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Introducao

¢ mercado global ¢ hoje caracterizado por profundas mudangas
sociais, econdmicas e tecnolégicas. A mudanga esta em todo o lade e
penetra toda a realidade economico-social. A inevagao facilita o pro-
cesso de adaptagio de muitas destas mudangas. Consequentemente,
influenciada por uma eficiente gestio do conhecimento (Carneiro,
2000a) e num contexto de Gestdo Industrial, a inovagao tecnoldgica
desempenha um papel muito importante na sustentagio da economia
e do elevado desempenhe das empresas, na construgae da competitivi-
dade industrial, no incremento qualitativo dos padrdes de vida.

As tecnologias sao um forte factor de contribuigdo para o desen-
volvimento economico-social e para a competitividade das empresas.
A capacidade de entender os seus graus de influéncia deve conduzir a
que a Gestao Industrial defina linhas politicas de inovagao tecnoldgica.
Implicando a capacidade de estimular e motivar o esforgo inovador dos
seus recursos humanos, estas politicas conduzem i definigio de
estratégias tecnoldgicas.

Em virias dreas de conhecimento — economia, gestdo, engenharia,
psicologia e sociologia — os investigadores tém estado preocupados com
a inovagao, nio s6 porque esta é um dos meios-chave de adaptagio a
mudanga, mas também por causa do interesse associado i criagio e 4
adopgao de algo de novo. Esta concentragdo sobre a temdtica da inovagio
resultou numa proliferacdo de estudos e de teorias. Poder-se-ia supor
que, pelo facto de todas as pesquisas sobre a inovago se concentrarem
sobre a qualidade do que € novo, os estudos provenientes de virios
dominios poderiam facilmente cruzar-se na forma de contribuigdes
reciprocas. No entanto, os estudos de cada drea de conhecimento con-
ceptualizam a inovagio de modos diferentes e assumem diferentes pon-
tos de vista ne que respeita 20 impacto da inovagio sobre a produtivi-
dade, a sobrevivéncia, ¢ desenvolvimento e o desempenho de uma
empresa ou de toda uma indistria. Deste modo, o valor tedrico e prati-
co da investigagio proveniente de uma dada drea de conhecimento ndo
¢ inteiramente claro para outra, devido as diferencas quanto aos respec-
tivos objectivos e as variagdes do modo como a inovagio é definida.

Um dos objectivos deste artigo € relacionar estudos da fenome-
nologia da inovag2o provenientes de diferentes dominios, sendo consi-
deradas as seguintes dimensdes: estddio do processo de inovagio, nivel
de andlise e tipo de inovagdo. Os estudos realizados por psicdlogos, dade
que se concentram na criatividade e na inovatividade individuais
(Amabile, 1983; Basadur e Finkbeiner, 1985; Woodman e Schoenfeldt,
1996), ndo serao considerades, porque nestes estudos o individuo € o
quadro de referéncia das avaliagdes da inovatividade. Pela mesma razdo,
nio serio tidos em conta alguns dos estudos sobre a inovagio prove-
nientes do marketing onde a investigagdo se concentra na difusio da
inovaéﬁo entre os consumidores individuais (Bass, 1969; Mahajan ef
al., 1990; Chatterjee e Eliashberg, 1990). No entanto, os estudos de ino-
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vagdo vindos do marketing sobre a adopgio de inovagdes ao nivel orga-
nizacional (Gatignon e Robertson, 1989; Capon ef af, 1992) serdo
incluidos. Quando realizados a um nivel organizacional de andlise, os
estudos de marketing sobre as inovagdes sio semelhantes aos estudos
de inovagdo realizados numa perspectiva socioldgica e organizacional;
por isso, serdo considerados neste grupo. Esta anilise concentra-se na
inovagio como ela se manifesta nas organizagdes. Os trabalhos que
serdo considerados utilizaram indiistrias, empresas e sub-unidades
organizacionais come quadros de referéncia ou niveis de andlise.

