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1. Introducgao — A importancia da inovagao
A inovacao nao é um processo linear.

Ha incerteza. Ninguém pode assegurar com cer-
teza absoluta se um dado projecto vai resultar
ou n3o. Adicionalmente, ha algum tempo a me-
diar a aplicagdo dos recursos num projecto de
inovagao e a obtengdo de resultados, positivos
ou negativos.

Por que ha incerteza, por que ha um tempo mais
ou menos longo entre a tomada de decisdes e a
avaliacdo dos resultados, é fundamental medir
avaliar os esforgos e os resultados dos esforgos
de inovagio.

“A razdo pela qual uma medicdo é importante
para uma empresa ou 6rgao do governo é por
causa da existéncia de risco. Sem risco, as in-
formacdes literalmente ndo teriam valor para
a tomada de decisoes.

se uma medicdo é importante, é porque ela
deve informar alguma decisdo que é incerta e

d

tem consequéncias negativas se for errada”®

(1) - “How to Measure Anything - Finding the
Value of “Intangibles” in Business” de Dou-
glas Hubbard

Ha quem defenda que toda a inovagéo é estraté-
gica e fundamental para o futuro das organiza-
¢Oes. Assim, a medicdo da inovagdo é, também,
uma actividade estratégica, ou uma actividade
que alimenta processos de monitorizagdo e de-
cisdo estratégica.

Como a inovagdo é, literalmente, como as
organizagdes criam o seu proprio futuro, a
inovagdo como um processo e uma priorida-
de organizacional ndo pode ser separada do
desenvolvimento e implementagéo da estra-
tégia. Portanto, o desenvolvimento de uma
capacidade de inovacdo altamente eficaz é
uma das prioridades estratégicas mais im-
portantes para qualquer organizagdo. Ao
mesmo tempo, toda inovagao deve ser guiada
por prioridades e intengdes estratégicas. @

A IMPORTANCIA DA INOVAGAO

(2) - Permanent Innovation - The Definitive
Guide to the Principles, Strategies, and Me-
thods of Successful Innovators de Langdon
Morris
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2. A minha empresa é inovadora?

Serd que a minha empresa é inovadora?

Sera que a minha empresa é reconhecida como
inovadora?

Sera que a minha empresa recolhe os frutos da
inovagao?

Por exemplo, uma empresa que fabrica solas e
langa 20 solas novas por ano no mercado é ino-
vadora? E é muito ou pouco inovadora?

Ndo ha forma de dar uma resposta universal
sem ter em conta o que fazem as outras em-
presas no mesmo mercado. E se uma empresa
concorrente langa todos os anos 40 solas novas,
sera que podemos dizer que a primeira é muito
inovadora?

20 solas novas, 40 solas novas, sera que a quan-
tidade de novos produtos é sindnimo de sucesso
inovador? E essas solas novas que vendas ge-
ram ao fim de 2 ou 3 anos? Desenvolver muitos
produtos novos que ndo vendem pode ser um
custo demasiado elevado para a sustentabilida-

.

J

de financeira de uma empresa.

E qual a rentabilidade adicional que os novos
produtos permitem atingir? Desenvolver novos
produtos e ndo conseguir praticar pregos mais
altos do que os praticados com os produtos ma-
duros é um mau sinal. E sinal de que o investi-
mento feito nesses novos produtos dificilmente
serd recuperado. Por isso, hd que perguntar:
guanto é que a minha empresa investe em inova-
¢ao e qual o retorno desse investimento?

Assim, a pergunta “A minha empresa € inovado-
ra?” Permite tirar duas conclusodes:

- 0 maior ou menor esforgo de inovagdo de uma
empresa é sempre relativo, ha que ter em con-
ta o que as outras empresas do mesmo espaco
competitivo estdo a fazer;

- E fundamental calcular e analisar indicadores
relacionados com a inovagdo que permitam
medir até que ponto o esforgo de inovagéo se
traduz em vendas e, em margem superior, ou
seja, em melhores pregos, para poder calcular
o retorno da inovacgao.

