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O propoésito do presente guia é facilitar as empresas a abordagem da gestdo da inovacao

no seu sentido amplo como estratégia para melhorar a sua posi¢cdo no mercado.

Abordar a inovagdo e sua gestdo em empresas € indispensavel para melhorar a

competitividade das empresas. A inovacdo ndo € uma opcao, € uma necessidade.

Porém, ao tentar levar isso adiante, as empresas encontram dificuldades como a falta de
conscientizacdo e definicdo, dificuldade em encontrar recursos financeiros, falta de
conhecimento para desenvolver certos aspectos técnicos, desconhecimento das
necessidades do mercado, dificuldade em escolher o projeto prioritario e sua adequada
gestdo, etc. Neste guia, tentaremos dar uma resposta as dificuldades que tem os

seguintes objetivos:

. Fomentar o desenvolvimento de atividades de inovacao

. Proporcionar diretrizes e metodologias para organizar e gerenciar
eficazmente, e a0 mesmo tempo sistematizar a gestdo da inovacéao.

- Assegurar que nao sejam perdidas atividades inovadoras
suscetiveis de gerar valor.

- Proporcionar ferramentas de apoio na gestdo da inovacéo

De um modo geral, a intencao deste guia € proporcionar asorganiza¢gdes um documento
que permita abordar o processo da inovagdo adaptado as suas caracteristicas, com o

objetivo de serem mais competitivas.
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No mundo ocidental, a inovacdo sempre tem sido fortemente relacionada as grandes
mudancas sociais, por ter sido responsabilizada por muitas delas. A primeira inovagao
que parece suficientemente documentada em relacdo a seus efeitos sociais deve ser a
roda hidréaulica, que se difundiu na alta ldade Média, a qual foi seguida pelo moinho de
vento, provavelmente ja utilizado com eficacia no século Xll. Esses fatos poderiam
explicar a riqueza dos séculos Xl e XIll, que permitiu o desenvolvimento das cidades e
as notaveis operacbes que caracterizam esta época: as cruzadas, a construcdo de
Catedrais e a fundacgédo das Universidades. Os artesdos e os estudantes se alimentavam e
viviam gracas aos excedentes que as inovac¢fes tinham gerado ao serem introduzidas nos

sistemas tradicionais de producéo.

A evolucao comercial do século XlI dificilmente pode ser explicada sem levar em conta a
invencao do leme de cadaste usado nos barcos da Liga Hanseatica. Esta inovacao liberou
mais recursos humanos, que foram dedicados a producdo que o comércio internacional

demandava.

Os conhecimentos em Astronomia e Geometria, junto com a pericia artesanal na
construcdo de instrumentos de navegacdo, foram importantes para os grandes
descobrimentos geogréaficos entdo realizados e nos quais a Espanha teve um papel de

destaque.

Antes de chegar a chamada Revolugcao Industrial, com inquestionaveis raizes na inovacgao
tecnoldgica, podem ser citados muitos outros exemplos, mas sem dulvida, o mais
transcendente desde o ponto de vista social foi o da prensa mével, que tornou possivel a
difusdo do conhecimento e acelerou o que veio a ser chamado de evolucado cientifica do

século XVII.

Somente a meados do século XIX os enormes avancos da ciéncia foram realmente Uteis
a técnica. Os grandes feitos técnicos do século XVIII, como as maquinas de vapor e o0s
relégios marinhos devem pouco aos principios cientificos descobertos um século antes.
De fato, a situacdo deu-se ao contrario, dado que o trabalho ordenado do artesao
demonstrou a importancia do método experimental perante o cientifico e a necessidade
da constatacao pratica de suas teorias. Por outro lado, aqueles artesdos que adaptaram o
meétodo cientifico de tentativa e erro para modificar as praticas herdadas de seus mestres

foram os que realmente assentaram as bases da Revolucéo Industrial.

A partir de 1850, a ciéncia tem sido a principal causa do progresso da técnica e a

tecnologia tem sido o verdadeiro apoio da inovacdo. Ja naquela época, haviam sido
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resolvidos muitos problemas de engenharia mecéanica, o que tornava possivel uma certa

producdo em massa, e que tinham sido apresentados em principio na esfera militar.

Se o século XVII foi o do desenvolvimento da mecéanica, o século XVIIl viu como iam
sendo reveladas as causas e caracteristicas da eletricidade. A garrafa de Leiden e a
demonstracao da natureza elétrica do raio por Franklin foram os primeiros resultados que
tiveram sua continuacdo com muitos outros descobrimentos que completaram as bases

que permitiram explicar e tornar Gteis os fendmenos elétricos e magnéticos.

Mas para que a Revolucdo Industrial tivesse pleno efeito era necessario também um
conhecimento da termodinadmica. Os agora denominados Principios da Termodinamica
foram plenamente aceitos no ultimo terco do século XIX, e suas consequéncias foram
aplicadas a construcdo de maquinas. A turbina foi a maquina que melhor aproveitou

essas teorias ja que seus avancos nao foram possiveis sem a formulacgédo teorica.

A unido da turbina com os geradores elétricos popularizou as aplicagdes da eletricidade,

como a iluminagao elétrica em 1882.

A industria quimica e a agricultura foram inovando sem contar com a ciéncia até finais do
século XVIII. Uma das primeiras tentativas de recorrer a ciéncia pode ter sido o prémio
oferecido em 1775 por um procedimento de obtencdo de soda—utilizada entdo pela

inddstria para branquear tecidos - a partir do sal comum.

O século XIX foi o de desenvolvimento das aplicages industriais e agricolas da quimica,
assim como o dos primeiros aportes cientificos da microbiologia, com o trabalho de
Pasteur, que trataram desde as leveduras para a cerveja e o vinho, até as doencas do

bicho da seda, do gado e do homem.

O século XX foi sem duvida um dos que apresentou 0 maior avango tecnolégico, tanto
nas aplicacbes tradicionais como nas aplicacbes médicas e bioldgicas. As primeiras
décadas viram a consolidacdo de modelos tedricos que permitiam compreender tanto
fendmenos conhecidos como outros que a atividade experimental, amplamente
renovada, colocava em destaque. A genética, a relatividade e a teoria quéantica sao
produtos deste século, como também sdo muitos novos materiais, os antibiéticos, as
aplicacdes enormemente estendidas da radiacdo eletromagnética, a energia nuclear, os
satélites artificiais, o computador, a Internet e a engenharia genética, entre muitos

outros.

Da mesma forma, tem ficado evidente que a substituicdo de produtos e processos da
forma acelerada que agora conhecemos data de poucos anos atras. A vida de um
produto ou de um processo tem entrado em uma fase de reducédo drastica, inimaginavel

até pouco tempo atras por tecnélogos e economistas.
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A répida evolucao do conhecimento cientifico e do potencial tecnoldgico que foi produzido
durante todo este dltimo século tem sido motivo de trabalhos constantes, tanto

especializados como de divulgacéao.

A inovacdo tem deixado de ser um fendmeno marginal da economia moderna, pelo

contrério, a inovacdo é uma atividade essencial para a dindmica e o desenvolvimento.

Muitos estudos tém tentado avaliar o impacto da Pesquisa sobre a produtividade e de
outros parametros econdbmicos sobre a base de resultados sociais e politicos e,

praticamente todos, tém mostrado retornos positivos com respeito aos fundos utilizados.

Embora a exceléncia de muitos dos descobrimentos cientificos da ciéncia europeia seja
bem reconhecida, sua utilizagdo ndo € tdo abundante por parte de empresas rentaveis.
Quer dizer, é rara a existéncia de investidores dispostos a enfrentar os riscos da
comercializacdo das novas descobertas, ja que o modelo americano de capital de risco é
bem menos frequente nos paises europeus. O financiamento através de capital de risco,
principalmente nos Estados Unidos, tem prestado, nas Ultimas décadas, uma atenc¢ao
especial as aplicacdes potencialmente Uteis e a transformagédo das novas ideias cientificas

em negocios.
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A criatividade junto com a inovacdo, sdo elementos que tém interagido no ambiente
empresarial jA& ha muito tempo. Mas, na medida em que os mercados se tornam mais
competitivos, tais elementos tém assumido um papel de protagonistas, dado que por
meio deles as organizagfes podem desenvolver aquelas vantagens competitivas que lhes

permitem se manter com sucesso.

A criatividade por si sO é a capacidade que um individuo possui de criar e conceber algo
novo e original, enquanto que a inovacao, por outro lado, é a arte de converter as ideias
em produtos, processos e servicos novos e melhorados que o mercado reconhecga e
valorize. A inovagdo é produzir, assimilar e explorar com sucesso uma novidade, de
forma que forneca soluc¢des inéditas aos problemas e permita responder as necessidades

das pessoas, das empresas e da sociedade em geral.

A criatividade e a inovacgédo sdo ferramentas diferentes, mas que trabalham em conjunto
para ter como resultado a geracdo daquelas mudancas dentro da organizagdo que
transmitam uma maior satisfacdo a seus clientes. Por este motivo, é importante que as
empresas procurem uma filosofia de gestdo criativa e inovadora que lhes permita ter um
desenvolvimento tanto vertical como horizontal, atingindo uma cadeia de valor altamente

competitiva e diferenciadora.

Fases do processo criativo

O desenvolvimento do processo criativo pode se dar de duas maneiras: passo a passo

por um caminho organizado, ou de uma forma inconsciente por reorganizagdo repentina.
No processo de criacdo organizada, as fases do processo criativo séo:

- Preparacdo: analise para delimitar o problema concreto, ver seus
componentes e sua relagcdo com o todo antes de dar o passo seguinte

- Producéo: considerar as diferentes possibilidades de solucdo do problema
através da associacao consciente de ideias para transformar e melhorar as
combinacdes, e

- Decisdo: as combinacdes sdo consideradas e comprovadas por meio de uma

avaliacdo das mesmas.
No acesso inspirado da criatividade, as fases do processo criativo sdo quatro:

. Preparacao: periodo no qual se redne o conhecimento através da experiéncia
pelo que a sensibilidade na percepcdo do ambiente e a ingenuidade na

interpretacéo dessa percepc¢do condicionardo o conhecimento,
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- Incubacao: é desenvolvida no inconsciente e representa tempo de inquietude
e frustracdo no individuo, o que exige uma tolerancia notavel da frustracao.
Através do distanciamento, o problema é abordado com novas forgas.

- Visdo: o material acumulado em fase de incubacdo é transformado em
conhecimento claro e coerente que aflora de forma repentina. Costuma ser
acompanhada de sentimentos fortes que o individuo normal encurrala ou freia.

- Verificagcdo: a nova visdo é comprovada, examinada e configurada até ser
adequada ao individuo criativo e ao ambiente, tendo que traduzir sua visao
subjetiva a formas simbdlicas subjetivas como linguagem ou escrita.

Comunicacéo para fora.

A criatividade é uma ferramenta valiosa para o gerente empreendedor, ja que lhe
permite sair da rotina e dos métodos de costume, além de que a préatica de solucdes
criativas gera um ambito fértil para o surgimento da inovacdo como conduta da

organizacao.

O conceito de inovacdo tem evoluido ao longo do tempo. Tradicionalmente tem sido
associado (inovacao tecnolégica) ao desenvolvimento de novos produtos, processos de
producdo e tecnologias. Porém, a inovagdo deve ser vista como um processo em Si
mesmo. Um processo dindmico através do qual a inovacgéo vai se definindo e, ao mesmo
tempo, um processo de gestado das empresas baseado na gestdo de pessoas, informacéo,
conhecimento e recursos financeiros e tecnoldgicos. A inovacdo como concep¢ao mais
recente abrange, além dos conceitos tradicionais da pesquisa, o desenvolvimento e a
inovacao tecnoldgica (PD&I) em produto-processo, a inovacdo nao tecnolégica associada
também a outros aspectos da gestdao como, por exemplo, o marketing e a organizacao
das pessoas nas empresas de qualquer natureza. A gestdo da inovacdo implica
sistematizacdo e deve ocupar um lugar preferencial em qualquer estratégia de futuro do
nosso tecido econdmico. A inovacao vai além da criatividade ou da invencgdo. A inovacao
€ a estratégia principal para lutar contra a competitividade baseada no preco, tdo

habitual nas organizacoes.

Eis aqui algumas definicbes mais relevantes:

o
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“A Inovacdo em valor somente sera alcancada
quando, partindo de uma ideia, a transformemos
em valor para o cliente e obtenhamos resultados”.

“A inovagdo ndo € um fato pontual, mas sim uma
caracteristica que deve ser continua e integrada na
gestdo da organizagcdo com carater prioritario,
sendo um fator fundamental as contribuicbes das
pessoas da empresa.”

Assim, e dado que as estruturas do mercado sdo bastante frageis, as empresas devem
pensar, repensar, posicionar-se e inovar constantemente para ndo ficarem para tras em
relagdo a seus concorrentes e as mudancas de necessidades do mercado. Neste sentido e
na atualidade: inovar ndo é uma escolha, mas sim uma necessidade imposta pelo

mercado; quer dizer, é indispensavel para ser competitivo.

Como inovagao pode ser considerada a introducdo de um novo processo de elaboracgéo
ou comercializagcdo dos produtos (bens ou servigcos) que s&o oferecidos; a
comercializacdo de um novo produto ou a modificagcdo da organizagdo. O crescimento e o
progresso de uma empresa dependem diretamente da sua capacidade em se adaptar

com rapidez as mudancas do ambiente e inclusive em provoca-las.

Atualmente a mudanca € algo imperativo. Uma concorréncia em aumento constante,
uma base variavel na competitividade, mudancas nos modelos de legislacdo e
regulamentacao, barreiras comerciais em descenso continuo, politicas de globalizacao
mais extensas e a maior fragmentacdo dos mercados sdo apenas algumas das ameacas
reais que levam a mudanca. Mas nem tudo sdo noticias pessimistas, pois a0 mesmo
tempo as oportunidades que o ambiente nos oferece tém aumentado através da reducao
das barreiras de entrada ao mercado e uma forte possibilidade de extensdo dos

investimentos.

De qualquer modo, as mudancas que sdo produzidas no ambiente nem sempre implicam
avancos espetaculares e nem incluem novas ideias radicais. Na maioria das vezes, a
mudanca é um avanco gradual produzido através de uma sequéncia de pequenas
melhorias acumulativas. Como exemplo pode ser citado que, embora a invencdo da
ldmpada foi uma inovacgédo radical, foram as sucessivas melhorias no seu desenho e no
seu processo de fabricacdo que levaram a uma queda do preco de 80% entre 1880 e
1896. A experiéncia nos demonstra que as empresas que nao sao capazes de mudar, ndo
tém muitas possibilidades de sucesso. Inclusive as empresas maiores e melhores dotadas
nao estdo imunes a esta situacdo, como evidenciado em um relatério recente da Shell:
na atualidade somente continuam ativas menos da metade das 500 empresas de maior

volume de negdcio existentes ao final da década de setenta.
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Embora a inovacédo e sua tipologia tenham sido amplamente estudadas, dois aspectos
tém sido frequentemente mencionados na sua definicdo-novidade e aplicacdo. Desta
forma, uma invencdo ou ideia criativa ndo se convertem em inovagdo até que sejam

utilizadas para atendera uma necessidade concreta.

Esta aplicacdo da ideia supbe um processo de mudanca que poderiamos considerar
microecondmico. No entanto, a mudanca também tem um importante componente
macroecondmico, dado que o objetivo principal € o de converter essas melhorias
empresariais individuais em melhorias ou mudancas globais para a sociedade e, para tal,

€ essencial que a inovacao seja difundida.

A mudanca em uma empresa pode acontecer através de inovacdes que se produzem pela
primeira vez na sociedade ou através de inovagdes que tenham surgido em outro
ambiente e que a empresa assimila nas suas praticas pela primeira vez. Esse € o motivo
pelo qual existe um ponto de vista duplo na hora de identificar e valorizar as inovacgoes:

as que sdo novas para a sociedade e as que sdo novas para a organizagcdo que as realiza.

Apesar das primeiras terem mais mérito, e sdo as que costumam gerar mais beneficios,
nao € menos certo que as segundas também requerem um certo esforgo, devido ao grau
de incerteza que impdem a organizacdo, e também proporcionam beneficios importantes.
Por isso, é importante a revisao continua de inovagdes introduzidas em outros ambientes
para poder aproveita-las o quanto antes for possivel, dependendo do nivel de incerteza

que a organizacdo seja capaz de aceitar.

O termo inovagcdo organizativa faz referéncia ao conjunto de mudancas que a
organizacao introduz no ambito das operac¢des internas (recursos humanos, organizacao,
controle, etc.) e que servem de impulso para melhorar seu nivel de competitividade.
Dentro da inovagédo organizativa, encontramos aquela relacionada aos processos de
gestdo que permitem introduzir muitas formas nas quais pode ser melhorada essa
capacidade: de inovar produtos e/ou servicos, por exemplo, pode ser mais econémica,
mais rapida, de maior qualidade, com melhor variedade para os consumidores, etc. Mas
o importante é reconhecer que em cada um desses casos, o desenvolvimento da
correspondente habilidade vai requerer uma mudanca dentro da organizacdo. Esta
mudanca pode se dar no equipamento utilizado para fabricar o produto ou servico, ou
poderia ser na forma em que todo o processo é estruturado e organizado, o que € mais

efetivo a longo prazo.

Mas ndo se trata somente de inovar com sucesso em ocasifes contadas. A inovagao
organizativa requer uma conscientizacdo constante e uma disposicdo de toda a
organizacdo para a obtencdo de maiores niveis de eficiéncia, que lhe permita transferir

as novas ideias de forma répida para os novos produtos e servicos, e distribui-los a
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novos clientes. Para que essa capacidade seja efetiva, deve ser multidisciplinar e
dindmica, além de abranger um amplo conjunto de ag¢fes, entre as quais podem ser

destacadas:

o Vigiar o ambiente em busca de informacdo sobre mudancas relevantes para
as atividades da empresa.

. Desenvolver de forma continua novos produtos e servigos inovadores.

