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INTRODUCAO

As actividades que ocupam o lugar central das organizagfes néo

sdo aquelas que visam produzir ou distribuir bens mas aquelas que
produzem e distribuem informag¢éo e conhecimento.

Peter Drucker, Post-Capitalist Society

Numa economia crescentemente globalizada, onde a competi-
¢do se faz a escala mundial, as empresas procuram criar vantagens
competitivas de forma a assegurarem a capacidade de criar valor
para 0s seus accionistas e manterem-se competitivas face aos seus
concorrentes.

Se, numa economia industrial, a criacdo de vantagens competi-
tivas tinha frequentemente como premissa a instalacdo de capa-
cidades de producdo e de tecnologias que possibilitassem o
aproveitamento cabal de economias de escala, hoje, em contexto da
sociedade do conhecimento, os consumidores querem produtos e
servigos adequados as suas exigéncias, tdo versateis e flexiveis
guanto possivel. Ao mesmo tempo, e cada vez mais, exigem produ-
tos diferentes, criativos e inovadores.

E sobre esta mudanca de paradigma que se debruca o Capitulo 1
deste manual que, de forma sucinta, apresenta ao leitor as principais
caracteristicas da chamada «economia do conhecimento».

No Capitulo 2, explicita-se o papel da inovagédo no contexto desta
economia, sendo apresentadas diversas teorias que abordam dife-
rentes conceitos de inovacdo e modos de gerar inovagdo dentro de
uma empresa.

Sendo consentaneo que a inovagao contribui para a criagdo de
vantagens competitivas veremos, no Capitulo 3, de que modo essas
vantagens se podem transformar em vantagens competitivas susten-
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taveis, isto é, vantagens que permitem as empresas posicionar-se
favoravelmente de modo duradouro no mercado.

Mas, para que a inovagdo seja facilitada € essencial que os recur-
sos e as capacidades organizacionais necessarios estejam disponi-
veis. E precisamente a forma de obter e gerir esses recursos e
capacidades que se dedica o Capitulo 4.

Seguidamente, o Capitulo 5 analisa a envolvente externa das em-
presas, com destaque para as politicas publicas que determinam
definitivamente a abordagem de inovacdo empresarial.

Finalmente, em jeito de demonstracdo das principais ideias dis-
cutidas ao longo do m anual, e com o fim de oferecer ao leitor um
«manual de boas praticas», apresentam-se no ultimo capitulo alguns
casos concretos de empresas nhacionais, com expressao global, que
souberam encontrar as suas vantagens competitivas sustentaveis.



CAPITULO

1

A SOCIEDADE DO
CONHECIMENTO

Questdes-Chave

Que caracteristicas apresenta a sociedade de conhecimento?
Qual a evolucdo do pensamento econémico e em que medida o factor
conhecimento foi responsavel por este processo evolutivo?



Economia do
conhecimento

Inovagédo e
conhecimento

Economia bo CoNHECIMENTO E EMPRESAS

A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

O termo economia do conhecimento ou economia baseada em conheci-
mento (knowledge-based economy) pode ser definido como «uma economia
onde a criagdo e uso do conhecimento sdo o aspecto central das decisdes e do
crescimento econémico» (OCDE, 1998), isto €, trata-se de umaeconomiaonde
0s bens e servigos produzidos e consumidos sdo crescentemente intangiveis,
na medida em que cada vez maisintensivos em tecnologia e conhecimento.

A nova economia, ou economia baseada no conhecimento, refere-se ao
conjunto da organizagdo econdémica e nao apenas as industrias ou sectores
gue tipicamente s@o associados a elevada intensidade de investigacéo e
desenvolvimento. Por outras palavras, a economia do conhecimento ndo
se circunscreve as actividades das indUstrias de software, computacéo,
tecnologias da informac&o, comunicacBes e ou biotecnologia. Refere-se
igualmente a novas formas de vantagens competitivas como a capacidade
de inovar e criar novos produtos e explorar novos mercados. E aplica-se
a todas as industrias, sejam elas de alta, média ou mesmo baixa tecnolo-
gia, dos sectores primario, secundario ou terciério.

A capacidade de inovar, a superior acumulacdo de conhecimento relevan-
te permite as empresas diferenciarem-se face aos seus concorrentes, quer
porque tém acesso a processos mais eficientes quer porque se capacitam
para produzir bens ou servi¢os mais val orizados que os dos seus concorren-
tes e face aos quais conseguem desenvolver mecanismos de fidelizac&o.

No entanto, a emergéncia de um paradigma econdmico assente na valo-
rizagdo do conhecimento desloca, nas vérias areas geograficas e, outros-
sim, de modo global, a base de criagcdo de riqueza e de desenvolvimento
econdmico dos sectores industriais tradicionais — intensivos na utilizagéo
da méo-de-obra, matéria-prima e capital fisico — para sectores cujos produ-
tos, processos e servigos sao intensivos em tecnol ogia e em conhecimento.

Mesmo na agricultura e naindustria de bens de consumo e de capital a
competicdo é baseada cada vez mais na capacidade de transformar informa-
¢ao em conhecimento e este Ultimo em decisdes e acgbes de negdcio e, em
Ultima instancia, em valor econémico. O valor dos produtos depende cada
vez mais da componente de inovagdo, tecnologia e, em sentido lato, de
«inteligéncia» neles incorporados.
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De qual quer modo, e como se verd adiante, ainovagdo e o conhecimento
s@o elementos fundamentais na criagdo sustentada de valor econémico.
A sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas implica a sua capacidade
para, de forma sustentada—isto &, ndo facilmente imitavel ou substituivel —
criarem e desenvolverem condicdes para de modo perene suplantarem os
Seus rivais ou, no minimo, ndo serem por eles ameacados. Tal significaque
as empresas deverdo ser capazes de criar vantagens sustentaveis através
de um processo em que operam com custos mais reduzidos que 0s seus
rivais (lideranca de custos) ou através da diferenciacéo (positiva) percebi-
da pelos seus clientes em comparagdo com 0s seus rivais (diferenciacdo).
A capacidade parainovar pode assumir um papel crucial em ambos 0s casos.
Porque, ou permite as empresas produzir bens e servicos de qualidade equi-
valente aos seus rivais por via de processos mais eficientes — contribui¢do
de uma bem-sucedida inovac&o de processo —, ou produzem bens ou servi-
COS para o0s quais os clientes estdo dispostos a pagar um prémio adicional
(por exemplo, em resultado de uma bem-sucedida inovagéo de produto).

Num mundo crescentemente global, em que a concorrénciaentre empre-
sas € a norma, a capacidade de criagdo de valor, face aos concorrentes de
forma permanente, é assim o factor determinante para o sucesso empresa-
rial, sendo a acumulacéo diferenciada de conhecimento um elemento parti-
cularmente determinante da capacidade de criar e manter tais vantagens.

Voltando a caracterizagdo da sociedade do conhecimento, apresenta-
mos, nafig. |, de forma estilizada, os cinco aspectos que nos parecem es-
senciais para caracterizar a sociedade do conhecimento (nova economia):

Economia Industrial
Século XX

Economia do
Conhecimento

Modelo de Produgéo

Economias de escala

Flexivel

Recursos Humanos

Mao-de-obra especializada

Empreendedores e adaptaveis

Tempo Grandes tempos de resposta | Tempo real
Espaco Limitado llimitado
Valor preponderante | Tangivel Intangivel

Fonte: Adaptado de Cavalcanti, Gomes e Pereira, 2001.

Vantagens
sustentaveis

Caracterizagdo
da sociedade
do conheci-
mento

FIGURA |

A Economia
Industrial e a
Economia do
Conhecimento



Da economia
industrial a
economia do
conhecimento

A dimenséo
temporal

A webizagdo
da economia
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Naeconomiaindustrial, ou seja, de acordo com o paradigma dominante
até meados do Ultimo quartel do século XX, acriagdo de vantagens compe-
titivas sustentaveis tinha frequentemente como premissa a instalagdo de
capacidades de producéo e de tecnologias que possibilitassem o aproveita-
mento cabal de economias de escala, ou seja, por outras palavras, fabricar
uma grande quantidade de um mesmo produto de forma a diluir os custos
fixos de producdo e, consequentemente, a obter um custo médio que possi-
bilitasse o estabelecimento de um preco final de venda baixo assegurando
ainda uma adeguada rendibilidade dos meiosinvestidos. Hoje, os consumi-
dores querem produtos e servigos adequados as suas exigéncias, téo ver-
sateis quanto possivel — made to custom — e que correspondam as suas
necessidades individuais. O modelo de produc&o na sociedade do conheci-
mento encerra, portanto, uma caracteristica absolutamente fundamental: a
flexibilidade. Os produtos e servicos tém de estar de acordo com os gostos
e preferéncias dos consumidores, sobrepondo-se este sentido da nova di-
némicaao tradicional paradigmaem que o consumidor se satisfaziaelimita-
va a escolher entre os produtos ou servicos oferecidos pela industria.

Da mesma forma, flexibilidade, criatividade e capacidade de iniciativa
sdo atributos essenciais para cada agente no contexto da economia do
conhecimento. Neste novo contexto de rapida evolucéo e adaptacéo per-
manente também a percepc¢do da dimensdo temporal se alterou. Este novo
ambiente de negdcios tem propiciado mudancas cada vez mais rapidas, le-
vando auma acrescidaimportanciadavariavel tempo. Como refere Aldrich
(2000), osindividuos desejam «fazer as coisas cadavez maisrapido e numa
intolerancia cada vez maior com o que consideram desperdicio de tempo».
O tempo €, portanto, uma varivel essencial na nova economia.

