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Resumo

Embora seja largamente reconhecido que o progresso tecnolégico leva ao aumento da produtividade das
empresas, 0s investimentos em tecnologia nem sempre atingem o nivel esperado de produtividade. Os estudos
realizados sugerem que esta incapacidade em atingir os aumentos de produtividade esperados se deve, em grande
parte, as dificuldades que muitas empresas tém em gerir 0s seus projectos de inovacao.

O sucesso da inovagdo tecnoldgica empresarial depende, em grande medida, de aspectos como a forca de
trabalho, a estratégia, a comunicacdo com outras empresas ou com universidades e a organizacdo interna da
empresa. Muitos sdo os investigadores que contribuiram para a identificagdo empirica dos factores de gestdo
associados com o sucesso da inovagdo tecnoldgica. Um aspecto em que todos estes investigadores coincidem é
gue a inovagao é um processo complexo que envolve uma teia extremamente intrincada de interacces, tanto no
interior da empresa como entre a empresa e as suas envolventes econdémica, técnica, concorrencial e social, pelo
gue ndo se pode esperar que 0 sucesso seja satisfatoriamente explicado em termos de apenas um factor de gestéo.
O que encontramos é um conjunto de factores ou praticas de gestdo que podem agrupar-se em seis categorias:
criacdo e manutencdo de canais de comunicacdo fluidos, quer internos (entre os diferentes departamentos da
empresa), quer externos (com outras organizacdes); atencdo aos clientes actuais e potenciais, envolvendo-os no
processo de inovacdo; apoio explicito da gestdo cimeira & inovacdo tecnoldgica; disponibilidade de recursos
humanos altamente qualificados; presenca na organizacdo de individuos que apoiem os projectos de inovagéo
tecnoldgica, especialmente nos momentos criticos; e criagdo e manutencdo de uma estrutura organizacional
flexivel.

O objectivo da investigacao consistiu na identificagdo e avaliagcdo dos factores ou praticas de gestdo, em
cada uma das seis categorias acima indicadas, que contribuem para o sucesso dos processos de inovagdo
tecnoldgica.

O presente trabalho mostra os resultados de um estudo exploratério aprofundado sobre as praticas de
gestdo em 14 empresas ibéricas inovadoras. O estudo foi realizado através de visitas as empresas que incluiram a
realizacdo de inquéritos pessoais com 0s gestores cimeiros das mesmas.

O principal resultado obtido é que nas empresas estudadas, quer portuguesas, quer espanholas, existem
duas grandes barreiras & inovacdo. Por um lado, detectamos uma caréncia consideravel de recursos humanos
qualificados. Esta lacuna ndo é preenchida pelo recurso ao conhecimento externo pois, por outro lado, hd uma
grande omissdo no contacto com 0s agentes externos geradores de conhecimento (universidades e institutos de
investigacao).

Palavras-chave: Factores para o sucesso da inovacgéo tecnoldgica, Gestdo da inovacéo

tecnoldgica, PMEs inovadoras.



Gestdo da Inovacado Tecnoldgica Empresarial:
O Caso das PMEs Portuguesas e Espanholas

I. INTRODUCAO
O progresso tecnolégico leva, através do aumento da produtividade e da competitividade das
empresas, ao desenvolvimento econdémico que, por sua vez, eleva o nivel de vida da populagcdo em
geral. Contudo, os investimentos em tecnologia nem sempre atingem o nivel esperado de
produtividade e de competitividade, portanto, de desenvolvimento econémico e de qualidade de vida.
Por exemplo, em Portugal, no periodo 1990-1993, muitas empresas investiram montantes elevados em
tecnologia. Agora, varias dessas empresas descobrem que os seus esfor¢os ndo resultaram na melhoria
esperada da sua produtividade ou da sua competitividade. Os estudos realizados sugerem gque esta
incapacidade em atingir os aumentos de produtividade e competitividade esperados se deve, em grande
parte, as dificuldades que muitas empresas portuguesas tém em fazer face aos aspectos intangiveis do
progresso tecnoldgico, nomeadamente a gestdo do processo de inovacdo (Corado Simdes, 1997).
Muitos séo os autores que tentaram identificar os factores de gestdo associados com 0 sucesso
da inovacdo tecnolégica (por exemplo, Carter e Williams (1957), Myers e Marquis (1969), Langrish et
al. (1972), Hayvaert (1973), Schock (1974), Rothwell et al. (1974), Szakasits (1974), Freeman (1974,
1982), Utterback et al. (1975), Rothwell (1976), Barafiano (1994), Corado Simdes (1997)). Um
aspecto em que todos estes autores coincidem € que, visto que a inovagéo é um processo complexo que
envolve uma teia extremamente intrincada de interacc¢des, tanto no interior da empresa como entre a
empresa e a sua envolvente, nenhum factor isolado tem possibilidade de ser eficaz e, portanto,
nenhuma ferramenta ou técnica de gestéo criaré e sustentard sozinha um ambiente propicio a inovacao.
O que encontramos é uma serie de factores estreitamente inter-relacionados que devem funcionar em
simultaneo. Estes factores ou préaticas de gestdo podem agrupar-se em redor dos seis eixos seguintes:
(i) Criacdo e manutencdo de canais de comunicagdo fluidos, quer internos (entre os diferentes
departamentos da empresa), quer externos (com outras organizagoes);
(i)  Atencdo aos clientes actuais e potenciais, envolvendo-0s no processo de inovacao;
(iii)  Apoio explicito da gestao cimeira a inovagdo tecnoldgica;
(iv) Disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados;
(v)  Presenca na organizacdo de individuos que apoiem os projectos de inovacao; e
(vi) Criagdo e manutencdo de uma estrutura organizacional flexivel.
O presente trabalho recolhe os resultados do estudo aprofundado das praticas de gestdo em 14
empresas inovadoras (5 portuguesas e 9 espanholas). O objectivo desta investigacdo é uma primeira

identificacdo das praticas de gestdo habituais nas empresas ibéricas inovadoras. Os resultados obtidos



podem também ajudar a identificacdo de préaticas pouco adequadas ou de algumas lacunas em termos
de gestdo e, assim, das areas a melhorar. Seja como for, trata-se de um estudo exploratorio onde apenas
analisamos um numero muito limitado de empresas. Nem todos 0s gestores de empresas ibéricas
inovadoras deverdo, portanto, identificar-se com os resultados apresentados.

O trabalho estrutura-se da seguinte maneira: na segunda sec¢do apresentamos uma revisdo da literatura
existente sobre a gestdo da inovacdo por forma a estabelecer o estado da arte nessa area. Na terceira
seccdo apresentamos os principais resultados obtidos e finalmente, na quarta secgdo, apresentamos as

conclusdes.

ll. PRATICAS DE GESTAO NAS EMPRESAS INOVADORAS. ESTADO DA ARTE
ILi. CANAIS DE COMUNICAGAO

Ao ser a inovacao tecnoldgica um processo complexo que exige uma rede de interacges, tanto
no interior da empresa como entre a empresa e a sua envolvente, ndo se pode esperar 0 sucesso dos
processos de inovacao sem a criacdo e a manutengéo de canais de comunicacédo fluidos, quer internos
quer externos.