. Aplicar ferramentas de gestdo avangadas, como benchmarking, que
possibilitem a comparacdo com os melhores, para o incremento da vantagem
competitiva da empresa.

o Implantar processos de reengenharia que permitem desenvolver sistemas de
fabricacao e de logistica eficientes.

o Comercializar os produtos e servicos, utilizando métodos que permitem um
contato mais direto com o cliente.

. Trabalhar conjuntamente com outras empresas, centros de inovacdo e

universidades.

O processo de inovacédo tem sido tradicionalmente entendido como uma sequéncia de
eventos e esforcos que, partindo do trabalho de uma equipe de pesquisadores e do
conhecimento gerado como resultado deste, evoluciona de forma unidirecional
naturalmente para a formulacdo de solu¢gdes novas para os problemas apresentados
pelos setores produtivos e de servigcos. Sdo consideradas duas for¢cas motrizes: o impulso

da tecnologia (technology push) e a produzida pela demanda (demand pull).

A abordagem atual coloca o processo inovador como um processo de interagao sinérgica
permanente entre a pesquisa basica, a pesquisa aplicada, o desenvolvimento tecnolégico,
a producdo e cliente com movimento em ambas direcfes e reavaliacdo continua de

necessidades e respostas.

Esse movimento se inicia em qualquer uma das diferentes etapas, segundo o setor e a
atividade concreta a ser considerada e que incorpora o cliente como quarto fator. E
importante destacar que ao fazer referéncia ao cliente como novo fator do processo e
nao a um certo mercado, amplo, indefinido e impessoal, pretende-se destacar o nivel de

especialidade no qual o fator comercial incide no processo inovador.

Alguns especialistas sugerem que uma possivel via para avancar na compreensao do
processo da inovacao tecnolégica passa, mais do que por pretender desenvolver modelos
gerais, pela elaboracdo de modelos especificos aplicaveis a situacdes determinadas, ja
que o processo de inovacao difere dependendo do pais, setor e empresa. Para esse fim,
seria imprescindivel partir de dois aspectos fundamentais: tipos de inovacao e modelos

de inovacéo.
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2.2.1 Tipos de inovacao

Segundo o grau de novidade:

Incremental: Trata-se de pequenas mudancas dirigidas a incrementar a funcionalidade
e as prestacOes de servicos da empresa que, se bem isoladamente sdo pouco
significativas, quando se sucedem continuamente de forma acumulativa podem constituir
uma base permanente de progresso. Assim, observa-se como 0 crescimento e 0 sucesso
experimentado pelas empresas de automadveis nos ultimos tempos responde, em grande
parte, a programas a longo prazo caracterizados por uma melhoria sistematica e

continua no design de produtos e processos.

Radical: Implica uma ruptura com o ja estabelecido. S&o inovag¢des que criam novos
produtos ou processos que nao podem ser entendidos como uma evolug¢ao natural dos ja

existentes.

Embora nédo sejam distribuidos de forma uniforme no tempo como as inovacgdes
incrementais, surgem com certa frequéncia. Trata-se de situa¢gdes nas quais a utilizacdo
de um novo principio cientifico provoca a ruptura real com as tecnologias anteriores (um

exemplo pode ser o microprocessador).
Segundo a natureza da mudanca:

Tecnoldgica: Surge apo6s a utilizagdo da tecnologia como meio para introduzir uma
mudanc¢a na empresa. A tecnologia pode ser criada pela prépria empresa ou adquirida de
qualquer provedor, publico ou privado, nacional ou estrangeiro. O Unico agente
imprescindivel para que exista inovacao tecnolégica é a empresa, ja que é a responsavel
pela sua utilizagdo para introduzir a mudang¢a. Dada sua importancia, convém esclarecer

brevemente o conceito de tecnologia e diferencia-lo de outros tipos de conhecimento.
Técnica, tecnologia e ciéncia:

O conceito de tecnologia é ambiguo e com frequéncia a tecnologia tem sido associada a
maquinas e aparelhos que funcionam, marginando os aspectos relacionados com o
conhecimento. A tecnologia é muito mais do que maquinas, ja que se trata de
conhecimento pratico orientado a acdo, isso €, supfe a aplicagcdo sistematica do
conhecimento cientifico ou outro conhecimento organizado a tarefas praticas. E um
conhecimento cuja aplicacdo esta orientada para um fim concreto, para resolver
problemas de ac&o, e seu objetivo ndo é simplesmente saber, mas sim agir. E um

conhecimento que se tem nao s6 quando se “sabe”, mas quando se “sabe como fazer”
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E conveniente também diferenciar a tecnologia de outros tipos de conhecimentos
operativos organizados. Para o propdsito desse estudo, consideramos trés categorias:

técnica, tecnologia e ciéncia.

Tanto a técnica como a tecnologia fazem referéncia a um conjunto de meios e
conhecimentos orientados para a obtencdo de um fim de carater pratico. Mas, embora a
técnica seja a capacidade de utilizar métodos, instrumentos e equipamentos para obter
resultados préticos, a tecnologia também exige a compreensao profunda das limitacdes e
perspectivas de tais habilidades e a capacidade de melhora das mesmas, pelo que

implica uma capacidade de mudanca e melhora do conhecimento n&o incluido na técnica.

Com respeito a ciéncia, se a tecnologia € associada de uma forma geral ao processo de
invencao, inovacao e difusdo para a obtencao de fins praticos, a ciéncia é associada ao
conhecimento basico, com conceitos mais genéricos, universalmente aplicaveis, mas
menos poderosos ao serem menos especificos. De acordo com esta afirmacgédo, a
transformacao da ciéncia em tecnologia requer a focalizacdo do conhecimento cientifico

em uma gama concreta de problemas.

- Comercial: Aparece como resultado da mudanca de qualquer das diversas
variaveis de marketing. O sucesso comercial de um novo produto ou servigo
essencialmente depende da superioridade do mesmo sobre os demais e do
conhecimento do mercado e da eficacia do marketing desenvolvido para tal.
Entre as inovagbes de dominio comercial, destacam-se: novos meios de
promocdo de vendas, novas combinag¢des estética-funcionalidade, novos
sistemas de distribuicho e novas formas de comercializacdo de bens e
servicos. Um exemplo de novas formas de comercializacdo é o sistema de
franquias ou o comércio eletrénico.

- Organizativa: Nesse caso, a mudanca ocorre na direcdo e organizacdo sob a
qual é desenvolvida a atividade produtiva e comercial da empresa. E um tipo
de inovacdo que, entre outras coisas, possibilita um maior acesso ao
conhecimento e um melhor aproveitamento dos recursos materiais e
financeiros. Entre as inovacdes organizativas de possivel aplicacdo na empresa
destacamos duas: as que atuam a um nivel externo e as que o fazem a um

nivel interno.

O nivel externo, as que tém adquirido um destaque maior nos Ultimos anos sao as que
estdo relacionadas a formacdo de redes entre empresas e outros agentes do sistema
econdmico para favorecer a cooperacdo entre eles e as que abordam a projecdo dos

negocios e atividades produtivas no ambito internacional. A nivel interno, destacam-se
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aquelas que estao direcionadas a melhorar o trabalho em grupo, seja através da gestédo

de interfaces ou do funcionamento interno da equipe.

Nao devemos pensar nestes tipos de inovagbes como se fossem acontecimentos
independentes, mas sim como acontecimentos inter-relacionados entre si, de tal forma
que muitas vezes as inovacgdes tecnoldgicas implicam ou promovem inovacgdes
organizativas ou comerciais e vice-versa. Uma prova desta inter-relacdo sdo os robos
industriais, maquinas programaveis capazes de realizar tarefas repetitivas de acordo com
uma sequéncia estabelecida, que, por sua vez, tém permitido a otimizacdo das linhas de

montagem e a organizacao da producado de acordo com os sistemas “just in time”.

Em resumo, vemos como a abordagem a ser dada ao conceito de inovagao € ampla, quer
dizer, a inovagao afeta todas as atividades de uma empresa, desde as cotidianas ou

operativas até as estratégicas.
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A Vigilancia Tecnoldgica (VT) permite preveras mudancas do ambiente, aproveitando as

oportunidades que possam surgir em um momento determinado

Essa ferramenta se tornou fundamental para as organiza¢cdes que tém processos de
pesquisa, desenvolvimento experimental e inovacdo (PD&l), pois permite gerar novos
projetos ao mesmo tempo em que diminuem 0sS riscos que possam ser causados pelas

atividades dessa &rea.
Um sistema de vigilancia estratégica segue dois objetivos fundamentais:
1. Vigiar o ambiente, o que significa:
- Buscar informacéo pertinente.
- Coletar /capturar a informacao util para a empresa.
- Analisar e validar a informagéo coletada.
2. Explorar a informacgéao, o que significa:
- Distribuir a informacéo para quem precisa.
- Utilizar a informacao.
- Tomar decisbes estratégicas.

- Adaptar a atividade da empresa as mudancas detectadas para ser eficaz

e eficiente

A vigilancia estratégica deve ser um sistema organizado integrado aos procedimentos
habituais da empresa. A vigilancia deve ser sistematizada mediante o uso de uma

metodologia que permita seu acompanhamento e sua exploragéo regular.
O sistema implementado deve se adaptar ao ambiente da empresa e a sua cultura.

A vigilancia estratégica deve ser focada, isto é, deve estar centrada em determinados

aspectos da empresa e de seu ambiente.
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3.1.1 Tipos de Vigilancia

Desde um ponto de vista de vigilancia estratégica (e segundo M. Porter), os 5 fatores

determinantes da competitividade de uma empresa sao os seguintes:

. Os clientes.

. Os fornecedores.

- Os entrantes potenciais no mercado.
- Os produtos substitutivos.

. Os concorrentes do setor.

A partir destes fatores a empresa pode organizar sua vigilancia estratégica em torno de

quatro eixos:

A vigilancia competitiva: lida com a informacdo sobre os concorrentes atuais e/ou

potenciais da empresa e aqueles com produtos substitutivos.

A vigilancia comercial: estuda os dados referentes a clientes e fornecedores.

. Os aspectos tecnolégicos que sao necessarios serem vigiados sdo os
seguintes:

. Os mercados.

. Os clientes, a evolucao de suas necessidades, sua solvéncia, etc.

- Os fornecedores, sua estratégia de lancamento de novos produtos, seus

fornecedores, etc.

. A mao de obra no setor.

A vigilancia tecnoldgica:encarrega-se das tecnologias disponiveis, das emergentes ou
das que acabam de aparecer, na medida em que sejam capazes de intervir em novos
produtos ou processos da empresa. Os aspectos tecnoldgicos que sdo necessariosserem

vigiados sdo os seguintes:

- Os avancos cientificos e técnicos.

- Os produtos e servicos.

- Os processos de fabricagéo.

- Os materiais e sua cadeia de transformacao.

Beneficios da aplicacdo de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligéncia Competitiva em uma

empresa:

ANTECIPAR: detectar oportunamente as mudancas relevantes no ambiente da empresa.
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MINIMIZAR RISCOS: detectar ameacas a empresa provenientes de novos produtos,
normativas, concorrentes, etc., e tomar decisbes adequadas ao optar por uma tecnologia

ou outra.

COMPARAR: reconhecer os pontos fortes e as fraquezas perante a concorréncia e perante

as necessidades dos clientes.
INOVAR: identificar oportunidades de melhoria e ideias inovadoras no mercado.

COOPERAR: detectar oportunidades de cooperacdo e encontrar 0s sOcios mais

adequados

3.1.2 Exemplos de Necessidades de Informacéo Estratégica

Compras:

- Vigiar umfornecedor estratégico.

- Detectar novosfornecedores.
Sociedade:

- Entender o comportamento dos consumidores.

- grupos de pressdo no mercado?
Inovacéo:

- Gerar ideias.

- ldentificar novos eixos de desenvolvimento.
Comerciais:

- Vigiar seus clientes.

- Vigiar setores e segmentos concretos do mercado atual.

- Buscar oportunidades de desenvolvimento.

- Detectar oportunidades em novos mercados (podem ser setores do mercado

atual, mercados em outros paises, etc.)
Marketing:

- Conhecer as tendéncias do mercado.

- Conhecer a um concorrente com maior profundidade.

Comparar préticas.
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Tecnoldgico:

- Desenvolver seus conhecimentos tecnoldégicos.

- Vigiar os avancos tecnoldgicos.

- ldentificar oportunidades industriais.

- Conhecer as linhas que estdo sendo pesquisadas em uma determinada area
tecnolégica, diferenciando entre as linhas que experimentam um claro
desenvolvimento e as que vao ficando obsoletas.

- Detectar as tecnologias emergentes.

- Saber o que estd fazendo cada uma das empresas concorrentes, focando na
trajetodria tecnolégica das mesmas.

- Conhecer quem sdo os peritos em uma determinada area, assim como as

instituicdes mais ativas.
Juridico:

- Vigiar um debate regulamentar.
- Conhecer a legislacdo e regulamentacéo existentes.

- Conhecer o ambiente juridico dos seus concorrentes ou clientes estrangeiros.
Social:

- Antecipar-se ao mercado de emprego.

- Detectar capacidades.
Financeiro:

- Vigiar seus sdcios financeiros.

- Direcionar suas aquisicoes.

A empresa também deve refletir sobre o tipo de informacgdo que vai lhe ser util para a
tomada de decisbes; quer dizer: a empresa deve especificar se a informacdo que
necessita deve ser estatistica, tecnoldgica, do tipo “recomendacdes de peritos”,

documental, etc.
Como principais fontes de informag&o podemos citar:

- Os concorrentes da empresa.

- Os fornecedores da empresa e de seus concorrentes.

- Os clientes da empresa, de seus concorrentes, de seus fornecedores...
- As empresas subcontratadas.

- As feiras, exposicoes, salfes, etc.

- Os congressos, seminarios, jornadas, etc.
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Outras fontes internas da empresa: amigos, antigos colegas de trabalho, experiéncia

adquirida pelo pessoal da empresa ao longo da sua vida laboral, contatos pessoais com

clientes, provedores, universidades, centros tecnoldgicos...

- Aimprensa.

- As patentes.

- As bases de dados.

- As publica¢bes de outras empresas.
- As publica¢cdes de 6rgaos oficiais.

- Os livros.

- Internet, através de sistemas de alertas e buscas de palavras chave.
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Benchmarking é o processo continuo de medir produtos, servicos e praticas contra os

concorrentes mais duros ou aquelas empresas reconhecidas como lideres na industria.

Essa definicdo apresenta aspectos importantes, tais como o conceito de continuidade, ja
que benchmarking ndo é um processo que se faz uma vez e se esquece, mas sim é um
processo continuo e constante. Outro aspecto é o da medicdo, ja que ela esta implicada
no processo de benchmarking, pois € necessario medir os processos proprios e os de
outras empresas para poder compara-los. Também pode ser visto nessa definicdo que é
possivel aplicar benchmarking a todas as facetas do negécio. E, finalmente, a defini¢do
implica que o benchmarking deve ser dirigidoaguelas empresas e fungdes de negdcios

dentro daquelas que sao reconhecidas como as melhores ou como as lideres daindustria.

Benchmarking tem sido apresentado como uma ferramentapara a melhoria das praticas
dentro dos negdcios para que cheguem a ser mais competitivos dentro de um mercado
cada vez mais dificil, porém, h& aspectos e categorias de benchmarking que é importante

revisar.

4.1.1 Tipos de Benchmarking.

1.-Benchmarking interno: Entendemos por Benchmarking interno as operac¢des de
comparacdo que podemos realizar dentro de uma mesma empresa, unidades de negdcio
ou centros de beneficio, filiais ou delega¢des. Isso, em geral, é aplicavel a grandes
empresas, onde 0 que se procura é ver quais processos dentro da mesma empresa Sao
mais eficientes e eficazes. Dessa forma podemos estabelecer padrfes de comparacao
com departamentos ou sec¢fes, tomando eles como padrdo para iniciar processos de
melhoria continua. E realizada uma verificacdo interna dos padrdes da organizagdo para
determinar formas potenciais de melhorar a eficiéncia. S8o comparados os parametros

entre diferentes locais de uma mesma organizacéo.

z

O processo € realizado dentro da proépria organizagcdo, da propria empresa. Trata-se de
aprender a partir dos melhores, de suas boas praticas, daqueles pontos dificeis que
podem ser resolvidos e que de fato sdo, para alguns funcionarios, a margem da doutrina

oficial da empresa.

Muitas empresas que realizam atividades de benchmarking comecam comparando acdes

internas de suas diferentes filiais, divisbes ou departamentos. Nesse tipo de
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benchmarking,assume-se como fato que existem diferencas entre os varios processos de
trabalho de uma mesma organizacdo que séo resultantes da geografia, da historia local
da organizacéo, da natureza da administracdoe dos diferentes funcionarios. Também se
tem bem claro que existem partes da organizacdo onde os processos de trabalho
sdomais eficientes e eficazes que os de outras partes damesma. O objetivo principal
dessa atividade do benchmarking interno é identificar os padrdes de desenvolvimento
interno da organizacdo. Quando as empresas identificam suas melhores praticas
comerciais, percebem os beneficios desse tipo de benchmarking ao poder transferir essa
informacdo a outras partes da organizacdo. Além disso, € muito atil para motivar os
funcionarios a se comunicarem entre sie estimula a solugdo conjunta de problemas.
Podem surgir duas desvantagens; que a informacdo coletada internamente represente

uma abordagem limitada do aspecto que é objeto do benchmarking ou podem existir

preconceitos da organizacdo que afetem de alguma maneira os resultados encontrados.

2.-Benchmarking Externo: E subdivido em duas categorias. O Benchmarking

competitivo e o genérico.