A premissa da producéo em série da economia industrial pressupunha
umaempresa com sede fisica. Hoje, nanovaeconomia, isso ndo é importan-
te. A Amazon.com, empresa que comercializalivros nalnternet, ou aE-Bay,
leiloeira el ectronica, possuem varios milhdes de clientes disseminados por
todo o mundo sem que estes tenham a menor ideia de onde se localizam,
fisicamente, as empresas. A «webizacdo» da economia e sociedade moder-
nas com a disseminacdo do uso da Internet ampliou significativamente a
tendéncia de perda de importancia do espaco fisico, na medida em que a
distancia que conta é a temporal e ndo a fisica. O acesso a banda larga
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permite hoje a operacéo em simultaneo de equipas em diferentes pontos do
globo em actividades que véo desde actos médicos a elaboragao conjunta
de projectos de engenharia passando pelarealizacéo deslocalizada de acti-
vidades de back-office ou mesmo front-office (publicidade e vendas).
Os activos ou recursos das organizagoes empresariais referem-seatudo  Recursos

. . o . - . tangiveis e
aquilo que as organizaces podem utilizar nos seus varios processos inter- intangiveis
nos paracriar, produzir ou oferecer os seus produtos e servi¢os num merca-
do. Os activos podem ser tangiveis (fig. 1) como méaquinas, equipamentos
ou um ponto de vendacomercial, ou intangiveis, como competéncias, capa-
cidades, saber, software, etc. (fig. I11).
X i FIGURA 1l
Recursos Financeiros « Capacidade de levantar capital Recursos
* Capacidade da empresa em gerar fundcs internamente t P
(cash-flow operacional) angiveis
Recursos Organizacionais . Estru‘ura formal de comunicagio da empresa € seus sistemas
formais de planeamento, confrole e coordenagéo geral
Recursos Fisicos . Gralu de sofisticacéio e ponto de locdizagdo das unidades e dos
equipamentos da empresa
* Acesso a matérias-primas
Recursos Tecnologicos « Stock de teconologia, como patentes, marcas propras,
direitos de autor e segredos comerciais
FIGURA 111
Recursos Humanos * Corhecimento ~ Recursos
* Corfianca intangiveis
+ Capacidade de gestio
* Rotinas organizacionais
R | * ldeias
ecursos Inovagio * Capacidade cientifica e técrica

+ Capacidade de gerir totaidade de recursos necessarios

Recursos Reputacionais * Reputagio junto acs clientes
»Valor da marca

* Percepgbes de qualidade e durabilidade do
produto

O comércio dos bens intangiveis representa hoje mais de um terco do
comeércio internacional e tem aumentado a uma velocidade bem mais rapida
gue o comércio de bens tangiveis. A producdo de bens intangiveis ndo é
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do desenvolvi-
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limitada por restri¢des fisicas. Acresce que, contrariamente ao consumo dos
produtos tangiveis, a dos intangiveis ndo € redutora no sentido de a utiliza-
¢d0 por um agente ou conjunto de agentes ndo excluir a utilizac&o por tercei-
ros. Por outras palavras, 0 consumo de um bem intangivel ndo diminui a
possibilidade de consumo desse mesmo activo por uma outra pessoa. Basta
pensar que uma dada pégina da Internet pode ser consultada e beneficiar em
conhecimento acrescido para um grande nimero de agentes econdmicos.

Segundo a OCDE (op. cit.), jAem 1999 o conhecimento foi responsavel
por mais de 50% do PIB dos paises desenvolvidos. Esse relatério destaca
ainda que a crescente reducdo dos custos e a facilidade de obtencéo da
informacg&o apontavam no sentido do aumento da participac&o do conheci-
mento na geracéo de riqueza para organizagdes, regides e paises, 0 que
manifestamente tem acontecido.

O peso dos bens intangiveis no comércio dos paises mais desenvolvi-
dos tem vindo a aumentar, e mesmo nas economias emergentes o seu valor
absoluto tem crescido a taxas muito significativas. No caso dos Estados
Unidos, os nimeros sdo elucidativos: as exportacBes americanas de bens
intangiveis — softwares, patentes, royalties, servicos de consultoria, bens
culturais (filmes, masica), passaram de menos de 2% em 1990 para mais de
25% na actualidade. Porém, como refere o Institute for the Future, se o valor
incorporado por factores intangiveis no comércio de bens tangiveis, é pos-
sivel contabilizar o peso da componente intangivel das exportacdes norte-
-americanas de mais de 70% do total. Estes nUmeros ajudam a perceber que
0 conhecimento é claramente o motor de crescimento, ndo s6 dos paises
desenvolvidos mas, de facto, de toda a economia mundial.

OS FACTORES DO DESENVOLVIMENTO
DAS NACOES: A EVOLUCAO DO PENSAMENTO
ECONOMICO

Tradicionalmente os economistas sempre entenderam que o crescimento
das economias resultava de um processo de acumulagdo sucessiva de facto-
resfisicos. Aindano século X V111 Jean-Baptiste Say e Adam Smith definiram
os factores classicos de producdo como terra e méo-de-obra durante quase
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duzentos anos, o pensamento sobre as razdes e mecanica do crescimento das
economias ndo se afastou significativamente destas teorias iniciais. Ainda
gue muito simplificada e estilizada a teoria aderia razoavel mente a realidade.
Por um lado, nas economias de natureza agricol a, aterrae amao-de-obraeram
factores criticos para determinar aacumulagao de riqueza e 0 sucesso econd-
mico. O capital e atecnologiaeram importantes, mas a comunidade agricola
podia subsistir com um minimo desses factores, ao contrario do que se pas-
sava com os factores basicos terra e mao-de-obra. Com a Revolugdo Indus-
trial atecnologia ganhou nitidamente importancia, mas o capital e o trabalho
passaram a ser as forcas motrizes do desenvolvimento econémico.

Em meados do século XX, as teorias originais do pensamento cléssico
foram refinadas com os trabalhos de economistas como Harrod, Domar e
Robert Solow. Este Gltimo explicou o crescimento econdmico das nacdes
através da primazia do efeito positivo do progresso tecnol 6gico, uma vez
gue este acarretava, de forma agregada, um crescimento sustentado da pro-
dutividade na utilizagdo dos factores béasicos, capital e trabalho.

Com o advento da sociedade do conhecimento no Ultimo quartel do sécu-
lo XX, os model os econdmi cos capazes de proporcionar umaexplicacéo ade-
guada do processo de crescimento econémico neste novo contexto tiveram
de ser revistos de modo a incorporar 0 conhecimento ndo apenas como mais
um factor de produgdo mas como o factor essencial do processo de producéo
egeracdo derigueza. Peter Drucker, em Post-Capitalist Society, enfatizava
gue «o conhecimento tor nou-se o recur so essencial da economia» e que «0
factor deproducéo decisivo ndo émaisnem o capital nem notrabalho».

E neste contexto que se deve destacar o trabalho seminal de Paul Romer,
ainda nos anos 80 e 90 do século XX, em que se construiram representacdes
matemati cas daeconomiaonde o progresso tecnol gico é o resultado daactua-
¢do intenciona dos agentes econdmicos — e, portanto, endégeno, ao contrg
rio das formulagtes anteriores onde era exdgeno ao modelo explicativo do
crescimento — como, nomeadamente, as actividades de investigacdo e desen-
volvimento. Por outras palavras, a nivel agregado, o crescimento econémico
depende da acumulagéo de activos intangiveis, ou segja, de conhecimento.

E o proprio Romer, que numaimagem feliz, explicaque, tal como nacozi-
nhamel hores resultados provém de mel hores receitas e ndo de mais cozinha-
dos, também o crescimento econémico resulta de melhores receitas e nao

Advento da
sociedade do
conhecimento

Teoria do
crescimento
endoégeno



Nota técnica sobre modelos de crescimento enddgeno

Os modelos de crescimento endégeno assumem que, ao nivel agre-
gado, a produtividade marginal do capital € constante ou, pelo menos,
gue o limite da produtividade marginal do capital ndo tende para zero.
Isto ndo significa que as empresas maiores sejam mais produtivas que
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necessariamente da utilizagdo de mais recursos (Romer, 2007). Isto é: o co-
nhecimento tem um papel crucial na superagcdo permanente, geracéo apos
geracdo, dos limites que o carécter finito dos recursos col oca as sociedades.

Romer e ageneralidade dos macroeconomistas que se debrucaram sobre a
diné@mica do crescimento econdmico apds meados da década de 80 desenvol-
veram aguilo aque se chamahoje Teoriado Crescimento Endégeno. Simplifi-
cadamente, poder-se-a referir que construiram os seus modelos ndo a partir
do simples estabelecimento de relagbes explicativas entre variaveis agrega
das mas sim estabel ecendo relaces explicativas a partir da explicitacgo de
comportamentos de optimizac&o das diferentes categorias de agentes (micro
foundations). Os novos modelos prestam particular atenc@o a producéo de
novastecnologias e a acumulagéo de capital humano ou conhecimento. E eles
acabam por concluir que adinamicade crescimento das economias é determi-
nada, em larga medida, pelo sucesso na acumulagdo de conhecimento.

Estes desenvolvimentos da teoria econdmica tém importantissimas con-
sequéncias sob o ponto de vista da politica econémica e, em concreto, das
politicas publicas relativas a promogdo do conhecimento. Na ver dade, no
contexto dos modelosde crescimento ala Solow, ondeapenasuma alter acdo
dataxadepoupancapoderiacriar umavariacdo diferenciadano padréode
crescimento (viadiferentesgrausde acumulacdo de capital tangivel), néo
havia outrasvaridveissobreasquaisaspoliticaspublicas poderiam afectar
ataxadecrescimento delongo prazo daseconomias. Pelo contrario, ateoria
do crescimento enddgeno admite, em alguns dos modelos desenvolvidos,
gue a existéncia de subsidios a investigacdo e desenvolvimento e & educa-
¢do afecte positivamente a taxa de crescimento de longo prazo das economi-
as ao aumentar o incentivo para inovar.
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as mais pequenas, porque ao nivel micro, isto é, ao nivel de cada
empresa, continua a assumir-se que a produtividade marginal do capi-
tal € decrescente. E por esta razdo que é possivel construir-se mode-
los de crescimento enddégeno admitindo concorréncia perfeita nos
mercados. Todavia, na maioria destes modelos a hipétese de concor-
réncia perfeita € abandonada e admite-se — como aproximacao a rea-
lidade — a existéncia de algum grau de poder de monopdlio.

Na maioria das formulagdes publicadas o poder de monopdlio
existente resulta da detencdo de patentes. Em concreto, trata-se ha-
bitualmente de modelos com dois sectores: o de produtores de ou-
tput final e o de produtores de investigacdo e desenvolvimento (I&D).
O sector de 1&D desenvolve ideias sobre as quais é atribuido poder
de monopdlio (através da atribuicdo de patentes). As empresas pro-
dutoras de I&D sdo supostas, no contexto destes modelos, obter lu-
cros monopolistas vendendo ideias aos produtores de output, embora
a condicao de livre entrada geralmente assumida implica que estes
lucros sejam dissipados através da realizacdo de despesa de I&D.