O lancamento e a implementacdo de inovacg®es, quer de produto, de servigo, e de processo,
dependem da combinacdo de diferentes tipos de conhecimentos. Portanto, para as empresas terem
sucesso nos seus projectos de inovagdo, necessitam uma forte interaccdo entre distintas areas
(nomeadamente as de investigacdo, desenvolvimento, producdo, marketing e finangas), por forma a
permitir a continua partilha de informacdo e de conhecimentos (Carter e Williams, 1957; Myers e
Marquis, 1969Langrish et al., 1972; Hayvaert, 1973; Schock, 1974; Szakasits, 1974; Freeman, 1974 e
1982; Rothwell, 1976; Barafiano, 1994; Tidd et al., 1997). Uma medida basica consiste na manuten¢do
de canais de comunicacdo abertos que liguem individuos localizados em diferentes unidades
organizacionais. A fluidez da comunicacdo interna e, acima de tudo, a integracdo de todas as
actividades, que leva a concepcdo da empresa como um sistema, contribuird para o langamento de
inovacdes com sucesso, pois garante que todos os esforcos apontem numa mesma direccéo, evitando-
se quer a duplicacdo de actividades quer a existéncia de lacunas.

A comunicagdo que se estabelece com o meio envolvente ndo é menos importante, pois
garante, entre outras coisas, que os esforgos tecnoldgicos que se estdo a realizar respondem a uma
necessidade existente, ou pelo menos latente, no mercado. Assim, pode ser extremamente frutifero
estabelecer um estreito contacto com clientes. Mas também com fornecedores e concorrentes. Além
disso, por razdes de custo ou de complementariedade cientifico-tecnologica, muitas vezes a empresa

podera recorrer a fontes externas de conhecimentos (constituidas por entidades investigadoras com



mais experiéncia e conhecimentos em relacdo a um tema especifico). Neste sentido, pode ser
interessante o estabelecimento de relagdes com instituicdes de ensino superior e centros de
investigacdo. Finalmente, pode-se ainda considerar a hipétese de contactos com as agéncias, publicas
ou privadas, criadas para promover e apoiar a inovacdo (Assis, 1996), com consultores ou com

instituicdes sem fins lucrativos. Exemplos das relagdes possiveis com esses agentes externos séo

apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1 Exemplos de relagdes com os agentes externos

NATUREZA
AGENTES Formal Informal
EXTERNOS
Clientes Troca de informacéo,
Fornecedores Real!zagéo de tgstes, . Contactos pessoais
Realizagdo conjunta de actividades de I&DE e
Cooperagéo técnica a longo prazo.
Concorrentes

Instituicdes de
Ensino Superior

Consultoria,

Contrata¢do de investigacéo,

Utilizacdo de equipamentos,

Intercambio temporario ou permanente de pessoal e
Obtencdo ou atribuicdo de bolsas de estudo.

Contactos pessoais,

Accdes de formagdo e ensino,
Participagdo em conferéncias e
Participagdo em associagdes profissionais.

Centros de
Investigacdo

Consultoria,

Contratagdo de investigagao,

Utilizagdo de equipamentos,

IntercAmbio temporario ou permanente de pessoal e
Apoio a estudantes.

Contactos pessoais,
Participagdo em conferéncias e
Participagdo em associagdes profissionais.

Consultores

Contratacdo de servigos de consultoria.

Contactos pessoais.

Agencias

Troca de informacgéo,
Atribuicéo de bolsas de estudo e

Contactos pessoais.

Governamentais A -
IntercAmbio temporario ou permanente de pessoal.

Troca de informacgéo,

Realizacdo de testes,

Realizagdo conjunta de actividades de I&DE e
Cooperagdo técnica a longo prazo.

Institui¢des sem

. . Contactos pessoais.
Fins Lucrativos P

FONTE: Assis (1996)

I.ii. ATENCAO AO CLIENTE

Visto que a inovacdo bem sucedida surge sempre em resposta a uma necessidade, real ou
latente, existente no mercado (Rothwell et al., 1974 e Rothwell, 1976), a compreensdo das tendéncias e
das oportunidades do mercado é um factor para o sucesso da inovacdo tecnoldgica. A questdo-chave é
a determinacdo do momento exacto em que uma inovagdo deve ser lancada, para o qual a Unica via
plausivel é a manutencdo de um contacto estreito com os clientes. Isto, para além de diminuir o risco
de insucesso no langamento de inovacdes, constitui uma extraordinaria fonte de ideias para
desenvolvimentos futuros, pois as insatisfacdes detectadas nos clientes actuais no que respeita a oferta
existente fornecera a empresa um motivo de investigacdo para a correcgdo de tais insatisfacdes. E
claro, portanto, que as empresas que empreendam projectos de inovagdo devem envolver, educar e

apoiar os utilizadores das suas inovagdes. Praticas habituais nestas empresas sdo as seguintes:



(i)  Analise das necessidades dos clientes actuais e potenciais antes de decidir a introducdo de uma
inovacao;

(i)  Envolvimento dos clientes, actuais e potenciais, em todas as fases do processo de inovacao
(Corado Simdes, 1997; Rothwell, 1976; Barafiano, 1994);

(iii)  Introducdo de modifica¢bes nos protétipos apds os testes conduzidos pelos clientes;

(iv) Introducéo de modificagdes nas inovagdes langadas apos feedback dos utilizadores;

(v)  Preparagéo dos novos utilizadores para tirarem vantagem plena das inovacdes introduzidas (por
exemplo, através da organizagdo de acgdes de formacédo) (Rothwell et al., 1974; Rothwell, 1976;
Szakasits, 1974); e

(vi) Fornecimento de servigos técnicos pos-venda eficientes e de confianga (Carter e Williams, 1957;
Rothwell, 1976).

I1.iii. APOIO EXPLICITO DA GESTAO CIMEIRA A INOVACAO TECNOLOGICA

A inovacao € necessaria para qualquer empresa que queira melhorar ou simplesmente manter a
sua competitividade no actual contexto de negocios. Assim sendo, as empresas precisam de gestores
cimeiros que incluam a inovagdo tecnoldgica na sua estratégia e que criem e transmitam uma cultura
da inovacdo que facilite a implementacdo dessa estratégia. Uma estratégia activa de inovacéo, que
procure reforcar a posicdo competitiva da empresa, devera contemplar o langamento ocasional de
inovagoes radicais e a introducdo continua de inovagdes incrementais. Se tal ndo for possivel, pelo
menos devera ser implementada uma estratégia "atenta” de inovacéo, em que a empresa ndo tomara
iniciativas relevantes de langamento de inovages radicais mas procurara, no entanto, acompanhar a
evolucdo da concorréncia e responder rapidamente as mudancas externas.