2.1.-Benchmarking competitivo: é a comparacdo dos padrbées de uma
organizacdo com os de outras empresas (concorrentes). Esse costuma ser o0 mais
conhecido pelas empresas. Poderemos observar, portanto, como novas
tecnologias ou métodos de trabalho tém funcionado em outras organizagbes. Em
geral, consiste em realizar provas de comparacdo, assim como pesquisas que nos
permitam conhecer todas as vantagense desvantagens de nossos concorrentes
mais diretos etenta avaliar os produtos, servi¢os e processos da organizacdo com
atividades similares que tenham identificadas como as mais bem sucedidas da
concorréncia. E realizado entre concorrentes que pertencem a um mesmo setor ou
atividade. Requer um intercambio reciproco. Esse tipo de benchmarking esta
focado na identificacdo dos produtos, servicos e processos de trabalho dos
concorrentes diretos da sua organizacdo. Seu objetivo é identificar informacdes
especificas e compara-las com as da sua organizacdo. O benchmarking
competitivo é de grande utilidadequando a empresa procura posicionar o0s
produtos, servicos e processos da organizacdo no mercado. Uma vantagem muito
importante desse tipo de benchmarking é que as organizacfes que sdo analisadas
utilizam tecnologias, praticas, canais de distribuicdo, fontes de emprego
oufornecedores internacionais que séo idénticos ou pelo menos similares. Além
dessas vantagens, possui outra que € o intercambio de informacdo entre
organiza¢cfes, mas ndo sem antes aplicar as regras bésicas relacionadasa

informacéo delicada ou sobre patentes.

Dependendo da origem da informacdo, podemos diferenciar nos seguintes tipos:
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Direto: é coletada informacédo diretamentedaconcorréncia através de antigos
funcionarios da mesma, de fornecedorese de clientes. E evidente que tem suas

limitacOes.

Indireto:coletamos informacdo da concorréncia por vias indiretas, como por

exemplo internet, publica¢fes, catalogos, estudos de seus produtos, etc.

Cooperativo:Trata-se de intercambiar informacdo com empresas concorrentes.
Porém, é raramente realizado. Se ndo podem ser estabelecidos processos de
benchmarking com a concorréncia por causa do carater competitivo, 0 que se
procura é encontrar empresas do mesmo setor que ndo sejam concorrentes, ou

que sendo de outros setores possam ter problematicas muito semelhantes.

2.2.-Benchmarking genérico: é a comparacdo dos niveis de sucesso de uma
organizacdo com o melhor que exista emqualquer parte do mundo, sem importar
em qual industria ou mercado se encontre. Consiste na comparacdo de fungdes ou
processos semelhantes com independéncia do setor ao qual pertencem suas
empresas. Existem func¢des e processos que podem ser idénticos em empresas de
setores e atividades diferentes. Assim, departamentos de contabilidade,
faturamento, controle de estoque, logistica, etc., de outras empresas podem
mostrar similitudes com a empresa sendo estudada, de modo que também pode
parecer légica a comparacdo das melhores praticas dessas empresas € a

adequacdo a novos sistemas ou processos de melhoria.

3.-Benchmarking funcional: comparar os padrdoes da empresa com os da industriaa
qual pertence. O funcional identifica a pratica mais bem-sucedida de outra empresa, seja
ou nao concorrente, mas que seja considerada lider em uma area especifica de interesse.
Em muitos casos,pode-se utilizar informacdo compartilhada entre empresas de diferentes
setores. E feito entre empresas de ummesmo setor, mas que prestam servigos ou
fornecem produtos que nado sdodiretamente concorrentes entre si. Portanto, o
benchmarking funcional é aquele que inclui a identificacdo de produtos, servigcos e
processos de trabalho de organizacdes que poderiam ser, mas ndo sSdo concorrentes
diretas da organizacdo. O objetivo do benchmarking funcional é identificar as melhores
praticas de qualquer tipo de organizacdo que possua uma reputacdo de exceléncia na
area especifica em que esta sendo feito o benchmarking. Este tipo de benchmarking pode

se focarem qualquer organizacao de qualquer indudstria.

Assim sendo, desde um ponto de vista tedrico, destacamos dois tipos gerais: 0
benchmarking de diagnostico, realizado mediante a avaliacdo comparativa da empresa

perante uma grande base de dados, e o benchmarking por completo ou entendido de
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forma extensa, que incluiria a colaboragcdo entre empresas, o aprendizado de processos e

a implementacao de um plano de melhoria.

Benchmarking de Diagnéstico- Estd centrado na identificacdo de pontos fracos e fortes
internos da empresa, sendo ajudado pela andlise DAFO e a procura de diferencas
melhoraveis externas em base deavaliagdes comparativas que abranjam os pontos fracos

encontrados para proceder em possiveis areas de melhoria.

Ao se tratar de uma ferramenta que ajuda a identificar as ditas areas de melhoria e
benchmarks ou marcos externos de exceléncia (indicadores quantitativos na busca e
estabelecimento de objetivos relacionados com a melhoria do rendimento e daqualidade)
por meio de uma avaliacdo comparativa, seu sucesso dependerd especialmente do
modelo e da base de dados que a empresa utilize na avaliagdo comparativa e na busca

de marcos que levema exceléncia na gestao.

Benchmarking Completo-Este processo pode ser denominado como uma ferramenta de
gestdo estratégica que procuraria a melhoria na empresa, a inovagao e a criacdo de uma
vantagem competitiva sustentavelbaseada na aprendizagem. O processo comecaria com
a busca e identificacdo das melhores praticas ou processos empresariais para medi-lose
compara-los com os da propria organizagdo, com o0 objetivo de aprender e obter
informacdo que ajude a organizacdo a desenvolver acdes que melhorem seu
desempenho. Esse processo incluiria a elaboracdo e implementacdo de um plano de

melhoria baseado no conhecimento aprendido.

Seu sucesso dependerd da capacidade da organizacdo em gerenciar a informacédo de
maneira eficaz com aprendizadoe de utilizar a mesma, inovando convenientemente com
eficacia,0o que, implica na gestdo de um processo de mudanca relacionado com a

adaptacao e implementacédo das praticas estudadas na prépria empresa.

Hoje em dia,é necessario coordenar a aplicagdo das técnicas de benchmarking
fomentando um processo no qual se incluam a aprendizagem, a gestdo do
conhecimentoe a implementacédo de a¢cdes ou planos de melhoria continua, dependendo
do sucesso do processo de mudanca, da capacidadeda organizacdo em desenvolver tais

processos, isso é, do seu capital intelectual ede ativos intangiveis que permitam sua

implementacéo.
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4.1.2 Etapas do Benchmarking

Para criar e fazer corretamente um processo de benchmarking na sua empresa,
recomendo seguir 0s seguintes passos: planejamento, coleta de dados, analise, acdoe

acompanhamento.

1. Planejamento

O objetivo principal desta primeira etapa é planejar a pesquisaa ser realizada. Nesta

etapa temos que responder trés perguntas:

- O que quero medir? Toda pesquisa tem que ter um porqué e esse deve estar
relacionado com uma area da nossa empresa que queremos melhorar.

- Quem vou medir? Para responder a essa segunda pergunta, temos que decidir
que tipo de benchmarking vamos seguir: competitivo, interno ou funcional. Uma
vez que tenhamos tomado a decisdo, saberemos se vamos nos comparar com um
departamento proprio ou com uma empresa de dentro ou fora do setor.

- Como vamos fazer isso? Para realizar o projeto, temos que criar uma equipe de

trabalho que seja responsavel pela organizacéo e pela direcdo do mesmo.
2. Dados

A coleta de dados é fundamental para o benchmarking, dela dependerd em grande parte
0 sucesso ou o fracasso de todo o processo. Podemos obter dados de diferentes fontes:

interna, associagdes profissionais oupesquisas proprias, entre outras.
3. Analise

Uma vez que coletamos a informacdo necessaria, temos que analisar os elementos que
causam as diferencas entre nossaempresa e as empresas estudadas para poder

identificar as oportunidades de melhoria.

Uma vez que identificamos a magnitude das diferencas, € hora de propor as melhorias
que vamos realizar. Tem que se levar em conta que unicamente selecionaremos aquelas
melhorias viaveis para nossa empresa realizar por questfes de tamanho, recursos e

infraestrutura.
4. Acao

O seguinte passo, apo6s analisar a informacéo e ter selecionado os aspectos de referéncia
nas empresas selecionadas, € o momento de adapta-los a nossa empresa, mas sempre

implementando melhorias.
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Dito de outra forma, depois de analisar a informacdo e de conseguir identificar os
melhores aspectos das empresas que selecionamos, os tomamos como pontos de
referéncia para adapta-los anossa empresa,mas sempre adicionando alguma melhoria ou

alguma vantagem que forneca valor para nossos clientes.
5. Acompanhamento e melhoria

Nessa Ultima etapa, deve ser feito um relatério com toda a informacdo destacada do
processo. Isso vai ajudar a retomar o trabalho em projetos posteriores. A ideia é que se
torne um exercicio da empresa que seja sustentavelao longo do tempo para adotar uma

melhoria continua.

4.1.3 Exemplos de Benchmarking

Um dos melhores exemplos realizado nos udltimos anos foi o protagonizado pela
Starbucks. A instabilidade econbmica e a aposta em potenciar as vendas de café por
parte de empresas de fastfood como McDonalds, provocou que a Starbucks iniciasse um

processo de benchmarking.

O que decidiram melhorar para aliviar esta situacdo? Um dos aspectos vitais para seu
modelo de negdcios € o tempo da preparagdo de seus cafés. Como vimos anteriormente,
€ preciso observar uma empresa lider para posteriormente implementar as melhorias. A
empresa escolhida: o fabricante de carros Toyota. Sem dulvida, um grande exemplo a

seguir na otimizacdo do tempo de fabricacdo de seus produtos.

Aparentemente, 30% do tempo utilizado na preparacdo dos famosos cafés da Starbucks
€ perdido no tempo utilizado pelos funcionarios em se abaixar, andar ou escolher os
ingredientes. Apo6s realizar uma analise dos benchmarks, implementaram um plano de
acao baseado na otimizacdo dos processos para preparar seus cafés, um redesenho do
espaco de trabalho junto com uma nova disposicdo dos utensilios e das maquinas
necessarias para a preparacao de seus produtos. Aspectos aparentemente tao simples,
como aproximar e melhorar a disposicdo dos ingredientes mais utilizados nos seus cafés,
fizeram com que o tempo de elaboracdo de seus produtosfosse melhorado em quase
20%.

A empresa Xerox Corporation foi a primeira empresa a utilizar benchmarking. No comec¢o
dos anos 80 empresas como Minolta, Ricoh ou Canon, entre outras, surgiram no mercado

norte americano das fotocopias e da gestdo da impressdao com precos de venda ao
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publico que eram muito mais econdémicos que os proprios custos de producdo da Xerox.

O problema era evidente.

Para resolver essa situacdo, a Xerox decidiu analisar métodos, processos, materiais e
produtos da sua afiliada japonesa Fuji — Xerox. O resultado indicou que existia um
grande atraso em todas as areas estudadas. A Xerox pdde reagir rapido, marcando novos
objetivos e KPIS para realizar o acompanhamento adequado. Nos seguintes anos,a

Xerox adotou benchmarking como estratégia de melhoria continua.

Inteligéncia Competitiva é o processo de obtencado, andlise, interpretacdo e difusdo de
informacao de valor estratégico sobre a industria e os concorrentes que é transmitida aos

responsaveis pela tomada de decisdes no momento oportuno (Gibbonse Prescott).

A vigilancia tem um papel de deteccdo enquanto que a inteligéncia competitiva tem como

missao o posicionamento estratégico da empresa no seu ambiente.

A inteligéncia competitiva forma parte de um processo no qual sdo combinadas todas as
ferramentas de vigilancia tecnolégica e gestdo do conhecimento, de maneira que ambas
atividades permitam criar um sistema oOtimo de tomada de decisdesno ambiente da
organizacdo de carater estratégico para longos periodos ou tatico para acdes mais
imediatas. Essas decisbes podem ser multidisciplinares e afetar os diferentes
departamentos da organizagdo e, em nosso caso, observaremos de modo especial
aquelas que sejam aplicaveis ao desenvolvimento de produto, evidenciando a relacdo

dessas ferramentas e do design para a obtencédo de inovacdo de produto.

A IC é uma ferramenta empresarial que permite conhecer o ambiente gragas a vigilancia
e a situacdo interna da empresa através da gestdo doconhecimento para a posterior
tomada de decisfes estratégicas. Esta baseada em saber identificar que informacgéao é
necessaria, onde e como deve ser buscada para posteriormente selecionar a informacao
adequada, submeté-la a um tratamento e analise especificos e, desta maneira, poder
aplicar os resultados ao projeto em desenvolvimento. No design de produtos é aplicada
tanto quanto for necessario estudar o ambiente competitivo, as capacidades de

desenvolvimento proprios e os recursos disponiveis exteriores a empresa.

Podemos dizer que de um tratamento idéneo da informacédo, de acordo com a IC, podem
ser obtidos grandes beneficios a médio e longo prazo pela correta decisdo em cada

momento, sendo aplicavel as diferentes fases do desenvolvimento de produto, desde as




Guia Metodoloégica da Inovacéao

iniciais como a deteccdo da ideia até a definicdo de detalhes, passando pelas fases de
evolucao formal e funcional, selecdo de materiais e processos de producéo ou a interagdo

com o objeto,a ergonomia e outros.

O ciclo da inteligéncia competitiva estd baseado na deteccdo de necessidades de
informacdo que deve ser planejada, isso €, definida, estruturada e colocada no tempo
para que se possa hierarquizar a busca e selecdo da informacéo relevante para evitar a
redundancia e a analise de informacdo ndo pertinente. A organizacdo se dirige ao
ambiente para localizar através de buscadores aqueles dados que possam lhe ser Uteis
pela qualidade de informacdo que juntam. Hoje em dia, as ferramentas e motores de
busca disponiveissdo certamente eficientes, os sistemas e plataformas tecnoldgicas
identificame capturam as informag¢des mais significativas. Uma vez que a informacao esta
organizada, classificada e a analise foi realizada, sdo elaborados relatérios de acordo com
as necessidades expressadas previamente e se tentara agregar valor as informacoes
externas, incorporando conhecimentos que os funcionarios da empresa possuem, e se
procede a distribui-laaos responsaveis pela tomada de decisdes, os quais utilizardo esta
informacdo no momento mais adequado, gerando e detectando novasnecessidades de
informacao. Essa tarefa possibilitara a criacdo de um conhecimento sob o controle da
organizacdo que a mesma difundira internamente com o propdésito de dar nascimento a
uma inovacdo. Ao longo de todo o processo, € necessario que seja desenvolvido um
processo de feedback e de didlogo de forma que,na medida em que se passa de uma

fase a outra, sejam esbocadas as necessidades e sejam refinadas as buscas.

O ciclo se estrutura em fases consecutivas que utilizam feedback. Esse fato nos indica o
carater de sistema continuo que fornece o beneficio de um trabalho incremental e nao de
contribuigcbes pontuais. Essas contribuicbes tém sido um fator caracteristico nas
empresas e organizacdes e esta refletido na politica de desenvolvimento de produtos, por
acompanhamento de um lider, esgotamento de um produto, necessidade de substituicao,
etc.,e ndo por uma estratégia clara eplanejada da evolucdo continua dos produtos e seu
desenvolvimento de linhas ou gamas, que no caso mais otimista seria a investigacdo de
novas oportunidades de mercado e introducédo de produtos diferenciados gerados na sua
fase inicial pela deteccdo de novas necessidades gracas ao sistema de vigilancia e de

inteligéncia.
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Inteligéncia Competitiva Processo de desenvolvimento
do produto

Identificacdo das necesidades de Ideia

informacéo

Recolhimento de informacéao Proposta do projeto

Distribuicdo da informacdo entre os Estudo de viabilidade

que decidem

Andlise e sintese da informacéao Informacgéo e documentacéo

Tomada de deciséo Designconceitual
Design funcional, formal e
desenvolvimento técnico
Design dos detalhes

Design para producéo

Nas fases de andlise da informacdo do ambiente e da prépria organizacdo, chega-se a
gerar novas ideias de produto que devem ser avaliadas. Essa informacdo ja analisada
pode servir para a tomada de decisbes estratégicas focadas na melhoria da proépria
organizagdo ouna revisdo da carteira de produtos que serdo convertidos em ideias e

propostas.

Ha casos em que as fases de analise ndo requerem uma tomada de decisbes e o0s
proprios resultados da andlise, isso é, as conclusbes do trabalho sao passadas
diretamente a fase de viabilidade ou sdo conclusées para o design conceitual no qual é

definido e esbocado o novo produto.

Uma vez que had uma proposta de design, é estudada a viabilidade e se desenvolve uma
fase de informacdo e documentacdo que em ocasifesé realizada por quemfazo designe

em outras pela equipe de IC.

Por outrolado, observa-se que na fase de desenvolvimento sdo geradas necessidades de
informacdo em todas e cada uma das etapas, desde o design conceitual ao lancamento.
As necessidades de cada etapa sdo diferentes e podem chegar a ser muito concretas, por
exemplo, nas fases de concepcdoé possivel que seja necessario fazer buscas de registros
de patentes e, em fases de producdo ou design de detalhe,a busca estara baseada na

obtencéo de ferramentas, pecas comerciais, fornecedores, etc.
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4.2.1 Ferramentas de Inteligéncia Competitiva

No mercado, existem ferramentas potentes para gerenciar a inteligéncia competitiva de

uma empresa. Entre as ferramentas gratuitas, destacam-se:

Alertas do Google €é uma ferramenta realmente facil de usar e que
enviararelatériosinstantaneos ao seu e-mail. Se vocé quer detectar os momentos em que
seu concorrente € mencionado onlinese como um link ou simplesmente uma mencao,
vocé sera notificado. Em comparacdo com outras ferramentas de inteligéncia
competitiva, Alertas do Google proporciona menos opc¢des ja que Google ignora alguns

dos foros e plataformas de discussaopor serem considerados pouco confiaveis.

Uma mencédo social lhe permite facilmente rastrear e medir o que as pessoas dizem
sobre seu negécio na internet, um novo produto ou qualquer assunto sobre seus
concorrentes em tempo real. Pode monitorar e rastrear a palavra-chave, menc¢des da
empresa, fazer uma analise cruzada do que esta sendo dito através de diferentes redes
sociais. Monitores de mencéo sociais 100+ propriedades das redes sociais diretamente

incluindo Twitter, Facebook, FriendFeed, YouTube, Digg, Google, etc.
Entre as ferramentas de gerenciamento pagas, destacam-se:

Buzzsumo é uma ferramenta pratica para descobrir que contetudo da concorréncia tem
tido melhor desempenhoequais canais de meios sociais obtémuma alta participacdo. As
opcdes avancadas de filtro permitem analisar profundamente certos temas e periodos de
tempo. Também pode-se criar alertas que lhe notificardo quando um dos seus

concorrentes publica um contetdo novo.