A\ S

Em suma, uma vez que as causas do progresso tecnolégico ndo estdo
identificadas no model o de Solow, sdo as teorias do crescimento endégeno
gue procuram dar resposta a essas questfes, afirmando que o progresso
tecnol 6gico, ele proprio, é determinado pelo processo de crescimento (dai
ser enddgeno). Basicamente, afirma-se que os empreendedores procuram
maneiras de criar valor com a correspondente realizacéo de lucros, sendo
uma delas produzir e vender novasideias. Umavez que ha um incentivo de
lucro paraproduzir novasideias, isso significa que o crescimento econdmi-
co € enddgeno. A fronteira tecnol 6gica da economia é «empurrada» para o
exterior devido aos lucros que serdo obtidos com a industria de producéo
de conhecimentos e novas ideias. Ou segja: a acumulagéo de conhecimento
tem um papel crucial na explicagdo do crescimento econémico e, por outro
lado, se as politicas publicas tiverem sucesso em aumentar o stock de co-
nhecimento, entdo afectardo positivamente o crescimento econdémico.

Finalmente, conclui-se ainda que a parte relevante das diferencas de
desenvolvimento entre os paises podem ser explicadas por diferenciais de
conhecimento acumulado.

’
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Sumario

A sociedade de conhecimento caracteriza-se pela flexibilizacdo do modelo
de producédo, pelo empreendedorismo e adaptabilidade dos recursos
humanos, pela introducdo das variaveis tempo e espago como factores
determinantes do sucesso e onde os valores preponderantes sdo intangiveis.
Nesta nova sociedade, a flexibilidade, a criatividade, a iniciativa e a
capacidade de inovar sao factores fundamentais para o sucesso dos varios
agentes, num mercado global onde a concorréncia é cada vez maior.
Tradicionalmente, o crescimento das economias era encarado como um
processo de acumulagdo sucessiva de factores fisicos — terra e méo de obra e
mais tarde capital e tecnologia. Actualmente, criar valor correspondente a
producéo e venda de novas ideias, valorizando-se dessa forma a acumulagéo
e exploragdo do conhecimento.

Este paradigma implicou a incorporagcdo deste factor no processo de
producdo e geracao de riqueza, levando dessa forma a sua ponderacdo no
processo de crescimento econémico.
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Questdes-Chave

e Quais os componentes da analise interna que conduzem a criagdo de
vantagens competitivas?
¢ Quais os tipos de capacidades essenciais a criagdo de vantagens competitivas?

e Quais as principais teorias e conceitos de inovagao?
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GESTAO DO CONHECIMENTO E DINAMICA
COMPETITIVA

Como se vera adiante as empresas procuram criar vantagens competiti-
vas de forma a assegurarem a capacidade de criar valor para 0s seus accio-
nistas. Viu-se também que as vantagens competitivas sdo relevantes quando
sd0 sustentaveis, ou seja, quando permitem as empresas posicionar-se fa-
voravelmente de modo néo fortuito nem efémero. Tal como ao nivel das
nacdes, posicdes de maior sucesso estdo associadas a uma mais eficaz
acumulacéo agregada de conhecimento; também nas empresas a acumula-
¢do do conhecimento e a sua gestdo sdo fontes essenciais de vantagens
competitivas sustentaveis.

Nas empresas, como em qual quer organizagdo que vise a producdo de
bens ou servicos, as combinagdes de recursos (tangiveis — como equipa-
mentos, instalagdes, etc. — e intangiveis — como know-how técnico e de
gestéo) e capacidades séo geridas de modo a criar as competéncias es-
senciais ao desenvolvimento e prosperidade da organizacgéo e seus stake-
holders (fig. I). Os recursos sd0, isoladamente, incapazes de gerar uma
vantagem competitiva. Na verdade, as vantagens competitivas s6 podem
ser obtidas quando se alcancam combinacdes Unicas de recursos, tanto
tangiveis como intangiveis. N&do conta apenas a dimens&o e mesmo a qua-
lidade dos recursos, mas primordialmente a sua propor¢éo e articulagéo.
E desta forma que, mesmo dispondo em muitos casos de vantagens espe-
cificas & dimens&o dos recursos como, nhomeadamente, as economias de
escala, as empresas de maior dimensdo e com mais recursos ndo s&o,
muitas vezes, aquelas que apresentam vantagens competitivas face aos
seus rivais.

As capacidades sdo representadas na forma como as empresas séo
capazes de organizar os recursos, que foram propositadamente integra-
dos, de forma a obter um determinado resultado. As capacidades surgem
com o tempo por meio de interacgdes complexas entre recursos tangiveis
eintangiveis (fig. 11). Se usadas com o devido discernimento e eficacia as
capacidades permitirdo que a empresa «crie e explore oportunidades ex-
ternas e desenvolva vantagens competitivas sustentéveis» (Lengnick-
-Hall e Wolff, 1999).
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Sendo factores cruciaisa procur a de vantagens competitivas, as ca-
pacidades sdo geralmente baseadas no desenvolvimento, disseminacado e
intercdmbio de informagdes e conhecimentos através do capital humano
acumulado naempresa. Como a gener alidade dos estudiosos e agentes de
mer cado hoje reconhece, nas or ganizacdes competitivas de sucesso o
conhecimento da empresa esta plasmado nas suas capacidades e delas
decorre, constituindo-se assim como fonte essencial de vantagens com-
petitivas no cenario concorrencial da economia do conhecimento em que

hojevivemos.

Competitiva

Competitividade
estratégica

FIGURA |*

Os compo-
nentes da
analise
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conduzem
a vantagem
competitiva
e a compe-
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FIGURA I
Capacidades
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Devido a esse facto, € hoje entendimento corrente que o conhecimento
detido pelo capital humano da empresa esté entre as capacidades maisrele-
vantes de qual quer organizagdo empresarial podendo, em Ultima instancia,
ser amatriz que define e condicionatodas as vantagens competitivas. Como
refere Antonelli (1999): «na sociedade dainformagéo os activos fisicos séo
auxiliares e 0 conhecimento € central. O valor de umaempresando tem asua
origem (apenas) nos activos fisicos, mas antes no conhecimento, bensinte-
lectuais e competéncias».

De posse do conhecimento sobre 0s seus recursos e capacidades, as
empresas estardo em condic¢des de estabelecer as suas competéncias es-
senciais. Estas sdo recursos e capacidades que constituem a fonte das
vantagens competitivas de uma dada empresa face aos seus concorrentes.
Porquanto serem fontes de vantagem competitiva, as competéncias essen-
ciais diferenciam cada empresa face aos seus rivais (positiva ou negativa-
mente) e reflectem o seu carécter especifico enquanto agente concorrencial.
Essas competéncias (essenciais) emergem com o tempo através de um —
muitas vezes complexo — processo de aprendizagem organizacional, tor-
nando-se em actividades que a empresa desempenha com vantagem face
aos seus rivais. Assim essas competéncias essenciais podem ser uma me-
Ihor capacidade de utilizacdo eficaz de recursos financeiros (Maquairie
Bank no financiamento de infra-estruturas), uma melhor capacidade de
produzir motores eficientes (Honda, nos motores a 4 tempos nas décadas
de 80 e 90), etc.

Capacidades valiosas * Mudam a empresa a neufralizar ameacas ou a explorar
oportunidades
Capacidades Raras + N&o existem num grande nimero de empresas
Capacidades de Imitagio * Histdria: Uma cultura organizacional ou marca singular
e valiosa
Nio determinismo » Ambiguidade causal As causas e osusos de uma aptiddo

néo estio clammente definidos.

Capacidades Insubstituiveis * Nao existe equivalente estrategico.
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O desenvolvimento de competéncias essenciais, por parte das orga-
nizacgdes, passa pela identificacdo de critérios que determinem quais das
capacidades ou recursos possibilitam a obten¢do de vantagens competi-
tivas sustentaveis (vide fig. 111)2. Em termos simples e gerais, pode refe-
rir-se que as capacidades estratégicas sdo aquelas que, sendo raras, séo
dificilmente imitaveis ou substituiveis. S6 assim produzem vantagens
sustentaveis®.

Concretamente, para gerar vantagens competitivas sustentaveis, as
empresas devem deter capacidades que sejam valiosas e raras, minimizem
(ou eliminem) a possibilidade de imitac&o e ndo sejam substituidas por ou-
tras geradoras de vantagem superior:

» Capacidades valiosas sdo aquelas que, como o home indica, geram

valor paraaempresa, quer porque permitem a apropriacdo por parte
desta de determinadas oportunidades, quer porque possibilitam a
neutralizacdo de ameagas originadas nos concorrentes ou ho meio
envolvente (por exemplo, 0 acesso a umatecnologia néo licenciada,
indispensavel a producéo de um dado bem);

» Capacidades raras sdo as que, sendo essenciais para criar diferen-
ciadamente valor, ndo sdo detidas pelos concorrentes, efectivos ou
potenciais (por exemplo, o acesso aos clientes finais de telecomuni-
cacdes fixas antes da liberalizag&o do lacete local);

e Capacidadesdificeisdeimitar, ou seja, que 0s concorrentes sdo inca-
pazes de imitar, ou sendo-o, implicam para os concorrentes uma posi-
¢do de custo desfavorédvel ou a producdo de bens ou servigos de
menor valor;

» Capacidades insubstituiveis sdo aquelas que ndo tém equivalentes
estratégicos. Quanto mais dificeis de substituir as capacidades maior
0 seu valor estratégico (por exemplo, o estabel ecimento de relagdes
de especial |ealdade e sintonia operacional entre gestores e colabo-
radores séo muitas vezes capacidades de dificil identificacéo e,
consequentemente, de dificil substituico).

Ou sgja, a criagdo de vantagens sustentaveis implica o desenvolvi-
mento de capacidades que possibilitem uma diferenciacdo estratégica.
A acumulac&o de conhecimento ao estar por detras da criagdo de capacida-
des valiosas, ndo substituiveis, dificilmente imitaveis e raras € umafonte

Conhecimento
e competicdo



Capacitacdes
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privilegiada de vantagens sustentaveis. De facto, como referem Teece e
Pisano (1994), tudo aquilo que pode ser adquirido por qualquer empresa,
num mercado em livre concorréncia, ndo é capaz de gerar, por si s, vanta-
gens competitivas para nenhum dos participantes desse mercado. Assim,
e por estarazéo, a economiado conhecimento é caracterizada pela capaci-
dade de gerar valor a partir das imperfei cdes do mercado de conhecimento
e da sustentacdo de uma posic¢édo de privilégio no acesso e na utilizagéo
do conhecimento.

A acumulagdo de conhecimento e de competéncias diferenciadoras sur-
ge assim como a base fundamental para a criagdo de vantagens competiti-
vas sustentaveis nas economias desenvolvidas. Acresce que, as
dificuldadesintrinsecas e legais a apropriacdo do conhecimento, produzido
numa dada organizagdo por partes terceiras, levam a amplificagéo das van-
tagens por parte de quem detém conhecimento, implicando a rendibilidade
crescente do conhecimento.

