de utilizacao implementacao, B
- Atualizacao dos L i - Implementacao ou
. - Definicao dos ou de campo; a reprovacao do o
planos de marketing, L , i comercializacao.
o critérios de - Pré-Teste de mercado; | projeto ou o
operacionais e B .
) . aprovacao para a - Revisao dos planos de | retorno ao
financeiros; L . )
proxima fase. marketing e desenvolvimento.

- Resolucao dos
problemas legais
(como por exemplo as
patentes).

operacionais;
- Revisao da analise
financeira.

5.1.5 Plano das atividades IDI

O plano de atividades IDI, tem como funcdo definir as atividades utilizadas para a gestao das interfaces.
A Tabela 12, representa o plano de atividades e esta dividida em: atividade, responsavel pela atividade,
data ou periodicidade, interface e local de registo da informacao.
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Tabela 12 - Tabela de Planeamento de atividades IDI.

Plano de Atividades IDI

Data ou periodicidade de

. . consulta/ Interface(s) / Local de registo da
GLALEREE LEFEE] acompanhamento/ Atividade informacao
realizacao
. - Andlise interna e )
- Andlise e prospecao de L ) . Documento criado
Técnico comercial Anual externa / Analise a .
mercado ) para o efeito
novos clientes
) ) Vigilancia e previsao Documento criado
- Feira X Responsavel IDI DD/MM/AAAA . .
tecnoldgica para o efeito
) . . L ) Formulario Icecare
- Sessao de Brainstorming Responsavel IDI DD/MM/AAAA Criatividade interna DI

5.1.6  Métodos e critérios de selecao

Os métodos e critérios de selecdo representam a forma como a Gelado vai tomar as decisdes ao longo
dos varios pontos de controlo. Os métodos e critérios de selecdo variam de acordo com a importancia
da decisdao a tomar. A medida que os projetos vdo avancando, e mais informacdo é recolhida, é
necessario tornar os critérios mais apertados. De seguida sao propostos métodos e critérios para o SGIDI
apresentado.

Aprovacao das ldeias

Uma vez que ainda ha pouca informacao os critérios propostos para esta tomada de decisdo ainda sdo
bastante abrangentes, focando apenas no facto de a ideia ser ou ndo uma inovacao e estar relacionada
com a politica da organizacao. Por isso, as ideias que conseguirem responder positivamente as perguntas
abaixo apresentadas avancao para o proximo estagio.

e Aideia esta enquadrada com a definicao de IDI apresentada pela norma? (“a implementacao de
um novo ou significativamente melhorado produto (bem ou servico), processo, um novo método
de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas empresariais, organizacao do
local de trabalho ou relacdes externas.” (OCDE, 2005)).

e A ideia esta enquadrada com a Politica IDI da organizacao? (" A lcecare ambiciona ser uma
organizacao inovadora com o objetivo de manter a competitividade e a diferenciacéo’).

o Aideia é exequivel? Ou seja, a Gelado Colorido tem os recursos para a realizar ou consegue
arranjar parceiros que a ajudem no desenvolvimento da ideia.

Avaliacao Preliminar

A Avaliacao Preliminar podera ser feita recorrendo a um modelo de pontuacao. Para este ponto sao
propostos cinco critérios para a tomada de decisdo: Custos, Enquadramento, Beneficio, Adequacao
Técnica e Incerteza. A ponderacao de cada critério varia de acordo com a importancia que a organizacao
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lhe da, o que faz com que os critérios com maior importancia tenham uma ponderacdo maior do que 0s
critérios com menor importancia. O total da soma das ponderacdes tem que ser igual a 100%. Cada um
dos critérios tem 5 respostas que ditam qual o valor que ele ira receber. Valor das respostas varia entre
0 e 4, e as respostas com valor mais baixo funcionam como barreiras ao projeto, enquanto as que tem
o0 valor mais alto favorecem a sua execucao.

A pontuacao é calculada através do somatorio dos produtos entre valor atribuido ao critério (V¢) € sua
ponderacao (Pc), de acordo com a formula abaixo apresentada.

Pontuagao = Z Pr X V.

A Tabela 13 apresenta, além dos critérios de avaliacdo, o valor de cada critério, na primeira coluna,
assim como a ponderacao, que aparece junto do critério a avaliar. Para que um pré projeto seja aprovado
€ necessario que a sua pontuacao seja igual ou superior a 2. A pontuacdo maxima que um pré projeto

pode atingir € igual a 4

pontos.