Feedly permite segmentar as tendéncias gerais na indudstria, clientes e concorrentes.
Desta forma, Feedly poupa muito tempo e proporciona um componente otimizado dos

seus esforcos de conteudo de marketing.

z

O foco principal do Owletter é coletar informagcdo do marketing de e-mail dos
concorrentes. Coleta todo o boletim de um concorrente em um painel de instrumentos,
analisa seus dados e isso lhe permite aprender a partir das estratégias de marketing
mais eficazes de seus concorrentes. Vocé pode aprender como 0S concorrentes

estabelecem suas estratégias de marketing de e-maile seu comportamento de e-mail.
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A inovacdo é um processo complexo que integra varias atividades, entre as quais existem
rotas frequentes e recorrentes de ida e volta. Dentre essas atividades, estdo a Pesquisa,

o Desenvolvimento e a Inovacéo tecnoldgica.

Entre as diferentes fontes que estabelecem as definicdes de PD&Il, destacam-se os
manuais de Oslo e de Frascati. Abaixo serdo mostradas as definicbes estabelecidas

nesses manuais:

Pesquisa: atividade cujo fim € o aumento do conhecimento, sem buscar, a principio, a

aplicacao especifica do resultado.

Desenvolvimento: é o trabalho sistematico, baseado no conhecimento derivado da
pesquisa e da experiéncia, que se dirige a producdo de novos materiais, produtos e
servicos; a instalagdo de novos elementos; ou a melhoria substancial do que foi

previamente produzido ou instalado.

Inovacdo tecnoldgica: é a transformacdo do conhecimento tecnolégico em novos
produtos, servicos ou processos para sua introducdo no mercado, bem como as

alteracdes tecnologicamente significativas em produtos, servigos e processos.

Embora existam varias maneiras de ativar o processo de inovagdo, conforme descrito
anteriormente neste guia, duas se destacam como as mais classicas: a inovacdo pode
surgir como consequéncia do chamado “empurrdo da demanda”, em resposta a propria
demanda do mercado, ou pelo “estimulo da ciéncia”, resultando, nesse caso, na busca de
aplicagcbes para a tecnologia existente por parte dos departamentos de P&D das

empresas.

A inovacao atraida pelo mercado, em geral, € de natureza incremental, oferece menos
riscos e possibilita uma materializacdo a curto prazo. Ja a inovacao dirigida pela ciéncia é
fundamentalmente radical, com alteracdes significativas na forma de resolver uma
necessidade conhecida, e ndo costuma se acumular com facilidade a outras inovacdes de
natureza semelhante. Em geral, também envolve um risco comercial, que inclui um custo
bastante elevado, embora possa trazer grandes beneficios, uma vez alcancado o

objetivo.

No meio destas duas posicdes extremas, observa-se que a maioria das inovacdes surge a
partir da combinacdo de ambas as possibilidades: do mercado e da ciéncia. As inter-
relacbes entre fornecedores, produtores e usuarios abrem espaco para estes tipos de

inovacOes e, por conseguinte, pode-se concluir que o processo de inovagdo nao ocorre
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sequencialmente, pois suas diferentes etapas se relacionam através de diversos
feedbacks.

O Manual de Frascati define inovagdo tecnoldgica como a transformacgdo de uma ideia em
um produto novo ou melhorado introduzido no mercado, ou em um processo NOvo ou
melhorado usado na indUdstria ou comércio. Por outro lado, o Manual de Oslo valoriza as
diferencas entre a inovacdo tecnoldgica do produto e processo, de marketing e

organizacional:

- A inovacado de produto é a introducdo de um bem ou servigco novo ou com um
alto grau de melhoria, em relacdo as suas caracteristicas ou a utilizacao
pretendida. Isso inclui melhorias significativas nas especificagfes técnicas, nos
componentes e nos materiais, incorporacdo de software, ergonomia ou outras
caracteristicas funcionais;

- A inovacdo de processo € a implementacdo de um método de producao ou
distribuicdo novo ou com um alto grau de melhoria. Isso inclui evolu¢cdes
importantes em técnicas, equipamentos e/ou software;

- A inovagdo de marketing é a implementacdo de um novo método de
comercializagdo que envolve grandes melhorias no design do produto ou em
sua apresentacao, politica de posicionamento (em determinado segmento ou
mercado), promog¢ao ou preco;

- A inovagdo organizacional é a implementacdo de um novo método de
organizagdo, aplicado as préaticas comerciais, ao local de trabalho ou as

relacdes externas da empresa.

5.2.1 Exemplos de Projetos de Inovacéao

De produto:

. O cabo da vassoura trouxe a possibilidade de varrer, sem a necessidade de se
agachar para limpar a sujeira no chéo;
- O Walkman permitiu que o usuario obtivesse uma boa qualidade de som e, ao

mesmo tempo, possibilitou o transporte do produto;
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- Font Vella Kids: a novidade esta no frasco em forma de boneco: "E a inovacgéo
mais bem-sucedida do ano. O formato inovador foi recompensado pelos
consumidores, que compraram o produto™;

- O lancamento do primeiro iPhone pela Apple, um telefone que podia ser
configurado de acordo com o gosto do usuéario;

- A guloseima “Chachos”, um produto alimenticio que combina chocolate com o
melhor presunto ibérico de Estremadura. O produto foi desenvolvido pelo
CTAEX, centro tecnoldgico da regido;

- Desenvolvimento de novos materiais pré-fabricados para o revestimento de

edificios, com maior capacidade de isolamento térmico e acustico.
De processo:

- Programacéo de sistemas de automacéo residencial de operacao e controle das
variaveis funcionais de um edificio/ residéncia;

- Desenvolvimento de um sistema informatizado para permitir que os
agricultores conhecam a evolucdo, o rendimento e as necessidades das suas
colheitas de forma constante, melhorando a rentabilidade do setor agricola de
forma sustentavel;

- Instalacdo de um programa de controle e gestdo da manutencdo preventiva
dos edificios, com base no registro histdrico das ocorréncias;

- A Inditex e sua marca de referéncia, Zara, € um claro exemplo de como é
possivel encurtar muito o ‘Time tomarket’ de uma ideia por meio da integracao
vertical, que controla desde a concepcdo a venda. E um modelo dificil de
repetir e copiar; o know-how obtido pela Zara neste processo € seu maior
trunfo;

- A lkea tem inovado no processo de venda oferecido aos clientes. O
consumidor é o responsavel por medir o espaco para a colocacdo dos moveis,
escolher o produto, busca-lo no depdsito, transporta-lo e monta-lo.Isso
permite que a empresa reduza os custos de logistica e montagem;

- A FEDEX melhorou a rede de distribuicdo por meio da criagdo de uma base
central, que recepciona e classifica todas as encomendas das cidades do
interior dos Estados Unidos, para envia-las aos destinatarios na manha

seguinte, por via aérea.
Organizacional:

¢ Implementacdo de um sistema de vigilancia tecnolégico;
e Projetos de visto eletronico;

e Sistema de informacao para a gestao integral de obras;
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¢ Implementacdo de ferramentas de software de apoio a gestdo empresarial (ERP,

CRM, sistemas de gestdo de documentos, etc.);

A venda direta, representada por empresas como Avon e Tupperware. Em vez de abrir
lojas para vender seus produtos, essas empresas optaram por criar redes pioneiras de

colaboradores como uma forma de inovacgdo organizacional.

De marketing:

. Expandir as zonas de mercado (no caso internacional);
. Criar joint-ventures para acessar determinadas licitagdes;
- Em 1984 e 1985, a Nike gastou a metade de seu orcamento de marketing na

marca Air Jordan;

- A embalagem ecolégica da Puma, como um exemplo de inovacdo de marketing
com base na apresentacdo. Um novo conceito de caixa que reduz a quantidade
de papeldo em 65% em uma peca muito facil de reciclar e transportar;

- A cadeia de roupas United Arrows tem usado esta engenhosa inovacédo de
marketing em sua loja no aeroporto de Téquio. S0 manequins que se movem,
imitando os movimentos dos clientes que param em frente da vitrine.Tudo é
baseado em um sistema de marionetes com tecnologia Kinect;

- Conseguiu encontrar a lata de Coca-Cola com seu nome? Nesse caso, vocé
teve em suas maos um caso de inovacdo de design e embalagem. O produto
em si € o mesmo refrigerante, com o mesmo gas, sabor e conteddo, mas a
empresa decidiu fomentar as vendas personalizando as latas;

- IKEA: Alegra suas manhads e leva seu café da manhd na cama.
Quem nao gosta de tomar café da manha na cama? A IKEA, ciente de que este

€é um dos grandes prazeres universais, decidiu voltar sua campanha de
marketing a isso, oferecendo a possibilidade de servir café da manh& na cama,
ou seja, no setor de cama, mesa e banho de suas lojas, tudo com a finalidade
de promover seus produtos de uma forma confortavel e agradavel. E um
sonho.

- No pequeno povoado de Obermutten, na Suica, cuja populacdo é de 79

habitantes, uma inovadora campanha de marketing criou algo grande:

Com o desafio de incentivar o turismo numa zona pitoresca e idilica, mas com pouca
exposicdo na midia, a agéncia de publicidade “Jung von Matt” decidiu dar inicio a um
projeto sem precedentes. Cientes da possibilidade de obter visibilidade através das redes
sociais, a empresa prop6s a ideia de imprimir as fotografias de todos os seguidores da

pagina de Obermutten no Facebook e coloca-las em um mural no vilarejo.
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Essa ideia simples se espalhou entre os usuarios do Facebook, que queriam ver sua foto
de perfil no mural fisico da pequena cidade. A campanha foi um completo sucesso: um

local de 79 habitantes agora tem mais de 12.000 fas no Facebook.

A sistematizacdo da Gestdo da Inovacdo permite que as empresas, independentemente

de seu tamanho ou setor de atividade econdbmica:

- Aproveitem seu “know-how” interno;

- Estabelecam objetivos e metas que ajudem a controlar 0s recursos e 0sS
resultados da inovagéao;

- Planejem, organizem e controlem as equipes de inovacéo, resultando em uma
economia de recursos e em um aumento da motivacdo e do envolvimento dos
funcionérios;

- Agreguem valor a confiangca em sua atividade de inovacéo;

- Promovam a Vigilancia Tecnoldgica necessaria para que possam se antecipar
as mudancas do mercado e identificar novas oportunidades de melhoria;

- Integrem a gestdo da Inovagdo no restante de seus sistemas de gestdo
implementados;

- Prestem contas aos acionistas, mostrando o valor agregado de suas atividades

de inovacao;

- Mantenham-se atualizadas quanto a continuacdo do avanco das novas
tecnologias;
- Realizem a andlise, a melhoria continua e a correta medicdo dos resultados de

suas atividades de inovacéao;

Conforme o ambiente de mercado e a tecnologia da empresa tornam-se cada vez mais
dificeis de prever, faz-se necessario realizar um exercicio peridédico de reflexdo para
definir as futuras linhas de trabalho. Em geral, os modelos para a gestdo do processo de

inovacéo sao estruturados em quatro etapas fundamentais:
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Organizacédo e Identificar a Analise de Execucdo de
; capacidade de :
designacéo de inopvar cenérios e projetos de

responsabilidades focalizar estratégias inovagao

Em todo processo de inovacgdo deve existir um componente criativo, com o objetivo de
incentivar o surgimento de ideias, que ndo se restrinjam ao ambito das operacdes
habituais, além de um componente de estratégia, para selecionar aquelas ideias
(projetos de inovacao) que estdo alinhadas a visao de futuro da empresa. Trata-se de um
processo de divergéncia e convergéncia de ideias, que deve ter um responsavel e

culminar com a selecado e a execuc¢ado de projetos concretos de inovacgao.

As quatro etapas supramencionadas podem, ainda, ser divididas nas seguintes fases:

| ———
=t

O diagnéstico ndo é nada mais que um passo inicial. O processo de inovacdo € uma

interacdo constante entre diagndstico e estratégia, entre criatividade e focalizagdo, que
gera projetos futuros continuamente. Os elementos-chave deste processo, que coincidem

com as etapas descritas acima, sdo os seguintes:

Lideranca (comprometimento, estratégia, objetivos);
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Criatividade (canais de promoc¢ao); «

Foco (tracar um plano futuro de acordo com a politica);

Eficicia (otimizar os custos);

Quem lidera o Onde

Processa? estamos? Qual

percurso’y

Projetos de
inovacao

Criatividade e
estratégia

O comité de Resultado
inovacao Autodiagndstico

5.4.1 Metodologia do Ciclo de Deming

A metodologia mais difundida para a gestdo de projetos é o chamado “Ciclo de Deming”
(PDCA).

Os conceitos-chave de aplicacdo desta metodologia séo:
P (Plan). Planejar:

- Estabelecimento dos objetivos do projeto;
- Criacao da equipe de trabalho;

- Recursos necessarios e disponiveis;

- Estagios, a¢cdes ou etapas do projeto;

- Estabelecimento de prazos temporais.
D (Do). Fazer:

- Execucéo das ac¢bes planejadas;

- Registro da evolucao do projeto.
C (Check). Verificar

- Andlise da evolucédo do projeto;
- Reviséo de objetivos, prazos e recursos;

- Registro de conclusfes.
A (Act). Agir

- Execucdo de medidas de acordo com as conclusfes extraidas na verificacéo;

Transfronteiricos
de Apoio ao

CETEIS e
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- Registro das medidas.

E necessério adicionar outros dois estagios a essas fases, especialmente nos projetos de
PD&I dos quais estamos tratando:Um estagio inicial de geracdo da ideia, onde a

criatividade é um fator fundamental; e um estagio final de exploracdo de resultados,

para conseguir fornecer saidas razoaveis ao projeto, segundo as expectativas esperadas.

rPIaneja r: Estabelecer
os objetivos &
Processos necessarios
para atinagir os
resultados segundo
os requisitos do
cliente e as politicas
da empresa

Fazer:
Implementar
0S processos

P
(Planejar/Plan)

N

(Fazer/Do)

B

F 1 Verificar: Realizar
Atuar: agir para A C o seguimento e os
melhorar e Y processos quanto
continuamente (Atua[‘mct) (Verificar/Check) S politicas, objetivos

e requisitos do
produto e informar
os resultados

o desempenho

Quando falamos de inovac¢do no ambiente das Pequenas e Médias Empresas, a primeira
impressdo que temos é que dificilmente havera tempo para refletir sobre o futuro e
pensar em inovar no meio da frenética atividade diaria. A inovacdo é uma atividade que,

z z

a primeira vista, gera conflito com as urgéncias do dia a dia, isto é, € uma tensao

organizacional. Na verdade, é mais facil gerenciar uma Organizacdo em regime

permanente do que provocar e administrar mudancas.

Para que uma empresa comece a gerenciar a inovagao, a diretoria e os acionistas devem
assumir o compromisso de destinar os recursos. Ou seja, a existéncia de uma cultura de
inovacdo na empresa, com VALORES e VISAO DE FUTURO, é uma condicdo
indispensavel. Devemos, portanto, falar de inovacdo como um processo onipresente na
empresa, que vai além das fronteiras das areas funcionais e envolve diversos agentes de

maneira simultdnea. Em geral, a tipica estrutura hierarquica cria estabilidade nos
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processos tradicionais, mas néo se destina a promover mudancas, que € precisamente o

que envolve a inovacgdo. Assim, é necessario:

PASSAR DE UMA ESTRUTURA HIERARQUICA PARA UMA ESTRUTURA LINEAR E
FUNCIONAL

PASSAR DE UMA ESTRUTURA | J | J
HIERARCQLICA —— ~s—y—

()
ﬂ —y—

s “\ s N\ s \ ( \ s 3\
PASSAR PARA UMA ESTRUTURA LINEAR J \ b\ J J
E FUNCIONAL

E necessério designar responséaveis que desenvolverdo uma série de atividades (funcdes)
ao longo da vida de qualquer projeto. Exemplos destas “fun¢fes” poderiam ser: Diretor

do projeto, Diretores funcionais, Administrador, Equipe e Fornecedores.

O processo de inovagdo consiste em uma série de projetos gerenciados
simultaneamente. Cada um pode ter sua propria tipologia e recursos e estar em
diferentes estagios de evolugdo. Este processo provoca o fim de muitos projetos, ou seja,
muitos entram no “funil” de selecdo e poucos sdo concluidos. A forma do funil depende
do nivel de viabilidade dos projetos. No ambito das Pequenas e Medias Empresas (PME),

a fase de selecdo costuma ser a mais critica.
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PROCESSO DE INOVAQ;&O >
S FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5 FASE 6
idei Selecao de o TP = Acabamento e
d
il | oo Especficacdo  [QlaCllile:I«:I FXxecucao o

projetos

5.6.1Fase 1. Geracao de Novas ldeias

Para estabelecer um fluxo continuo de projetos, é necessario gerar novas ideias
constantemente. As ideias podem surgir a partir de concorrentes, clientes, funcionarios,
publicacbes, etc. Devemos ser capazes de identificar novas necessidades e demandas em
todas estas fontes. Para isso, € possivel usar técnicas ou ferramentas de criatividades

existentes, como por exemplo:

- Brainstorming (direto e reverso);

. Candor.
O Candor é um aplicativo online gratuito que contribui para a geracao de ideias.

O aplicativo tem dois modos de trabalho, que coincidem com as duas fases do processo
criativo: primeiro, é necessario trabalhar individualmente na fase de geracéo de ideias, e,
depois, durante a reunido, entrar na fase de avaliacdo dessas ideias para discutir e votar

nas diferentes contribuicdes;

. Método dos 6 Chapéus. Esse método baseia-se em uma proposta do psicologo
Edward de Bono, desenvolvida em seu livro “Os Seis Chapéus do
Pensamento”;

- Método 6-3-5 (6 pessoas - 3 ideias — 5 minutos): essa técnica grupal consiste
em formar equipes de 6 pessoas, onde cada uma, de maneira independente,
forneca pelo menos 3 ideias, a cada 5 minutos, durante os 30 minutos da
sessdo, resultando em um total aproximado de 108 ideias ao longo de uma
sessdo completa. Desta forma, ideias sdo geradas a partir daquelas dos outros

membros da equipe.