Este ambiente de rendibilidades crescentes no processo de acumula-
¢ao de conhecimento implicauma profundareversdo estratégicano modo
de encarar a concorréncia entre empresas: a énfase na eficiéncia fabril
cede importancia paraa construcdo do que Teece e Pisano (1994) chama-
ram capacitacdes dinamicas, isto €, um conjunto de atributos que permi-
te & empresa, com eficacia, perceber e tirar partido das novas
oportunidades.

Resulta assim que, na economia do conhecimento, se concebem as em-
presas como repositérios de conhecimento fixado em rotinas e processos e
N&o0 cOMO um mero conjunto de contratos. |sto é, o atributo maisimportante
de cada organizagdo € a sua capacidade de «criar, transferir, montar, inte-
grar, proteger e explorar activos de conhecimento» ou, de outro modo, de
gerir o seu capital intelectual.

Decorrendo deste contexto em que 0 acesso privilegiado ao conheci-
mento é a fonte essencial de vantagens sustentaveis, surge a importancia
da discusséo de quais as estratégias empresariais adequadas aos ambien-
tesonde ainovacédo € a principal armacompetitiva. Esta andlise sera desen-
volvida nos capitul os subsequentes, mas é, desde ja, facil de entender que
amaior ou menor apropriabilidade das tecnologias desenvolvidas e 0 esta-
gio de desenvolvimento de cada mercado (se ja& existe ou ndo ainda um
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design dominante para os produtos) sao elementos essenciais na formula-
¢do de estratégias.

No entanto, previamente a esta analise ha que entender quai s 0s mecanis-
mos que estdo por detrés da actividade de produgdo de conhecimento novo
por parte das empresas (isto €, da actividade de inovagao). De seguida, apre-
sentar-se-80 as visOes que diferentes autores, em diferentes periodos da
compreensdo do fendmeno da inovagdo, foram produzindo sobre o tema.

TEORIAS DA INOVACAO

A inovagdo tem crescido exponencial mente ao longo das Ultimas déca-
das. Esse facto nota-se, por exemplo, ao nivel da politica, das institui¢cdes
ou das organizagdes internacionais. Apesar da popularidade crescente,
podemos afirmar que a inovacgéo na gestdo é ainda uma «ciéncia» imatura.
N&o ha ainda uma teoria dominante sobre 0 tema e existe ainda pouco con-
senso entre académicos e gestores sobre o0 que pode interferir com a capa-
cidade de uma empresa parainovar.

Tendo este tema em mente, interessa sumariar as principais teorias da
inovacéo em gestdo, abordando, para tal, as contribui¢Ges de diferentes
autores (e.g., Henderson, Utterback, Teece, Christensen) e diversos con-
ceitos deinovagdo (incremental, modular, arquitectural, radical, de produto,
de mercado, disruptiva, organizacional, etc.).

Schumpeter

O economista austriaco Joseph Schumpeter é o autor pioneiro quando
se fala de inovagdo em gestdo. Por volta da década de 1930, Schumpeter
comecgou a estudar de que forma o sistema capitalista era afectado pelas
inovacgdes do mercado. No seu livro Capitalism, Socialism and Democracy
descreve um processo no qual a «abertura de novos mercados, estrangei-
ros ou domeésticos, e o desenvolvimento organizacional [...] ilustram o mes-
mo processo de mutacé@o industrial que revoluciona incessantemente a
estrutura da economia a partir do seu interior, destruindo incessantemente
a anterior e criando incessantemente uma nova estrutura». A este processo
chamou «destruicdo criativa.
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Depois de analisar o model o capitalista, Schumpeter tentou compreen-
der quais as empresas que estariam em melhor posi¢do parainovar. Desen-
volveu entdo umateoria em que relacionava a capaci dade de uma empresa
para inovar com a sua dimensdo. Inicialmente, defendia que as empresas
mais pequenas poderiam estar numa melhor posicéo para inovar, dada a
suamaior flexibilidade, enquanto as empresas maiores poderiam ficar pre-
sas a estruturas burocréticas e a longas e ineficientes cadeias de deciséo.
No entanto, alguns anos mais tarde, mudou de perspectiva, afirmando que
as empresas de maior dimensédo, com algum poder de monopdélio, poderiam
ter vantagem no desenvolvimento de inovagdo. Em comparacdo com as
entidades mais pequenas, as grandes empresas tém melhores recursos e
mai s poder de mercado.

A despeito da sua enorme influéncia no pensamento econémico até aos
anos 60, o pensamento de Schumpeter sobre inovacéo era conceptual men-
te pouco estruturado. Na verdade, o tema da teoria da inovagdo constituia
uma parcela pequena do trabalho de Schumpeter, que tinha como en-
guadramento a sua andlise dos diferentes sistemas econdmicos e sociais.
Assim, a teoria ndo tinha uma base empirica, hem continha indicios que
comprovassem arelacéo entre o tamanho das empresas e a sua capacidade
parainovar.

Aindaassim um ponto muitorelevante queresultada abordagem de
Schumpeter é o de que ainovagdo pode ser encarada como ondas de «des-
truicdo criativa», que reestruturam todo o mercado a favor daqueles que
melhor sabem aproveitar estas descontinuidades. Nas suas palavras, «tra-
dicionalmente, o problema que é tido em consideragédo é a forma como o
capitalismo gere a estrutura existente, mas a questéo relevante € aformade
criar e destruir as estruturas».

O efeito de substituicao de Arrow

Noinicio dadécadade 1960, Kenneth Arrow questionou explicitamente
avisdo de Schumpeter de que as empresas com poder de monopdlio eram as
gue naturalmente seriam as principais responsaveis pela inovagdo empre-
sarial, nomeadamente em func¢éo de maiores recursos humanos, financeiros
eorganizacionais. Arrow referiu que, embora sendo verdade que aactivida-
de deinovagdo € muitas vezes arriscada e consumidora de recursos, é ainda
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mais importante que quem inicie e fomente a actividade de inovacéo tenha
0s incentivos adequados para o fazer. E, neste contexto, os monopolistas
ou quasi-monopolistas sdo 0s que menos incentivos tém, namedida em que
ao inovar, seja porque langam novos produtos ou porque desenvolvem
processos mais eficientes, estdo apenas a «substituir-se a si préprios» (re-
placement effect). Ou seja: poderdo ter os meios, mas ndo terdo os incenti-
VOS Necessérios a prossecucdo da actividade.

Como corolario, Arrow defendeu que sdo os ambientes mais concorren-
ciais em que o incentivo a inovacgdo é superior. Portanto, deve ser num
ambiente competitivo, e ndo num contexto «protegido», que se deve espe-
rar maior actividade de inovag&o por parte dos agentes empresariais.

O modelo de Teece

David Teece estabeleceu que ha dois factores com forte influéncia na
inovag&o, os quais determinam quem ira, em Gltimainstancia, lucrar com ela,
capturando o valor econémico resultante: o grau de imitabilidade ou regime
de apropriacéo (mais facil ou improvavel) e a existéncia ou nao de activos
complementares a inovag&o.

A «imitabilidade» refere-se ao grau de facilidade com que os concorren-
tes conseguem copiar ou duplicar atecnologia, ou 0 processo que esta na
base dainovagdo. Ha muitos exempl os de barreiras que uma empresa pode
utilizar para se proteger das imitacdes, nomeadamente através dos direitos
de propriedade intelectual, de procedimentos internos complexos ou atra-
vés do conhecimento té&cito.

Teece (1987) apresentou varios casos de empresas que, tendo tido su-
cesso nha actividade de inovagdo e desenvolvimento de novos produtos,
strictu senso, ndo foram capazes de se tornar a entidade a apropriar-se do
valor econdmico dessa inovag@o. Tome-se, nomeadamente, em considera-
¢éo o caso de Royal Crown Companies, Inc., que foi a primeira empresa a
introduzir cola de baixas calorias no mercado. Como ndo conseguiu prote-
ger-se daimitacg&o, rapidamente a Pepsi e a Coca-Colase colaram ainiciati-
va, e através dos activos complementares que detinham (canais de
distribuicéo, fidelidade & marca, etc.) apropriaram-se dos beneficios deste
segmento. A existéncia de activos complementares é assim fundamental na
explicacéo de quem acaba por capturar os beneficios econdémicos da activi-
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dade de inovagdo. Estes activos complementares geram capacidades que
s8o cruciais ao desenvolvimento de actividades em torno do core dainova-
¢do — como sejam os canais de distribuicdo, reputacdo, capacidades de
mar keting, aliancas estratégicas, relacdo com os clientes, acordos de licen-
ciamento, entre outras — e que sdo fundamentais a materializacéo do valor
econémico da inovac&o.

Quando uma empresa visa criar vantagens competitivas sustentaveis
por via da inovac8o deve acautelar ndo apenas 0 acesso aos activos e
capacidades necessarios ao desenvolvimento com sucesso da activida-
de de inovagdo, mas também o acesso aos activos complementares que
sdo condic¢ao necessaria a apropriacao do valor econdmico da inovagéo.
Acontece que a empresa— no caso de ndo deter inicialmente tais activos
— pode actuar por duas vias: ou contratualizar a sua utilizacdo ou purae
simplesmente adquiri-los (poder-se-a tratar, inclusivamente, de integra-
¢do vertical, se 0 que estiver em causa for 0 acesso aum canal de distri-
buicdo que a empresa inicialmente ndo detinha). A decisdo adequada
dependera do regime de apropriacéo (é ou ndo possivel eliminar aprotec-
¢do concedida por patentes) e do posicionamento relativo da empresa
face aos potenciais imitadores.

Ao analisar as duas dimensdes relevantes nesta anédlise — grau de
apropriacéo/facilidade de imitagdo e existéncia de activos complementa-
res ainovagéo —, podemos concluir que, quando a imitabilidade é eleva-
da e as mais-valias complementares estéo livremente disponiveis ou ndo
sdo relevantes, serd dificil retirar valor da inovacgéo (excepgéo feita no
muito curto prazo). Se, ao contrario, os activos complementares ainova-
¢80 sdo relevantes num meio fechado, mesmo que a imitabilidade seja
elevada, o detentor dos activos complementares tiraré proveito dainova-
¢ao, independentemente de quem a desenvolveu, como no caso da cola
de baixas calorias.