Dimensdes do processo de inovagio

Muitos estudos tém visto a inovagio quer como um resultado de
um tipo de esforgo evolutive: “uma nova ideia, método ou dispositivo”
{Kimberly e Evanisko, 1981; Damanpour e Evan, 1984) quer como um
processo: “o processo de langar qualquer coisa nova™ (Rogers, 1983;
Ettlie, 1980, Van de Ven, 1988). O fio comum que corre através de
ambas as frases ¢ “novidade”; na maior parte dos niveis bisicos, a ino-
vacdo significa “algo de novo”. Quando se tenta definir a inovagio com
mais detalhe, algumas questoes se colocam imediatamente. Primeiro,
como € que uma organizagao encontra um novo produto, um novo
processe ou um novo resultado: alguma investigagio se refere a geragio
ou 2 adopgdo de uma inovagio? Em segundo lugar, no que respeita a
que unidade de adopgio é que a novidade € definida? Os autores desses
trabalhos podem olhar para a inovagio numa indistria, numa organi-
zagdo, ou em sub-unidades organizacionais. A questdo diz respeito i
natureza da actividade de inovagdo. E vista como um produto ou um
processo? E definida como técnica ou é administrativa? Fstas questoes
reflectem as 3 dimensdes primdrias da inovago que sdo utilizadas para
a sua conceptualizagdo: estidios do processo de inovagdo, nivel de
andlise e tipo de inovagdo. Revemos estas dimensdes aqui, para encon-
tram pontos de contacto entre estudos de diferentes campos. Estes pon-
tos sugerem caminhos nos quais a investigagio da inovaco pode ser
integrada através desses campos. Além disso, uma revisio das dimen-
s0es nas quais os investigadores podem conceptualizar a inovagio ajuda
a clarificar algumas das dificuldades que enfrentam quando tentam
focalizar as suas investigacdes.

Estddios do processo de inovagio

Geralmente, a inovagdo pode ser entendida como um processo que
tem virios estddios. Enquanto alguns tedricos (Zaltman et al., 1973;
Robertson, 1974) véem que estes estidios progridem numa sequéncia
linear, outros (Rogers, 1983; Schroeder et alb., 1989; Kline, 1985) véem
a inovagiio como um processe complexo com miltiplas e cumulativas
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progressoes de actividades convergentes, paralelas e divergentes. A visdo
do primeiro grupo foi rotutada como “modelo de sequéncia unitirio” e
1 do segundo grupo foi categorizada como “modelo de sequéncia miilti-
pla” (Poole, 1981; 1983). Neste estudo, utilizamos o modelo de sequén-
cia unitdrio porque permite a identificagio de tipos similares de proces-
s0s de inovagdo e também facilita a comparagio através de situagoes de
inovagas como sao concebidas nalguns trabalhos (Gopalakrishnan e
Damanpour, 1994).

No modelo de sequéncia unitdrio, os estidios diferem de acordo
com a forma como os investigadores véem a organizagio na qual a ino-
vagdo ocorre como um gerador ou come um adoptante de inovagio. A
geragdo e a adopgao sao fases diferentes, cada uma das quais € feita de
varios estddios. Para diferenciar estes estidios, distinguimos entre as
organizagoes que sdo geradoras e as que sao adoptantes de inovagdes.

Geracao de inovacio

A geragio de inovagdes é definida em termos da resolugio de pro-
blemas e da tomada de decisbes envolvidas no desenvolvimento de
novos produtos e processos (Utterback, 1971; Pinchot, 1985). Alguns
estudos dividem a fase da geraciio em 5 estidios: geragdo da ideia,
definigdo do projecto, resolugio do problema, desenho e desenvolvi-
mento e marketing ou comercializagio (Rothwell e Robertson, 1973;
Saren, 1984). Estes estddios reflectem a crescente distingao da ino-
vagao; cada estidio estd devotado a remover ambiguidades acerca da
inovagao.

Os trés primeiros estidios da fase de geragio sdo caracterizados por
actividades que conduzem a uma solugio original através da combi-
nagio de informagao sobre uma necessidade ou um desejo e 0s meios
técnicos pelos quais a necessidade pode ser satisfeita. Os Gltimos dois
estddios enfatizam o desenvolvimento e a exploragdo comercial do pro-
duto ou processo, depois de ser estabelecida a sua possibilidade
econdmica. A geragao de ideias € muitas vezes o produto de investigagao
fundamental que ¢ realizada ou em universidades ou em departamen-
1os de 1&D de algumas empresas de caricter industrial (Kline, 1985).
A definicae do projecto, a resolugio de problemas, a concepgio de pro-
dutos, e o desenvolvimento de novos processos ocorrem em certas sub-
unidades dentro da organizacio (e. g. I&D, design, engenharia}. O mar-
keting e a comercializago, finalmente, inserem-se na gestio das
empresas industriais.