-
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5.6.2 Fase 2: Selecéo de Projetos «

E a primeira, e a mais critica, das fases da gestédo de projetos. Consiste em selecionar os

projetos de um portfélio existente a partir de uma vis&o global deste. E possivel comecar
com aqueles nos quais a empresa ja esta trabalhando ou deveria trabalhar, segundo seu

alinhamento estratégico. Para isso, recomenda-se seguir 0s passos abaixo:

1 2 ] : 4 5 _
Listar os Criacao da Revisdo da Selecdo de

orojetos carteira de DEtEﬂﬂiﬂﬂEEU 0 estratégia projetos

existentes e EL‘;EE;?S 3103 C0m alsenci g?pi?:r:; ||Janhia. Ieuatndn em
4 10vas . conta a
DrOpOStaS e prjeos Inovacao estratégia

P

Existem critérios e ferramentas recomendados para aplicacdo na selecdo de projetos. Os
critérios podem ser classificados como qualitativos e quantitativos. Nos primeiros, ainda
nédo sera possivel prever o retorno do investimento, que deve ser feito por motivos

estratégicos.

EXEMPLOS DE CRITERIOS - Estratégicos
para a selecdo de - Mercado Ativo

- Aporte diante da concorréncia
- Viabilidade técnica
- Retorno investimento e risco

projetos de inovacao

¥
-

Alguns exemplos de ferramentas de critérios qualitativos para a selecdo de projetos

podem incluir:

- Andlise FOFA (Forcas-Oportunidades-Fraquezas-Ameacas);
. Modelo das 5 forgcas (Competidores-Clientes-Fornecedores-Substitutos-Novas
entradas).

Alguns exemplos de ferramentas de critérios quantitativos para a selecdo de projetos

podem incluir:
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- Tabelas de deciséo por projeto;
- Critérios financeiros (vendas e custos);
- Orcamento base zero (comparar os custos com as prioridades e limitar o

orcamento total disponivel).

- Apos selecionar o portfélio de projetos de inovagdo que serdao desenvolvidos,
podem-se utilizar ferramentas para visualizar o conjunto de projetos, por meio
de mapeamentos como:

- Diagrama de mudancas do produto/processo;

- Classificacdo do projeto, categoria e nivel de mudanca.

5.6.3 FASE 3: ESPECIFICACOES DOS PROJETOS

E um documento que detalha os passos que o projeto deve seguir e 0s requisitos a

cumprir. Deve conter aspectos como:

- Identificagcdo (nome, patrocinadores, etc.);

- Responsaveis (pelo controle, acompanhamento e explora¢cao dos resultados);
- Missdo (a quem o projeto deve responder);

- Objetivos (realizacdo da missédo de forma mensuravel);

- Memoria (critérios de selecgao, etc.);

- Alcance (o que pretende e o que nédo pretende);

- Planejamento (sequéncia detalhada de atividades);

- Plano de exploragcao (cenarios econdémicos);

- Anexos (graficos, planos, estudos de mercado, etc.).

5.6.4 Fase 4: Planejamento de projetos
Trata-se de planejar as atividades a serem realizadas, como qualquer outro projeto com
prazo para conclusdo. Por definicdo, se ndo houver planejamento, sera impossivel

controlar o projeto.

O planejamento pode incluir as seguintes atividades, que devem ser adaptadas de acordo

com o tipo de projeto:

interreg H 31‘
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5.6.5Fase 5: Execucéo do Projeto

z

Durante a execucdo do projeto, € essencial efetuar um monitoramento correto e uma
atualizacdo constante do programa inicial. Monitorar consiste em estar atento aos
possiveis e inevitaveis desvios do programa e atualiza-lo pontualmente. Alguns dos

aspectos que deverédo ser controlados incluem:

. Prazos, através de reunides regulares;

- Orcamentos, através de revisdes de balangos financeiros.
Como ferramentas adequadas para essa fase, podemos destacar:

- Diagramas de Gantt;

- Método de andlise do valor agregado.

5.6.6Fase 6: Acabamento e Revisao

Trata-se de avaliar o projeto apds a finalizacdo e documentar as experiéncias (boas e
ruins) para considera-las em projetos futuros. Trés estagios distintos devem ser levados

em conta:
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-Tratamento administrativo
-Plano de seguimento posterior
-Recolhimento de informacao dos
membros

1 FINALIZACAO DO PROJETO

-Autocritica

2 ANALISE POS-MORTEN -Experiéncia para projetos futuros

-TIC
- Transferéncia de resultados

3 GESTAO DO CONHECIMENTO

11

Como superar as diferentes fases: modelo de portas de controle.

z

Cada projeto submete-se a um processo onde é necessario ir superando as etapas
anteriores, as quais, por sua vez, estao divididas em fases que dependem do tipo de
projeto. Um modelo atil de gestéo de projetos é o das “portas de controle”, sobre o qual

temos um exemplo na imagem abaixo:

SELECAO
INICIAL

>«
' NVESTIC

pevsho
POSIMPLEMENTACAO

> R & G« G €
/ /
DESEN TE ) PRODUCAOD E

LVIMENTO DU

o A
LANCAMENTO

Fase 1. Pesquisa preliminar. Consiste em uma primeira Pesquisa superficial e na selecédo
de projetos inicial. Esta fase fornece informacfes e certos compromissos de recursos

para iniciar a selecao.

Fase 2. Pesquisa detalhada (construcdo da perspectiva negocial). Nesta fase ocorre o
trabalho mais importante de Pesquisa de antecedentes e estudos preliminares. Consiste
em ver o projeto como um todo, possiveis cenérios diferentes, consequéncias, riscos,

estudos de mercado, etc.
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Fase 3. Desenvolvimento. Leva-se adiante o desenvolvimento do projeto selecionado,

incluindo uma etapa de testes. O resultado desta fase é um protétipo.

Fase 4. Teste e validacdo. Validam-se todas as fases comerciais do produto e do projeto.

Seriam necessarios, no caso, testes de laboratério, planos de producdo e de mercado.

Fase 5. Producdo e lancamento. E a fase de comercializacdo do projeto e marca o inicio
da etapa de producdo, marketing e vendas. Este modelo deve estabelecer as dimensdes

necessarias para avaliar cada porta e se adaptar as necessidades de cada empresa.

Para alcancar os desafios propostos, um projeto de PD&I deve considerar:

. A definicdo precisa dos objetivos e resultados;

- O estabelecimento das tarefas necessarias para sua concretizacao;
- O cronograma desejado para a obtencéo dos resultados;

- Os recursos humanos e materiais necessarios para sua execugao;
. O orcamento necessério.

Por este motivo, é importante levar em conta as seguintes questdes preliminares:

- O que devemos fazer?

- Quais séo os resultados esperados?

- Como vamos obté-los?

. Que recursos sdo necessarios?

. Quanto tempo vai demorar?

- Quanto vai custar?

- Quais obstaculos e riscos podemos encontrar?

Essas perguntas podem ser armazenadas na Memodria do projeto, que inclui uma parte

técnica e outra econémica.

5.7.1 Memoria Técnica.

A memoria técnica fornece uma visdo geral do projeto que a empresa pretende abordar e

pode ser estruturada da seguinte maneira:

Introducéo.
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Nesta secdo, podemos contemplar os seguintes pontos:

Empresa proponente: atividade, volume de faturamento, ndmero de
funcionéarios, etc.;

Em conjunto com a trajetéria seguida pela empresa nos ultimos anos, sera
possivel explicar os motivos pelos quais o projeto tem que ser executado, ou
seja, a necessidade que se pretende atender ou resolver e sua relevancia para
0 setor ou setores afetados;

Refletir, de maneira geral, sobre a tecnologia de ponta que apoiara o projeto,
assim como o0s aspectos inovadores que serdo incorporados, seja nos
resultados finais ou na metodologia de trabalho utilizada;

Resumo da atividade que se deseja realizar, indicando o prazo previsto para
execucdo e se a empresa vai desenvolvé-la sozinha ou com a ajuda dos

servigos de algum polo tecnolégico ou de pesquisa.

Inovacéo e grau de novidade.

Aspecto inerente a todo projeto de PD&Il.Implica o risco técnico que as empresas

decidem assumir, quando as solugdes cientifico-tecnolégicas existentes no mercado néao

atendem as suas necessidades.

E possivel explicar os motivos técnicos que levam a empresa a assumir esse risco por

meio do esclarecimento dos seguintes aspectos:

Relatdrio sobre o estado técnico, explicacdo da situagcdo tecnolégica alvo da
atividade de PD&lI a nivel internacional;

LimitacBes técnicas do estado atual: descricdo das limitacbes e desvantagens
das tecnologias, equipamentos, produtos e servigcos atualmente disponiveis no
mercado;

Linha de trabalho abordada e avancos técnicos propostos pelo projeto:

justificativa verificavel dos avancos que a obtencado dos objetivos pode trazer.

Objetivos

Os objetivos do projeto sdo os resultados que a empresa espera alcancar com a atividade

de PD&lI.

Recomenda-se:

D Interreg
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Identificar o objetivo geral do projeto, o resultado principal, bem como os
objetivos operacionais associados a cada uma das etapas do plano de

trabalho;
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- Identificar objetivos especificos, coerentes com o todo do projeto, levando em
conta o tamanho da equipe, 0os meios técnicos utilizados, os objetivos
definidos e o0 prazo de execucédo previsto;

- Estabelecer os objetivos maneira precisa e quantificavel.
Plano de trabalho

Nesta secdo, determinam-se as tarefas que serdo realizadas para desenvolver o projeto.
A subsequente alocacdo de recursos, tempo e custos serd feita de acordo com as

atividades identificadas. Esta secdo contemplara:

- Fases do projeto;

- Atividades associadas a essas fases;

. Descricdo das metodologias que serdo usadas para abordar as atividades
propostas;

- Estabelecimento de prioridades;

- Andlise da inter-relacdo entre as diferentes fases;

- Sequenciamento cronolégico;

- Estabelecimento de datas para cada fase e criacdo de um cronograma para
execucgao.

E importante identificar os resultados técnicos associados a cada tarefa ou grupo de
tarefas com um objetivo comum.Esses objetivos intermediarios sdo chamados marcos e

muitas vezes marcam a passagem de um estagio para outro do projeto.

z

Finalmente, lembre-se que para representar as tarefas e suas relacdes é recomendavel
apoiar-se em graficos, esquemas ou diagramas. Abaixo, mostramos um exemplo de

cronograma:
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junho | Julho
g [Nome da tarefa | P oqod R dazla‘IJSI"I LGB EE E E O H T

5 |nstalacdo equipamentos

12 |Aplicacoes

13 Aquisicao pacote Chefe Projeto

3,Programados

14 Instalacao pacote

135 Instalagao e-commerce [l Chefe Projeto

16 Analise otimizacao

17 Desenho otimizacao

18 Codificacao otimiza | [ Programador

19 Teste otimizacédo | “h Analista; Programador

20 [Instalacao otimizacao

21 | Aplicacdes prontas

11 |Comunicacdes prontas $-12105

Recursos

Com base no plano de trabalho, esta sec¢ao identifica os recursos humanos, técnicos e os

Servigos que a empresa precisa em cada tarefa para abordar o projeto.

Ao elaborar tal relacdo, deve-se estimar, em horas, a dedicacdo de empregados e
equipes ao projeto, avaliar quantos funcionarios existem na empresa e quais devem ser
recrutados externamente (por exemplo, prestadores de servicos, contratacdo de pessoal,

etc.).
Os recursos podem ser classificados nas seguintes categorias:
. Pessoal ou Recursos humanos

Funcionéarios da empresa que dedicardo parte de seu tempo para trabalhar no projeto.

Elaboracdo de uma lista de pessoas que participardo do projeto, indicando, para cada

uma:
. Nome e sobrenome
. Cargo
- Formacao académica
- Experiéncia em projetos similares

E preciso indicar o nimero de horas que cada uma dessas pessoas dedicara ao projeto.

- Equipamentos
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Elaborar uma lista dos equipamentos cientificos e tecnolégicos necessarios para a
execucdo do projeto (instalagbes, equipamentos, aparelhos, maquinas, instrumentos,

etc.).
. Insumos

Materiais e equipamentos necessarios para a execu¢ao do projeto que tenham vida uatil
curta e nado pertencam ao inventario. Por exemplo: componentes eletrbnicos,

eletromecéanicos, etc.
E necessario quantificar e justificar sua necessidade detalhadamente.
. Subcontratacdes

Trabalhos ou servigcos contratados de terceiros, profissionais, empresas, grupos de

pesquisa universitarios, centros de tecnologia, centros publicos de P&D laboratdrios, etc.
- Outros recursos
Outros recursos necessarios para a execucao do projeto, tais como:

- Viagens: deslocamentos necessarios para executar as tarefas do projeto.
- Formacgdo: atualizacdo de conhecimentos em congressos, seminarios,

conferéncias, etc., necessaria para a execuc¢ao do projeto.
Resultados possiveis

Explicar os resultados esperados a partir do projeto, suas possiveis aplicacbes
tecnoldgicas, a politica de gestdo de resultados prevista pela empresa e, finalmente, os
potenciais beneficios decorrentes da sua utilizagdo para o desenvolvedor e os
participantes do projeto e, se for o caso, para o setor de atividade da empresa e a

sociedade.

O desenvolvimento desta se¢do deve conter referéncias aos seguintes aspectos:

. Descri¢do do produto, processo ou servico novo ou melhorado;

. Possiveis aplicacfes tecnoldgicas do produto, processo ou servico novo ou
melhorado;

. Politica de gestdo de resultados prevista pela empresa: medidas para a

exploracgao, protecao e divulgacdo dos resultados;
- Identificacdo de potenciais usuarios dos resultados internos e externos;
- Explicagdo de como o projeto beneficiara a empresa e, se for o caso, seu setor

de atividade e a sociedade.
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5.7.2 Memoria Econdtmica

Deve ser elaborada de modo a relacionar os recursos concretos designados ao projeto
com as tarefas do plano de trabalho, quantificando a dedicacdo de cada recurso por
tarefa e valorizando o custo previsto por unidade de dedicacdo, bem como sua

distribuicdo no prazo.

O orcamento do projeto abrange todos os custos derivados de sua execucao, dividido nas
seguintes categorias: pessoal, equipamentos, insumos, subcontratacbes e outras

despesas. Essa secdo deve ser completa e abrangente.

A seguir, forneceremos um modelo de orcamento e as orientacbes adequadas para

calcular os custos associados a cada recurso.
1-Pessoal

Inclui os custos totais (salario bruto e previdéncia social) de todas as pessoas que vao
trabalhar diretamente no projeto: pesquisadores, tecndlogos, engenheiros, pessoal do
suporte técnico, etc. Tanto aqueles que ja estdo na empresa, quanto as novas

contratacdes; neste caso, devem ser feitas estimativas.

O custo da participacao é calculado por meio da multiplicacdo da dedicacdo estimada de
cada pessoa (por exemplo, em horas), pelo valor horario (custo anual dividido pelo
numero de horas de trabalho previstas no contrato ou pelo niumero de horas estimado

em caso de nova contratacdo. Como referéncia, use o total de 1680 horas anuais).
Despesas com pessoal =C x H

P= Custo/hora, H = N° de horas dedicadas ao projeto

Custo hora = custo anual/1680 horas anuais

Custo anual = saléario bruto +contribuicdo para a Previdéncia Social.
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«

Dedicacao Custo direto |Custo Total
Pessoa 1 Doutor 1800 26,92 48.456,00
Pessoa 2 Bacharel 1440 21,43 30.859,20
Pessoa 3 Bacharel 900 19,19 17.271,00
Pessoa 4 Técnico de
. 450 16,08 7.236,00
laboratorio
TOTAL 4590 103.822,20

2-Equipamentos

Sob este conceito, estdo os custos atribuiveis aos equipamentos que serdo usados
diretamente no projeto. Por exemplo: plantas piloto, maquinas, instrumentos, aparelhos,

etc. A empresa pode usar equipamentos que ja possui ou adquirir novos.

Antes de definir os equipamentos necessarios, faca as seguintes perguntas:

. De que equipamentos eu preciso?

. Ja tenho algum?

. O que preciso comprar?

- Quando preciso comprar?

- Ofertas de diferentes fornecedores?

O calculo de amortizacdo pode ser realizado usando diferentes formulas. Aqui estd um

exemplo:

Amortizacgdo = (PxtxA) /T
P = preco de compra

t = duracao do contrato

A = coeficiente de utilizacdo
T = tempo de vida util

O coeficiente de uso do equipamento pode ser calculado da seguinte forma:

n
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- 0,3,se o uso for inferior a 30% de sua vida util.

- 0,5 se o uso estiver entre 30 e 80% de sua vida util.
- 1,se o uso for superior a 80% de sua vida util.
3-Insumos

Considera o preco de aquisicdo dos materiais e equipamentos, necessarios para a
execucao do projeto, que tenham vida util curta e ndo pertencam ao inventario. Incluem-
se aqui materiais como: matérias-primas, componentes, elementos mecanicos, tubos de
ensaio e reagentes quimicos, pequenos instrumentos, etc. As despesas com material de

escritério sdo gerais e ndo entram nesta secéo.
4-Subcontratacoes

Abrange os custos derivados da contratacdo de terceiros para a execucdo de tarefas
especificas no ambito do projeto, tais como: P&D contratada, servicos de engenharia,
ensaios, analises, etc. Seu custo € calculado pelo preco de aquisicdo. As subcontratacdes

podem refletir em uma se¢do como a seguinte.
5-Outros custos

Incluem-se aqui os custos decorrentes da utilizacdo de outros recursos, tais como
viagens, treinamento, protecdo e divulgacdo dos resultados, despesas gerais. Todos
estes custos serdo calculados pelo preco de aquisicdo, exceto no caso das despesas

gerais, onde ha a estimativa de uma porcentagem do orcamento total do projeto.

Viagens: inclui os custos derivados dos deslocamentos necesséarios para

executar as tarefas do projeto.