Os gestores capazes de definir e implementar estratégias de inovacdo sdo conhecidos pelas
suas capacidades para assumir riscos, ter uma visao a longo prazo, e praticar uma gestdo participativa.
Como a inovacdo € inerentemente incerta, 0s gestores das empresas inovadoras devem estar
preparados para lidar com o risco, que, entre outras coisas, envolve o seu controlo. A incerteza inerente
a inovacdo é controlada através da combinacdo de um (ou alguns) projecto(s) de inovacdo radical,
altamente arriscado(s) e com grandes beneficios potenciais no longo prazo, com mdltiplos projectos de
inovacdo incremental, de baixo risco e com modestos beneficios a mais curto prazo (Freeman, 1974 e
1982; Tidd et al., 1997). Disto se deduz que os gestores de empresas inovadoras devem também ser
capazes de adoptar uma visdo de longo prazo, uma vez que os resultados das inovacoes,
nomeadamente as de tipo radical, ndo surgirdo rapidamente. Esta visdo pode ser dificil de manter,
especialmente quando exigéncias de resultados de curto prazo dos accionistas devem ser
compatibilizadas com planos de desenvolvimento de tecnologia de longo prazo. Uma forma de lidar

com este problema é focar-se ndo sé nos retornos econdmicos do investimento mas também em outras



consideracBes como penetragdo no mercado, crescimento futuro e beneficios estratégicos (Tidd et al.,
1997). Finalmente, nas empresas inovadoras iremos encontrar gestores de espirito aberto que
empregam mecanismos para envolver todos os colaboradores no processo de inovagdo. Na medida em
gue cada colaborador conhece as suas tarefas melhor do que qualquer outra pessoa, ele ou ela sdo as
pessoas mais indicadas para propor melhoramentos relacionados com as suas tarefas ou
responsabilidades. Este facto prepara o terreno para a continua introducéo de inovagles incrementais
cuja soma pode ter um impacto considerdvel (Schock, 1974). Consequentemente, as empresas
inovadoras seréo geridas por pessoas que partilham problemas e ideias, recolhem sugest6es ouvindo 0s
subordinados, decidem, explicam as decisdes tomadas e facultam aos subordinados oportunidades de
clarificacdo; ou mesmo gestores que responsabilizam os subordinados pela tomada de decisdes e pela
sua implementacdo. Estas capacidades e aptiddes dos gestores sO terdo um impacto positivo quando
submergidas numa cultura para a inovacdo. Esta cultura é caracterizada pela partilha de ideias e por
processos participados de tomada de deciséo e de formulag&o da estratégia, pelo estimulo da afirmagéo
pessoal, do profissionalismo, do dinamismo e da capacidade de resposta, pela preocupacdo em
aproveitar ao maximo o potencial dos recursos humanos, remunerando-os em conformidade, pela
existéncia de um sistema de valores que enfatiza o espirito de equipa, 0 empenhamento e a capacidade
de trabalho e por relagtes informais com um papel decisivo na organizacao e na partilha dos valores da

empresa.

I.iv. RECURSOS HUMANOS E INDIVIDUOS-CHAVE

Na era da tecnologia o factor humano tem-se revelado como uma das chaves para 0 sucesso
empresarial. Transformar a eficiéncia potencial oferecida por qualquer tecnologia em eficiéncia real,
com as consequéncias positivas que isto traz para a produtividade e a competitividade das empresas,
estd nas mados dos recursos humanos por elas empregues. A disponibilidade de recursos humanos
altamente qualificados €, portanto, uma caracteristica clara das empresas inovadoras de sucesso (Carter
e Williams, 1957; Langrish et al., 1972; Rothwell et al., 1974; Rothwell, 1976; Szakasits, 1974;
Barafiano, 1994; e Freeman, 1974 e 1982). Estas empresas conseguem recrutar pessoal com
conhecimentos especializados e com as aptidfes exigidas pelos processos de inovacdo tecnoldgica
(nomeadamente, consciéncia da importancia da qualidade, capacidade de comunicacéo, iniciativa e
criatividade, capacidade para a resolucdo de problemas, capacidade de cooperacdo e trabalho em
equipa e flexibilidade).

Por outro lado, a rapida evolucdo das tecnologias existentes, 0 aparecimento cada vez mais
frequente de novas tecnologias e a crescente convergéncia de dominios cientificos e tecnol6gicos antes

perfeitamente separados cria um imperativo para as empresas inovadoras: captacdo e manutencéo de



colaboradores capazes de acompanhar o progresso tecnoldgico, isto €, que mantenham 0s seus

conhecimentos continuamente actualizados (Carter e Williams, 1957; Schock, 1974). Para isso,

concebem-se politicas de formacdo que fornecem aos colaboradores o conhecimento e as aptiddes
necessarias para dar a melhor utilizacdo a novos equipamentos e gerar inovagoes.

Ainda, em qualquer empresa inovadora de sucesso iremos encontrar uma série de individuos-chave

que, localizados em posicOes de autoridade e/ou possuindo uma forma Unica de conhecimento

(Langrish et al., 1972), fardo contribuicOes criticas para o sucesso de um processo de inovacéo. Os

principais individuos-chave descritos na literatura (entre outros, Allen et al. (1971), Rothwell (1976),

Rothwell et al. (1974), Rothwell e Robertson (1973), Tidd et al. (1997)) séo os seguintes:

(i)  Sponsor — Individuo com uma visdo estratégica da inovacdo e com poder e capacidade para
influenciar os outros. Angaria 0s recursos necessarios para levar a cabo um projecto de inovagdo
e convence 0s membros mais hostis ou cépticos da empresa do interesse de levar para a frente
um certo projecto de inovagdo. N&o tera necessariamente um conhecimento técnico da inovagéo
mas acredita no potencial estratégico dessa inovagdo para a empresa.

(i) Inovador do negdcio — Individuo com uma visio comercial da inovagdo. E um gestor que
conhece profundamente o mercado e a perspectiva do utilizador e tem uma vontade clara de
inovar, muita responsabilidade, autoridade, entusiasmo e envolvimento. Pode ser o director
técnico, o director de investigacdo, o responsavel pelo departamento de I&DE, ou um gestor de
projecto, mas pode ser também um director de vendas, ou o engenheiro principal.
Ocasionalmente, especialmente em empresas mais pequenas, pode ser o gestor cimeiro.

(iii) Lider do projecto — Individuo responsavel por um projecto de inovacdo. Tem uma Vvisdo
tecnoldgica/cientifica, muita capacidade de coordenacdo e um envolvimento profundo e
autoridade para garantir que os objectivos definidos para o projecto que lidera sejam atingidos.

(iv) Inventor — Individuo com uma ampla compreensdo da tecnologia associada a uma inovacao e
inspiracdo para resolver muitos problemas de desenvolvimento. Faz o maior contributo técnico
relativamente ao desenvolvimento e/ou ao design da inovacao.

(v) Campedo do produto — Individuo com muito entusiasmo pelos projectos de inovagdo que
promove activamente o seu progresso, especialmente em periodos criticos ou em situacdes de
crise.

(vi) Gatekeeper — Individuo que recolhe continuamente informag&o de diversas fontes externas e a
distribui, através de canais informais, ao colega que maior partido tirara dela.

Os papéis representados pelos diferentes individuos-chave acima descritos ndo serdo necessariamente

desempenhados por seis pessoas diferentes, mas as seis caracteristicas destes individuos-chave deverdo

estar sempre presentes nas empresas inovadoras, pois qualquer projecto de inovagao tecnoldgica, para



ter possibilidades de sucesso, requer uma visdo estratégica e comercial, conhecimentos tecnoldgicos e
informacdo sobre os diferentes elementos do meio envolvente, capacidade de coordenagdo e muito

entusiasmo.