Tabela 13 - Critérios de avaliacdo propostos para a Avaliacdo Preliminar.

Critérios de Avaliacao

Enquadramento
(20%)

Beneficio (25%)

Adequacao Técnica
(15%)

Incerteza (15%)

Nao se enquadra com
0s objetivos da
organizacao

Sem beneficios para a
organizacao

A organizacao nao tem
0S recursos nem os
parceiros necessarios
para realizar o projeto

O projeto apresenta um
nivel de incerteza muito
elevado

A ideia enquadra-se de
algum modo com os
objetivos da organizacédo

Com poucos beneficios
para a organizacao.

A organizacéo fica
dependente dos
parceiros para realizar o
projeto

O projeto apresenta um
nivel de incerteza
elevado

A ideia enquadra-se com
0s objetivos da
organizacao

Com algum beneficio
para a organizacao

A organizacado tem
alguns dos recursos
técnicos necessarios

para o projeto

O projeto apresenta um
nivel de incerteza
aceitavel

A ideia enquadra-se e
potencia os objetivos da
organizacao

Com beneficios
quantificaveis

A organizacao tem a

maioria dos recursos

técnicos necessarios
para o projeto

O projeto apresenta um
nivel de incerteza baixo

Valor Custo (25%)
Custo elevado néo

0 v
quantificavel
Custo elevado

1 -y
quantificavel

2 Custo razoavel

3 Custo suportavel

4 Custo reduzido

A ideia enquadra-se e
potencia fortemente os
objetivos da organizacéo

Com beneficios
quantificaveis e
exequiveis

A organizacdo tem os
recursos técnicos
necessarios para o
projeto

O projeto apresenta um
nivel de incerteza nulo

Avaliacao Detalhada

O meétodo proposto para a Avaliacao Detalhada, tal como foi proposto para a Avaliacao Preliminar, € um
modelo de pontuacao. A escolha dos critérios para a Avaliacdo Detalhada devera ter em conta o “bucket”
a que se destina, isto quer dizer que cada “bucket” devera ter a sua propria combinacao de critérios. Na
Tabela 14 sao propostos alguns critérios para a avaliacao, partindo do trabalho desenvolvido por Mitchell,
Phaal e Athanassopoulou (2014). Tal como era apresentado na Avaliacdo Preliminar, a ponderacdo de
cada critério podera variar de acordo com a sua importancia para a organizacao e com o tipo de inovacao.
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A soma total das ponderacdes dos critérios tem de ser igual a 100%. O calculo que origina a pontuacao

do projeto é:
Pontuagao = Z Pr X V.

Em que P; representa a ponderacao do critério e V¢ € o valor atribuidos ao critério. A Figura 14 apresenta
a folha de calculo proposta para a pontuacao dos pré projetos, onde é representado: a ponderacao de
cada critério, o valor maximo que cada um pode atingir, o valor atingido, os critérios selecionados e a
resposta escolhida. Valor das respostas varia entre 0 e 4, e tal como na Avaliacao Preliminar as respostas
com valores mais baixos funcionam como obstaculos a sua execucao, enquanto que as respostas com
valores mais altos funcionam como facilitadores. Neste caso a pontuacdo maxima que um pré projeto
pode atingir ¢ 100%.

Tabela 14 — Tabela com os critérios propostos para a Avaliacdo Detalhada.
Fonte: (Mitchell et al., 2014).

Tamanho de mercado

Potencial de vendas num determinado tempo

Oportunidade de sinergias

Beneficio para o utilizador

Intensidade da competitividade no mercado

Maior margem, ou beneficio por unidade

Reducéo dos custos ou simplificacdo do negdcio

Preparacao do mercado / industria

Oportunidade

Crescimento de mercado

Potencial no futuro

Potencial de aprendizagem

Imagem da marca

Relacao com o cliente

Diferenciacao do produto

Sustentabilidade da vantagem competitiva

Desafio técnico

Conhecimento do mercado

Capacidade técnica

Enquadramento com as vendas e/ou a distribuicao

Viabilidade

Enquadramento com a producao e a cadeia de abastecimento

Enquadramento financeiro

Enguadramento estratégico

Apoio organizacional

Os projetos deverdo ser selecionados de acordo com a sua pontuacdo e com 0s recursos alocados ao
“bucket” estratégico em que estdo enquadrados. Como se pode ver pelo exemplo apresentado pela
Figura 14, apenas os critérios selecionados com um x sdo considerados para o calculo da pontuacdo
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final. Ao utilizar esta folha de calculo o utilizador devera ter em atencdo o valor total da ponderacéo, de
modo a evitar que o seu valor seja diferente de 100%.