0 sucesso da fase de geragdo é muitas vezes definido como a
capacidade de a organizagio explorar uma inovagio para melhoria do
seu praprio desempenho ou para estabelecé-la como um padrio daque-
la inddstria através da sua difusdo. Portanto, um subconjunto de tra-
balhos sobre a geragao focalizam-se no processo de dispersio de uma
inovagdo, isto ¢, a sua difusio através de uma populagao de organiza-




coes (Tushman e Anderson, 1986; Anderson e Tushman, 199(;
Jovanovic e MacDonald, 1994). Digamos que nestes estudos, a organi-
zagdo € vista meramente como um dos membros da populagio dentro
da qual pode ocorrer uma inovagio.

Adopcao da inovagao

A adopgio da inovagio € vista como um processo de mudanga orga-
nizacional, o qual afecta directamente os sistemas técnico e social de
uma organizagio (Kimberly, 1981). O processo de adop¢io consiste em
dois estddios principais: iniciagio e implementagdo (Rogers, 1983).
0 estddio de iniciagio é caracterizado por trés subestadios: consciéncia
da inovagzo; formagio de uma atitude em relagio a essa inovagio e a
sua avaliagio a partir de um ponto de vista padrao da organizagao
(Harvey e Mills, 1970). A decisdo de adoptar a inovagdo marca o inicio
do estidio de implementagio, o qual inclui dois subestidios: imple-
mentagio experimental e implementagio sustentada (Zaltman ef al,
1973). A implementagic experimental envolve a aplicagdo limitada da
inovagio para assegurar a sua adequagio s necessidades organizacio-
nais. A implementagdo sustentada, o estidio final do processo de
adopgio, € o estadio no qual a inovagdo foi completamente assimilada
na organizagao. O sucesso da fase de adopgio é avaliado pela extensio
da integragio da inovagio na organizagao e a sua contribuigio para o
desempenho organizacional e para a obtencio de resultados.

Claramente, as organizagdes que se diz serem inovadoras podem
comprometer-se em cada uma ou em ambas: a geragio ou a adopgio de
inovagoes. Os estidio(s) que um dado investigador considera definitivo
do processo de inovagio variard, dependendo das bases tedricas da inves-
tigagdo e das questdes a que o estudo tenta responder acerca da inovagao.

Niveis de andlise

No dmbito deste trabalho, a inovagio foi conceptual e empirica-
mente analisada através de quatro niveis: indistria, organizagao, sub-
unidades organizacionais e a prdpria inovagio.

A industria como nivel de andlise

0s estudos da inovagio ao nivel da indistria podem ter uma foca-
lizagdo extra-inddstria ou intra-inddstria. Os estudos ao nivel extra-
industria enfatizam principalmente a identificagio de factores que dis-
tinguem os padrdes de desenvolvimente da inovacio e a grandeza
(magnitude) da inovagio entre indiistrias (Tushman e Anderson, 1986;
Acs e Audretsch, 1990; Pavitt e /., 1984). As diferencas nes padroes de

desenvolvimento e na magnitude das inovagbes através das indistrias
foram identificados como sendo dependentes dos factores relacionados
com 2 tecnologia e com a indistria. O primeiro inclui a adequagio e a
oportunidade tecnoldgica, enquanto o Gltimo diz respeito as despesas
em I&D) e os estadios do ciclo de vida da indastria. Os estudos que tém
uma focalizagdo intra-indistria habitualmente dedicam-se as diferen-
¢as relativas em tempo de adopgio de uma inovagao pelas organizagtes
dentre de uma dada induistria, assim como as implicagdes da inovagio
no desempenho organizacional (Lieberman e Montgomery, 1988;
Bolton, 1992).

O nivel organizacional de andlise

Os estudos de inovagio ao nivel organizacional abordam ou o resul-
tado obtido ou o processo. 0s estudos que escothem a abordagem do
resultado procuram identificar caracteristicas contextuais, estruturais e
comportamentais que diferenciam as organizages inovadoras das nao-
inovadoras, habitualmente para julgarem a efectividade relativa de cada
grupe de caracteristicas da inovagdo organizacional (Gatignon e
Roberison, 1989; Capon el al., 1992; Kimberly e Evanisko, 1981; Dewar
¢ Dutton, 1986; Kimberly, 1986). Os estudos que tomam o abordagem
do processo procuram descrever uma ampla classe de acontecimentos
e sequéncias que sio centrais relativamente ao processo de inovagio
(Van de Ven ef /. 1989; King, 1992). A investigagdo a0 nivel organiza-
cional oferece um conhecimento profundo relativamente ao papel que
a inovagdo desempenha na gestao de preocupagdes da organizagio, tais
como a adaptabilidade ao ambiente, a capacidade para atribuir recursos
405 programas ou 2s actividades inovadoras (versws operacionais) ¢
todos os resultados e a efectividade da organizagao.