- Inclui os custos de participacdo nas atividades voltadas a atualizacdo de
conhecimentos, em congressos, seminarios, conferéncias, etc., necesséria
para a execucao do projeto.

- Protecdo e divulgacdo dos resultados: abrange os custos das atividades
relacionadas a divulgacdo dos resultados, tanto dos servicos de publicidade
como aqueles prestados por um especialista em propriedade industrial que lida
com patentes, marcas comerciais, etc.

- Custos indiretos.

. Outros: outros custos relacionados com o projeto.
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Hoje em dia as parcerias estratégicas representam uma via original e pratica para a
criacdo de valor compartilhado. Dado que nos encontramos em um contexto global
peculiar (aparicdo de novos setores, reposicionamento das forcas econdmicas,
globalizagdo e liberagdo dos mercados, acesso limitado aos recursos), as organizagdes
devem buscar modelos alternativos de desenvolvimento. Uma dessas opcOes que se

mostra vélida é a parceria estratégica.

Uma parceria estratégica € um compromisso entre organiza¢des que compartilham um
objetivo e tém uma visdao em comum. Nao se trata apenas de uma relacdo contratual
entre as partes, mas sim que o acordo dito inspire a criagcdo de valor compartilhado que

as una e que lhes converta em agentes mais fortes no mercado.

Entretanto, nem sempre é facil estabelecer uma parceria estratégica. Em primeiro lugar,
€ essencial encontrar os soécios ideais parar complementar as ambic¢des individuais. Este
feito, com frequéncia, implica ceder em alguns aspectos da negociagdo em busca de um
beneficio maior. Por este motivo, as culturas empresariais de cada organizacdo devem se
ajustar a um acordo comum, criando uma linguagem alinhada a estratégia e a
infraestrutura acordadas. Embora seja mais facil estabelecer um ponto intermediario que

una ambas as partes, as organiza¢des devem manter sua independéncia.

z

Tendo em vista que € necessario estabelecer um ambiente propicio para o
desenvolvimento das atividades derivadas das parcerias estratégicas, gerar confianca
entre as partes é fundamental. Frequentemente, nas parcerias estratégicas sao
compartilhados informacfes e recursos estratégicos almejados por concorrentes.
Consequentemente, os so6cios devem garantir que se compartilhe informacdo e se

cumpra a lealdade entre as partes da parceria estratégica.

Outro problema que as organizagcbes podem encontrar ao estabelecer uma parceria
estratégica é a falta de equilibrio entre as partes. Uma relacdo descompensada pode
deteriorar ou até mesmo destruir o acordo entre as partes. Um dos elementos que
classificam uma parceria estratégica como descompensada € uma dependéncia
desproporcional de uma das partes integrantes em relacdo a outra. Neste caso, a relacdo

entre as organizacfes se deterioraria e, posteriormente, o acordo se romperia.

Enfim, devemos destacar que embora o objetivo das parcerias estratégicas seja
identificar uma oportunidade no mercado e saber como aproveita-la, contribuindo com
uma solucdo diferente e inovadora, as organizacdes ndo devem se esquecer do

consumidor. Os parceiros devem apresentar-se como uma opc¢ao atrativa, ja que, do
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contréario, se as empresas se centrarem na parceria e perderem de vista o consumidor, o

acordo estratégico nao funcionara.

E importante criar e administrar adequadamente as redes de parcerias que se encaixem
nos planos estratégicos da organizagcdo, com atencdo as novas empresas e
empreendedores que avancam para um modelo com numero maior de relagdes do que

de empregados.

Por relacdo entre sécios
e Acordo horizontal: entre competidores diretos ou atividades complementares,
e Acordo vertical.

Para frente. Préximo elo na cadeia de suprimentos (por exemplo: usuarios finais).

Para tras. Elo anterior na cadeia de suprimentos (por exemplo: provedores de matéria

prima).

Por natureza
o Pro-competitivas: os sécios ndo sao rivais. Relacdo vertical da cadeia de valor.
e Competitivas: os soOcios podem ser competidores diretos
e N&o competitivas: os s6cios ndo competem entre si no mercado final.

e Pré-competitivas: setores distintos. Atividade bem definida. Nova dimenséo para

0s socios.
Pela duracéao

e Temporarias: sdo as chamadas UTE (Unido Temporaria de Empresas), nas quais
varias empresas se unem para encarar um projeto. Normalmente utiliza-se para

apresentar a grandes concursos publicos.

e Permanentes: Quando duas empresas estabelecem uma parceria de forma
permanente em toda a cadeia de valor ou em uma parte dela. E isto que ocorre,
por exemplo, em Blusens, onde estdo estabelecidas diferentes parcerias

permanentes: na producdo do dispositivo bluetooth, na distribuicéo...
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e Pontuais: diferentemente das UTE, as unifes pontuais sdo aquelas nas quais duas
ou trés PEMs (Pequenas e Médias Empresas) tém acordos estabelecidos em
determinadas areas de tal maneira que quando um cliente pede este

complemento de atividade, imediatamente se pde em pratica a parceria.

e Consorcios: duas ou mais empresas se unem para desenvolver um projeto em
um prazo de tempo determinado e cada entidade mantém sua natureza juridica.
A principal diferenca com a UTE é que nessa a responsabilidade dos associados é
proporcional em funcédo da porcentagem de participagcdo, enquanto no consércio

todos os integrantes respondem em conjunto.

o Estratégicas: embora a terminologia empresarial tenda a alocar esta
denominacdo a quase todas as parcerias, 0 correto € que seja estritamente
aquela que une duas ou mais empresas que sado competidoras entre si para
desenvolver um projeto em comum. Um exemplo seriam os clusters, as centrais

de compras ou os grupos profissionais.
Internacionalizacéao:

e Joint venture: pode ser de dois tipos: contratual ou de equidade. Na primeira, se
estabelece um conjunto de interesses, mas sem ser de natureza juridica. Na de
capital préprio se cria uma terceira sociedade composta pelas partes que se unem
e que tem sua propria natureza juridica. Em ambos os casos os associados

respondem em conjunto.
Posicionamento:

e Co-branding: é a unido de duas marcas para obter um beneficio. Pode ser em um
produto (tanto criando um novo, como acolhendo outras marcas), em cartfes de
compra ou de crédito (cartdes de fidelizagdo) e no co-branding na internet (os

anuncios e 0s parceiros).
Formas mais comuns sob as quais se firmam as parcerias:

e Acordos privados ou pacto de parceria: Elevado ou ndo a escritura publica. Deve
se reconhecer todos os aspectos relacionados o vinculo: obrigagdes,

contribuic¢bes, limitagoes....

e Intercambio de ac¢bes: Geralmente esta forma é estabelecida quando se trata de
parcerias estratégicas ou permanentes nas quais se tém um objetivo maior que
um projeto especifico. A fusdo e a absor¢cdo seriam a expressao final desta

possibilidade.
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¢ Em forma de sociedade: Esta féormula é a qual se aplica nas joint venture. A nova

sociedade teria seus proprios estatutos e seu proprio conselho de administracao.

e Acordo verbal: sédo as parcerias menos formais.
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O principal programa para financiar inovagdes é o programa nacional: Portugal 2020

(https://www.portugal2020.pt/Portal2020) ou mais especificamente: Programa

Operacional de Competitividade e Internacionalizacdo, orientado para o dominio
“competitividade e internacionalizacdo” de Portugal em 2020, incluindo sistemas de
incentivos para a inovagdo e para P&D empresarial. Esse programa também inclui
instrumentos de apoio a instituicbes ndo empresariais do ecossistema da inovacdo, bem
como a outras do ambiente de negdcios. Nesse ambito, podemos citar: o Sistema de

Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica e o sistema de Apoio a A¢des Coletivas.

Trata-se do Acordo adotado entre Portugal e a Comissdo Europeia que relne 0s cinco
fundos estruturais (FEDER, Fundo de Coesdo, FSE, FEADER e FEMP) que definem os
principios de programacdo que consagram a politica de desenvolvimento econdmico,
social e territorial a serem promovidos em Portugal entre 2014 e 2020. Esses principios
de programacao estdo alinhados com o crescimento inteligente, sustentavel e integrador

mediante a aplicacdo da estratégia Europa 2020.
Objetivos principais:

e Estimulo a producdo de bens e servigos

e Aumento das exportacdes

e Transferéncia dos resultados do sistema cientifico para o tecido produtivo

e Cumprimento da escolarizacédo obrigatéria até os 18 anos

¢ Reducao nos niveis de abandono escolar prematuro

e Integracdo das pessoas com risco de pobreza e luta contra a excluséo social

e Promoc¢do do desenvolvimento sustentavel no uso de recursos sob a Otica da
eficiéncia

e Reforco da coeséo territorial, principalmente nas cidades e nas zonas de baixa
densidade

¢ Racionalizacdo, modernizacado e qualificacdo da Administracdo Publica
Prioridade de intervencao dos fundos comunitarios:

e Competitividade e Internacionalizagcéo
e Inclusado Social e Emprego
e Capital Humano

e Sustentabilidade e eficiéncia no uso de recursos

Categorias regionais:
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e Regides menos desenvolvidas (PIB per capita <75% UE): Norte, Centro, Alentejo
e A. Acores > Taxa de cofinanciamento dos Fundos: 85%

e Regides em transicdo (PIB per capita entre 75% e 90%): Algarve > Taxa de
cofinanciamento dos Fundos: 80%

e Regides mais desenvolvidas (PIB per capita >90%): Lisboa e Madeira R.A. > taxa
de cofinanciamento dos fundos: 50% (Lisboa) e 85% (RAM)

Tipos de investimento de Portugal 2020:

O sistema de incentivos as empresas cobre os seguintes tipos de investimentos:
a) Inovacdo empresarial e o empreendedorismo
b) Internacionalizacdo das PMEs

¢) Pesquisa e desenvolvimento tecnoldégico.

Ambito setorial:

e Séao elegiveis a subsidios todas as atividades econbmicas, especialmente aquelas
destinadas a producédo de bens e servicgos, internacionalizacdo ou que contribuam
para a sua cadeia de valores e néo se refiram a servigos de interesses econdémicos
gerais.

¢ Nao sao elegiveis os projetos com as seguintes atividades, de acordo com a
Classificacdo Portuguesa de Atividade Econdmicas (CAE): financeiras e de

seguros; defesa; loterias e outros jogos de aposta.

Critérios de elegibilidade para beneficiarios e promotores:

¢ Dispor de uma contabilidade organizada de acordo com a legislacéo aplicavel;

e NA&o ser uma empresa em crise;

e Declarar que ndo se trata de uma empresa sujeita a um pedido de recuperacéo
ainda pendente;

e Declarar que ndo possui salérios atrasados.

Cumprimento de incentivos:

e Para as mesmas despesas elegiveis, os incentivos concedidos em virtude do

presente sistema de incentivos ndo se acumulam a outros de mesma natureza.
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e Em caso de um projeto se beneficiar de incentivos de outra natureza, em
especifico das vantagens fiscais e instrumentos financeiros, o incentivo total
acumulado deve respeitar os limites comunitérios aplicaveis no que diz respeito a

auxilios estatais.

Despesas nao eleqgiveis:

e Custos normais de funcionamento do beneficiario e investimentos em manutencao
e substituicdes, bem como custos relacionados a atividades periddicas ou
continuas como publicidade regular, despesas com consultorias fiscais de rotina e
servigos juridicos e administrativos;

e Custos referentes a investimentos diretos no exterior;

e Custos referentes a atividades relacionadas a exportacdo, particularmente as
diretamente ligadas a quantidades exportadas, criagdo ou funcionamento de redes
de distribuicdo no exterior ou a outros custos regulares vinculados a atividade de
exportacéao.

e Trabalhos realizados para a prépria empresa

e Despesas pagas no ambito de contratos efetuados através de intermediarios ou
consultores, onde o valor a ser pago € expresso sob a forma de porcentagem do
montante cofinanciado ou dos custos elegiveis do projeto

e Compra de imoveis, inclusive terrenos

e Agquisicdo de bens em estado de uso

e Aquisicdo de veiculos automoveis, aeronaves ou outro material de transporte

aeronautico.

Critérios de selecdo das candidaturas:

Com excecdo dos vouchers, as candidaturas sdo avaliadas através do indicador de Mérito
do Projeto (MP) com base nas areas de avaliacdo previstas nas seguintes secfes e na
metodologia de célculo que serd definida no Edital de Convocacgdo para a apresentacgéo

de candidaturas:

e Qualidade do projeto

e Impacto do projeto na competitividade da empresa

e Contribuicdo do projeto para a economia

e Contribuicdo do projeto para a competitividade territorial

e Integracgdes positivas com outros dominios apoiados por fundo europeus.
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e Sobre a tipologia do investimento para a inovacdo empresarial e ao

empreendimento:

Essa tipologia se estrutura em 3 &reas, com 0 enquadramento correspondente as

prioridades de investimento e objetos tematicos dos programas operativos financiadores:

Inovacgao produtiva Nao PME;
Empreendimento qualificado e criativo;

Inovacgéo produtiva PME

Objetivos especificos:

a.

No caso dos projetos de inovacdo Ndo PME, o sistema de incentivos tem como
objetivo reforcar o investimento empresarial em atividades inovadoras,
promovendo o aumento da producdo e o fomento do tecido econdmico; e
contribuir para a internacionalizacdo da economia portuguesa e a criagcdo de
postos de trabalho qualificados, gerando um efeito em cadeia nas PME.

No caso de projetos de inovagdo produtiva PME, o sistema de incentivos tem por
objetivo promover a inovacdo no tecido empresarial, traduzida na producdo de
bens e servigos transferiveis novos ou significativamente melhorados e com
possibilidade de internacionalizacdo, com alto nivel de incorporacdo nacional,
criando oportunidades de internacionalizacdo ou reforcando a qualidade do tecido
empresarial das regifes.

No caso de projetos de empreendimentos, o sistema de incentivos tem por

objetivo promover o empreendimento qualificado e criativo.

Tipologia dos projetos:

1)

2)

D miLerrey m %\ Centres
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No caso da area de inovagdo produtiva No PME, é provavel que se incentivem os

seguintes tipos de projeto sempre que estiverem integrados a atividades de

inovacao produtiva no ambito nacional e internacional:

a) Producéo de novos bens e servicos ou melhoras significativas da producéo
atual através da transferéncia e aplicacdo de conhecimento;

b) Adocédo de processos ou métodos de fabricacdo novos ou significativamente
melhorados.

No &mbito da inovacédo produtiva PME, podem ser fomentados os seguintes tipos

de projetos:

a) Producéo de novos bens e servigos ou melhoras significativas da producao
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atual através da transferéncia e aplicacdo de conhecimento;
b) Adocéao de processos ou métodos de fabricagéo, logistica e distribuicdo novos

ou significativamente melhorados, bem como métodos organizacionais

3) No caso de projetos previstos nas secfes anteriores:

Enquadram-se os investimentos de natureza inovadora que se traduzem na producéo de
bens e servigos transferiveis, com capacidade de internacionalizacdo e elevado nivel de

incorporacédo nacional, correspondendo a um investimento inicial, relacionados com:
i) A criagcdo de um novo estabelecimento
ii) O aumento da capacidade de um estabelecimento ja existente

iii) A diversificacdo da producdo de um estabelecimento para a producdo de

produtos que ndo eram produzidos pelo mesmo

iv) A modificagdo fundamental do processo global de producdo de um

estabelecimento existente
- N&o sédo apoiados projetos de mera expansdo ou de modernizagao.

4) No ambito do empreendimento qualificado e criativo, € provavel que sejam
financiados os projetos das PMEs, com menos de dois anos, com grandes
possibilidades de crescimento e/ou setores com maior volume de tecnologias e
conhecimento ou que valorizem a aplicacdo dos resultados de P&D na producédo de

novos bens e servigos.

5) No caso de projetos previstos na secdo anterior, enquadram-se 0s investimentos
de natureza inovadora relacionados com a criagdo de um novo estabelecimento,
que se traduza na producdo de bens e servigcos comerciais, com potencial de

internacionalizacéo e elevado nivel de incorporacdo nacional.

6) No caso de projetos de empreendimento qualificado e criativo, apoiam-se
atividades com alto valor agregado, com efeitos que induzem a alteracédo do perfil
produtivo da economia, ou seja, a criagdo de empresas dotadas de recursos
humanos qualificados, empresas que desenvolvam atividades em setores com
fortes dindmicas de crescimento e/ou setores com maior volume de tecnologias e
conhecimento ou empresas que valorizem a aplicagdo dos resultados de P&D na

producéo de bens e servigos.
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7) Nos tipos de projetos mencionados nos numeros anteriores, com excec¢dao do
numero 6, pode ser associado um componente especifico de formacao, que
permita uma maior eficacia dos processos de inovagdo das empresas, integrado

no investimento do projeto em questao.

Modalidades de solicitagdo: As candidaturas assumem a modalidade de projeto

individual.
Critérios de elegibilidade dos projetos:

Os critérios de elegibilidade dos projetos para as areas de inovac¢ao produtiva Nao PME,
PME e empreendimento qualificado e criativo, com exce¢cdo dos vouchers de

empreendimento, sdo os seguintes:

1) Possuir uma data de aplicagdo anterior a do inicio dos trabalhos, ndo podendo
incluir despesas anteriores a da data do pedido, exceto aquelas da antecipacao
dada como sinal, relacionadas com o projeto, de até 50% dos custos de cada
aquisicdo e de despesas relativas aos estudos de viabilidade, desde que
tenham sido feitos ha menos de um ano.

2) Ser apoiado por uma andlise estratégica da empresa que identifique as areas
de competitividade criticas para o negécio em que ela se insere, diagnostique
a situacdo da empresa nessas areas criticas e fundamente as opcbes de
investimento consideradas na candidatura.

3) Demonstrar a viabilidade econdmico-financeira e garantir as fontes de
financiamento, incluindo o financiamento por capitais préprios nos termos
definidos pelo Anexo C, e o beneficiario devera garantir ao menos 25% dos
custos subsidiados com recursos proprios ou de terceiros que ndo incluam
financiamento estatal.