Se a imitabilidade for baixa (regime de apropriacéo favoravel a quem
inovou), quem inova estd em muito melhor posic¢éo. Se os activos comple-
mentares ndo estiverem nas maos de outros actores econdémicos, quem
investir em inovagdo conseguira garantir os lucros gerados pelainovagéo.
Sempre que, ao invés, os activos complementares forem importantes e de
dificil acesso, e houver negociac@o entre quem inova e quem detém os
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activos, os lucros seréo partilhados na proporc¢éo do poder reivindicativo
das partes envolvidas.

O modelo Teece pode ser utilizado ndo apenas para prever quem ira
lucrar da inovagdo, mas permite ainda compreender que empresas teréo
mais incentivos parainvestir em determinadainovacdo. A ameaga daimita-
¢do e a importancia dos activos complementares ja tinha sido usada nou-
tros contextos e ndo enquanto dinamicas da inovagéo®.

Descontinuidades na difusdo deinovacao: a S-curve

A partir dos anos 60 e 70 a literatura sobre inovagdo e o papel do
conhecimento nas empresas, passaram a prestar particular atencdo a ana-
lise dos ciclos tecnoldgicos e a previsdo da introdugdo, adopgdo e matu-
racéo da inovagao.

A observagao empiricalevou os analistas a perceberem que a difuséo
da inovag8o passava genericamente por um padrdo idéntico em muitos
casos: periodo inicial de difusdo lenta a que se seguiria um periodo de
aceleracao e, posteriormente, uma fase de desacel eracéo e estabilizacao,
sucedida, eventualmente de uma fase decrescente. No campo da inova-
¢ao0, a S-Curve ilustra, assim, aintroducéo, o crescimento e a maturagdo
dainovacéo, bem como os ciclos de inovacéo que a maioria das inddstrias
atravessam.

Numa faseinicial, grandes somas de dinheiro, esfor¢o e outros recur-
sos séo despendidos no investimento em novas tecnologias, mas 0s me-
Ihoramentos na performance sdo reduzidos. Mas a medida que o
conhecimento tecnol égico se acumula, registam-se progressos mais rapi-
dos. Quando sdo ultrapassados os maiores obstéculos em termos técni-
cos e ainovagdo é absorvida, o crescimento torna-se exponencial. E nesta
fase que pequenos incrementos em termos de esforgco ou de recursos
permitiram alcancar grandes ganhos de eficacia. Depois, quando a tecno-
logia comega a aproximar-se do seu limite fisico, o aumento da eficécia
torna-se gradualmente mais dificil, como se pode ver nafig. IV.

Deumaformageral, podemos afirmar que a S-Curve é um model o s6lido
e flexivel na andlise da introducdo, crescimento e maturacdo da inovacéo,
gue permite compreender os ciclos tecnol dgicos e que adere a generalidade
dos casos conhecidos, em varias industriais, como seja, nomeadamente, os
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semicondutores, as telecomunicagdes, as fotocopiadoras, a producéo de
motores a jacto para aeronaves, etc.

IS
»

Indice Performance

v

Tempo

I novagéo incremental versus radical

E dificil avaliar quem foi o pioneiro no model o da dicotomiaentre Inova-
¢do Incremental e Radical, uma vez que o conceito foi usado por diversos
autores, como Utterback e Abernathy (1975) ou Porter (1986).

Ha duas dimensdes que podem ser utilizadas paradiferenciar ainovagéo
radical daincremental:

A primeiraéumadimensdo interna, tendo como base o conhecimento
e recursos envolvidos. A inovagéo incremental parte do conheci-
mento e recursos existentes numa dada empresa, potenciando a uti-
lizacdo das competéncias ja existentes. Por outro lado, a inovagdo
radical necessita de conhecimento e/ou recursos novos, e portanto
destréi as competéncias ja existentes.

A segunda dimenséo é externa e diferenciaainovagéo com base nas
inerentes mudangas tecnol 4gi cas e no impacto que tem na competiti-
vidade do mercado. A inovacéo incremental envolve mudangas tec-
nolégicas modestas e os produtos ja existentes no mercado
mantém-se competitivos. J& a inovagédo radical pressupbe avangos
tecnolégicos significativos, e torna os produtos ja existentes néo
competitivos e obsoletos.

Dentro deste quadro torna-se claro que as empresas ja existentes no
mercado estdo em melhor posic¢éo paratirar partido dainovacéo incremen-
tal, jaque podem usar o conhecimento e 0s recursos que detém, potencian-
do todo o processo de inovagado. Pelo contrario, as empresas que entram no



CapiTuLO 2 | O CoNHECIMENTO E A INovAGA0 Num Munpo GLosaL E COMPETITIVO

mercado tém mais vantagens em apostar na inovagéo radical, porque néo
precisam de destruir a base existente.

Paraalém disso, pode ser dificil as empresasjéexistentesgerir ainova-
¢ao radical porque tendem afuncionar dentro de regras e mentalidades de
gestdo mais limitadas, e porque estrategicamente tém menos incentivos
parainvestir em inovagdo que podera vir a pdr em causa 0s seus proprios
produtos. A Kodak é um bom exemplo disto. A empresa dominou o merca-
do da fotografia durante varios anos e, ao longo do tempo, as vérias
inovagBes incrementais serviram para solidificar essa lideranca. Com a
entrada da tecnologia digital — uma inovagéo radical que alterou todo o
mercado — a Kodak teve de lutar para manter a sua posi¢éo face aos novos
parceiros de mercado. A novatecnol ogiaimplicava conhecimentos, recur-
sos e mentalidades diferentes.

De umaformageral, podemos afirmar que a dicotomiainovagao incre-
mental-radical tem permitido explicar alguns padrdes de inovagdo, e o
model o obteve resultados favoraveis na andlise de indastrias mais madu-
ras. No entanto, nas Ultimas décadas 0 modelo tem vindo a perder alguma
credibilidade com os avancos que se tém registado em varios sectores.
Houve casos em que novas empresas conseguiram destronar as ja exis-
tentes através da inovagao incremental e outros em que as empresas ja
existentes mantiveram a sua lideranca através da inovac8o radical.

Por exemplo, no caso daindistria de computadores, a |IBM conseguiu
manter a sua posi¢do dominante quando se deu a mudancga dos «vacuum
tubes» para os circuitos integrados, que representaram uma |novagéo
Radical.

O modelo de Henderson e Clark

Henderson e Clark deram conta que a dicotomiainovacéo incremental
—inovacdo radical por si s6 ndo era suficiente para explicar que empresa
estaria melhor posicionada parainovar, e em que circunstancias. Interro-
garam-se, por exemplo, por que razao algumas das empresas ja existentes
falhavam naimplementacéo de algo t&o béasico como ainovagdo incremen-
tal. A investigagdo que levaram a cabo levou-os a dividir em duas dimen-
sdes o conhecimento tecnol6gico que é necessario para produzir novos
produtos e na introdugdo de inovacéo: o conhecimento de componentes e

Conhecimento
de compo-
nentes e
conhecimento
arquitectural
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o conhecimento da relagdo entre eles, a que chamaram conhecimento ar-
quitectural.

De acordo com o modelo Henderson/Clark, a inovagéo incremental
é feita a partir do componente existente e do conhecimento arquitectural.
A segunda possibilidade é ainovagdo modular. Este tipo de inovagao requer
conhecimento novo para um, ou mais componentes, mas o conhecimento
arquitectural permanece inalterado. No lado oposto a inovagdo modular
esta a inovagdo arquitectural, que tem um impacto muito maior na ligagao
dos componentes, mas em que o conhecimento de cada componente por si
ndo se altera

Por dltimo, quando uma inovagéo revoluciona tanto o conhecimento
arquitectural como de componentes da-se ainovagao radical.

E hoje claro que & primeira vista algumas inovagdes parecem ser incre-
mentais embora ndo o sejam de facto, 0 que torna necessario analisar
qual o impacto que tem no conhecimento arquitectural e dos componen-
tes. As empresas devem assim ser cuidadosas na distin¢&o entre inova-
¢édo incremental, arquitectural ou modular, na medida em que as
competéncias e estratégias que sdo requeridas para uma delas podem néo
ser adequadas para outra. No sector das fotocopiadoras, a Canon pdde
invadir o territorio da Xerox nos anos 80 porque conseguiu desenvolver
0 conhecimento arquitectural correcto para redesenhar uma fotocopiado-
ra com dimensfes menores.

O modelo deAbernathy/Utter back

Abernathy e Utterback (1978) tentaram quebrar atendénciade andlise
dainovagao em contexto estatico, criando um modelo em que ainovagao
de produtos, de processos, de ambiente competitivo e de estrutura orga-
nizacional estivessem todos em interac¢do. O desenvolvimento de todo o
sistema de inovagdo passava, segundo estes autor es, por trés fases prin-
cipais, cada umadas quaiscom impactosdiferentesao nivel dasempre-
sas, do mercado e das capacidades e dos recur sos necessarios para o
desenvolvimento dainovacao.

A primeirafase é a Fase Fluidaem que predominavam asincertezas ao
nivel datecnologia e de mercado, se perspectivavam grandes mudangas e
os resultados eram variéveis. E sobretudo uma fase de experimentag&o no
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mercado. O processo de producéo assenta em mao-de-obra altamente qua-
lificada e equipamento genérico, em que o0 processo de inovagdo é quase
inexistente e amaioriadas (pequenas) empresas definem a suadiferencia-
¢ao nas caracteristicas do produto. A concorréncia néo é tao feroz como
nas fases seguintes, na medida em gque as empresas ndo tém uma ideia
clara do potencial de aplicacBes para a inovacdo, nem de que forma o
mercado ira crescer. Os fornecedores tém pouco poder negocial uma vez
gue ndo ha materiais especializados envolvidos na produgdo. As maiores
ameacas derivam da prépria tecnol ogia mais antiga e da entrada de novos
concorrentes no mercado, caso a inovacgdo se revele radical e puser em
causa as competéncias existentes.

Nesta fase, a empresa pode assumir duas estratégias. Em primeiro lu-
gar, pode tentar ultrapassar os concorrentes e estabelecer o seu produto
como 0 «design dominante». Esta estratégia envolve acordos com os dis-
tribuidores e investimento em marketing de formaa moldar as percepgdes
dos consumidores. Em alternativa, a empresa pode tentar assumir o con-
trolo de bens complementares e aguardar o aparecimento do design domi-
nante. Nessa altura, quando anormajéestiver estabel ecida, tentardgarantir
os lucros através da rede de distribuicdo, contratos com fornecedores,
tecnologias complementares, servigos de valor acrescentado, ou outros.