A anilise ao nivel das sub-unidades

A investigagdo ao nivel das sub-unidades analisa os fendmenos
departamentais que estao associados 2 inovagio. As sub-unidades orga-
nizacionais mais largamente estudadas sdo os departamentos de 1&D.
Alguns dos factores que afectam a inovagio dentro das unidades de 1&D
incluem a comunicagie e a tomada de decisdes dentro do departamen-
to (Thambhain e Wilemon, 1987); a forga dos grupos de I&D (Katz,
1988); a diversidade das equipas de 1&D (Gordon &t al., 1991) e lide-
ranga técnica (Farris, 1988). Outros estudos analisam as interacgbes
entre 1&D e outros departamentos, como a produgao e a concepgio de
produtos (design), avaliando como é que estas interac¢des afectam a
geracio de tecnologias e a adopg3o ao nivel departamental (Souder,
1986; Leonard-Barton e Sinha, 1993). Principalmente, estes estudos
tentam identificar e analisar os factores que ou facilitam ou prejudicam
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as inovagbes dentro de uma diviszo ou um departamento. De certo
modo, tendem a enfatizar as questdes relativas a processos mais do que
as questdes de estrutura.

Andlise ao nivel da inovagio

0Os estudos que focafizam a propria inovagio concentram-se nas
caracteristicas da inovaglo, tal como os custos, vantagens relativas,
complexidade e cardcter radical, que influenciam quer a taxa de difusio
de uma inovagao dentro de uma indiistria ou a extensao do seu uso den-
tro de uma organizaglo (llenderson e Clark, 1990; Tornatzky e Klein,
1982). Estas caracteristicas da inovagio podem ser divididas em dois
grupos, primdrio e secunddrio (Downs e Mohr, 1976). Os atributos
primdrios, tal como a descrigdo do tipo de inovagac (e. g. técnica versus
administrativa), nio variam no que respeita a percepgao que delas tem
tanto uma organiza¢o como uma inddstria, enquanto os atributos
secunddrios, tal como a complexidade da inovago ou os custos, variam
baseados nessas mesmas percepgdes. Classificar as inovagdes de acor-
do com os atributos primdrios e secunddrios permite a construgio de
teorias especificas de ordem média sobre a inovagao (Gopalakrishnan e
Damanpour, 1994). Estas teorias sao Uteis porque reconhecem que as
inovagdes nao podem ser tratadas todas como entidades idénticas; por
isso, agrupam as inovagtes com base na similaridade dos atributos e
propdem relagdes especificas entre cada grupo de inovagdes e os seus
antecedentes ou consequentes.

Tipo de inovagdo

As inovacoes podem ser habitualmente categorizadas, pela investi-
gacdo efectuada, em conjuntos de tipos contrastantes. Neste estudo,
focalizamos trés dos mais frequentemente empregados conjuntos: pro-
duto versus processo; radical versus incremental; e técnico versus
administrativo.

Produto vs. processe

A distingao entre produto e processo relaciona-se com as dreas e
actividades que uma inovagio afecta. Numa inddstriz, numa organiza-
¢a0 ou numa sub-unidade, as inovagdes de processo sao definidas como
ferramentas, dispositivos ou novos conhecimentos das tecnologias que
medeiam, por exemplo, entre as matérias-primas e os produtos finais e
520 novas (Capon ef al., 1992; Ettlie e Reza, 1992). As inovagbes de pro-
duto, em contraste, sdo produtos cu servigos que sao langados para
beneficio de consumidores ou clientes. As taxas de adopgio de ino-
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vagoes de produto e de processos diferem de acordo com os estdios de
desenvolvimento da induistria. Além disso, as empresas também dife-
rem na sua visao da vantagem competitiva de cada um destes dois tipos
{Capon ef al., 1992; Ettlie, 1983).