Il.v. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A gestdo das empresas inovadoras deve ser suportada por uma estrutura organizacional
apropriada. Se a estrutura é adequada, tornara viavel e reforcara o esfor¢co de inovagdo. Caso contrario,
a estrutura organizacional sera uma barreira ou, pelo menos, atrasard qualguer iniciativa inovadora.
Presentemente, as estruturas organizacionais apropriadas as empresas inovadoras caracterizam-se pela
sua flexibilidade, pois esta é indispensavel para as empresas se ajustarem as condi¢fes mutaveis da sua
envolvente. Nestas condicGes as tarefas perdem muito da sua definicdo formal porque a demarcagédo
permanente de funcdes torna-se por vezes impossivel e frequentemente inatil. As responsabilidades,
funcbes, métodos e autoridade sdo constantemente redefinidos através da interaccdo entre os
colaboradores que participam na execucao conjunta de tarefas ou na solucéo de problemas comuns. A
cooperacdo € obtida por ajustamento matuo, pelo que as interac¢Bes e a comunicagdo entre as pessoas
tendem a identificar-se mais com consultas laterais do que com a tradicional autoridade vertical.
Nestes termos, pelo menos uma coisa é completamente clara: quando se fala de uma organizagdo
inovadora, a palavra "organizacdo" tem muito pouco a ver com estruturas formais (OECD, 1997), pois
as poucas regras internas existentes estdo subordinadas a realizagdo das tarefas. Na procura dessa
flexibilidade, tem surgido uma variedade de arranjos organizacionais (ver por exemplo Burns e
Stalker, 1994; Burns, 1990; Mintzberg, 1979 e 1992; Womack et al., 1991; Castells, 1996 e Ostroff,
1999). Entre eles deve-se salientar a denominada organizagdo horizontal. Trata-se de uma rede
dindmica e planeada estrategicamente de unidades auto-programadas e auto-dirigidas baseadas na
descentralizacdo, participacdo e coordenacdo. Estas unidades tomam a forma de equipas
multifuncionais e multidisciplinares, que sdo formadas com base na diversidade de conhecimentos,
competéncias e comportamentos de individuos altamente qualificados e capazes de trabalhar em
conjunto (Castells, 1996). As equipas oferecem mais do que a soma dos individuos isolados, em

termos de fluéncia e geragdo de ideias e de solucGes.

[ll. RESULTADOS OBTIDOS
A amostra de empresas seleccionada para este estudo é constituida por 14 micro e pequenas
empresas (5 portuguesas e 9 espanholas), que desenvolvem as suas actividades nos sectores do fabrico

de equipamento e maquinaria, do fabrico de computadores e outro equipamento de escritério e do



fabrico de maquinaria eléctrica e aparelhagem. Séo, na sua maioria (60% na sub-amostra portuguesa e
89% na espanhola), empresas privadas geridas pelo(s) seu(s) proprietario(s). A principal diferenca
entre as duas sub-amostras € que enquanto 80% das empresas portuguesas analisadas apresenta uma

intensidade média ou alta em I&DE?*, 67% das empresas espanholas tem uma intensidade baixa®.

I11.i. CANAIS DE COMUNICACAO

No que diz respeito a comunicacgdo interna, observam-se comportamentos diferentes entre as
duas sub-amostras analisadas. Nas empresas portuguesas a comunicacdo interna é continua e de
natureza informal (estas empresas sdo tdo pequenas gque nao sentem a necessidade de canais de
comunicacdo mais formalizados) envolvendo sobretudo o departamento de I&DE. Contrariamente, as
empresas espanholas analisadas mostram muito pouca comunicacdo interna, sendo I&DE o
departamento mais isolado. Pode ser que ao serem as empresas espanholas muito menos inovadoras
gue as portuguesas, precisam de menor intensidade na comunicacgdo interna. Contudo, a pouca fluidez
da comunicacdo interna também podera criar uma barreira a inovagéo.

No que diz respeito a comunicagdo externa (ver Tabela 2), observa-se em todas as empresas
analisadas que os contactos com outras instituicdes sdo de natureza maioritariamente informal e
principalmente estabelecidos com clientes e fornecedores. A comunicagdo com instituicdes de
investigacdo (universidades e laboratorios publicos) € muito rara, sobretudo nas empresas espanholas
da amostra. Ao serem empresas menos inovadoras que as portuguesas, também precisam menos de
recorrer as fontes externas de conhecimento. A comunicagdo com concorrentes é quase inexistente.
Como um dos gestores portugueses entrevistados explicou, «a relagdo com concorrentes portugueses e
muito dificil porque ndo ha confianca. O estabelecimento de relagfes com concorrentes estrangeiros é
muito mais simples, pois ttm uma cultura de cooperagdo». Igualmente, a comunicacdo com as
agéncias governamentais de apoio a inovacao é muito rara pois existe um certo cepticismo da parte de

muitos dos gestores de empresas inovadoras no que respeita a utilidade dessas agéncias.

Tabela 2 Comunicagdo Externa: Agentes, Natureza e Frequéncia

PORTUGAL ESPANHA

Nunca/ Frequentemente/ Nunca/ Frequentemente/

AGENTES EXTERNOS NATUREZA | Raramente Continuamente Raramente Continuamente
Clientes Formal 25 75 22 78
Informal 0 100 33 67
Fornecedores Formal 40 60 11 89
Informal 0 100 33 66
Concorrentes Formal 80 20 78 22
Informal 100 0 66 33
Universidades Formal 60 40 89 11
Informal 60 40 89 11
Centros de investigacdo Formal 80 20 89 11
(publicos/privados) Informal 80 20 78 22




Formal 75 25 55 44

Informal 80 20 100 0
Computa-se a percentagem de empresas que estabelecem comunica¢do com os diferentes agentes externos segundo 0s
diferentes niveis de frequéncia.

FONTE: Inquérito por questionario

Agéncias Governamentais

l1l.ii. ATENCAO AO CLIENTE

A andlise das necessidades dos clientes, antes do langamento de uma inovacgéo tecnoldgica, é
pratica habitual em todas as empresas estudadas, sendo a anélise das necessidades dos clientes actuais
mais frequente do que a dos clientes potenciais (ver Tabela 3). Porém, o envolvimento dos clientes no
processo de inovagdo é menos habitual que a analise de necessidades em todas as empresas analisadas,
sendo que o envolvimento dos clientes actuais também é mais frequente do que o dos clientes
potenciais. Observa-se também uma maior frequéncia no envolvimento dos clientes potenciais por

parte das empresas espanholas analisadas (ver Tabela 4).