4) Possuir uma duracdo de execucdo maxima de 24 meses, exceto em casos
devidamente justificados.

5) Iniciar a execugdo em um prazo de no maximo seis meses depois da

comunicacao sobre a decisdo do financiamento.
Beneficiarios:

e S&do beneficiarias as empresas de qualquer natureza e sob qualquer forma
juridica.

e No caso da inovacao produtiva, as PME somente se beneficiam das PME.
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e Na inovacdo produtiva PME, o empreendimento qualificado e criativo e o

empreendedorismo sédo beneficiarios somente das PME.
Critérios de elegibilidade dos beneficiarios:

Sem prejudicar os critérios de elegibilidade previstos no artigo 5, ainda sdo necessarios

0s seguintes critérios:

Apresentar uma situacdo econdmica e financeira equilibrada.

2. Ter concluido os projetos aprovados anteriormente nessa secdo para 0 mesmo
local da empresa.

3. Nado ter concluido a mesma atividade ou uma similar no Espago Econbmico
Europeu nos dois anos anteriores a data da candidatura ou que, na data da
solicitacdo, tenha planos concretos para encerrar tal atividade em um prazo

maximo de dois anos apds a conclusdo do projeto a ser apoiado.

Os critérios de elegibilidade dos beneficiarios estabelecidos nas se¢des anteriores serdo

comunicados na data da solicitacéo.
Situacdo econdmica e financeira equilibrada:

ANEXO C - Situacdo econdbmica - financeira equilibrada e cobertura do projeto

por capitais proprios:

a) no caso das Nao PME, apresentarem um racio de autonomia financeira néo inferior
a 0,20.

b) no caso das PME, apresentarem um racio de autonomia financeira ndo inferior a
0,15.

AF = CP/AT

aonde:

AF: autonomia financeira da empresa.

CPe: capital préprio da empresa, incluindo os fornecimentos,
desde que estejam incorporados no capital préprio da empresa até
a data de assinatura do termo de aceitacdo ou contrato, conforme

aplicavel;
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AT: ativo total da empresa. A taxa de autonomia financeira € uma
taxa financeira que mede a solvéncia da empresa, determinando a
proporcéo dos ativos que séo financiados com capital. Sendo todo
o0 resto igual, quanto mais elevada essa taxa, maior sera a
estabilidade financeira da empresa. Quando mais baixa, maior sera

a vulnerabilidade.
Forma, quantidade e limites dos incentivos:

1. - Os incentivos a serem concedidos no ambito da inovacdo empresarial e do
espirito empresarial sdo reembolsaveis.

2. - O plano de reembolso do incentivo se ajusta as seguintes condicdes:

a. Para o uso do incentivo reembolsavel, os juros ou quaisquer outras
despesas nédo sdo cobrados ou acumulados.

b. O prazo total de reembolso é de oito anos, constituido por um periodo de
caréncia de dois anos e um periodo de reembolso de seis anos.

c. Os reembolsos serdo efetuados, a principio, semestralmente em parcelas
iguais e sucessivas.

3. - Em funcédo da avaliacdo dos resultados do projeto, podera ser concedida uma
isencdo do reembolso de uma parte do incentivo reembolsavel até o maximo de
50%, dependendo do grau de cumprimento dos objetivos estabelecidos pelo
beneficiario para os indicadores de resultados associados ao impacto positivo na

competitividade regional ou nacional.
Taxas de financiamento:

O incentivo a ser concedido aos projetos do &mbito da inovagdo empresarial e do
empreendedorismo qualificado e criativo é calculado aplicando-se uma taxa maxima de

35% que pode ser adicionada aos seguintes aumentos, sem que a taxa supere 75%:

1. Aumentos «tipo de empresa»:
a. 15 pontos percentuais a serem atribuidos a médias e pequenas empresas
que desenvolvam projetos com uma despesa elegivel igual ou superior a 5
milh&es de Euros;
b. 25 pontos percentuais a serem atribuidos a médias e pequenas empresas,
em projetos com uma despesa elegivel igual ou superior a 5 milhdes de
Euros.
2. Aumento «territorios de baixa densidade»: 10 p. a serem atribuidos a projetos
localizados em territérios de baixa densidade;
3. Aumento «demonstracdo e disseminacdo»: 10 pontos a serem atribuidos a

projetos que apresentem um plano de acdes de demonstracéo e disseminacéo de
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solugbes inovadoras que fomentem e promovam a adocdo ampliada de
tecnologias consolidadas e sem aplicacdo regular no setor, em especial através de
mecanismos de fertilizacdo cruzada intersetorial;

4. Aumento «empreendimento»: 10 pontos a serem atribuidos a projetos do tipo
empreendedor qualificado e criativo;

5. Aumento «empreendimento jovem ou feminino»: 10 pontos a serem atribuidos a
projetos que resultem de empreendimento feminino ou jovem.

6. Aumento «sustentabilidade»: 10 pontos a serrem atribuidos a projetos que
mostrem atuacfes ou impacto no campo do uso eficiente de recursos, eficiéncia
energética, mobilidade sustentavel e reducdo da emissdo de gases do efeito

estufa.

O incentivo a ser concedido nos projetos no ambito de vouchers de negdcio é calculado

aplicando-se as despesas elegiveis uma taxa maxima de 75%.
Despesas elegiveis:

Excetuando-se os vouchers de negécios, consideram-se elegiveis as seguintes despesas

sempre que estiverem diretamente relacionadas com o desenvolvimento do projeto:

a) Ativos corpoéreos constituidos por:

i) Despesas de aquisicdo de maquinas e equipamentos, custos diretamente
atribuidos para a colocacdo dos mesmos no local e condi¢cbes necessarias
para que possam funcionar;

i) Custos de aquisicdo de equipamentos de informatica, incluindo o
software necessario para o seu funcionamento.

b) Ativos imateriais constituidos por:
i) Transferéncia de tecnologias mediante a aquisicdo de direitos de

patentes nacionais e internacionais;

ii) Licencas, «know-how» ou conhecimentos técnicos nao protegidos por
patentes.

i) Software padrdo ou desenvolvido especificamente para um determinado
fim.

c) Outras despesas de investimento, dentro do limite de 20% ou 35% do total de
despesas elegiveis do projeto no caso de projetos empresariais:
a) Os gastos de intervencédo de técnicos contdbeis ou de auditores na validacéao
das despesas de solicitacdo de pagamentos até um maximo de 5.000 Euros.
iii) Servicos de engenharia relacionados a implementacao do projeto;
iv) Estudos, diagndsticos, auditorias, planos de marketing e projetos de

arquitetura e engenharia associados ao projeto de investimento.
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Enquanto a protecdo da inovacado, especificamente aos mecanismos existentes em
Portugal para este propdsito, como notas claramente distintivas do sistema juridico
portugués em matéria de protecdo dos ativos intelectuais, destacam a solicitacdo de
patente provisoria, regulada pelos artigos 62° A e 62° B do Cddigo de propriedades
industriais e o0 regime de arbitragem necessaria de litigios relacionados com
medicamentos de referéncia e medicamentos genéricos que emergem da invocacao de

direitos de propriedade industrial, em particular patentes.

A respeito da primeira — a solicitacdo de patente proviséria - € um recurso introduzido no
Cdédigo da Propriedade Industrial Portuguesa em 2008, o que assegura a prioridade de
protecdo de uma invencao por um periodo de 12 meses pela mera apresentacdo de um
texto que diga que o solicitante, dentro desse prazo, preparara uma solicitacdo de

patente definitiva com todas as pecas e formatos obrigatérios.

A solicitacdo de patente provisdria tem a vantagem decisiva de permitir “salvaguardar”
as revelagbes iminentes de matéria técnica/ inventiva, por exemplo, em publicacdes
académicas como artigos cientificos ou teses de mestrado ou doutorado, da perda de
novidade, que é requisito obrigatério para concessao de protecdo de uma invencao,
garantindo a possibilidade de protecdo através da conversao a pedido definitivo, dentro
do periodo de 12 meses anteriormente mencionado. A apresentacdo deste tipo de
aplicacdo também permite obter uma primeira opinido técnica de um avaliador sobre o

mérito inventivo e pode ser apresentada redigida em portugués ou inglés.

E quanto ao segundo aspecto — regime de arbitragem necessario de litigios, relacionados
com medicamentos de referéncia e medicamentos genéricos - resultou da Lei n° 62/2011
de 12 de dezembro, que impds para isso ao interessado que pretenda exercer o direito
contra o fabricante de um medicamento genérico que o faca, obrigatoriamente, perante
um tribunal arbitrario institucionalizado ou que efetue um pedido de submissao do litigio

a arbitragem néo institucionalizado (artigo 3, secdo 1 da Lei dita)

A Lei estabelece também que a ndo deducdo de impugnacao ao pedido de submissao do
litigio a arbitragem no prazo de trinta dias depois da notificacdo para efeito pelo tribunal
arbitral implica que o solicitante de uma autorizacdo de comercializagdo de determinado
medicamento genérico ndo podera iniciar a sua exploracdo na vigéncia dos direitos
solicitados pelo titular do medicamento de referéncia correspondente (artigo 3, secdo 2,

idem)
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Esta lei pretendia impor uma solugcdo mais rapida a esse tipo de litigios, que

anteriormente sofriam de grave e prejudicial demora enquanto as respectivas decisoes,

com evidente prejuizo do interesse publico, em particular traduzido a introducdo de

medicamentos genéricos ao mercado.
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Os aspectos que costumam ser considerados nesses tipos de planos sdo os seguintes,

1. ldentificacdo dos conhecimentos cientificos e técnicos exploraveis que se
espera obter: produto, processo ou servico novo ou melhorado em comparacéo aos
atualmente disponiveis no mercado (descrever as contribui¢cdes); relevancia da
inovacdo  tecnoldgica esperada (novidade  setorial, nacional, mundial);
vantagens/melhorias tecnolégicas e/ou econbmicas no que diz respeito aos
processos/produtos/servicos disponiveis (listar e descrever brevemente); nivel de
desenvolvimento esperado até ao final do projeto (laboratério, projeto preliminar,
protétipo, planta-piloto, testes, demonstragdo), ou; potenciais barreiras para a
possivel exploragcao/transferéncia dos resultados.

2. Interesse de cada participante do projeto no que diz respeito a divulgacdo e
exploracao dos resultados. Consisténcia nas estratégias de cada participante.

3. Previsbes quanto a necessidade de protecdo dos resultados, tanto dos esperados
quanto de outros que possam surgir durante o desenvolvimento do projeto: tipo de
protecdo (patentes, modelos de utilidade, marcas, variedades vegetais, know-how,
etc); titularidade dos projetos (grupo ou grupos de participantes, empresa
associada); distribuicdo (conforme definido no acordo ou no contrato); direitos de
exploracdo (de acordo com o contrato/acordo, se definido); papel de cada
participante na protecdo, ou; dmbito da protecdo (nacional, Europeu, outros).

4. ldentificacdo do mercado: potenciais usuarios dos resultados ou identificacdo de
empresas ou setores potencialmente interessados em explorar os resultados:
especificar o setor ao qual o projeto se dirige a principio, sem deixar de adicionar
outros setores industriais que possam ter interesse (especialmente os fornecedores
de tecnologia, produtos ou matérias-primas: empresas de bens de producao,
engenharia, laboratoérios, etc.), ou potencial mercado nacional e internacional
(unidades de venda, se puder identifica-las no momento, etc.).

5. Acordos prévios com empresas, entidades ou potenciais clientes ou necessidade de
negociacao de contratos de transferéncia/cooperacao (com o apoio da OTT)

6. Planejamento do desenvolvimento, da industrializacdo e da comercializacdo:
enumeracdo das etapas que devem ser cumpridas apds O projeto para obter a
industrializacdo/utilizacdo pelo potencial usuario do processo/produto objeto do
projeto (de acordo com o que tiver sido estipulado no paragrafo 1);
desenvolvimentos pendentes e prazo até a implantacdo definitiva ou parceiros
necessarios, indicando o perfil de cada um; elaboracdo de ofertas para divulgacdo a

clientes ou potenciais setores (com o apoio da OTT); se possivel, incluir um
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calendario provisorio das atividades indicadas nos paragrafos anteriores, ou;
elaboracado de propostas a entidades financiadoras para o cumprimento das etapas de

desenvolvimento posteriores (com o apoio da OTT).

A transferéncia de tecnologia é o processo que envolve a transmissdo do conhecimento
(know-how) cientifico e/ou tecnoldgico e da tecnologia de uma empresa a outra. Trata-
se, portanto, de um processo de transmissdo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos
para o desenvolvimento de novas aplicagbes, sendo um fator critico para o processo de

inovacéo e a competitividade.

As fontes de transferéncia ou as origens da tecnologia transferida sdo muito diversas e
podem abranger empresas, universidades, centros de pesquisa, laboratérios e centros

tecnoldgicos.

Deve-se considerar que a transferéncia de tecnologia implica em adquirir, ceder,
compartilhar, licenciar, acessar ou implementar conhecimento inovador no mercado.
Assim, é necessario submeter todo o processo a acordos de confidencialidade que
permitam resguardar os interesses e os direitos de protecdo industrial e intelectual da

empresa.

9.2.1 Mecanismos Basicos de Transferéncia de Tecnologia

Existem diversos mecanismos para realizar a transferéncia de tecnologia, dentre os quais

destacamos:

1°© Contratos de Transferéncia de Tecnologia. Deve-se considerar que a
transferéncia de tecnologia implica em adquirir, ceder, compartilhar, licenciar, acessar ou
implementar conhecimento inovador no mercado. Portanto, € necessario regulamentar
todo o processo como um “Negécio Juridico”. Esta consideragdo requer que 0 processo se

materialize na assinatura de um contrato.
Existem diversas modalidades de Contrato:

e - Contratos de P&D.

e - Assessoria e Assisténcia Cientifico-Tecnoldgica.
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e - Elaboracédo de Relatérios, Estudos ou Pareceres.

- Servigos Técnicos, Ensaios.

- Formacéo.

e - Comodato (empréstimo de equipamentos cientificos-tecnoldgicos).

2° Projetos de “PD&I Colaborativa”. Trata-se da participacdo conjunta entre
empresas, ou entre empresas e Universidades ou Centros Tecnoldgicos, em projetos de

PD&I. Normalmente, o processo de Transferéncia é regulamentado pelas bases da

convocacéo para a qual o projeto se apresenta.

3° Spin-off: Criagdo de Empresas de Base Tecnoldgica. Este mecanismo consiste na
implementacdo de um Projeto Empresarial a partir de um projeto anterior, seja
universitario ou igualmente empresarial. O projeto que d& origem ao “spin-off’ é
ocasionalmente conhecido como projeto matriz. Um exemplo de projeto matriz
institucionalizado sdo as incubadoras de empresas, ou seja, um projeto ou empresa cujo
objetivo é a criacdo ou o desenvolvimento de pequenas empresas ou microempresas € 0

apoio a estas em suas fases iniciais.

Em muitos casos, as incubadoras de empresas sao projetos da iniciativa publica que tém
a finalidade de estimular a criacdo de novas empresas em uma area geografica concreta.
Em geral, as incubadoras apoiam 0s novos empresarios tanto no aspecto da gestao
empresarial (plano de negécios, marketing, finangas, etc.) como no acesso a instalagdes
e recursos a custos muito baixos, ou até de maneira gratuita (lugar fisico, telefone, etc.).

Este apoio pretende diminuir o risco inerente a criagdo de um novo negdécio.

4° Patentes e Modelos de Utilidade. Sdo Titulos de Propriedade que conferem o
direito exclusivo de exploracdo de uma invencdo em um determinado pais, impedindo
que terceiros a explorem comercialmente. As patentes tém validade de 20 anos e os

modelos de utilidade valem por 10 anos.
A invencéo deve cumprir alguns requisitos para poder ser patenteada:

¢ - Novidade: Isto implica a inexisténcia no Estado da Técnica.

e - Atividade inventiva: Que ndo possa ser deduzida a partir do Estado da Técnica.

e - Aplicacao industrial: Que possa ser fabricada em qualquer indUstria.

e - Descricdo Suficiente: Que um especialista possa reproduzir a invencédo a partir

da documentacéo da patente.
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9.2.2 Vantagens da Transferéncia de Tecnologia

Vantagens para o fornecedor da tecnologia
Rentabilidade econémica:

e Obtencdo de renda complementar oriunda dos investimentos realizados em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) para o desenvolvimento da tecnologia.

e Obtencdo de renda através da exploracdo (valorizacdo) das tecnologias néo
utilizadas na empresa ou ja exploradas em um mercado ou setor.

e Obtencdo de renda por meio da encomenda de componentes e da manutencéo da
tecnologia.

e Tratamento do acordo de transferéncia de tecnologia estabelecido como um ativo
que aumenta o valor intangivel do patrimdénio.

e Acesso ao mercado:

e Aplicagdo dos resultados do processo de P&D no entorno econdémico e social do
fornecedor, difusdo ou disseminacdo dos resultados dos projetos de P&D,
comercializacdo real da tecnologia, apoio e incorporacdo de capital para a etapa
de comercializacdo da tecnologia, diminuicdo do risco de colocacdo no mercado,
etc.

e Entrada (normalmente de empresas) em mercados relativamente grandes
(Estados Unidos, Europa, Asia..), distantes (internacionais) ou complexos (em

lingua, cultura, leis, barreiras de importacao...).
Aumento da competitividade:

e Aumento da eficacia das atividades de P&D por meio do compartilhamento de
habilidades e experiéncias, custos e riscos, auxilios financeiros publicos ou
projetos de co-desenvolvimento tecnolégico com o receptor, dependendo do caso.

e Melhoria da imagem publica como fornecedor tecnoldgico e/ou detentor do
dominio de uma ou varias areas de conhecimento cientifico, tecnolégico ou
técnico.

< Aumento da produtividade por meio do deslocamento de parte das operacfes de
producdo (geralmente de empresas) para destinos geograficos com melhores
relacbes de custo, economias em ascensdo, incentivos publicos, pessoal
qualificado, etc.

e Possibilidade de criagdo de padrfes tecnolégicos no mercado ao transferir a
tecnologia com rapidez e facilidade para promover sua expansao.