Radical »s. incremental

Alguns estudos identificam uma inovacio como radical ou incre-
mental, determinando o grau de mudanca associado com essa inovagio
(Ettlie ef af., 1984). As inovagdes radicais produzem mudangas funda-
mentais nas actividades de uma organizagio ou de uma indistria e
representam claros pontos de partidas para as priticas existentes.
Altamente radicais, destruidoras de competéncias, as inovagGes também
aumentam significativamente a incerteza ambiental e resultam em
transformagdes das firmas ou das inddstrias (Tushman e Anderson,
1986; Meyer et al., 1990). Por outro lado, as inovagdes incrementais
meramente referem-se apenas a ligeiras alteragbes dos processos ou
produtos existentes; principalmente, reforcam as capacidades existentes
das organizagdes (Dewar e Dutton, 1986; Henderson ¢ Clark, 1990).

Técnicas vs. administrativas

A disting2o entre as inovagdes técnicas e administrativas é impor-
tante porque reflecte uma distingio mais geral entre a estrutura social
e a tecnologia. As inovagges técnicas incluem produtos, processos e
tecnologias usados para produzir produtos ou prestar servigos directa-
mente relacionados com a actividade bisica de trabalho de uma orga-
nizagio (Damanpour e Evan, 1984). As inovagbes administrativas per-
tencem 2 estrutura erganizacional, aos processos administrativos e aos
recursos humanos; estas inovagoes estao indirectamente relacionadas
com a actividade basica da organizaglo e estio mais directamente refa-
cionadas com a sua gestao (Kimberly e Evanisko, 1981). As inovagoes
técnicas e administrativas sdo, respectivamente, relacionadas com os
“cores” técnicos e administrativos da organizagio.

Decidir a inovagae tecnologica
Passos da Decisdo

Em termos de Gestdo Industrial e na maioria das vezes, a tomada
de decisdes envolve a escolha de uma alternativa dentre um conjunto de
alternativas que entre si competem. Qs decisores podem operar em
diferentes condigdes. Podem experimentar a certeza, porque t8m usna
informagae considerada come cempleta acerca das consequéncias de




cada alternativa. Podem também decidir em condigdes de risco guando
nao detém a certeza sobre as consequéncias de cada alternativa, mas
tém uma informagio precisa sobre a probabilidade que pode ser
atribuida a cada consequéncia. E finalmente, os decisores podem tam-
bém operar num ¢clima de incerteza. Neste ambiente, ¢s decisores nem
sdo deterministicos nem capazes de atribuir qualquer valor de proba-
bilidade a uma ocorréncia particular.

0 processo de decisdo pode envolver os seguintes 5 passos
(Anderson ef al., 1991): 1) definigiio do problema; 2} identificagio das
alternativas; 3) determinacio dos critérios que serdo utilizados para
avaliar as alternativas; 4) avaliagio comparativa das alternativas e 5)
escolha da melhor alternativa. Se sio adicionados dois outros passos
(implementagio da alternativa seleccionada e avaliagio dos resultados
para determinar se foi obtida uma solugio satisfatéria), entdo pode-se
dizer que se concluiu um processo de resolugio de um dado problema,

Esta decisdo deve ser estudada como um meio de reduzir os custos
ou de ganhar diferenciacio. A opcao entre a lideranga, o avango tec-
noldgico ou atraso/seguimento deve ser deliberado e assentar sobre 3
factores: a) a durabilidade / sustentabilidade da lideranga; b) as vanta-
gens de ser o precursor (“first-mover”); ) inconvenientes de ser o pre-
cursar. Pode-se afirmar que a tecnologia, as inovacdes tecnolégicas e as
estratrégias tecnoldgicas afectam positivamente a vantagem competitiva
da empresa porque:

a) as tecnologias estio, sempre presentes em todos os elos e fases
da cadeia de valor e, por isso, qualquer melhoramento pode
traduzir-se numa vantagem competitiva;

b) se as tecnologias reduzem os custos de produgio ou de servios
prestados, isso pode significar uma preferéncia por parte do
consumidor e um aumento da sua rentabilidade relativamente
i da concorréncia;

c) se a tecnologia permite a diferenciagio do produto ou dos
servigos associados e se esta diferenciagio for um valor positivo,
um real beneficio para o consumidor, isso também aumenta
positivamente a competitividade;

d) se a inovagdo tecnoldgica introduzida é dificilmente imitavel ou
constitui um travio a essa imitagdo, também afecta positivamente
4 vantagem compelitiva, se o consumidor entender como tal.