A IMPORTANCIA DA INOVAGAO
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3. Inovacao e rentabilidade

“a inovagao visa melhorar o desempenho de
uma empresa com o ganho de uma vantagem
competitiva (ou simplesmente a manutengao
da competitividade) por meio da mudanga
da curva da procura dos seus produtos (por
exemplo, aumentando a qualidade dos pro-
dutos, oferecendo novos produtos ou con-
quistando novos mercados ou grupos de con-
sumidores), ou da sua curva de custos (por
exemplo, reduzindo custos unitarios de pro-
dugdo, compras, distribuigdo ou transacgao),
ou pela melhoria da capacidade de inovagao
da empresa (por exemplo, aumentando a sua
capacidade para desenvolver novos produtos
ou processos ou para ganhar e criar novos co-
nhecimentos)” @

(3) - “Oslo Manual: Guidelines for Collecting
and Interpreting Innovation Data, 3rd Edition

Inovagao bem-sucedida, no limite, traduz-se em
resultados financeiros

Os resultados financeiros podem decorrer de
dois vectores:

F» Rentabilidade 4\

Produtividade Vendas

Os esforgos de inovagao podem contribuir por
duas vias para o aumento da rentabilidade das
empresas.

A inovagdo bem-sucedida aplicada a produtos
ou servigos, traduz-se no aumento das vendas
de novos produtos ou servigos. A inovagdo bem-
-sucedida aplicada a produtos ou servigos, per-
mite colocar no mercado produtos ou servigos
diferenciados que podem ser vendidos com um
preco superior, ou seja, Com uma margem maior.
0 que se traduz num aumento da produtividade.

Nota sobre a produtividade

A produtividade pode ser vista como o resulta-
do do racio entre a margem gerada e os custos
incorridos:
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Margem gerada

Produtividade =
Custos incorridos

Assim, se a margem crescer mais do que 0s cus-
tos, a produtividade aumenta.

Consideremos a seguinte forma de olhar para a
influéncia da inovagao no precgo.



A — | <€— Preco

B — | <— Custo

J— Uma empresa desenvolveu um produto ou servigo e coloca-o no mercado
_ por um preco A. Como o preco A é superior ao custo B da sua produgao e
comercializagdo a empresa consegue capturar uma margem, um lucro.

Lucro Custo

A —|<— Preco

B — | <— Custo

— Se olharmos para a transacgdo do ponto de vista dos clientes eles pa-
_ gam um preco, mas recebem em troca algo que lhes permite criar um
valor que procuram e apreciam.

Valor Lucro Custo
criado pelo
cliente

@ AIMPORTANCIA DA INOVAGAO



I A — | <€— Precgo

B — | < Custo
C _
_ A figura retrata uma transaccao num
dado momento no tempo.
Valor Valor Valor Lucro Custo
percebido gerado criado pelo

cliente

Nesta transacgdo ha um certo valor gerado C. Uma parte é capturada
pelo cliente e outra pela empresa produtora ou prestadora do servigo.

0 A IMPORTANCIA DA INOVACAO



A — | <€— Preco

B —|<— Custo
Cc _
_ A verdade é que com a passagem do tempo, o que era novidade, o que
_ era escasso, o que era diferente deixa de o ser. Assim, por saturacao da
— procura, ou por aparecimento de alternativas mais interessantes, o “va-
_ lor percebido” tem tendéncia a baixar se nao for contrariado, e o prego
vai atras, Al, juntamente com o valor criado pelo cliente.
Valor Valor Valor Lucro Custo
percebido gerado criado pelo
cliente
A2 —
A — | <€ Preco
B — | < Custo
Cc _
J— Por forma a contrariar esta evolugdo as empresas apostam na inovacéao.
— A aposta pode ter uma maior énfase na eficiéncia para reduzir os custos,
J— ou pode ter uma maior énfase no produto ou servigo de modo a manter
— ou reforgar o valor criado pelo cliente, para conseguir aumentar o prego
para A2,
Valor Valor Valor Lucro Custo
percebido gerado criado pelo
cliente
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Com a passagem do tempo, as empresas tém a
obrigagdo de aumentar a eficiéncia da sua pro-
ducdo ou prestagdo. Dessa forma os custos tém
tendéncia a baixar, mas atengdo, em ambientes
de inflagdo elevada, ou de taxas de cambio ma-
nipuladas, ou perante concorrentes low-cost, a
redugdo interna de custos pode ser insuficiente.

Por outro lado, para manter ou aumentar a par-
cela do valor percebido que é capturada pelas
empresas é fundamental a aposta na inovagéo
do produto ou servicgo, para reforgar a novidade,
a escassez, a atractividade do que é diferente.