Tabela 3 Frequéncia da Analise das Necessidades dos Clientes

PORTUGAL ESPANHA

Nunca/ Frequentemente Nunca/ Frequentemente
FREQUENCIA Raramente /Sempre Raramente /Sempre
Clientes actuais 0 100 0 100
Clientes potenciais 20 80 22 78
Computa-se a percentagem de empresas que analisa as necessidades dos seus clientes segundo 0s
diferentes niveis de frequéncia.
FONTE: Inquérito por questionario

Tabela 4 Frequéncia do Envolvimento dos Clientes no Processo de Inovagéo

PORTUGAL ESPANHA

Nunca/ Frequentemente Nunca/ Frequentemente
FREQUENCIA Raramente /Sempre Raramente /Sempre
Clientes actuais 40 60 33 66
Clientes potenciais 60 40 44 55
Computa-se a percentagem de empresas que envolve os seus clientes segundo os diferentes
niveis de frequéncia.
FONTE: Inquérito por questionario

Relativamente ao feedback dos clientes que pode originar a introducdo de modificacbes, quer nos
protdtipos apds os testes levados a cabo pelos futuros utentes, quer nas inovagbes apds o0 seu
langamento no mercado observou-se que, enquanto 80% das empresas portuguesas analisadas introduz
modificacdes nas suas inovacdes, apenas 40% o faz nos seus prototipos. Esta situa¢do da indicios de
ineficiéncia nos custos, pois a modificacdo de prototipos é sempre mais barata e pode evitar a
necessidade de modificar inovagdes ja lancadas no mercado. (Ver Tabela 5). Contudo, 60% das

empresas portuguesas declararam que os seus produtos raramente experimentavam problemas técnicos
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pos-venda, embora seja frequente a necessidade de pequenos ajustamentos. Em 89% das empresas
espanholas a introducdo de modificacfes, quer nos protdtipos, quer nas inovagdes, acontece com muita

frequéncia. (Ver Tabela 5). Porém, para 67% dos casos os problemas p6s-venda sdo raros.

Tabela 5 Resultados do Feedback dos Clientes

PORTUGAL ESPANHA

Nunca/ Frequentemente Nunca/ Frequentemente
FREQUENCIA Raramente /Sempre Raramente /Sempre
Modificagdes nos protétipos 60 40 11 89
Modifica¢Bes nas inovacdes 20 80 11 89
Computa-se a percentagem de empresas que introduz modificagdes segundo os diferentes niveis de
frequéncia.
FONTE: Inquérito por questionario

Em relacdo ao investimento de tempo e recursos na educacao/formacéo dos clientes por forma
a maximizarem o partido tirado das inovagdes adquiridas, os resultados obtidos indicam que enquanto
80% das empresas portuguesas inquiridas realiza este tipo de investimento, apenas 33% das empresas
espanholas o faz.

Em resumo, a relacdo com os clientes visando a analise das suas necessidades €, na maioria
das vezes, estabelecida no inicio do processo de inovagdo. Esta relacdo também € estabelecida apos o
lancamento das inovacdes para obter o feedback dos clientes. Porém, o envolvimento dos clientes nas

fases intermédias do processo de inovagéo é, em geral, raro.

11.iii. APOIO EXPLICITO DA GESTAO CIMEIRA A INOVACAO TECNOLOGICA

Para conseguirmos avaliar o apoio dos gestores cimeiros & inovagdo, analisamos a estratégia
da empresa, as capacidades dos gestores para a gestdo, a cultura corporativa e a existéncia de
mecanismos para descobrir ideias e para detectar e resolver problemas.

Os resultados do inquérito realizado indicam que 80% das empresas portuguesas e 55% das
espanholas mantém uma estratégia activa de inovacdo. So empresas que tentam levar a pratica novos
objectivos e novos projectos mesmo que estes envolvam riscos, embora 0s seus gestores facam um
grande esforco para evitar situag0es de ruptura e para controlar o risco.

As principais capacidades dos gestores das empresas portuguesas analisadas sdo a sua
habilidade para interpretar e explicar modelos de informacéo, a sua habilidade para trabalhar em
situacOes de risco e incerteza, a capacidade de cooperagdo, a lideranga e a eficiéncia. Estas aptiddes
foram encontradas em todas as empresas portuguesas analisadas. Contrariamente, as capacidades
menos frequentemente encontradas sdo a capacidade para trabalhar em condigOes de stress e a

flexibilidade. No caso dos gestores espanhois, a capacidade mais frequente é a habilidade para
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trabalhar em situagdes de risco e incerteza, sendo as menos frequentes a capacidade para avaliar
objectivamente e a comunicacdo verbal. Segundo estes resultados, os gestores da sub-amostra
portuguesa parecem melhor equipados para a inovacdo que 0s da sub-amostra espanhola; o que
provavelmente explica porque as empresas portuguesas analisadas sdo mais inovadoras que as
espanholas.

Em relacéo a cultura corporativa, observamos que, quer no caso portugués, quer no espanhol, a
situacdo mais frequente é a de empresas com uma cultura paternalista. Isto é, a empresa assume
responsabilidades pelo bem-estar do seu pessoal, a sua politica de admissfes assenta mais no
conhecimento e nas referéncias pessoais do que na andlise do curriculo, embora este também seja tido
em conta. Esta situacdo, que representa uma grande barreira & inovagdo, explica-se pelas proprias
culturas nacionais, caracterizadas por um forte colectivismo (Hofstede, 1991). Contudo, 60% dos
gestores portugueses e 55% dos espanholes concorda com a necessidade de uma cultura participativa.

Observamos também que todas as empresas portuguesas analisadas e 89% das espanholas
possuem mecanismos para detectar e resolver problemas. S&o mecanismos baseados na comunicagéo
informal e no contacto directo entre os gestores e os colaboradores. Dada a pequena dimensdo das
empresas analisadas, estes mecanismos informais sdo suficientes para garantir a detec¢do e a solugéo
atempada dos problemas. Contudo, as empresas com 50 ou mais colaboradores deveriam considerar o
reforco destes mecanismos informais com mecanismos mais formalizados. Isto poderia, por um lado,
reduzir o risco de atrasos devidos a existéncia de um nimero ja consideravel de colaboradores, pois
nessa situacao é dificil manter uma comunicacao fluida apenas com o recurso a mecanismos informais
e, por outro lado, liberta os gestores de uma sobrecarga de tarefas de comunicagdo e informacéo.
Igualmente, todas as empresas portuguesas inquiridas e 78% das espanholas dispdem de mecanismos
para a recolha de ideias. Embora estes mecanismos sejam maioritariamente de natureza informal,
parecem estar mais formalizados que os utilizados para detectar e resolver problemas. O mecanismo
formal mais frequentemente utilizado consiste na realizagéo de reunides periodicas e na comunicacao
escrita entre as diferentes areas funcionais.

Em resumo, o apoio explicito da gestdo cimeira & inovacao tecnoldgica foi testado através da
analise de varios elementos. A maioria das empresas estudadas mantém uma estratégia activa de
inovagéo, apoiada, sobretudo no caso portugués, por aptiddes adequadas e necessarias para a gestdo
dos processos de inovacgdo. A cultura corporativa mais frequente é de natureza paternalista, o que
representa uma importante barreira a inovagéo. As relacdes informais desempenham um papel-chave
na organizacdo e na partilha de valores da empresa, bem como na detecgéo e resolugéo de problemas e

na recolha de ideias. Trata-se de empresas onde existe uma “cultura de proximidade entre as pessoas”.

12



I1l.iv. RECURSOS HUMANOS E INDIVIDUOS-CHAVE

Ao analisarmos as diferentes categorias profissionais observamos que a propor¢do de

individuos em posicBes de gestdo varia entre 19% do total de trabalhadores nas empresas portuguesas e

35% nas espanholas. Entre eles, o colectivo mais numeroso € o dos gestores intermédios nas empresas

portuguesas e 0s gestores directos nas espanholas. Este resultado explica-se pelo facto das empresas

portuguesas apresentarem estruturas organizacionais planas onde os gestores intermedios absorvem

muitas das responsabilidades dos gestores cimeiros e dos supervisores. Contudo, quer nas empresas

portuguesas, quer nas espanholas, o colectivo mais numeroso é o dos operacionais, que representam,

em média, 69% do total de recursos humanos no primeiro caso e 56% no segundo. (Ver Tabela 6).