Aumentar a Compelitividade

Para que a inovagdo tecnolégica seja um instrumento estratégico, é
importante que os gestores considerem trés dimensdes: 1} a possibili-
dade de obté-la (gestdo da obtengdo); 2) consisténcia dos niveis deci-
sionais (inter-relagdes entre os diversos niveis de gestio que terdo de
lidar com a inovagdo tecnolbgica); 3) a adaptabilidade da estrutura
empresarial 4 mudanga (Carneiro, 1995).

Ha trés alternativas no que respeita as fontes de aquisigo da tec-
nologia (Basant, 1993):

1) conhecimento gerado pela empresa através do seu préprio
esforge inovador que se transforma numa possibilidade de ino-
var os seus processos de funcionamento;

2) conhecimente comprado pela empresa na forma de licencia-
mentos tecnoldgicos ou de nova maquinaria;

3) mudangas tecnoldgicas criadas pelo conhecimento gerado por
outras organizagdes (empresas concorrentes ou ndo, institutos
de investigagao, nacionais e/ou estrangeiros).

A adopgie bem sucedida de uma das formas de tecnologia men-
cionadas acima pode ser encarada como uma inovagdo. Ao tomar uma
decisao sobre a adopcio de uma inovagio tecnoldgica, os decisores
podem operar num ambiente de certeza ou de risce e incerteza,

As decisdes sobre a inovagio envolvern muitas vezes uma prolon-
gada luta entre numerosas entidades e exigem uma abordagem com
diferentes vertentes (Janih e Geneck, 1988). A figura | apresenta uma
abordagem da tomada de decisdo que considera tlodos os aspectos agora
referidos. Esta abordagem reconhece que os seres humanos tém facetas
racionais, intuitivas, politicas e socio-culturais; por sua vez, o ambiente
€ também uma combinagdo de certezas, incertezas, riscos e pressdes
exercidas scbre a empresa.

Flgura 1
Processo de decisao tecnoldgica e sua relagio com o ambiente
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A estratégia de uma empresa e 0s seus processos de tomada de
decisdo sie também influenciados pela gestdo do conhecimento
(Martins, 2000, pelos valores culturais que fundamentam a sua iden-
tidade e pelos seus habituais procedimentos de gestao (Dussauge ef a/.,
1992}. Uma empresa, cujo desempenho seja habitualmente orientado
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para a2 mudanga e cujos gestores mantenham uma politica de esforco
inovador, tem uma capacidade mais ripida e mais fundamentada para
tomar uma decisio sobre 2 adopgao de uma inovagio tecnoldgica
(Carneiro, 2000b).-

No sentido de aumentar a competitividade das empresas, as tecno-
logias emergentes paderao ser tidas em conta. Porém, a sua utilizagio
estd dependente, para além dos pregos praticados, da existéncia de uma
massa critica de utilizadores potenciais. Para obter esta iltima, é indis-
pensivel ir eliminando os condicionalismos anteriormente apontados.

Os centros tecnelégicos e as associagdes industriais poderdo
desempenhar um importante papel. De facto, a sua intervengdo socio-
-econdmica term aspectos como a informagao das empresas sobre os
recentes desenvolvimentos tecnoldgicos, a formago e a consultoria,
passando pela criagio, actualizagao e disponibilizacio de bases de dados
e pelo fomento da parceria de experiéncias. Internamente, compete 203
gestores desenvolverem novas atitudes e de novos modos de encarar a
adopgio e utilizagdo das novas tecnologias.

A omnipresenga da inovagdo tecnoldgica em todas as actividades
criadoras de valor e a sua influéncia sobre as ligagdes entre as activi-
dades explicam a importancia dos seus efeitos sobre as vantagens con-
cerrenciais de custos e de diferenciaglo. Para que uma vantagem com-
petitiva seja sustentdvel:

) ainovagdo tecnoldgica deve reduzir os custos ou reforgar a dife-
renciagio para o seu préprio beneficio e o avango tecnoldgico da
empresa deve ser durdvel, portanto dificil de imitar;

b) a inovagdo tecnolégica deve influenciar os factores de evolugio
dos custos e da unicidade num sentido favorivel 2 empresa. Por
exemplo, um novo processo sensivel a economia de escala é
favordvel as empresas que detém uma impertante quota de
mercado;

¢) o lancamento de uma inovagdo tecnoldgica deve dar ao percur-
sor vantagens em mais aspectos do que os que sdo inerentes a
prépria tecnologia em causa;

d} ainovagio tecnolégica deve melhorar a estrutura de conjunto da
inddstria. Se esta condigio € respeitada, o progresso tecnoldgico
é “desejdvel”, mesmo se for imitado.