| Resultado Final

[Aprovado/Reprovada]

Selegao
- = = - d
Dimenszo Ponderagio | Valor max. Eoz= e Factor
parcela | Critérios Sekegio
1X1
100% 400 262 4
3,00% 032 0.3 X Tamanho de mercado 1- 2500 unidades
200% 0.8 UL ® Potencial de vendas num determinade tem| 2-10.000 unidades em 5 anos
po
30,00% 1.2 1.0 ® Cperunidade de sinergias 4 -Essencial para arealizagso
25,00% 1.00 075 ® Beneficio para o ulizader 3-1Um avango significativo em mais de uma caracteristica-chave de interesse para os utiizadores
(] 0~ Menhum beneficio dbvio para os wilizadores
-g 435% Iniensidade d| 1- Alguns benefizios para alguns utlizadores
2 - Benefici i
_-E 1 35% M 3 - Lim aw. ave de interesse
o 80T MAQY 4 ~ Nouos beneficios bastarte straertes para s wilizadores
£ eliciosbastanie szeries pars o lizacor
=

Figura 14 - Folha de Avaliacao para o Icecare IDI.

Desenvolvimento e Validacao

Devido as caracteristicas unicas de cada projeto, os critérios para o Desenvolvimento e para a Validacao
deverao ser estabelecidos no ponto de decisdo anterior ao estagio. Para o Desenvolvimento os critérios
deverdo ficar estabelecidos no ponto de controlo seguinte a Avaliacdo Detalhada, enquanto que para a
Validacao os critérios deverao ficar estabelecidos até ao ponto de controlo seguinte ao Desenvolvimento
(ou seja entre o ponto de controlo seguinte & Avaliacdo Detalhada ou no ponto de controlo apods o
Desenvolvimento).

5.1.7 Avaliacao SGIDI

Neste ponto a organizacao devera referir a forma como esta a pensar avaliar o seu SGIDI. A Avaliacao
do SGIDI devera ser assegurada por auditorias internas, indicadores e métricas de inovacédo. A
comparacao das meétricas periodicamente podera permitir avaliar a evolucao da organizacao ao longo do
tempo. De seguida sdo propostas algumas métricas e indicadores que poderao ser uteis para avaliar o
desempenho da inovacdo na Gelado Colorido, seguindo o guia de boas praticas da COTEC (2010):

Cultura: n°® de sessdes promovidas de estimulo a criatividade;

e |nvestimento: taxa de cumprimento do orcamento IDI; Investimento em IDI;

e |deias: n° de ideias geradas; taxa de ideias aprovadas;

e Conhecimento: n° de publicacdes assinadas e divulgadas na organizacéo;

e Projetos IDI: n° de projetos IDI em execucao; n° de projetos IDI executados sem desvios;

e Interfaces/ligacao as envolventes: n° de parceiros envolvidos em atividades IDI; grau de eficacia
da gestao das interfaces;
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e Empresariais e de mercado: grau de satisfacdo dos clientes; grau de satisfacdo dos
colaboradores; n° de registos de patentes/marca/desenhos/modelos; Volume de negocios
decorrente de atividades IDI;

e Sociedade: contribuicdo da inovacao para a imagem e o prestigio; prémios e distincoes
atribuidos (COTEC, 2010).

O preenchimento do /nnovation Scoring, da COTEC, também permitira a Gelado perceber o estado em
que se encontra em relacdo a inovacao. O novo modelo do /nnovation Scoring apresenta a vantagem de
avaliar varias dimensdes da inovacdo (estratégia, organizacdo, processos de IDI, potenciadores e
impacto). A escolha das métricas podera ter em consideracao o /nnovation Scoring, € podera ser uma
mais valia durante o seu preenchimento.

A avaliacao global do impacto dos resultados de IDI podera ser feita através de um relatério de Revisao
do Sistema que podera ter a estrutura proposta pela Associacao Industrial Portuguesa (Spi, 2013, p.43):

o “Resultados das auditorias internas e as acoes de seguimento (acoes corretivas e o seu estado)’;
o “Informacédo sobre o estado das acoes resultantes de anteriores revisoes pela gestao”;

o ‘“Alferacoes de circunsténcia ou outras informacoes relevantes que possam afetar a Politica e o
SGIDI;

o “Propostas de melhoria’;
o “Avaliacdo dos resultados ID/I';

o “Grau de cumprimento dos objetivos de IDI'.