A segunda fase é a Fase de Transicdo. A medida que os produtores
ganham conhecimento da nova aplicacgéo tecnol égica e avaliam as neces-
sidades dos consumidores, ira surgir alguma estandardizacdo. Habitual-
mente nesta fase a aceitacdo dainovacao € crescente e o mercado comeca
a crescer. O padrao de convergéncia nesta fase ira dar origem a um «de-
sign dominante», e que consiste num design que ndo varia muito de mo-
delo para modelo nas suas componentes e caracteristicas centrais (por
exemplo, a aviagdo civil pés-DC 3, nos anos 40 do século passado, ou 0
Ford A, na indUstria automdvel). Aparece como um novo produto que
sintetiza as inovag8es individuais que foram sendo introduzidas. Segun-
do Utterback (1994), «o produto de design dominante tem caracteristicas
aos quais os concorrentes e inovadores tém de aderir se quiserem garantir
uma quota de mercado».

Ganhar a batalha pelo design dominante € muito importante porque
permitirdaempresaretirar rendimentos do monopdlio (caso aimitabilida-

Fase de
Transicdo
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de néo seja muito elevada ou os direitos de propriedade intelectual este-
jam protegidos). Ainda que o padréo standard esteja em aberto, aempresa
pode desenvolver produtos complementares ou melhorar as versées, po-
dendo por esta via estabelecer um futuro standard. De facto, a Microsoft
conseguiu impor o Windows, enquanto design dominante, para os siste-
mas operativos em grande parte porque ja detinha a posi¢cdo dominante
com o sistema operativo MS-DOS.

A ameaca de novos concorrentes na fase de transicdo esta ligada a
tecnologia envolvida na inovagdo, porque caso seja propriedade protegida
as empresas dominantes sao favorecidas. Nesta fase, as empresas deveréo
usar uma estratégia com vista a consolidagéo do posicionamento do seu
produto e comecar a aumentar a capacidade de producéo e de processa-
mento de inovacdo, de formaa encarar a préximafase, afase especifica

A terceira e Ultima é a Fase Especifica. Depois do surgimento do de-
sign dominante, a concorrénciaird comecar a centrar-se menos nadiferen-
ciacdo e mais na performance e nos custos. As empresas tém agora uma
imagem clara dos segmentos de mercado, e irdo concentrar-se em servir
consumidores especificos. O segmento da producdo ira utilizar equipa-
mento altamente especializado e o recur so a méo-de-obr a especializada
sera gradualmente menosimportante, o quesignifica que o poder nego-
cial defornecedoreseclientesira aumentar.

A concorrénciaseramaisintensae o mercado caminhara paraumregi-
me de oligopdlio. Como consequéncia, as empresas que estédo no mercado
conseguem assegurar a sua posi¢do através do relacionamento com 0s
fornecedores, canais de distribuicdo e outras vantagens suplementares
gue detenham, e que constituam barreiras as empresas que tentam entrar
no mercado.

Inovacgéao disruptiva

O conceito de Inovagdo disruptiva, tal como o conhecemos hoje, sur-
giu em 1997 na obra The Innovator’s Dilemma, de Clayton Christensen, da
Harvard Business School. Nesta obra o autor explica porque certas for-
mas de inovagdo, que eram por naturezaradicais, acabaram por reforcar a
posicéo das empresas que se encontram no mercado, ao contrério do que
previam os model os anteriores (como o de Henderson/Clark).
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Christensen analisou especificamente a producéo de discos rigidos na
medida em que representava, nos anos 80 e 90, um dos exemplos mais
dindmicos e complexos da economia, e que fazia uso de umatecnologiade
descontinuidade. A capacidade de memoériade um disco aumentou 35% ao
ano, passando dos 50 kilobytes em 1967 para 1,7 megabytes em 1973, 12
megabytes em 1981 e 1100 megabytes em 1995.

Na base do trabalho de Christensen esta a dicotomia entre inovagdo
disruptiva e manutencgéo.

A inovacédo de manutencdo raramente d4 origem ao declinio de uma
empresa ja que aposta na melhoria da eficiéncia dos produtos existentes,
de acordo com os padrdes fixados pelos consumidores.

Por outro lado, a inovacdo disruptiva contém caracteristicas que o
segmento dos consumidores tradicionais ndo deseja, pelo menos numa
fase inicial. Estas inovagdes surgem como produtos mais baratos, mais
simples e até de qualidade inferior comparados com os produtos existen-
tes no mercado, mas que podem interessar a um segmento de consumido-
res marginal ou diferenciado.

A industria do disco rigido

Inovagdo
disruptiva e
inovacdo de
manutencgao

O primeiro disco rigido foi desenvolvido pelos investigadores da

IBM em San Jose, na Califérnia em 1954. Era do tamanho de um
frigorifico e tinha capacidade para 5 megabytes de informacdo. Em
1976, estava a ser produzido anualmente um volume de discos rigi-
dos no valor de um mil milhdes de dodlares, distribuidos entre varios
fabricantes (IBM, Control Data, Univac, Nixdorf, Wang, Prime, e ou-
tros).

Em 1996, o mercado dos discos rigidos valia 18 mil milhées de
délares, mas das varias empresas que existiam no mercado em
1976, apenas a IBM se mantinha no mercado. Cerca de 130 empre-
sas tinham entretanto entrado no mercado durante esse periodo, e
109 tinham desaparecido. A maioria da descontinuidade tecnoldgi-
ca que tinha surgido nessa industria teve por base a inovacado de



manutencao. Por exemplo, na década de 1970 os discos de oOxido
atingiram o limite da sua capacidade em termos da informacdo que
podiam guardar, o que obrigou as principais empresas a desenvol-
ver uma alternativa. A IBM, Control Data e outras investiram mais de
50 milhdes no desenvolvimento de alternativas, de forma a manter a
sua posicao.

Pelo contrario, a inovacédo disruptiva foi escassa durante este
periodo, mas foi esse tipo de inovagcdo que levou ao desapareci-
mento de algumas empresas estabelecidas. Christensen destaca
gue algumas das mais importantes inovacdes foram de natureza
arquitectural e que levaram a diminuicdo do tamanho dos discos,
que passaram de 14 polegadas de diametro para as 8, 5,25 e 3,5, e
depois para 2,5 e 1,8.

Value network
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Como se pode explicar este padrédo? Como é que a evolugao do sentido
de uma cada vez menor dimensé&o dos discos produziu efeitos tdo impor-
tantes na estrutura do mercado? De acordo com o autor, ndo se trata,
claramente, de uma questéo de complexidade tecnol6gica, ja que as em-
presas estavam perfeitamente aptas para lidar com inovacéo arquitectural
guando encolheram o tamanho dos discos rigidos. Alguns dos principais
fabricantes dos discos de 5,25 polegadas até desenvolveram internamen-
te discos de 3,5 polegadas antes da nova concorréncia, mas guardaram a
inovacdo quando perceberam que os consumidores em geral ndo tinham
qualquer interesse neles.

Segundo Christensen, o factor-chave para entender por que razéo este
padr&o ocorreu, é o conceito de «value network», que descreve como «0
contexto pelo qual uma empresa identifica e responde as necessidades
dos consumidores, soluciona problemas, procura inputs, reage aos com-
petidores e procura o lucro».

Em primeiro lugar, ao funcionar de acordo com a «val ue network» uma
empresa pode ter em conta, de forma excessiva, 0s interesses dos seus
principais clientes. Como consequéncia, podera ignorar inovagdes dis-
ruptivas potencialmente importantes, mas que servem apenas clientes mar-
ginais. Em segundo lugar, as grandes empresas ndo estdo, em regra,
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interessadas em mercados reduzidos: oferecem poucas oportunidades de
crescimento. Maisumavez, estasituacdo iralevar asempresas aignorar a
inovacdo disruptiva ou entdo a aguardar que o mercado cresga até se
tornar atractivo. E precisamente nesta altura que a concorréncia entra ao
ataque, e nesta fase € demasiado tarde para inverter a situagéo.

De forma a resolver estes problemas, as organizacfes devem criar
unidades de negdcios independentes cujo tamanho seja equivalente ao
mercado emergente. A Quantum Corporation, lider de mercado na produ-
¢do de discos de 8 polegadas nos anos 90, reconheceu que os discos de
3,5 polegadas poderiam ter aplicacdes na industria informatica, mas néo
sabia ao certo que aplicacbes poderiam ser. Em lugar de colocarem o
produto na prateleira criaram uma unidade em spin-off para desenvolver
estes discos de 3,5 polegadas. Dez anos depois 0 mercado das 8 polega-
das tinha desaparecido totalmente, enquanto a pequeno negocio de pro-
ducdo dos discos de 3,5 polegadas se tinha tornado um dos maiores
produtores mundiais.

I mplicacdes

Como o breve sumério das principais teorias disponiveis sobre inova-
¢ao ilustra, ndo basta ter sucesso na actividade de inovacgdo para, a partir
dela, criar vantagens competitivas. Por outro lado, o seu papel ndo éinde-
pendente do ciclo da indlstria nem do caracter «discreto» ou «infinitesi-
mal» do seu impacto sobre processos ou produtos existentes, como os
ultimos model os descritos tdo bem ilustram.
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Sumario

¢« Numa sociedade de conhecimento, em constante mudanca, é necessario que
as empresas criem vantagens competitivas sustentaveis que lhes permitam
ter uma posicao de sucesso. Estas s6 podem ser obtidas quando se alcangcam
combinagdes Unicas de recursos, tanto tangiveis como intangiveis, de forma
articulada e proporcional. Desta integracdo surgem as denominadas
capacidades das empresas, geralmente baseadas no desenvolvimento,
disseminagédo e intercambio de informag¢des e conhecimentos através
do capital humano.

e Para gerar vantagens competitivas sustentaveis, as empresas devem deter
capacidades que:

1. sejam valiosas — que gerem valor para a empresa, através da
apropriagdo de determinadas oportunidades e/ou da neutralizacao
de ameacas;

2. sejam raras — que, sendo essenciais para criar valor, ndo sejam detidas
pelos concorrentes;

3. minimizem (ou eliminem) a possibilidade de imitagdo — que os
concorrentes ndo sejam capazes de imitar ou que, sendo-0, isso lhes
impligue um custo desfavoravel;

4. nao sejam substituidas por outras geradoras de vantagem superior —
gue nao tenham equivalentes estratégicos.

e Existem diferentes teorias de inovagcdo que abordam conceitos diferentes de
inovacgdo, tais como: inovacdo radical e incremental, inovagédo disruptiva e de
manutencao, etc. Nao existe ainda uma teoria dominante sobre inovagédo pelo
que nao ha consenso sobre o que pode contribuir ou interferir com a
capacidade de inovacdo de uma empresa. Contudo é de entendimento
comum que, para se criarem vantagens competitivas, ndo basta ter sucesso
nas actividades de inovacdo e que o papel destas ndo é independente do ciclo
da inddstria nem do caracter «discreto» ou «infinitesimal» do seu impacto

sobre processos ou produtos existentes.
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Notas

! Esta figura e as duas seguintes reflectem conhecimentos gerais presentes em qual-
qguer manual de estratégia empresarial de nivel intermédio. Em concreto estas trés
figuras sdo adaptacdes de outras semelhantes apresentadas em Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002).