Existem diversas maneiras de as decisoes dos gestores € as orien-
tagdes dos proprios empresdrios conseguirem uma vantagem competi-
tiva sustentivel através da diferenciagio. Entre elas saliente-se:

a) o nivel de qualidade pré-determinado;

b) a fiabilidade / seguranga oferecidas pelo produto;

_ ¢) enemeda marcae o seu conhecimento por parte do consumidor;

d) a intensidade positiva da imagem a ela associada;

€} os servigos inerentes 1 aquisicao do produto que pedem orien-

tar estratégias de crescimento em empresas de servigos.

Psicologid

Opapeldal &D

Decidir qual a 1&D a empreender e qual o seu nivel de recursos e
de prioridades é uma das mais complexas e criticas situagdes que a
gestdo de topo actualmente enfrenta. Cada vez mais, a alta direcgio
compreende que: a) o factor mais decisivo no sucesso global de I&D € a
escotha de metas estrategicamente vilidas; b} a alocaco de recursos e
o estabelecimento das politicas necessdrias para a sua execugio devem
ser por ela definidos de forma oportuna e efectiva.

0 moderno ambiente competitivo é outra razae pela qual muitas
empresas necessitam de uma 1&I) capaz de obter resultados bem suce-
didos. Neste ambiente, a ripida e constante introdugao de produtos ino-
vadores de alta qualidade e de baixo custo tornou-se num cendrio onde
decorrem as lutas concorrenciais. Num futuro préximo, a alta direcgio
das unidades de negécio e de todz a empresa deve ingressar na era da
gestdo de inovagio tecnolbgica de terceira geragio (Roussel, 1991).
Nesta perspectiva, os gestores de diversos niveis, nomeadamente os das
dreas comercial, de produgio e de 1&D, terao de funcionar em parce-
rias, como equipa encarregue de estabelecer estratégias de 1&D globais
que se integrem fortemente no negdcio e nas cstratégias de toda a
empresa, preocupando-se com a valorizagio da refag¢io com os clientes
€ 08 aAccionistas.

No caso da competitividade que assenta na possibilidade de ino-
vagdo tecnoldgica tém de ser analisados aspectos cemo:

) investimento € resultados obtidos em 1&D;

b} grau de desenvolvimento e modernizagio das tecnologias uti-

lizadas pela concorréncia;

¢) capacidade de serem criados ou produtos/processos inteira-

mente inovadores ou melhoramentos significativos para as
necessidades e preferéncias do mercado;

d) possibilidade de registar patentes que impedirdo os movimentos

imitatives de outras empresas.

Assim a empresa tem de considerar previamente as inovagoes
tecnoldgicas que estariam mais de acordo com os factores criticos de
sucesso. O gestor ndo deve esquecer que uma inovagao pode agora
constituir uma barreira i entrada de novos concorrentes na indistria
em causa, aumentando o nivel de lideranga da empresa. A inovagao
tecnolGgica poderd reduzir os custos de produgio, conseguir uma me-
Ihor diferenciagio dos produtos ou mesmo 2 sua unicidade tipologica.
A gestilo deve considerar agora se a inovagdo tecnoldgica € ou nio facil-
mente copidvel e até rapidamente ultrapassivel pela concorréncia.
Se tal acontecesse, o pioneirismo da mudanga tecnoldgica poderia
traduzir-se a curto prazo numa perda de competitividade, pois a
mudanga nzo tinha sido suficientemente sustentivel.