< Ampliacdo da diversificacdo da atividade (tecnoldgica e comercial) da empresa.

< Aprimoramento da tecnologia:

D Interreg H ‘3&\

Tra
Espafa-Portugal "™ de Apo




Guia Metodoloégica da Inovacéao

e Aproveitamento de melhorias, atualizacbes ou complementos desenvolvidos pelo
receptor apds o processo de transferéncia da tecnologia para dar continuidade ao

seu desenvolvimento.
Acesso ao conhecimento:

e Do receptor: Know-how e experiéncia (cientifica, tecnolégica e técnica)
relacionada a pessoal qualificado, necessidades de mercado, ambiente
socioecondmico, fornecedores, concorrentes, regulamentos, redes de contatos de

interesse tecnoldgico e/ou comercial, etc.
Acesso a infraestrutura:

e Do receptor: ativos tecnolégicos, instalacbes de produgdo, equipamentos,

laboratdrios, materiais, rede comercial, etc.
Vantagens para o receptor da tecnologia
Aumento da competitividade:

e Acesso a tecnologia necesséaria para a criacdo de bens e servigcos inovadores, que
ampliem a diferenciacdo e a vantagem competitiva no mercado.

e Aumento do patrimbnio intangivel por meio da incorporacdo de direitos de
propriedade, ativos tecnoldgicos e/ou conhecimento.

e Obtencdo da autorizagdo legal para a fabricagcdo, utilizacdo ou exploracdo dos
direitos legais relacionados a tecnologia, os quais, de outra forma, sofreriam
restricdo pelas leis de propriedade industrial, concorréncia ou similares.

e Reducéo do risco, do tempo e do custo implicados no desenvolvimento integral da
tecnologia.

= Acesso ao conhecimento:

e Do fornecedor: Know-how e experiéncia (cientifica, tecnolégica e técnica)
relacionada a pessoal qualificado, estado da técnica, redes de contatos de
interesse tecnoldgico e de P&D, etc.

e Acesso a infraestrutura:

e Do fornecedor: ativos tecnoldgicos, instalacbes piloto ou de demonstracéo,
equipamentos, laboratérios, materiais, rede tecnoldgica, etc.

e Reducdao dos riscos técnicos:

< Aquisi¢do de tecnologia que ja foi parcial ou totalmente desenvolvida e testada.

e Aproveitamento do trabalho previamente realizado pelo fornecedor, do

conhecimento e da experiéncia adquiridos.
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Reducédo de tempo:

e Reducao do tempo de desenvolvimento da tecnologia para acelerar o processo de

inovacéo e o lancamento de novos produtos no mercado (time-to-market).

Reducédo de custos:

e Economia no investimento em tecnologias ja desenvolvidas por terceiros
(duplicidade tecnoldgica, impossibilidade de protecéo legal posterior).

e Economia no investimento e na manutencdo de meios técnicos, humanos e
cientificos.

e Aproveitamento da imensa quantidade e da grande rapidez dos avancgos cientificos
e técnicos (impossibilidade de ser “tecnologicamente autossuficiente”), bem como

dos resultados das pesquisas financiadas por subsidios publicos.
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A analise da especializagcdo permite concluir que a Estremadura tem o potencial de se
tornar tema de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo em um espaco para a inovagao em
sustentabilidade ambiental e em qualidade de vida. O objetivo da Especializacdo
Inteligente de Estremadura é se tornar um espaco, um grande laboratério vivo, para
desenvolver e validar tecnologias relacionadas com os desafios expressos pela Comisséao

Europeia no a&mbito do Horizonte 2020.

Esse conceito se articula ao redor de duas grandes prioridades que receberdo a
contribuicdo fundamentalmente das atividades de cinco areas de especializagdo, com
potencial de exceléncia internacional, gracas a aplicacao dos resultados de pesquisa em 5
dominios cientifico-tecnoldgicos, nos quais o Sistema de Ciéncia e Tecnologia de

Estremadura ja esta mostrando a sua posi¢cao de referéncia internacional.

As cinco areas de exceléncia se referem as novas atividades relacionadas com os setores
de especializacdo, que devem contribuir para melhorar a competitividade de empresas
pré-existentes e gerar novas oportunidades de empreendedorismo e a atragcdo de

empresas.

AGROALIMENTACAO
ENERGIAS
LIMPEZA
TURISMO
SAUDE

TIC

Para que essas areas alcancem um nivel de exceléncia internacional, elas devem nutrir
sua capacidade inovadora com resultados de pesquisa e com o desenvolvimento nos
dominios cientifico-tecnolégicos mais influentes no cumprimento dos seus desafios
competitivos e nos quais o Sistema de Estremadura de Ciéncia e Tecnologia, como

consequéncia, ja esta obtendo resultados notaveis.
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Andlise comparativa de regides de referéncia, para as areas de especializacdo da RIS3 de

Estremadura:

10.1.1 Oportunidades no Ambito da Sautde

No ambito da SAUDE, as atividades chave de Especializacdo passam pelo
desenvolvimento de tecnologias, em grande parte na Eletronica e automacgao, como é o
caso da tecnologia sanitaria e dos dispositivos médicos, o desenvolvimento de sistemas
de automacéo residencial ou da robdtica cirdrgica até aplicagcdo das TIC na melhora da
qualidade de vida. Portanto, é de grande interesse para a Estremadura conhecer regides
especializadas, principalmente em tecnologias biomédicas, tecnologias sanitarias

direcionadas para a telemedicina ou telemarketing, potenciais regiées em farmacologia.

10.1.2 Oportunidades no Ambito do Turismo

Em relacdo ao TURISMO, o desafio de Estremadura passa por identificar oportunidades e
recursos de alto potencial turistico que estimulem a sazonalidade e favorecam o
reequilibrio territorial, apostando em produtos emergentes relacionados com o turismo
rural, natural e cultural de experiéncia, o turismo vinculado com a saude e o turismo de
congressos. Nesse contexto, Estremadura aposta em impulsionar o comércio, hotelaria,
lazer, cultura e outros servicos relacionados através da PD&I, sem se esquecerda

combinacdo entre inovacgéo e criatividade.

10.1.3 Oportunidades no Ambito da Agroalimentacéo

No ambito da area da AGROALIMENTACAO, faz-se necessario incrementar o valor
agregado da producdo baseada na diferenciacdo em qualidade e carater saudavel dos
produtos regionais; e desenvolver novos produtos relacionados a saude e ao bem-estar,
levando em conta a sustentabilidade e a eficiéncia energética da producdo e das
atividades, o acesso e o desenvolvimento de tecnologia agroindustrial que permita
melhorar a produtividade, a adaptacdo aos quadros juridicos internacionais e a garantia

da seguranca alimentar na cadeia de producéao, transformacéo e pds-processado.

10.1.4 Oportunidades no Ambito Energético

No ambito ENERGETICO, o interesse em cooperar com outras regifes europeias com
padrbes de especializagdo semelhantes, mas com um poder maior de geracdo de
tecnologias, incidird no desenvolvimento tecnolégico do setor em: Desenvolvimento de

Tecnologias termosolares e fotovoltaicas; Desenvolvimento de tecnologia para a
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producdo em pequena e média escala; Desenvolvimento de tecnologias que promovam a

gestao hidrica.

10.1.5 Oportunidades no Ambito das TIC

No ambito das TIC, destaca-se o interesse de Estremadura em regides europeias com
capacidade tecnoldgica no desenvolvimento de software livre, gestdo de dados,
CloudComputing ou provisdo de recursos TIC, supercomputacdo, redes e sistemas
moveis, ciberseguranca e confianca digital, desenvolvimento tecnoldgico e avancada
prestacdo de servicos de comunicagbes e outras aplicacdes para Cidades e Entorno
Inteligentes (SmartCities), ou no desenvolvimento de conteldos digitais, audiovisuais e

redes sociais.

Neste ponto identificam-se os temas em cujos dominios de diferenciacdo, a regido de
Alentejo é mais especializada ou registra maiores dindmicas de crescimento, de inovagao
ou de insercdo na globalizacdo e que estdo articulados com o potencial do sistema

cientifico e tecnoldgico regional. Destacam-se 0s seguintes:

Alimentacgao e Florestas
Economia dos Recursos Minerais, Naturais e Ambientais
Patrimonio, Inddstrias culturais e criativas e servicos de turismo
Tecnologias criticas, energia e mobilidade inteligente

Tecnologias e Servicos Especializados da Economia Social

10.2.1 Oportunidades no Ambito da Alimentac&o e Florestas

A producdo agricola, a pecuaria e as indudstrias alimenticias se encontram em um
processo de aceleragdo do ciclo de inovacéo e crescente incorporacdo de tecnologias nos
processos de produc¢do. No caso das atividades econébmicas comumente enquadradas no
setor primario, verifica-se a intensificacdo tecnoldgica de processos, uniformidade e
homogeneizacdo de produtos e a ado¢ao de novos modelos operacionais. Nesse ambito,
deve-se destacar duas tendéncias relevantes: A primeira se refere ao paradigma da

agricultura de precisdo, que progressivamente “industrializa” a atividade agricola,
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introduzindo sistemas avancados de producdo com forte componente de eletrbnica,
sensores e TIC, bem como modelos de controle de gestdo da producédo; A segunda,
associada também a evolucdo do mercado, aos modos de producdo ecoldgica e
ambientalmente responséaveis, incluindo a recriacdo de sistemas ambientais que
introduzem predadores naturais para as pragas, reduzindo os custos associados ao uso
de pesticidas e herbicidas - corresponde a um mercado cada vez maior e de alto valor
agregado. Na perspectiva da industria de alimentos e das indUstrias complementares, as
tendéncias de mercado revelam uma crescente exigéncia do consumidor em matéria de
qualidade, da natureza pratica das embalagens, da validade e seguranca dos alimentos
(tecnologias de conservacdo e embalagem), o respeito ao meio ambiente e as

propriedades funcionais e nutracéuticas dos alimentos.
As oportunidades que se oferecem nessa area sdo as seguintes:

< Desenvolvimento de metodologias inovadoras para facilitar o crescimento da
regeneracdo (especialmente do crescimento do sobreiro e do carvalho) e dos
servigos dos produtos (fungos, plantas aromaticas, mel...);

= Reforco da integridade e da multifuncionalidade da paisagem;

< Aumento da qualidade e do valor agregado dos produtos agroalimentares;

< Desenvolvimento de metodologias de monitoramento e/ou reaproveitamento das
areas de pastagem e pastoreio;

e Melhora da gestdo dos recursos hidricos na atividade agricola decorrente dos
novos programas de irrigacdo, visando também o uso eficiente da agua de
irrigacdo, dos fatores e dos recursos associados (energia e fertilizantes);

= Qualificar a rede de infraestrutura de recebimento e desenvolvimento empresarial
e logistico, para facilitar a saida dos produtos agricolas e agroalimentares nos
mercados nacionais e internacionais;

e Desenvolvimento do Setor do turismo em suas diferentes vertentes
(gastronémico, enoldgico, rural, etc.), afirmando a regido de Alentejo como regido

de exceléncia apoiada pela diversidade e qualidade de recursos.

10.2.2 Oportunidades no Ambito da Economia dos Recursos

Minerais, Naturais e Ambientais
A regido de Alentejo possui significativos recursos minerais, naturais e ambientais que
podem servir como base para a construcdo de vantagens competitivas e do

desenvolvimento de cadeias de valor. A regido oferece as seguintes oportunidades:
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e Aproveitamento da imagem de prestigio associada ao uso da pedra, em uma
perspectiva de sustentabilidade, levando em conta os aspectos ambientais e
geoldgicos;

e Crescimento do mercado internacional de metais e reforco da exploracdo e
aproveitamento de novos depdsitos;

e Promover a reciclagem/valorizagdo dos residuos produzidos na inddstria
extrativista e transformadora de pedra natural;

« Aplicacdo nas industrias tradicionais e indudstrias intensivas em tecnologias de
novos produtos e processos apoiados em eco conceitos e desenvolvidos em
entidades com potencial tecnoldgico;

e Desenvolvimento de atividades de P&D diretamente relacionadas a recursos
regionais de pesca e sua aplicagcdo empresarial;

e Eficacia e eficiéncia na gestao das necessidades de irrigacdo, mediante a melhora
dos sistemas integrados de informacao agrometereolégicas e de apoio a tomada
de decisdes;

e Minimizacdo da superexploracdo de espécies de captura tradicionais, através da
exploragdo sustentavel de recursos e da diversificagdo das atividades
(planejamento e reforco da producado agricola; producdo de sal artesanal (flor de
sal);

e Avaliagdo e rastreamento dos ecossistemas, mediante a otimizacdo das
infraestruturas e metodologias inovadoras;

« Incorporacado de tecnologias inovadoras que garantam uma gestdo mais eficiente
dos recursos, principalmente da agua de irrigacdo e dos recursos energéticos;

e Fortalecimento da governanca ambiental a nivel regional e local, no ambito da
reforma institucional, para o desenvolvimento sustentavel;

< Desenvolvimento de estacBes de biodiversidade e de pesquisa ecoldgica de longo
prazo, associadas a educacao ambiental e atividades turisticas;

e Desenvolvimento do setor de Turismo em suas diferentes vertentes (passeios,
experiéncia, sol/mar, surf, caca, hipismo, observacdo de passaros, mineracéo,

cultural).

10.2.3 Oportunidades no Ambito do Patriménio, Industrias Culturais

e Criativas e Servicos de Turismo
Esse ambito pretende garantir a sustentabilidade da preservacdo do patrimdnio, dos
centros urbanos e dos povos de Alentejo, promovendo o surgimento de industrias

culturais e criativas e do turismo. As oportunidades dessa area estao relacionadas com:
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= Crescente demanda nacional e internacional por lugares de interesse patrimonial
relacionados a sitios e circuitos arqueoldgicos, arquitetdnicos, artisticos e
gastronémicos;

< Recuperagéo, reabilitacdo e refuncionalizacdo das artes e oficios tradicionais,
através das industrias culturais e criativas;

e Valorizacdo da inovacdo dos servicos em Turismo baseada em sistemas que
valorizem a competicdo e a cozinha empresarial;

e Crescimento sustentavel do turismo, destacando os novos padrdes de consumo e
motivagfes, que privilegiam destinos que oferecem experiéncias diversificadas e

com um alto grau de autenticidade e qualidade ambiental.

10.2.4 Oportunidades no Ambito das Tecnologias Criticas, Energia e

Mobilidade Inteligente

O dominio das “Tecnologias criticas, energia e mobilidade inteligente” pretende criar uma
diversificacdo inteligente da regido de Alentejo, através da difusdo e consolidacdo de
atividades econdmicas mais intensivas em tecnologia, aproveitando os efeitos de tracdo e

difusdo que alguns investimentos podem exercer.
As oportunidades relacionadas com o dominio sao as seguintes:

e Forte crescimento das energias renovaveis por razées ambientais, destacando-se
a energia solar na qual o potencial de inovacgdo tecnolégica é muito grande;

< Desenvolvimento do conceito de comunidades energeticamente suficientes, com
redes locais de producéo e distribuicdo de energia;

e Criacdo de uma plataforma regional de demonstracdo de tecnologias, com a
associacdo das unidades de pesquisa e formagédo superior, com forte contribuicdo
ao cluster regional na area de energia;

e Desenvolvimento de solucbes de novas tecnologias baseadas em eficiéncia
energética;

e Consolidacdao de uma plataforma de carga aérea e confirmacdo de um polo
aeronautico baseado na aviagcdo comercial, na manutencdo de aeronaves, no
treinamento de tripulacbes e na captacdo de fluxos turisticos no Aeroporto de
Beja;

< Desenvolvimento da TICs integradoras para o despacho de navios e mercadorias,
através da janela Unica Portuaria (JUP) e de sua ampliacdo para os meios de

transporte terrestres, transformando-o em uma Janela Logistica Unica;
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< Desenvolvimento e implementacdo de sistemas inteligentes de mobilidade

sustentavel.

10.2.5 Oportunidades no Ambito das Tecnologias e Servicos

Especializados da Economia Social

sse dominio tem um enfoque relacionado com a competitividade e ndo com a dimensao
da inclusdo, com o objetivo de potencializar o desenvolvimento de atividades econdmicas
inovadoras, baseadas na criacdo de tecnologias e modelos operativos de resposta a

oportunidades de mercado.

E importante responder ao desafio e encontrar solu¢gdes empresariais que possibilitem,
de forma rentavel, adequar a resposta as necessidades das populacbes. A dispersao
territorial de Alentejo e o envelhecimento da populagdo geram oportunidades para um
laboratdrio vivo para novas solucdes tecnoldgicas e para o surgimento de empresas
tecnoldgicas e de servicos altamente especializados em resposta a oportunidades de

mercado.

Destaca-se aqui a intersecdo com as tecnologias da informacdo e comunicacdo, que
podem potencializar a descentralizacdo e os novos modelos de distribuicdo de produtos e
servi¢cos, bem como a racionalizacdo e otimizacdo das redes de criagcdo de oportunidades

de inovacado, como, por exemplo, no monitoramento remoto de pacientes.
Nesse ambito, destacam-se as seguintes oportunidades:

= Disponibilidade de intervengcdo no contexto da economia social, da iniciativa
privada em complementaridade com a solidariedade (IPSS) e para acdes
intersetoriais na salde e na seguranca social;

< Potencializar a capacidade instalada (equipamentos e de atencdo) na rede de
equipamentos de seguranca social para o desenvolvimento de atividades
relacionadas a saude e bem-estar (hotelaria, lazer, cultura, estruturacdo de
ofertas de turismo de saude e sénior);

« Potencial para atrair populacdo ativa como resultado da consolidacdo de Alentejo
como zona de captacéo de investimentos, derivada da dinamizacdo de atividades
e empregos pelas organiza¢des da economia social;

e Capacidade de atracao turistica, principalmente associada ao turismo de salde e
sénior, apoiada na boa qualidade ambiental e na exceléncia patrimonial, cultural e

natural;
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e Potencialidades na pesquisa e desenvolvimento de novas ferramentas de

informatica, para o monitoramento de pacientes cronicos (diabetes, cardiacos,

etc.), envio de alertas de saude a distancia ou para o tratamento de dados.
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