5.2 Ideias

As ideias deverao ser documentadas, e por isso, a ferramenta proposta para o registo € um formulario
(apresentado no Anexo ), no Google Forms que, por sua vez, ira criar uma base de dados, no Google
Sheets, com as ideias inseridas. O formulario esta dividido em 4 questdes:

e Nome do colaborador
e Titulo da ideia

e Descricdo da ideia

e QOrigem da ideia

Inicialmente o colaborador devera colocar o seu nome, qual o titulo da ideia e fazer uma descricao da
ideia, justificando a importancia que a ideia tem para a organizacdo. A ultima questao pretende saber
qual a origem da ideia (procura de mercado, necessidade empresarial, pedido de um cliente, avanco
tecnologico, requisito legal, necessidade social, entre outras).

A recolha de ideias para o Icecare IDI é feita na seccdo 1 Ideias, através da base de dados mencionada
anteriormente e de acordo com a Figura 15. A opcdo Atualizar Tudo recebe os dados que sdo introduzidos
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no formuldrio, e apresenta-os na tabela. E a partir deste momento que as ideias entram no Icecare IDI.
Aqui ficam registados os dados provenientes do formulario, assim como a data da deciséo e o resultado
final (ideia selecionada, ideia reprovada). Desde que a ideia entra no Icecare IDI é Ihe atribuido um ID
(numero de identificacao) que permite, em qualquer uma das fases localizar a ideia. Para isso basta
clicar no botdo “Procurar ideia” ou “Procurar ideia/projeto com ID".

2 F £ Mostrar Consultes ’r (2] igagdes 3| A B Ea @ B8 Agrupar - = Andlise de Dados
M ey, e, - AL E= ? . )
DAPamrdeumaTabela - H . GE Desagrupar * 73 Solver

ObterDados  Nove Atualizar o Z;lOrdenar Filtrar = Texto para Andlisede Folha de g
Extemnos ~ cmuhavD}.OﬂgensRecentez Tudo~ [o) Eitar Ligagées # Mvangadas  Cojynas oo T Hipiteses ~ Previstes EDSubtutaI

Obter e Transformar Ligaggies Ordenar e Filtrar Ferramentas de Dados Previsdo Resumo [ Analise
M7 M fe

A B © D E F G H | K L

1 1. elss
2 2RéRges DI
2 3Rojetos DI
4

4 Relatorio Anual I0H
5 ]
6 & Relattrio de Helss Projetes
7 £ Situscéo Atusl
8
9 Procazisa || Carimbode data/ora +| Nome: +| Titulodaideia +| Descriciodaideia » |  Origemdaideia |  ID Data de decisdo | Aprovagdo (x)|  Resultado Final
10 2052017 Exemplo Exemplo Procura de mercado 0 20062017 X Ideia Selecionada
1
12
13

Figura 15 - Recolha de ideias pelo Icecare IDI.

O responsavel pela selecdo das ideias tera, de acordo com os critérios de selecdo para as ideias, escolher
as ideias que passam a proxima fase. Para a ideia ficar selecionada é necessario colocar a data da
decisado e um x no campo de aprovacao, caso nao coloque uma data o Icecare IDI considera que nao foi
tomada nenhuma decisao e caso nao seja introduzido o x na aprovacao, a ideia é considerada reprovada.

5.3 Pré Projetos IDI

Para os Pré Projetos, conforme a Figura 16, o Icecare IDI regista a data de decisao, a aprovacdo e o
resultado final a no final das avaliacdes preliminar e detalhada (“aprovado” ou “reprovado”), assim como
o0 investimento total realizado durante a fase de Avaliacdo e Selecdo dos Projetos e a ligacao para os

documentos das avaliacdes.

O Icecare IDI permite copiar ficheiros que sejam definidos como essenciais para os pré projetos/ projetos
IDI de uma pasta, para outra pasta onde irdo ficar guardados os dados do projeto. Com esse propdsito
foi criada uma pasta chamada de “base”, cuja localizacdo devera ser mantida atualizada (no botao
“Localizacao pasta base”), onde se podem guardar os documentos definidos como necessarios. O botao
“Passar ficheiros para novo projeto” tem como funcao copiar os ficheiros presentes nessa pasta “base”
para a pasta criada para o projeto.