Em condigGes competitivas, é facil ver o chama-
do “Red Queen effect” em acgéo. Se uma empre-
sa ficar parada, fazendo o que sempre fez:

- 0 valor percebido vai baixar;

- Alguns concorrentes vao baixar os custos numa
dimensao tal, que permitira baixarem o seu pre-
¢o, aumentando o “valor criado pelo cliente”
sem por em causa o seu “lucro”. Ou seja, tornan-
do a sua oferta mais interessante.

0 que faz uma empresa que nao evolui?

Uma empresa que nao desenvolve novos artigos,
ou ndo muda a sua apresentacgdo ao mercado vé:

- 0 valor percebido a baixar

Uma empresa que ndo aumenta a sua eficiéncia
o suficiente para compensar o esforgo de con-
correntes de outros paises:

+ Os custos ou sobem, por causa do aumento dos
factores de produgao e da carga fiscal, ou ndo
acompanham a pedalada de abaixamento dos
concorrentes low-cost.

Nestes casos o lucro vai baixar cada vez mais.
Que futuro pode ter uma empresa assim?

Inovagao bem-sucedida aplicada a produtos ou
servigos aumenta o valor gerado e permite uma
maior captura da parcela da empresa através do
prego.
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Inovagdo bem-sucedida aplicada a processos
traduz-se na redugdo dos custos e, na capaci-
dade de baixar pregos sem prejudicar a margem
ou, na capacidade de aumentar a margem sem
mexer no prego. Ambos os tipos de inovagao
contribuem para o aumento da produtividade.

Como é que a sua empresa encara o desafio da ino-
vacao? E uma necessidade reactiva, para defender
0 posicionamento actual e evitar perder mercado,
ou é uma postura proactiva para subir na escala de
valor e liderar o esforgo de diferenciagao?
“A Inovacdo corresponde a implementacao
de uma nova ou significativamente melhorada
solugcdo para a empresa, novo produto, pro-
cesso, método organizacional ou de marke-
ting, com o objectivo de reforgar a sua posi-
¢ao competitiva, aumentar a performance, ou
o conhecimento.” @

(4) - Manual para Identificagdo e Classificagao
de Actividades de Investigagdo, Desenvolvi-
mento e Inovagdo (IDI) — COTEC Portugal



4. Inovacao nao é um evento

A inovagdo sustentada ndo é um evento que sur-
ge do nada por inspiragdo divina, é o resultado
dum trabalho sistematico que pode ser aperfei-
coado e monitorizado e, um trabalho sistemati-
co desenvolvido no ambito de uma determinada
cultura organizacional.

Empresas que apostam na inovagdo normal-
mente permitem uma cultura de tentativa e erro
e, acreditam que a centralizacdo é inimiga da
criatividade para a experimentagdo. Assim, se
uma empresa é conhecida por ter regras rigidas
ou ser muito centralizada, dificilmente podera
vingar a nivel da inovacio.

A IMPORTANCIA DA INOVAGAO

Uma abordagem possivel é a de olhar para a ino-
vagao das empresas como o resultado de um con-
junto de quatro processos que interagem entre si.

Qual o propdsito de cada um destes processos?

Com o processo 1. Gerar oportunidades pre-
tende-se antecipar necessidades dos clientes,
antever tendéncias de mercado, identificar situ-
acoes de potencial melhoria interna, e selecio-
nar oportunidades de inovagao.

Com o processo 2. Gerir portfolio pretende-se
gerir 0s recursos, sempre escassos, entre um
portfolio de projectos de inovacgao.

Com o processo 3. Desenvolver projecto pre-
tende-se executar cada projecto de forma efi-
ciente, ou seja, cumprir o projecto no prazo e
dentro do orgamento.

Com o processo 4. Langcar novo produto ou
servigco pretende-se chegar ao mercado, no
caso da inovagao de produtos ou servigos, ou im-
plementar internamente as alteragdes, no caso



da inovagdo para melhorar a eficiéncia, e atingir
resultados de vendas e ou margem.

Com esta sequéncia de quatro processos em se-
quéncia pretende-se conseguir um pipeline de
inovagdes bem-sucedidas que contribuem para
a vantagem competitiva da empresa, reforcem
a sua rentabilidade e permitam entrar em novos
mercados.

O que temos de fazer em cada um dos processos
para cumprir o seu propésito?