Tabela 6 Distribuicdo dos Recursos Humanos

AREAS PORTUGAL ESPANHA
Operacionais 69 56
Pessoal administrativo 11 10
Supervisores 4 20
Gestores intermédios 11 11
Gestores cimeiros 4 4
TOTAL 99* 101*

Computa-se a percentagem média que cada area representa sobre o total de recursos humanos da empresa.
* O total ndo é 100% por erros de arredondamento.
FONTE: Inquérito por questionario

Consequéncia directa deste resultado é que a maioria dos empregados das empresas em estudo

estdo apenas habilitados com o ensino priméario ou secundario. Em meédia, somente 28% dos recursos

humanos das empresas portuguesas e 38% dos das empresas espanholas tém algum grau académico de

nivel universitario. As empresas espanholas, ao terem mais gestores que as portuguesas, também

apresentam uma maior proporcao de recursos humanos com habilitagbes universitarias.(Ver Tabela 7).

Tabela 7 Habilitagdes dos Recursos Humanos

HABILITACOES PORTUGAL ESPANHA
Doutoramento 2 0
Mestrado 4 0
Pds-graduacédo 2 0
Licenciatura 18 19
Bacharelato 2 19
Ensino secundario 40 22
Ensino primario 22 35
Sem habilitagbes 9 4
TOTAL 99* 99*

Computa-se a percentagem média que as pessoas com cada nivel de habilitacdes representam sobre o total
de recursos humanos da empresa.

* O total ndo é 100% por erros de arredondamento.
FONTE: Inquérito por questionario

Estes resultados mostram claramente o baixo nivel de qualifica¢cbes dos recursos humanos.

Facto que constitui uma grande barreira a inovacao. Isto pode ser explicado, em parte, pela prioridade

13



concedida aos conhecimentos pessoais quando da seleccao de recursos humanos. Por outro lado, existe
uma barreira “psicolégica” a contratacdo de pessoal altamente qualificado (nomeadamente dos
doutorados): poucos sdo 0s gestores que possuem um grau universitario superior a licenciatura, sendo
frequente o caso de gestores sem nenhum grau universitario; assim, estes gestores sentem algum receio
na contratacao de pessoal mais qualificado que eles, pois consideram-no uma ameaga.

Esta baixa qualificacdo dos recursos humanos ndo oferece perspectivas de melhoramento,
especialmente nas empresas portuguesas, pois também observamos uma auséncia quase total de ac¢des
de formagdo continua.

No que diz respeito aos individuos-chave para a inovacéo, e segundo os resultados obtidos no
inquérito (ver Tabela 8), as empresas portuguesas parecem muito melhor equipadas que as espanholas.
No caso de Portugal, a maioria das empresas possuem todos os individuos-chave, sendo 0s mais
frequentemente encontrados o sponsor, o inovador do negécio e o inventor. Isto quer dizer que a
maioria destas empresas combina as abordagens estratégica, comercial e tecnoldgica do processo de
inovagdo. O individuo-chave menos presente € o campedo de produto. O que significa que algumas das
empresas analisadas podem carecer do entusiasmo necessario para superar eventuais momentos de
crise nos processos de inovacdo. No caso das empresas espanholas, a principal caréncia é a do
gatekeeper mas também de inventores e de campeles de produto. Isto significa que muitas destas
empresas carecem de pessoal que tenha a capacidade de obter informacdo externa, de pessoas com
ideias de natureza tecnoldgica e de apoio entusiasta aos projectos inovadores. Sdo, portanto, empresas
com grandes barreiras a inovacdo. Estes resultados sdo coerentes com o facto das empresas espanholas

analisadas estarem menos empenhadas na inovacao que as portuguesas.

Tabela 8 Individuos-chave

INDIVIDUOS-CHAVE PORTUGAL ESPANHA
Sponsor 80 44
Inovador do negécio 80 56
Lider do projecto 60 56
Inventor 80 22
Campedo de produto 40 22
Gatekeeper 60 11
Computa-se a percentagem de empresas que possui cada um dos individuos-chave.
FONTE: Inquérito por questionario

Em resumo, encontramos na éarea de recursos humanos uma enorme barreira & inovacdo: a falta de

recursos humanos qualificados agravada pela quase inexistente participacdo em cursos de formacéo.

I1l.v. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Enquanto 60% das empresas portuguesas estudadas combina a departamentalizagdo funcional
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com a departamentalizacdo por produtos ou por clientes, 78% das empresas espanholas mantém uma
estrutura puramente funcional. Sendo a inovagdo um processo gque necessariamente tem de integrar
especialistas de diferentes areas funcionais para formar uma equipa coesa, a departamentalizacédo
funcional é a menos adequada para a inovacdo pois, como é sabido, cria importantes barreiras a
comunicacdo interdepartamental. Portanto, o recurso da maioria das empresas estudadas a
departamentalizacdo funcional, especialmente quando este € o Unico critério utilizado, é extremamente
negativo. Contudo, ao serem empresas de pequena dimenséo, as barreiras interdepartamentais seréo
mais facilmente ultrapassaveis com o contacto directo e continuo entre as pessoas como, alias,
acontece nas empresas estudadas.

Observamos também que, quer 0s gestores portugueses, quer 0s espanhois, concordam em
80% dos casos com a delegacdo de responsabilidades e de autoridade. Esta delegacdo é essencialmente
selectiva, orientando-se na maioria dos casos portugueses para o departamento de I&DE e na maioria
dos casos espanhdis para o departamento de producéo.
Contudo, é interessante observar (ver Tabela 9) que a delegacdo so6 existe entre os diferentes niveis de

gestdo, ou seja, as responsabilidades dos gestores ndo sdo delegadas aos operacionais.

Tabela 9 Distribuicdo das Funcdes de Gestdo

PORTUGAL ESPANHA
B Supervi- Gestores Gestores | Supervi- Gestores Gestores

FUNCOES sores intermédios | cimeiros sores intermédios | cimeiros

Determinar o estado presente e futuro 0 40 60 0 0 100
w© | daempresa
; Previsdo da situacéo futura da empresa 0 40 60 0 44 67
Z | Andlise da envolvente 0 60 40 0 56 67
3§> Definigdo dos objectivos 0 40 60 11 56 100
m Comun_lcagao dos objectivos aos 80 0 20 33 78 44
5 | _subordinados
O | Definigio de accdes e alocagio de

[ECUISOS 60 0 40 0 78 67
o | Distribuicdo das tarefas,
2| responsabilidade e autoridade e 60 20 20 67 44 44
® L ~
" | definicdo dos padrdes de desempenho

Definigdo das necessidades de 20 40 40 33 56 33
;90 recursos humanos
m | Seleccdo e contratagdo de recursos
8 humanos 0 60 40 44 56 22
:‘5’ Treino e desenvolvimento dos 20 60 20 56 44 1

recursos humanos

Definicdo de standards 40 20 40 11 56 22
8 Monitorizagdo dos resultados 20 40 40 0 78 22
= | Implementacdo de accBes correctivas 0 60 40 11 67 33
;_U' Comunicacdo das mudangas aos 20 40 40 33 67 33
Q| subordinados
O | Revisdo e ajustamento segundo os 20 40 40 11 67 44

resultados do controlo e das mudancas

Computa-se a percentagem de empresas em que cada nivel de gestao é responsavel por cada funcéo.
A soma néo é necessariamente 100% pois ha casos em que a responsabilidade é partilhada por diferentes niveis de gestao.
FONTE: Inquérito por questionario
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No que respeita ao processo de tomada de decisGes (ver Tabela 10), todos os gestores
portugueses inquiridos e 77% dos espanhdis concordam com a centralizacdo deste processo desde que
exista partilha de ideias. Ainda, 0s gestores espanhdis apresentaram uma maior inclinacdo para a
descentralizacdo total do processo de tomada de decis6es, pois enquanto 60% dos gestores portugueses
se manifestaram totalmente em desacordo com esta descentralizacao (resultado coerente com a falta de
delegacdo para além dos niveis de gestdo e explicado pela falta de qualificages dos recursos humanos

disponiveis), 67% dos espanhois concordou com ela.