2 Este tema serd retomado mais desenvolvidamente em partes subsequentes do ma-
nual.

3 Vide DIERICKX, I. and K. COOL, «Asset Stock Accumulation and the Sustainability of
Competitive Advantage», Management Science, December 1989, pp. 1504-1511.

4 O tema seré retomado e ilustrado no Capitulo 4, «Internalizagdo versus contratuali-
zagao».






CAPITULO

3

A INOVACAO
COMO FONTE
DE VANTAGENS
COMPETITIVAS
SUSTENTAVEIS

Questdes-Chave

¢ O que é uma vantagem competitiva e como pode uma vantagem competitiva
ser sustentavel?

¢ Qual o papel da inovacdo como fonte de vantagens competitivas?

e Qual o papel da inovagdo enquanto fonte de sustentabilidade das vantagens
competitivas?



Modos

de obter
vantagens
competitivas
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INTRODUGCAO

Este capitulo, tal como 0 nome indica, centra-se na andlise da inovagéo
como fonte de vantagens competitivas sustentaveis.

Antes de analisar a relac8o entre inovagdo e vantagens competitivas
sustentaveis justifica-se uma breve introducéo para explicar o que sao van-
tagens competitivas de uma empresa e 0s requisitos para poder afirmar que
sdo sustentaveis.

Apesar do conceito de vantagem competitiva ndo se ter alterado ao
longo do tempo, em relacdo as fontes de vantagem competitiva, é possivel
encontrar diversas perspectivas de andlise, umas mais centradas em aspec-
tos internos e outras mais direccionadas para aspectos externos.

A existéncia de diversas perspectivas de andlise traduz o alargamento
do espectro da andlise e uma maior exigéncia quanto aos requisitos das
bases de vantagem competitiva. Estaevolucéo reflecte acomplexidade cres-
cente do ambiente em que as empresas actuam, bem como a constante mu-
danca a que estéo expostas.

Para perceber a importancia da andlise das vantagens competitivas de
uma empresa na defini¢éo da sua estratégia, bem como o papel dainovacéo
como fonte de vantagem competitiva, € importante perceber a evolugdo de
abrangéncia que referimos anteriormente, até porque as diferentes perspec-
tivas se complementam umas as outras. De seguida seré feitaumadescricdo
tedrica, sumaria, de varias perspectivas de andlise.

VANTAGEM COMPETITIVA

Diz-se que uma empresa tem uma vantagem competitiva se consegue
obter taxas de rendibilidade mais elevadas do que as suas concorrentes,
isto &, se criamaisvalor do que as empresas que com €la concorrem.

E como é que uma empresa consegue obter taxas de rendibilidade mais
elevadas do que as suas concorrentes? Porter (1985)! foca a sua analise de
vantagem competitiva na estruturadaindustria, isto € em factores externos
aempresa. Segundo esta andlise, a rendibilidade de uma empresa depende
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ndo s6 do valor que a empresa consegue criar relativamente as suas con-
correntes, mas também das condi¢8es daindUstriaem que seinsere, existin-
do, basicamente, dois tipos de vantagem competitiva: vantagem de custos
e diferenciacgéo.

Isto quer dizer que o facto de uma empresa criar mais valor do que as
rivais ndo implica, por si so, que o lucro daempresavai ser maior, umavez
gue a parte do valor criado, que é apropriado pela empresa, depende da
estrutura da inddstria em que ela se insere.

De acordo com o diamante de Porter, a atractividade de uma industria
resulta do nivel de concorréncia enfrentado pela empresa, hum conceito
vulgarizado como de «concorréncia alargada». Ou seja, a atractividade de
uma industria ndo depende apenas da estrutura do segmento em que a
empresa se insere, mas antes, de umaforma «alargada», da maior ou menor
rivalidade entre as empresas dessa indUstria, e é determinada pela ameaca
de novos entrantes, pelo poder de negociacédo dos clientes e fornecedores
e pela ameaca de produtos/servicos substitutos.

De acordo com estavisdo de concorréncia «al argada», quanto mais facil
for a entrada de novas empresas num mercado, maior sera a concorréncia
entre elas, e, consequentemente, menor o resultado a distribuir por todas
elas, umavez que as margens sdo comprimidas.

Para concluir se éf&cil aentrada e o estabel ecimento de novas empresas
gue possam com a sua estratégia reduzir a rentabilidade do mercado é ne-
cessario analisar factores como a existéncia ou ndo de barreiras aentrada e
0 poder de monopdlio existente naindlstria.

O nivel eaimportanciade barreiras a entrada séo determinados por facto-
res tanto endodgenos a actividade da empresa como exdgenos. Isto &, as barrei-
ras podem ser de naturezalegal ou administrativaou, por outro lado, depender
da tecnologia (quando esta determina a existéncia de custos médios decres-
centes para um intervalo significativo do conjunto de capacidades disponi-
veis), da propria capacidade financeira das empresas incumbentes, da
capacidade que estastiveram deinicialmente fidelizar clientes, etc. O poder de
monopolio depende, entre outros factores, da estrutura inicial do mercado e
grau de barreiras dentrada, capacidade de diferenciac&o de produto ou servico
das empresas instaladas, ou mesmo da prépriatecnologia que pode, no limite,
determinar umaestrutura maximamente concentrada (monopalio natural).

O diamante
de Porter
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Relativamente a capacidade de negociagéo com clientes e fornecedores,
€ necessario analisar adimenséo relativa daempresaface aclienteseforne-
cedores e respectivo grau de dependéncia, assim como os recursos finan-
ceiros disponiveis, de modo a tirar conclusdes sobre a actractividade de
determinada industria.

Esta perspectiva de Porter, que se foca na estrutura da industria para
analisar a existéncia de vantagens competitivas, num mundo em crescente
mudanga, tem sido criticada como essencial mente estatica e, consequente-
mente, incapaz de devidamente incorporar os efeitos na rendibilidade da
dinadmica concorrencial e da propria evolugéo das organizagoes.

A «Resource-based theory of the firm»? acrescenta uma perspectiva
mais interna a anélise da criacdo de vantagens competitivas, por parte das
empresas, ao enfatizar, como se referiu no capitulo precedente, o peso dos
recursos e das capacidades organizacionais que a empresa detém, para de-
terminar a existéncia de vantagens competitivas.

De acordo com estateoria a capacidade de umaempresacriar maisvalor
depende do seu stock de recursos (activos e factores de producéo especi-
ficos, que as outras empresas ndo podem adquirir com facilidade — paten-
tes, reputacéo da marca, recursos humanos de qualidade) e das suas
capacidades distintivas (actividades que a empresa desenvolve especial-
mente bem em comparagdo com os concorrentes actuais ou mesmo poten-
ciais). Neste enquadramento, as bases da vantagem competitiva so a posse
de recursos e capacidades organizacionais superiores.

Como se apresentou desenvolvidamente no Capitulo 2, os recursos da
empresa podem subdividir-se em recursos tangiveis, que agrupam os acti-
vos fisicos e os recursos financeiros, e recursos intangiveis, que incluem
conhecimento, propriedade intelectual, tecnologia, marca e reputacéo.

Uma vez que as empresas nao adquirem 0s mesmos recursos, ndo tém a
mesma cultura organizacional e ndo passam pelo mesmo conjunto de expe-
riéncias, existem diferencas entre as empresas que | hes permitem criar mais
ou menos valor.

A avaliagdo interna dos recursos e capacidades da empresa e a dimen-
sdo0 «tempox» ganham aqui um significado que ndo tém quando a andlise é
estaticae selimitaamonitorar o mercado, suaestrutura e interaccdo compe-
titiva entre os varios intervenientes do mesmo.



CapiTuLo 3 | A INovAGAO como FONTE DE VANTAGENS COMPETITIVAS SUSTENTAVEIS

E preciso perceber que, por estarmos a falar de recursos e capacidades
gue ndo se podem comprar no mercado, mas cuja existéncia e superioridade
tém origem no desenvolvimento continuado das actividades da empresa e
beneficiam desse mesmo processo numa espiral de reforgo continuo, a per-
formance da empresa passa a ser o resultado de um processo continuado
de acumulag&o de recursos.

Também a componente externa da andlise ndo é aqui esquecida, umavez
gue o que determina o valor dos recursos e capacidades de uma empresa é
a suarelacdo com as forgas do mercado, ndo apenas com as que se estabe-
lecem no mercado do produtos, mas outrossim das relevantes nos varios
mercados de factores de onde se originam 0S recursos necessarios a cria-
¢do de vantagens competitivas por parte das empresas.

A integracéo dacomponente tempo naanaliseimplicaque, paradesenvol-
ver uma vantagem competitiva, é necessario permanentemente olhar para o
futuro e antecipar necessidades dos consumidores de forma a apostar em
tecnologias alternativas e superiores as disponiveis num dado momento, e
investir no desenvolvimento de novos produtos e capacidades que garantam
gue no timming adequado a empresa estd preparada para ser a primeira a
oferecer esses produtos/servi¢os ao mercado nas melhores condicées. O tem-
po é assim uma vantagem essencial ndo apenas porque € necessario anteci par
aevolucdo das variaveis que determinam, interna e externamente, o futuro da
posicéo competitivadaempresa, mastambém porque o processo de acumula-
¢ao de recursos e capacidades ndo € instanténeo e uma posi¢ao privilegiada
ab initio pode determinar muito do desfecho concorrencial a posteriori.

Tendo analisado o conceito de vantagem competitiva e as fontes de
vantagem competitiva, hd agora que olhar para o aspecto crucial da susten-
tabilidade das vantagens competitivas. Por outras palavras, interessa per-
ceber em que medida é que o processo de acumulagdo de recursos gera
capacidades e competéncias de tal maneira Unicas que geram vantagens
competitivas sustentaveis.

O que é uma vantagem competitiva sustentavel ?

Uma vantagem competitiva é sustentdvel quando persiste, apesar dos
esforgos das empresas concorrentes e das potenciais entrantes em anular
essa vantagem.
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A «Resource-based view of the firm» enfatiza o papel da assimetria nos
recursos e nas capacidades entre as empresas, e a persisténcia dessas assi-
metrias, como fonte de vantagens sustentadas.