4.1 Gerar oportunidades

0 que é uma oportunidade de inovagdo? E uma
ideia com potencial de valorizagdo. Como se vai
traduzir esse potencial de valorizagio?

- No aumento do prego médio?
+ No acesso a novos clientes, ou mercados?
- No aumento da eficiéncia?

- Na reducéo da concorréncia?

- Na preferéncia do cliente?

Quanto pode representar esse potencial de va-
lorizagdo?

Por exemplo, uma oportunidade de inovagéo
pode passar por:

+ Entrar num mercado novo que obriga a desenvol-
ver artigos diferentes. Por exemplo, sapatos para
companhias aéreas, sapatos para trabalhadores
florestais ou sapatos para dangas de saldo;

Comecar a vender online com a possibilidade
de alguma costumizacéo e entrega rapida;

- Alteracdo de métodos de fabrico ou modifica-
¢ao de lay-out que permitem aumentar a efi-
ciéncia;

- Comecar a usar materiais diferentes que per-
mitem alguma diferenciacao;

- Lancar uma linha nova de produtos ou servi-
¢os capaz de chegar a novos clientes, novas
geografias e ou permitir praticar pregos mais
altos, ou seja, melhores margens.

A IMPORTANCIA DA INOVAGAO

Uma empresa deve ter um processo para pro-
mover, gerar, identificar e seleccionar oportuni-
dades de inovacao.

E mais f4cil encontrar uma boa oportunidade de
inovagdo no meio de 100 ideias do que no meio
de 10. Assim, numa primeira fase é fundamental
partir de uma base alargada de oportunidades.

Como é que uma empresa pode influenciar o nu-
mero de oportunidades de inovagao?

CULTURA

Como ¢€ a cultura da empresa? Existe uma cul-
tura que fomenta a criatividade, que estimu-
la a experimentagdo, que aceita o risco? Sem
criatividade, sem experimentacdo e sem risco,
as oportunidades que vao emergir serdo em
menor quantidade e mais “razodaveis”, mais
“quadradas”, mais “dentro da caixa”. Empresas
inovadoras normalmente sdo empresas mais
descentralizadas e que permitem e premeiam a
criatividade.



INTERACCAO

Steve Blank, um serial entrepreneur costuma
usar com frequéncia a expressdo “Get ou of the
building!”, para sublinhar que é fundamental ir
para a rua, contactar com clientes ou potenciais
clientes. Ir para a rua e contactar com fornece-
dores, clientes, potenciais clientes, ndo-clientes,
instituigdes ligadas a ciéncia e ao desenvolvi-
mento cientifico, é fundamental para polinizar
e fecundar mentes o que se traduz na geragédo
de oportunidades de inovagdo. A inovagao tem
por base algum tipo de conhecimento. Esse co-
nhecimento pode estar descrito, codificado e ser
acessivel através da literatura, através de meios
gue nao implicam relacionamento directo. No
entanto, pode também estar por codificar e ain-
da estar no &mbito ou dominio do que costuma
ser designado por conhecimento tacito. Nesses
casos, 0 acesso a esse tipo conhecimento impli-
ca interaccdo directa com quem o detém para o
obter.

Por isso, uma empresa deve ter a funcionar me-
canismos de geracao e identificacdo de oportu-
nidades de inovacgao.

(a) Podem ser oportunidades mais viradas para
0S processos e para a sua eficiéncia,

(b) podem ser oportunidades mais viradas para
a melhoria de produtos ou servigos existen-
tes, ou

(c) podem ser oportunidades para o desenvolvi-
mento de novos produtos ou servigos.

Oportunidades do tipo (a) podem, por exemplo,
surgir na sequéncia:

- da monitorizagao e avaliagio de indicadores de
desempenho;

- de informacao fornecida por fornecedores;

- de conhecimento acedido via revistas técnicas,
participacdo em conferéncias, seminarios e
acgdes de formagao.

Ainda recentemente, numa empresa de calgado
em que a Montagem era, e continua a ser, o gar-
galo da produgéo, uma conversa entre o gerente
e o0 encarregado da Montagem levou a que expe-
rimentassem uma alteragado do layout da Mon-

@ A IMPORTANCIA DA INOVACAO
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tagem. Aproveitaram um Sabado para mudar a
configuracdo e na semana seguinte concluiram
que a ideia permitia produzir mais 10 pares por
hora. Num outro caso, uma empresa de solas,
também testou uma nova organizagao da produ-
¢do, mas aqui baseada em tamanho médio das
encomendas, e dedicou maquinas a cada tipo de
encomenda com um retorno positivo e rapido.