Tabela 10 Processo de Tomada de Decisdes

PORTUGAL ESPANHA

TIPOS DE PROCESSOS Ndo | Indiferente | Sim | N&o | Indiferente | Sim
Centralizado e imposto3 60 0 40 33 22 44
Centralizado e liderado* 60 20 20 33 11 56
Centralizado com partilha de ideias® 0 0 100 11 11 77
Descentralizado® 60 0 40 11 22 67
Computa-se a percentagem de empresas que aplica cada tipo de processo de tomada de decisdes.

FONTE: Inquérito por questionario

No que diz respeito aos mecanismos empregues para a coordenagdo das pessoas (ver Tabela
11), todas as empresas recorrem maioritariamente ao contacto directo e informal (como, alias, foi visto
quando da analise da comunicagdo interna da empresa) e a supervisdo. Uma diferenca importante entre
as duas sub-amostras analisadas diz respeito a utilizagdo de sistemas de informagdo e comunicagdo,
pois enquanto 80% das empresas portuguesas dispde destes sistemas, apenas 55% das espanholas esta
nesta situagéo. Outra diferenca tem a ver com a utilizagéo de equipas interdepartamentais ad hoc para a
resolucéo de problemas multifuncionais, que sendo frequente em 60% dos casos portugueses, apenas

acontece em 11% dos espanhois.

Tabela 11 Mecanismos de Coordenagao

PORTUGAL ESPANHA

MECANISMOS Né&o Sim Né&o Sim
Contactos directos e informais 0 100 0 100
Supervisdo directa 0 100 0 100
Sistema de informagao/comunicagao 20 80 44 55
Grupos interdepartamentais ad hoc 40 60 89 11
Grupos interdepartamentais permanentes 60 40 78 22
Computa-se a percentagem de empresas que utiliza (e que néo utiliza) os diferentes mecanismos de coordenacao.
FONTE: Inquérito por questionario

Também observamos que, em 80% dos casos portugueses e 67% dos espanhdis, o bom
funcionamento das empresas deve-se a definicdo flexivel das responsabilidades e dos procedimentos,
que em muitos dos casos analisados é combinada com a realizagdo de esforgos para a melhoria

continua. As empresas portuguesas parecem estar mais empenhadas que as espanholas neste sentido,
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pois embora todas as empresas estudadas declararam desenvolver grandes esforcos na melhoria da
satisfacdo dos clientes, 60% das empresas portuguesas esta também preocupado com o melhoramento
da comunicacdo quer interna quer externa, da cultura corporativa, da gestdo participativa, da
criatividade, da estratégia e das habilidades e funcdes da gestdo, enquanto que as empresas espanholas
estudadas, para além do melhoramento da satisfacdo do cliente, apenas se preocupam com melhorar a
sua comunicacdo externa e o trabalho em equipa.

Consequentemente, nos Gltimos trés anos, metade das empresas portuguesas implementaram
inovagdes organizacionais nas areas de 1&DE, compras, producdo e marketing. Os gestores inquiridos
reportaram mudancas radicais nas suas empresas, consubstanciadas na introdugdo de novos sistemas
para organizar os processos de trabalho num ambiente de técnicas avangadas de producao. Igualmente,
estas empresas experimentaram mudangas significativas nas relacdes interpessoais e nos processos
resultantes das adaptacOes organizacionais associadas a introducéo de novas tecnologias. As mudangas
organizacionais também incluiram inovacdes incrementais, tais como pequenas adaptagdes derivadas
das transformacgdes da envolvente e dos recursos da empresa como a redefinicdo da estrutura
organizacional e a introdu¢cdo de novos departamentos, embora sem mudancas significativas nas
relacBes interpessoais e nos processos de trabalho. Contrariamente, apenas 25% das empresas
espanholas implementaram inovagdes organizacionais; sendo a area de producéo aquela em que foram

implementadas mais inovac@es (50% dos casos).

IV. CONCLUSOES

Foi realizado o estudo aprofundado de 14 empresas industriais inovadoras (5 portuguesas e 9
espanholas). Todas elas sdo fornecedores especializados de pequena dimensdo. Uma diferenca
importante entre as duas sub-amostras estudadas, que explica muitas das diferencas encontradas no
comportamento face a gestdo da inovacdo, é que as empresas portuguesas analisadas parecem mais
empenhadas na inovagédo tecnoldgica que as espanholas: enquanto a maioria das empresas portuguesas
estudadas tem uma intensidade em I&DE média/alta, as espanholas apresentam maioritariamente
baixos niveis de intensidade em 1&DE.

No que diz respeito aos canais de comunicacdo, observamos que, em geral, a nivel interno
sdo mais fluidos que a nivel externo. A comunicacgdo interna é continua nas empresas portuguesas mas
pouco frequente nas espanholas. A nivel externo, a comunicagdo é basicamente estabelecida com os
clientes e os fornecedores; a comunicacdo com universidades e instituicdes de investigacdo € muito
rara e com concorrentes e agéncias governamentais inexistente.

Em relagdo a atencdo aos clientes, vimos situacfes similares nas duas sub-amostras estudadas, onde

as relacbes com os clientes sdo principalmente estabelecidas no inicio do processo de inovagdo para a
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analise das necessidades dos clientes (sobretudo dos clientes actuais), e apds o lancamento das
inovacOes para obter o feedback dos utilizadores. O envolvimento dos clientes nas fases intermédias do
processo de inovagao é raro.

O apoio explicito da gestdo cimeira a inovacao tecnoldgica foi avaliado através da analise
da cultura corporativa, da estratégia e do estilo de gestdo. A cultura corporativa predominante na
maioria de empresas analisadas é de natureza paternalista, 0 que representa uma barreira a inovagdo
importante. As relagfes informais desempenham um papel-chave na organizagdo e na partilha de
valores da empresa, bem como na detecgéo e resolucéo de problemas e na recolha de ideias. Trata-se
de empresas em que existe uma “cultura de proximidade” entre as pessoas. A maioria das empresas
portuguesas estudadas e mais de metade das espanholas tém uma estratégia activa de inovagéo
apoiada, no caso da sub-amostra portuguesa, por um estilo de gestdo que leva a pratica novos
objectivos e novos projectos mesmo que envolvam riscos e por umas aptiddes para a gestéo tais como
cooperagao.