0O modo de funcionamento na tomada de decisao para as duas avaliacdes (Preliminar e Detalhada) ¢
igual ao apresentado para as ideias. Isto quer dizer que o pré projeto s6 é considerado “Aprovado” ou
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“Reprovado” caso exista uma data de decisao, e para a sua aprovacao € necessario selecionar o campo
“Aprovacdo”, caso esse campo nao seja selecionado o pré projeto é considerado “Reprovado”.

1 beizs | 2% Pojgns [ | TPl | 4Rdatéio AualD | 5 Rektira de KeegProjtos | £ Stuacho Alial |
Passarimimsparamvuprcim| Pruo.rarideiatpruiﬁmn\0| Locaizaqao pasa base | Av. Preliminar Av. Detalhada
o SRR Data de . Resultado Data de = .
D Titulo Investimento Total Avaliagoes (link) Decisio Aprovagio Firal decisi Aprovagao ‘Resultatlo Fina
0 Exemplo 100,00€ 220050207 EERD&DEIRO Aprovado 230062017 :ERD&DEIRO| Aprovado

Figura 16 - Pré Projetos Icecare IDI.

5.4 Projetos IDI

Durante a fase de Gestao dos Projetos (Figura 17), o Icecare IDI regista a data de deciséo, a aprovacao
e 0 resultado final apos os estagios de Desenvolvimento e Validacao. O funcionamento na tomada de
decisao para os pontos de controlo desta fase € igual aos anteriores. Nesta seccao é permitido deixar o
link para a memdria descritiva, onde devera constar toda a informacéao relevante do projeto.

1deis 2Pré Projgtos I 3.Projetos DI

4 Relatorio Anual DI 5 Relatorio dz deias/Projetos 6.Siuacio Atual

{recans

Procurar deialprojeo com ID | Grefio de Monitorzagdo dos Projetos

Desenvolvimento Validagio

D Titulo Memdria Descritiva do Projeto (Link) Cpi | Spi - i ) . 5 )
Datadedecisdo (Aprovaco| ResufadoFinal | Datadedecisdo |Aprovagdo| Resultado Final

v P | momn  |Dooms o | mwan | o o

0 Exenpo

Figura 17 - Projetos Icecare IDI.

Esta ferramenta permite também a monitorizacdo dos projetos, depois de aprovada a Avaliacao
Detalhada e até ser atribuida uma data de concluséo. Para isso é necessario manter os dados
atualizados. A monitorizacao é feita com base em indicadores de performance de custo (CPI) e de prazos
(SPI), apresentados no capitulo anterior na fase de Gestao dos Projetos. Os dados podem ser atualizados
manualmente no Icecare IDI, através de ligacdes entre esta folha de calculo com outras folhas de calculo,
ou através de ligacdes entre esta folha de calculo e o MS Project.

Quando os dados estao atualizados, o Icecare IDI permite ver o desempenho dos varios projetos, através
do botao “Gréafico de Monitorizacao dos Projetos” como se pode ver pela Figura 18. A utilizacdo desta
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ferramenta podera ser uma grande ajuda para o responsavel de IDI, uma vez que permite detetar quais
0s projetos que necessitam de mais apoio ou quais 0s projetos que estdo a progredir de uma forma
satisfatoria.

Monitorizagdo >

2
Grafico

Performance:

Custos

Cpi = 1 - Projeto com custo
inferior ao planeado;

Cpi = 1 - Projeto com custo igual
ao planeado;

Cpi = 1 - Projeto com custo
superior ao planeado.

Tempo

Spi = 1 - Projeto adiantado;

o Spi = 1 - Projeto de acordo com
o planeado;

Spi < 1 - Projeto atrasado.

cpi
=
o]

spi

Figura 18 - Grafico de monitorizacéo dos indicadores Cpi e Spi.

Durante o encerramento dos projetos devera ser registado o investimento real e planeado para o trabalho
realizado, a duracao real e planeada para o trabalho realizado e a data de conclusdo (Figura 19). Com
estes registos a ferramenta consegue calcular os desvios. O ultimo ponto da tabela ¢é a situacdo atual do
projeto que pode variar entre “Sucesso”, caso o projeto tenha sido terminado, “Falhado”, caso o projeto
nao tenha sido aprovado num dos pontos de decisdo desta fase, ou “Ainda em execucao” que representa
0s projetos que ja estao nesta fase, mas ainda nao foram concluidos.

Investimento
Planeado

Investimento Real

Desvios

Duragdo Planeada
(dizs)

Duragzo Real (dias)

Desvios (dias)

Data de Conclusao
do projeto

Resultado final

1000,00€

1500,00¢

® 00

15

160

pifllrl

Sucezzo

Figura 19 - Encerramento dos Projetos IDI.