Oportunidades do tipo (b) e (c) podem, por exem-
plo, surgir na sequéncia:

- de sugestdes recebidas de clientes actuais ou
potenciais, por exemplo via grupos e féruns na
internet;

- de reclamacgdes recebidas e tratadas;
- de monitorizagao da concorréncia;
- de informacao fornecida por fornecedores;

- de conhecimento acedido via internet, revistas
técnicas, participacdo em conferéncias, semi-
narios e acgdes de formacao.



Por exemplo, por causa do acompanhamento
da concorréncia uma empresa passou a incluir
nos seus servigos um tratamento ao calgado que
nunca tinha feito. Gragas ao sucesso dessa alte-
ragao, adquiriu o concorrente e grande parte da
sua facturagédo actual esta associada a esse tipo
de servigo.

Oportunidades do tipo a) sdo mais faceis de tes-
tar e de avaliar em termos de eficécia, de resul-
tados. Além disso, trazem sempre menos riscos
associados ja que o insucesso de uma experiéncia
pode ser ultrapassado sem grandes prejuizos.

A sua empresa tem este processo de geragao de
oportunidades de inovagdo montado?

- Que actividades desenvolve de forma sistema-
tica para gerar estas oportunidades de inova-
¢ao?

+ Que radar tem montado para detectar estas
oportunidades de inovagao?

+ Que comportamentos sao fomentados para ali-
mentar a curiosidade que leva a inovagao, que
leva a suspender o julgamento mais preocupa-
do em encontrar problemas do que oportuni-
dades nas novidades que sdo equacionadas?

* Que relagdes desenvolve com clientes, forne-
cedores e outros parceiros para fomentar este
intercambio de ideias, sugestdes, aspiragdes e
dores.

Se o0 que a sua empresa pretende com este pro-
cesso é gerar oportunidades de inovagao, ent3o,
um dos indicadores que pode ser usado para me-
dir o desempenho deste processo pode ser:

- O numero de oportunidades de inovagao identi-
ficadas por unidade de tempo.

Desdobrando podemos ter:

- NUimero de oportunidades de inovagao de pro-
cessos identificadas por unidade de tempo

@ A IMPORTANCIA DA INOVACAO

- Nimero de oportunidades de inovacéo, de pro-
dutos ou servigos, identificadas por unidade de
tempo

- Taxa de oportunidades que geram projectos

- Taxa de oportunidades que trouxeram beneficios

0 que é que vai mudar ou potenciar na sua em-
presa para desenvolver esta actividade inovado-
ra de forma sistematica?

A sua empresa nesta fase quer gerar o maior
numero possivel de oportunidades de inovagao,
a qualidade ou o impacte dessas oportunidades
vem depois. Primeiro, quer quantidade.



4.2 Gerir portfolio

Se no processo “1. Gerar oportunidades”, o pro-
posito é o de gerar o maior nimero possivel de
oportunidades de inovagao, no processo “2. Gerir
portfolio”, a finalidade é a de seleccionar as opor-
tunidades que, estando em linha com a orientagao
estratégica da empresa, geram o maior retorno
relativamente ao esforgco empregue.

Nem todas as oportunidades de inovagdo tém
0 mesmo potencial de retorno do investimento.
Assim, como os recursos sdo escassos, ha que
ponderar quais as oportunidades de inovagao:

- que merecem ateng&o e serem uma aposta da
empresa;

+ que serdo desenvolvidas unicamente com re-
cursos internos ou em parceria com outras en-
tidades;

- que a luz de informacdo recente devem ser
abandonadas.

Uma abordagem possivel passa pela criacdo de
uma ferramenta de seleccdo de projectos com
base no seu potencial e que reduza a subjectivi-
dade da decisdo. Perante uma oportunidade con-
creta pode-se equacionar um conjunto de facto-
res que ajudem a qualificar uma oportunidade:

- até que ponto a oportunidade é tecnicamente
fazivel (é facil ou dificil de implementar? Uma
escala de avaliagdo pode ser - 3 — Facil de im-
plementar; 2 — Problematica; 1 — Dificil)

- qual o retorno potencial da oportunidade (é
alto ou baixo? Uma escala de avaliagdo pode
ser — 3 - Elevado; 2 — Baixo; 3 — Negativo)