No que respeita aos recursos humanos, observamos na esmagadora maioria das empresas,
quer portuguesas quer espanholas, uma grande falta de qualificacdes bem como de cursos de formacéo.
Isto provavelmente é explicado pelo facto dos conhecimentos pessoais terem prioridade sobre as
qualificagdes no momento da selec¢do dos recursos humanos e constitui a principal barreira a inovagéo
detectada nas empresas estudadas. Relativamente aos individuos-chave, observou-se que na maioria
das empresas portuguesas estdo presentes todos, combinado-se, portanto, a visdo estratégica com a
visdo comercial e com a visdo tecnoldgica do processo de inovacdo. Contrariamente, as empresas
espanholas analisadas mostraram uma caréncia importante de individuos-chave.

Finalmente, e em relacdo a estrutura organizacional, observamos que todas as empresas da
amostra mantém estruturas que aplicam o critério funcional de departamentalizacdo. Este critério esta
combinado com a departamentalizagdo por produtos ou por clientes nas empresas portuguesas. Existe,
portanto, uma barreira organizacional a inovacdo pois a departamentalizacdo funcional dificulta a
comunicagdo interdepartamental. A gestdo cimeira centraliza a tomada de decisdes, embora exista uma
importante partilha de ideias e os gestores se mostrem disponiveis para os esclarecimentos necessarios
em relagdo as decisdes por eles tomadas. A delegacdo de funcbes de gestdo aos operacionais €
inexistente embora a maioria dos gestores inquiridos se declarem a seu favor. A coordenagéo
interdepartamental é garantida pelo contacto directo de natureza informal e pela supervisdo directa e,
no caso das empresas portuguesas, pelos sistemas de informagédo. Trata-se de estruturas onde sé&o
introduzidos constantes aperfeicoamentos, especialmente para melhorar a satisfacdo dos clientes. No
caso das empresas portuguesas, também sdo introduzidas inovacBes organizacionais, quer radicais,

quer incrementais, ligadas a implementacdo de novas tecnologias.
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Em concluséo, apds a andlise dos diferentes factores de gestdo determinantes do sucesso da
inovacdo tecnoldgica, conseguimos detectar duas grandes barreiras a inovagcdo comuns as duas sub-
amostras consideradas. Por um lado, detectamos uma grande falta de recursos humanos qualificados e
gue participem continuamente em cursos de formacdo e desenvolvimento. Esta lacuna ndo €
preenchida pelo recurso ao conhecimento externo pois, por outro lado, observamos uma importante
omissdo na comunicagdo externa com o0s agentes geradores de conhecimento (universidades e
institutos de investigacdo). Estas duas barreiras afectam outros aspectos que também deveriam ser
melhorados, como a delegagéo de fungOes de gestdo e a descentralizagdo da tomada de decisdes,
unidas a uma transicdo para culturas corporativas mais participativas e, portanto, favorecedoras da
inovacado. Finalmente, observaram-se diferengas entre as duas sub-amostras que, na maioria dos casos,
sdo explicadas pelo facto das empresas portuguesas seleccionadas serem mais inovadoras que as
espanholas.

Notas

! A intensidade média-alta em I&DE corresponde a uma despesa em I&DE superior a 1% do volume de vendas.
2 A intensidade baixa em I&DE corresponde a uma despesa em I&DE inferior a 1% do volume de vendas.

® Os gestores cimeiros tomam as decisées e fornecem instrucdes concretas de actuacao.

* Os gestores cimeiros tomam as decisdes e delegam nos seus subordinados a implementagéo das decisées por
eles tomadas.

® Os gestores cimeiros partilham os problemas e as ideias, recolhem sugestées dos seus subordinados e s6 depois
decidem. Seguidamente, comunicam as decisGes tomadas aos subordinados e estdo disponiveis para fornecer os
esclarecimentos necessarios.

® Os gestores cimeiros delegam a tomada e implementago de decisdes, embora com algumas limitacdes.

Referéncias Bibliograficas

Allen, T.J. etal. (1971) “The International Technological Gatekeeper” Technology Review 73

Assis, J.A.B. (1996) External Linkages, Innovation and the Small and Medium Sized Enterprise: The
Role and Effectiveness of Public Technology Policy in Portugal. Unpublished Ph.D. Thesis. Falmer
(Reino Unido): Science Policy Research Unit (SPRU) / University of Sussex

Barafiano, A.M. (1994) La empresa espafiola innovadora y los programas RACE, ESPRIT y EUREKA:
Un enfoque organizativo. Unpublished Ph.D. Thesis. Madrid: Universidad Autbnoma de Madrid

Burns, T. (1990) “Mechanistic and Organismic Structures” in Pugh, D.S. (ed) Organization Theory.
London: Penguin

Burns, T. e Stalker, G.M. (1994) The Management of Innovation 3rd ed. Oxford: Oxford University
Press

Carter, C.F. e Williams, B.R. (1957) Industry and technical progress. Oxford: Oxford University Press

Castells, M. (1996) The Rise of the Network Society (The Informational Age 1) Massachusetts:
Blackwell

Corado Simdes, V. (1997) Inovagdo e Gestdo em PME. Lishboa: Gabinete de Estudos e Prospectiva
Econdmica do Ministério da Economia

Freeman, C. (1974) The economics of industrial innovation. London: Penguin Modern Economic Texts

Freeman, C. (1982) The economics of industrial innovation. 2nd ed. London: Frances Pinter
(Publishers)

19



Hayvaert, C.H. (1973) Innovation research and product policy: clinical research in 12 Belgian
industrial enterprises. Belgium: Catholic University of Louvain

Hofstede, G. (1991) Cultures and organizations. Software of the mind. London: Harper Collins
Business

Langrish, J. et al. (1972) Wealth from knowledge. Macmillan

Mintzberg, H. (1979) The Structuring of Organizations Englewood Cliffs: Prentice-Hall

Mintzberg, H. (1992) Structure in five: Designing Effective Organizations Englewood Cliffs: Prentice-
Hall

Myers, S. e Marquis, D.G. (1969) Successful industrial innovation. Washington: National Science
Foundation

OECD (1997) Oslo Manual. Paris: OECD

Ostroff, F. (1999) The Horizontal Organization. Oxford: Oxford University Press

Rothwell, R. (1976) Innovation in textile machinery: some significant factors in success and failure.
Science Policy Research Unit, Occasional Paper Series N°2, June

Rothwell, R. et al. (1974) "SAPPHO updated: Project SAPPHO phase II" Research Policy 3: 258-291

Rothwell, R. e Robertson, A.B. (1973) “The role of communications in technological innovation”
Research Policy 2: 204-225

Schock, G. (1974) Innovation processes in Dutch industry. Apeldoorn: T.N.O. Industrial Research
Organization

Szakasits, G.D. (1974) "The adoption of the SAPPHO method in the Hungarian electronics industry"
Research Policy 3

Tidd, J.; Bessant, J. e Pavitt, K. (1997) Managing innovation: Integrating technological, market and
organizational change. Chichester: John Wiley and Sons

Utterback, J.M. et al. (1975) The process of innovation in five industries in Europe and Japan.
Massachusetts: Center for Policy Alternatives, M.1.T.

Womack, J.P.; Jones, D.T. e Roos, D. (1991) The Machine that Changed the World. New York:
Harper Perennial

20