Numa perspectiva moderna de Gestao Industrial, interessa ter em
conta ndo s6 a evolugdo tecnoldgica de uma inddstria, mas também o




que se pas{sa noutras industrias ou donde provém produtos substitutos
ou relativamente is quais seja possivel obter beneficios baseados numa
politica de benchmarking. Por exemplo, na industria do ago, os produ-
tos ji ndo conpetem apenas entre si, mas também com alguns ramos
da indistria quimica que se ocupam de tecnologias especificas e da pro-
dugdo de novos materiais, nomeadamente fibras altamente resistentes.
A utilizagdo das fibras dpticas concorre com ¢ cabo de cobre e com os
satélites de comunicagoes (Thiran ef 4l., 1990). As tecnologias de infor-
magdo e de telecomunicagdes mudaram substancialmente a estrutura
competitiva do negécio da entrega de documentagio.

Se uma empresa nio tem um departamento de 1&D, ¢ frequente e
mais cdmodo esperar que as inovagdes tecnoldgicas venham do exterior
do sistema econdmico eu de outras empresas da mesma ou de outras
indistrias. No entanto, a apeténcia pela inovagio e a decis?o estratégica
de incrementar a sua competitividade pode levar uma empresa a estar
constantemente atenta s inovagdes que sejam produzidas no
estrangeiro ou em organismos vocacionados para o Desenvolvimento
Experimental, Além disso, mesmo sem um departamento de 1&D, algu-
mas empresas podem tentar introduzir alteragdes tecnoldgicas nas suas
cadeias de valor, expressando assim um esforco inovador. Se bem suce-
didas, estas tentativas permitiric o langamento de produtos/servicos
com algumas caracteristicas cu beneficios inovadores. Quando uma
empresa prelende criar uma drea de I&D, entdo os gestores tém de
decidir quais as actividades em que se utilizard investimento financeire,
potencial humano e capacidades tecnoldgicas. Estas actividades, embo-
ra especificas, 1ém de ser realizadas numa eficiente rede de fluxos de
comunicagio. E possivel que a 1&D funcione com autonomia no que
tem de tecnicamente proprio, mas a orientagiio da sua gestdo tem de ser
integrada em toda a estratégia empresarial.

Conclusio

Uma visdo geral das dimensdes da inovagio estabelece que nio ha
nenhuma definicao habitualmente aceite da inovagio. Todavia, os
critérios usados para conceptualizar a inovagio em diferentes dominios
nio sio completamente independentes uns dos outros. Por exemplo, os
estudos situados nos niveis de andlise da indiistria e da inovagio ten-
dem a definir a inovagdo como sendo um sindnimo da gerago de novas
ideias. Os trabalhos onde se focaliza o nivel organizacional defendem
que a inovagio € a adopgio de uma ideia disponivel para usar dentro da
organizagdo; e os autores que se interessam pela andlise ao nivel da sub-
unidade incluem tanto a geragio como a adopgdo como parte das suas
definigdes de inovaciio. .

Para que tenham sentido as virias conclusées destes estudos sobre
a inovagio, € necessirio encontrar um modo de agrupar os estudos
segundo critérios de diferenciagio. A formagiio desses grupos pode

servir para delinear as fronteiras entre os tipos de investigagdo da ino-
vagao e facilitard a generalizagie a partir das conclusdes encontradas
para cada grupo.

A decisdo estratégica de assumir a inovagdo tecnoldgica como
objectivo permanente e a adopgio dos mais recentes avangos tecnolégi-
cos na cadeia de valor exigem que, em termos de Gestdo Industrial, os
gestores focalizem a sua atengo nos avangos tecnico-cientificos e tam-
bém na intensificagdo do esforgo inovador com base em equipas mais
motivadas e qualificadas. Para gerir estrategicamente o processo de ino-
vagio, € necessirio que a empresa crie e mantenha actualizado um sis-
tema de informagio que mostre rapidamente o estado actual de todas
as tecnologias envolvidas e preveja as suas consequéncias. Para que a
cadeia de valor ndo seja afectada negativamente e possa revelar elevada
eficiéncia dinimica, é necessirio que os principios da Gestao Industrial
integrem o desenvolvimento tecnoldgico, iste &, o conjunto de activi-
dades onde se concentrem os esfor¢os para melhorar os produtos e os
Processos.

As modificagbes de muitos agentes de produgio e comercializagio
ocorrem a uma velocidade cada vez maior e, por isso, as decisdes de
inovagioe tecnoldgica devem ser uma preocupacio constante da Gestio
Industrial realizada de modo integrade. Deste modo, sio justificadas as
reflexdes com que este artigo pretende contribuir para uma melhor
compreensdo das relagdes entre a inovagio tecnoldgica e as necessi-
dades de desenvolvimento econdmico.
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