- a oportunidade facilita ou dificulta o trabalho
(Uma escala de avaliagdo pode ser — 3 - Facili-
ta; 2 — Neutro; 3 - Dificulta)

-+ como é que os trabalhadores v&o reagir peran-
te a oportunidade (Uma escala de avaliagdo
pode ser — 3 - Motivadora; 2 — Neutra; 3 — De-
sencorajadora)
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+ e quanto ao impacte da oportunidade na ima-
gem da empresa perante os clientes e outras
partes interessadas relevantes (Uma escala
de avaliagdo pode ser — 3 — Melhora a imagem;
2 — Pode melhorar a imagem; 1 — Irrelevante
ou negativa)

Sera que faz sentido dar o mesmo peso a todos os
factores ou sera mais razoavel dar pesos distin-
tos? Por exemplo: Uma abordagem possivel pas-
sa por considerar que os 5 factores tém um peso
total de 100% que se distribuem desta forma:

- Técnica — 20%

* Retorno — 40%

+ Trabalho - 10%

+ Trabalhadores — 15%
+ Imagem - 15%



Consideremos alguns exemplos

Oportunidade 1 Técnica Retorno Trabalho Trabalhadores
Uso de uma
materla-pr!m_a com 3 2 2 3 3 2.5 L
caracteristicas
inovadoras

Tecnicamente é uma oportunidade facil de implementar (3)
0 retorno econdémico da sua aplicagdo € baixo, mas positivo (2)
A oportunidade nédo tem impacte sobre o trabalho (2)

A oportunidade da um sinal de saida do marasmo em que a empresa esta ha
alguns anos, o que sera motivador para os trabalhadores (3)

A oportunidade melhorara a imagem da empresa (3)

Oportunidade 2 ‘ Técnica ‘ Retorno ‘ Trabalho Trabalhadores‘ Imagem ‘

Langcamento de uma
marca

Tecnicamente é uma oportunidade com alguns problemas de implementa-
¢do dada a falta de experiéncia da empresa (2)

0 retorno econdémico é um desafio, muitas empresas langam uma marca
e tém dificuldade em rentabiliza-la. O mais provavel é passar uma espécie
de travessia do deserto até dar resultados positivos, se os chegar a dar (2)

A oportunidade nédo tem impacte sobre o trabalho (2)

A oportunidade da um sinal de saida do marasmo em que a empresa esta ha
alguns anos, o que sera motivador para os trabalhadores (3)

A oportunidade podera contribuir positivamente para aimagem da empresa,
mas nio ha certezas (2)

(® AIMPORTANCIA DA INOVACAO
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Pontuagdo mais elevada (total igual a soma das
varias pontuagbes com os respectivos pesos)
significa uma oportunidade que muito provavel-
mente merece ser agarrada e implementada.

No exemplo acima a oportunidade 1 parece mui-
to mais interessante que a oportunidade 2.

0 resultado deste processo é um portfolio de
projectos de inovagdo. Convém que o portefélio
inclua quer projectos relacionados com a me-
Lhoria de processos, quer projectos relaciona-
dos com a melhoria de produtos e servigos, quer
projectos relacionados com novos produtos e
servigos, quer projectos relacionados com o
marketing e a apresentagdo da empresa ou dos
produtos e servigos.

Como indicadores deste processo uma empresa
pode ter:

- 0 numero de projectos de inovagdo em curso/
realizados; e

- o tipo de projectos de inovagdo em curso/rea-
lizados.

4.3 Desenvolver projecto

Um projecto é um plano sobre o que fazer, por
quem, até quando e com que recursos, para
atingir que resultado.

Uma vez escolhidos os projectos de inovagao
gue tém mais potencial de retorno e que mere-
cem avancar para a fase de desenvolvimento ha
que executar cada um desses projectos de for-
ma eficiente.

Até que ponto existe em torno de cada projecto
de inovagao:

- um objectivo definido, os resultados que se pre-
tendem atingir com o projecto. Pode ser uma
redugdo de custos, pode ser um resultado de
vendas num dado espaco de tempo apos o lan-
¢amento. Algo que permita a posteriori medir a
eficacia do projecto em termos de inovagao.