5.5 Relatoério Anual

O Relatorio Anual permite retirar dados pré-definidos, que poderao ser uteis para a avaliacdo do SGIDI.
Inicialmente é pedido ao utilizador que escolha o ano que pretende analisar, como se pode ver pela
Figura 20.
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>

Microsoft Excel

. P
Cual € o ano em analise?
Cancel

Indicadores de Inovagéo 2000812017 12:27

| N.? de ideias apresentadas | |

| N.? de idelas selecionadas | |

| Taxa de idelas aprovadas | |

| Tempo médic de aprovagao (diasg) | |

Figura 20 - Relatdrio Anual.

Com base no ano escolhido e nos dados registados, o Icecare IDI vai recolher informacao entre
01/01/(ano escolhido) e 31/12/(ano escolhido) sobre:

Numero de ideias apresentadas - representa o numero de ideias registadas no formulario, cujo
carimbo de data e hora se encontra dentro dos limites estabelecidos;

Numero de ideias selecionadas - representa o nimero de ideias selecionadas para passar a pré
projetos;

Taxa de ideias aprovadas — consiste na divisdo dos valores anteriores, ou seja, 0 numero de
ideias selecionadas a dividir pelo numero de ideias apresentadas;

Tempo médio de aprovacao — representa a média dos valores entre a data da decisao e a data
de registo;

Numero de projetos IDI - consiste na contagem dos pré projetos que sao aprovados durante o
ano definido;

Numero de projetos IDI executados no prazo — representa o nimero de projetos que nao
ultrapassaram o prazo definido;

Numero de projetos IDI executados sem desvios orcamentais - representa o numero de projetos
que ultrapassaram o orcamento definido;
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e Taxa de projetos concluidos com sucesso — consiste na divisao entre os projetos terminados
com sucesso e 0 numero de projetos concluidos (com sucesso ou falhados);

e Numero de projetos que continuam em execucao;

e % dos desvios em relacao ao investimento planeado na fase de Gestao de Projetos — representa
a divisdo entre o somatdrio dos desvios calculados na seccao projetos e o somatorio do
investimento planeado para os varios projetos.

A utilizacao desta ferramenta permite automatizar o processo de recolha de informacao e assim tornam
0 processo mais agil.

5.6 Relatorio de Ideia/Projeto

O Relatorio de Ideia/Projeto permite retirar dados especificos de cada projeto, que poderdo ser utilizados
para a avaliacdo do SGIDI, ou para as licdes aprendidas. Para além do titulo e da descricdo da ideia, o
relatorio apresenta dados relativamente a:

e Data de registo;

e (Como surgiu a ideia;

e Data de aprovacao da ideia;

e Data de aprovacao do projeto;

e Duracao do projeto (em dias);

e Desvios em relacdo ao prazo planeado (em dias);

e |nvestimento total, representa o investimento realizado durante as fases de pré projeto e projeto;
e Desvios em relacdo ao investimento planeado;

e Situacao do projeto, apenas para os projetos e representa o estado em que se encontra
(“Sucesso” ou “Falhado”, caso ja esteja concluido ou “Ainda em execucdo”).

5.7 Situacao Atual

A seccao Situacao Atual permite, como o proprio nome indica, ver o estado de todos os projetos ao longo
dos pontos de controlo, facilitando a sua localizacdo no processo de inovagdo. Para além dos pontos de
controlo, esta seccao possibilita também ver o somatério de todos desvios (prazo e custos), assim como
0 somatorio do investimento realizado na fase de pré projeto e na fase de projeto, como se pode ver pela
Figura 21.
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1 Ideias 2 Pré Projetos DI 3 Projetos IDI | 4 Relatdrio Anual IDI

5 Relatorio de deias/Projetos | 6.5ituacdo Atual

| £ Desvio (dias) | Elnvestimento | £ Desvio€)
[ Tota: @ 1600002 |@ 500,00 €
Procurar ideia/projeto com ID _ | ExEcucs )
# (] Aprovado (] Reprovado DG ENTET
£3pEra
Pontos de decisdo
1i] Titulo . » . L
Ideia Av. Preliminar Av.Detalhada | Desenvolvimento Validagio Encerramento
0 Exemplo 0 (/] (/] /] 0 )

Figura 21 - Situacao Atual.