- um plano, uma sequéncia de acgdes com res-
ponsaveis atribuidos e um calendario asso-
ciado? Algo que oriente a equipa de inovagao,
permita monitorizar o ritmo de execugdo do
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projecto, e permita a posteriori avaliar a efici-
éncia do projecto

Empresas que trabalham a inovacg3o a sério dao
formacgdo em técnicas de gestdo de projectos,
facilitam o acesso a legislagdo e normas rele-
vantes para o ambito dos projectos, e desenvol-
vem parcerias com entidades que podem faci-
litar/acelerar certas partes do projecto como a
realizacdo de estudos de mercado ou a realiza-
¢ao de ensaios laboratoriais.

Indicadores relevantes para este processo po-
dem passar por:

- numero de projectos que transitaram de fase
(algo que permita medir a evolugdo do projec-
tos ao longo do calendario — até que ponto os
“que” previstos foram executados nos “até
quando” planeados);

- numero de projectos concluidos dentro do prazo;

- taxa de cumprimento do orgamento de cada
projecto,

- tempo médio de desenvolvimento de um pro-



jecto (diferentes tipologias de projectos teréo
tempos de desenvolvimento diferentes);

- custo de cada projecto

- somatdrio do custo dos projectos (investimen-
to da empresa na inovagdo num dado periodo
de tempo)

4.4 Lancar novo produto ou servico

Uma vez concluido um projecto de inovagéo ha
que implementa-lo no terreno (no caso de um
projecto de melhoria da eficiéncia), ou langa-lo
no mercado.

Podemos estar a falar da implementagéo de um
novo layout na Montagem, podemos estar a falar
da entrada numa nova area de negdcio, podemos
estar a falar da introdugdo de novos materiais,
podemos estar a falar da introdugdo de uma
nova tecnologia, podemos estar a falar do langa-
mento de uma marca.

Indicadores relevantes para este processo po-
dem passar por:

- tempo desde a decisdo a implementacao;

- custo de produgio real vs custo de producao
planeado;

* poupanga real vs poupanca planeada;
- custo de reclamacdes e devolugdes;

- numero de reclamagdes;

- evolugdo da margem;

- evolugao do prego médio;

- numero de clientes ganhos com os novos pro-
dutos ou servigos;

- vendas dos novos produtos ou servigos.

No médio-longo prazo, uma empresa inovadora
que nao consegue traduzir, que ndo consegue
converter os esforgos de inovagdo em mais ren-
tabilidade, em retorno positivo, € uma empresa
que esta a desperdicar dinheiro.
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5. Conclusio

Inovar a sério, inovar como opgao estratégica,
ndo é um evento, ndo pode ser fruto do caso.
Tem de ser um processo trabalhado, acarinha-
do, suportado ao longo de cada uma das fases
de um processo:

( 3\
1. Gerar oportunidades

2. Gerir portfolio

3. Desenvolver projecto

4. Lancar novo produto
ou servico

Como a inovagao lida com a novidade, lida por
vezes com expectativas de potenciais clientes
gue ndo conhecemos, € actividade de risco muito
elevado pois esta carregada de incerteza.

Uma das formas de lidar com a incerteza passa
por usar indicadores que permitem monitorizar
e tomar decisdes acerca da inovagdo que uma
empresa desenvolve, quer a nivel de processos
(a nivel da eficiéncia no uso dos recursos), quer a
nivel da eficacia (a nivel dos resultados obtidos)

Uma empresa inovadora nao vai em modas, so-
nha, mas é pragmatica.

N&o ha pragmatismo sem indicadores:

- indicadores sobre as oportunidades de inova-
¢do — geramos oportunidades de inovagao?
Em numero suficiente? Tridmos bem o que in-
teressa do que n3o interessa?

- indicadores sobre o portfolio de inovagédo — ge-
rimos a quantidade de projectos que precisa-
mos? Temos recursos e parceiros?
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- indicadores sobre a capacidade e progresso no

desenvolvimento dos projectos de inovagao —
gerimos bem cada um dos projectos de inova-
¢do0? Somos eficientes no consumo de recur-
sos? Cumprimos prazos?

- indicadores sobre os resultados da inovagao no

mercado — o mais importante no final de tudo!
Langamos no mercado produtos/servigos ino-
vadores que se destacam pelo desempenho e
pela novidade? E isso traduz-se em resulta-
dos financeiros? E isso traduz-se em margens
superiores? E isso traduz-se em pregos mais
elevados? E isso traduz-se em diferenciagao e
distingdo? E isso traduz-se em notoriedade?
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