A utilizacdo do Icecare IDI possibilita ao utilizador seguir o sistema apresentado anteriormente de um
modo simples, comecando pelo planeamento de toda a atividade IDI, seguindo o processo proposto,
deixando a informacdo que se achar pertinente para cada um dos projetos (através do link para os
documentos, como por exemplo a memdria descritiva) e permitindo recolher informacdo que podera ser
util para a Avaliacdo do SGIDI. Porém a adaptacdo do Icecare IDI podera ser vista como um obstaculo a
Gelado Colorido, pois requer conhecimentos avancados em Visual Basic e Microsoft Excel. Exemplos
disso sao a alteracao do formulario para o registo de ideias ou dos indicadores utilizados quer no Relatorio
Anual ou no Relatério de Ideia/Projeto.
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6. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

6.1 Conclusdes principais

O principal objetivo que se pretendia alcancar com este trabalho consistia no desenvolvimento de um
conjunto de propostas para a gestdo da inovacao na empresa Gelado Colorido, seguindo os requisitos
estabelecidos pela NP4457:2007. A Gelado Colorido ¢ uma PME pertencente a industria alimentar que
procura oferecer aos seus clientes um produto diferente dos existentes. Por isso a inovacao representa
um elemento fundamental para a organizacao.

Seguindo a revisdo da literatura, gerir a inovacdo é uma atividade complexa, diferente de acordo com o
tipo de industria e com as carateristicas de cada empresa, e por isso, nao existe um modo Unico de a
gerir. Para a gestao da inovacao, as organizacdes deverao criar rotinas ajustadas ao seu contexto e que
as ajudem a sobreviver num mercado cada vez mais competitivo, pela criacao de valor, através de novos
produtos ou pela forma como eles sdo entregues. Uma vez que a Gelado ainda se encontra numa fase
embrionaria, foi proposto um sistema de apoio a inovacdo que permite adaptar as atividades ja
desenvolvidas pela organizacdo a outras que a ajudem na gestdo da inovacdo. O sistema aqui proposto,
apesar de criado para a Gelado, é baseado em referéncias genéricas (como por exemplo o Modelo Stage-
Gate ou 0 Modelo de Interacdes em Cadeia) e nao envolve atividades ou carateristicas especificas da
organizacao ou da industria a que se destina, o que faz com que seja possivel adapta-lo a outras PMEs
que estejam interessadas em melhorar o desempenho da gestado da inovacdo e/ou na certificacdo pela
NP 4457:2007.

A metodologia utilizada para a investigacdo consistiu num estudo de caso suportado por diferentes
meétodos para a recolha de dados (observacao participativa, entrevistas nao estruturadas e a analise
documental), o que permitiu confrontar diferentes pontos de vista sobre a inovacao na organizacao. Nesta
fase ainda nao foi possivel preencher o /nnovation Scoring uma vez que as suas respostas iriam ficar
limitadas dada a situacao atual da organizacao.

A sistematizacdo do processo de inovacdo podera contribuir para o crescimento da empresa e para a
sua melhoria continua. Algumas das vantagens que se destacam sao: a melhor captacdo de ideias e
valorizacdo do conhecimento, o direcionamento das atividades de inovacéo de acordo com a estratégia
estabelecida e um melhor controlo sobre as varias fases desde a geracao de ideias até aos projetos e
dos respetivos resultados.

Para que seja possivel retirar o maximo proveito deste tipo de sistema, € recomendavel que se siga um
conjunto de boas praticas. Cooper & Edgett (2012), recorrendo a estudos realizados a empresas de
diferentes areas sobre as melhores maneiras de gerir 0 processo entre a geracao de ideias e o
lancamento de novos produtos sugerem que: o processo deve ser documentado e realmente utilizado,
devem ser disponibilizados todos 0s recursos necessarios para a realizacao dos projetos, devem ser
aplicadas verificacdes de conformidade para confirmar se o processo é seguido e o processo deve ser
adaptavel. Em relacao aos responsaveis pela tomada de decisao, eles devem ser definidos, devem variar
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consoante o risco associado a decisdo e devem preparar e estar presentes nas reunides de forma a
contribuir na tomada de decisdo. Para melhorar a eficiéncia do processo devem ser definidos critérios
para a tomada de decisdo, assim como 0s entregaveis em cada fase e as decisdes tomadas devem ser
suportadas por factos.

O Icecare IDI representa o sistema proposto e tem a vantagem de mostrar a Gelado Colorido quais as
tarefas que devera realizar para a utilizacao do Sistema de Apoio a Inovacéo e manter toda a informacao
registada de um modo simples. Para além disso ajuda na monitorizacdo dos projetos, e pode ter um
papel fundamental na recolha de dados para a avaliacdo do SGIDI. A principal desvantagem do Icecare
IDI relaciona-se com o facto de ser uma ferramenta criada recorrendo ao Visual Basic no Microsoft Excel,
0 que faz com que sejam necessarios conhecimento avancados no Microsoft Excel para a ajustar, caso
se altere o processo proposto, o formulario para o registo das ideias, ou os indicadores de inovacao.

A criacao deste sistema permitiu fornecer um ponto de partida para a gestdo da inovacao. Contudo o
processo de inovacao ndo deve ser visto como um processo estatico e a Gelado Colorido devera adequar
as suas rotinas consoante vai evoluindo e de acordo com as suas caracteristicas. Antes de partir para a
certificacdo na NP 4457:2007 a Gelado Colorido devera testar o sistema e ajusta-lo (definindo, por
exemplo, quais as atividades que vai utilizar para a gestdo das interfaces, quais os “buckets” que vai
criar, e quais os critérios mais apropriados para os diferentes pontos de controlo de acordo com os
“buckets” escolhidos).

6.2 Principais limitacoes

Uma das principais limitacdes desta investigacdo deveu-se ao facto de a maior parte da literatura
relacionada com o processo de inovacdo se focar nas inovacoes tecnoldgicas deixando muitas vezes de
fora as inovacdes de marketing e organizacionais. Isso fez com que o SGIDI criado tivesse como base
um processo desenhado para inovacdes de produto, o Modelo Stage-Gate. Como este é desenhado para
inovacdes de produto, os outros tipos de inovacdes poderdo ser afetados podendo ser necessario a
adaptacdo do sistema no futuro.

Outras limitacdes prendem-se com a duracao do estagio e com a situacao atual da Gelado. Uma vez que
0 estagio teve uma duracédo de 6 meses e a Gelado ainda ndo se encontra numa fase de transicéo para
a sua unidade de producao, nao foi possivel realizar testes ao SGIDI, de forma a este ser totalmente
ajustado a realidade da Gelado Colorido.

6.3 Trabalhos futuros

Devido a abrangéncia do tema inovacao existem diversas areas que poderao ser mais aprofundadas com
o proposito de melhorar o SGIDI da Gelado Colorido. Entre as varias areas podem se destacar para
trabalhos futuros a gestao de projetos, a gestao do conhecimento e a adaptacao do Icecare IDI.

A criacdo de uma metodologia de gestdo de projetos, que abranja as 10 areas de conhecimentos
apresentadas pelo Project Management Body of Knowledge (PMBOK), assim como a NP 4458:2007 que
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define os requisitos de um projeto IDI. O objetivo seria aumentar o conhecimento da Gelado Colorido
nesta area, e tornar o sistema mais eficaz. Uma vez que este tipo de projetos esta associado a um grande
nivel de incerteza ou de risco, a criacao de processos para a gestao de riscos poderia trazer alguns
beneficios.

A gestao do conhecimento também é fundamental na hora de inovar, uma vez que pode por exemplo,
diminuir os gastos em produtos ou na producao e investir em capital intelectual. Durante a dissertacao,
apesar de referidas atividades de producédo e gestdo de conhecimento ndo ha a definicdo de uma
estratégia concreta que permita a gestdo do conhecimento. A definicdo de uma estratégia de gestéo de
conhecimento, no futuro, permitiria & Gelado Colorido organizar os conhecimentos internos e externos,
fundamentais para o sucesso do negocio.

Em relacao ao Icecare IDI, o seu futuro podera passar por ajustar a ferramenta a mais necessidades da
Gelado e criar versdes adaptaveis ao nivel de risco associado aos projetos e a outros setores de atividade,
nomeadamente 0s servicos, area importante para o grupo empresarial ao qual pertence a Gelado
Colorido. Outra possibilidade para a adaptacao do Icecare IDI, passa pela criacdo de um software que
permita uma interacdo mais “user friendly”, quando é necessario alterar o formulario de recolha de
ideias, ou é necessario alterar os indicadores para a avaliacdo do SGIDI, por exemplo.
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ANEXO | — FORMULARIO PARA 0 REGISTO DE IDEIAS

Recolha de ideias
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Mecessidads empresarial
Pedido de um cliente
Avango tecnoldgico
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Mecessidade social
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