De acordo com estateoria, para uma vantagem competitiva ser sustenta-
vel, o mercado tem que permitir a existéncia de assimetrias persistentes em
termos dos recursos e das capacidades das empresas, ou seja, as empresas
tém gue necessariamente diferir umas das outras, e essas diferencas tém de
persistir no tempo.

Por outro lado, para serem a base de vantagens competitivas sustenté-
veis 0s recursos e as capacidades tém de ser escassos e iméveis (nédo
apropriaveis por terceiros) e as vantagens competitivas tém de ser protegi-
das por mecanismos de isolamento que impegam os concorrentes de dupli-
carem ou neutralizarem as suas fontes. Existem dois tipos de mecanismos
de isolamento:

e Barreirasaimitacao;

e Early mover’s advantage.

As barreiras a imitagdo podem ser restricdes legais (patentes) que
impedem a imitacdo, o acesso privilegiado a inputs escassos ou a deter-
minados clientes (quando, por exemplo, o0 acesso ao canal de distribuicéo
essencial ao acesso aos clientes é propriedade de uma determinada em-
presa, como aconteceu no caso das telecomunicacfes portuguesas antes
da liberalizagdo do acesso ao «lacete local»), economias de escala em
mercados de dimensao reduzida e barreirasintangiveis aimitacdo como a
ambiguidade causal (no conceito de Rumlet, ambiguidade causal existe
sempre que a origem de uma determinada vantagem é irreplicavel por
inexplicavel nos termos habituais de racionalizagdo das variaveis rele-
vantes naindustria)®, a dependéncia de circunstancias histéricas e acom-
plexidade social.

As early mover’s advantages podem resultar de economias de aprendi-
zagem (quando, nomeadamente, os custos de producdo sdo funcdo directa
do total de output ja produzido, como &, por exemplo, verdade nas indls-
trias de processo ou na indistria aeronautica), economias de rede (0 esta-
belecimento de uma determinada rede pode tornar ndo econémico o
estabel ecimento de uma segunda néo interligada, quando a viabilidade de
cada rede depende de uma determinada massa critica de aderentes)?, fideli-
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dades a marcas quando os consumidores revelam incerteza quanto a quali-
dade do produto e/ou existéncia de custos de mudanca.

Tendo em consideracdo o mercado global em que as empresas actuam e
a constante mutagdo dos cenérios de fundo em que se movimentam, o tem-
po de duracéo da sustentabilidade das vantagens competitivas tem também
de ser analisado para perceber a capacidade de uma empresa se manter na
liderangca de um mercado ou, em alternativa, na perspectiva de alguém me-
nos bem posicionado, se ha condicdes temporais que justifiquem o investi-
mento no refor¢co de capacidades ou recursos de forma a melhorar a
respectiva posi¢cdo competitiva

FONTES DE VANTAGEM COMPETITIVA:
O PAPEL DA INOVACAO

Asempresas criam umavantagem competitiva ao trazerem para o merca-
do novas e melhores maneiras de levar a cabo a sua actividade, o que ndo é
mais do que um acto de inovacéo.

Num mundo em que o ciclo de vida dos produtos estd em constante
reducéo, cadavez mais a existéncia de vantagens competitivas estarel acio-
nada com conhecimento, experiéncia e capaci dades tecnol dgicas para criar
Nnovos produtos, processos e servigos®.

Uma inovagdo, seja ela de produto ou de processo, consiste no conhe-
cimento técnico de fazer alguma coisamelhor do que o chamado state of the
art. A inovacéo pode permitir melhorar a qualidade do produto ou servico
(tendo sempre como referéncia as necessidades do consumidor), ou reduzir
os custos de producdo (entendido em sentido lato, isto é, englobando as
diversas actividades da cadeia de valor), ou ambas as coisas.

Assim, umainovagdo aumenta a capacidade daempresacriar valor, uma
vez que aumenta a diferenca entre os beneficios percebidos pelo consumi-
dor (B) e os custos incorridos pela empresa fornecedora do produto/servi-
¢o (C), pelo que constitui uma fonte de vantagem competitiva.

Quando ainovag&o permite melhorar aqualidade do produto ou servico,
resulta numa vantagem consistente com uma estratégia de diferenciacéo, a

Duracgédo das
vantagens
competitivas

Inovagéo e
capacidade de
criar valor

Diferenciagéo
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qual resulta da detenc&o de capacidades Unicas ao nivel da marca, do ma-
rketing, da distribuic&o, do servigo pés-venda ou da tecnologia (produtos/
/desenho do produto).

No caso da inovacdo (de processo) permitir uma reducdo de custos (na
producéo e colocagdo junto aos consumidores de bens ou servicos), diz-se
gue a empresa tem uma vantagem de custos e ainovagdo é, portanto, con-
sistente com uma estratégia de lideranca de custos.

No entanto, convém ter em conta que a prossecucdo de uma estratégia
de lideranga de custos ndo exclui a necessidade de garantir niveis basicos
de qualidade dos bens ou servigos (ou, no limite, a ndo danificacdo da
percepcdo dessarealidade) e que uma estratégia de diferenciacéo ndo pode
excluir a procura de processos eficientes e competitivos.

SUSTENTABILIDADE: O PAPEL DA INOVACAO

Destruicgdo criativa

De uma forma simplista pode afirmar-se que a origem de uma vantagem
competitiva esta no aproveitamento de uma oportunidade. A capacidade de
um qualquer empreendedor é, neste sentido, a de precisamente se aperceber
e aproveitar essas oportunidades, pelo que a sua actividade é normamente
correlacionada com a descoberta e a inovagéo.

O economista Joseph Schumpeter vai maislonge e diz que aactividade de
empreendedorismo, para além de ser sinénimo de descoberta e de inovacéo,
€ a habilidade para actuar na oportunidade que ainovacéo cria.

Tal significaque, paradesenvolver umavantagem competitiva, € necessério
inovar, mas gque isso ndo é condigdo suficiente. Isto €, ndo bastainovar, hd que
conseguir actuar naoportunidade que adescoberta cria («getting things done»)®.

Até aqui avisdo de Schumpeter esta em linhacom o que atras sereferiu,
No que respeita a existéncia de recursos e capacidades organizacionais ne-
Cessarios para criar uma vantagem competitiva.

Contudo, com base no seu trabalho de investigagdo sobre a performance
das economias no longo prazo, Schumpeter verificou que a actividade de
inovacdo faz com que a maioria dos mercados evoluam de acordo com um
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padréo caracteristico, que denominou por destruicdo criativa. Neste proces-
so de evolucdo dos mercados, 0s recursos antigos, originalmente fontes de
vantagem competitiva, sdo destruidos e substituidos por outros novos.

Cada mercado tem periodos de quietude, durante os quais as empresas
gue desenvolveram produtos/tecnol ogias/capacidades superiores auferem
rendimentos positivos, mas, posteriormente, num processo muitas vezes
sequencial, sdo alvo de choques e descontinuidades que destroem as fon-
tes de vantagem competitiva e as substituem por outras novas fontes.

Assim, vantagens competitivas baseadas em recursos e capacidades
ndo imitaveis, e protegidas por mecanismos de isolamento (como descreve-
mMos atréas), jando sdo suficientes para garantir crescimento de longo prazo,
nem a sustentabilidade de que faldmos, uma vez que se tornam obsoletas
com o aparecer de novas inovagdes. Estas inovagdes: de processo, produ-
to ou ambas, levam a substitui¢cdo do paradigma dominante num dado mo-
mento, por outro, originando-se uma descontinuidade que determina a
desvalorizagéo — frequentemente acel erada — dos activos que estiveram na
base da criagcdo de vantagens competitivas no paradigma anterior.
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Neste enquadramento, e tendo em considerag@o que o tempo de susten-
tabilidade das descobertas é cada vez mais curto’, é fundamental que a
afectacdo eficiente de recursos de uma empresa seja uma actividade dindmi-
ca, traduzindo-se na possibilidade de estas se adaptarem facilmente a uma
mudanca rapida das caracteristicas que definem, em cada momento, o para-
digma dominante.

Num ambiente caracterizado por desenvolvimentos tecnol 6gicos muito
répidos, como o que existe hoje em dia, as empresas ndo podem ficar agar-
radas a sucessos passados, tentando maximizar os lucros de vantagens
competitivas presentes, mas tém antes que se reinventar continuamente e
serem capazes de criar 0s seus proprios choques, antecipando-se, assim, a
alteracdes no meio ambiente ou ao aparecimento de inovacgdes por parte de
empresas rivais. A capacidade de inovar é assim um elemento fundamental
da capacidade de antecipar, que € um ingrediente essencial a continuidade
saudavel de qualquer projecto de criagdo continuada de valor em ambientes
competitivos de mudanga permanente.

Apesar do reconhecimento de que a necessidade de inovar € continua,
existem empresas mais, e outras menos, motivadas para continuamente ino-
var. Este facto pode ser explicado pela existéncia de factores inibidores e
potenciadores, da inovacao.

Existem duas categorias de factores inibidores da inovagéo:

e Custos afundados (sunk costs): o efeito dos custos afundados surge
do facto de uma qualquer empresa, ao escolher determinada tecnolo-
gia, fazer investimentos em recursos e em capacidades organizacio-
nais que sdo especificos a essa tecnologia e que perdem o seu valor se
aplicados a uma nova tecnologia. Apés a escolha e os investimentos
estarem feitos, o custo dos mesmos passa a ndo ser considerado nas
andlises de rendibilidade, pelo que a andlise é enviesada em favor da
tecnologia vigente pelo facto de a nova tecnologia apresentar uma
desvantagem de custos face a antiga. Pelo contrério, uma empresa,
gue parte de uma situagdo sem tecnologia (exemplo de um novo en-
trante), pode comparar os custos de todas as tecnologias alternativas
existentes no mercado, sem estar a enviesar a sua escolha;

» Efeito substituicdo (replacement effect®): de acordo com este efeito
um novo entrante tem mais incentivo para inovar do que uma em-
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presa ja estabel ecida no mercado®. A empresa que ja esta no merca-
do a beneficiar dos efeitos de uma inovagéo, ao inovar novamente,
vai, no maximo, manter a sua posi ¢do naquele mercado. Pelo contra-
rio, 0 novo entrante, ao inovar, passa de uma situacdo em que ndo
tinha nada, para uma situagdo em que ganha alguma coisa. O efeito
substituicdo aplica-se quando as oportunidades de inovar detidas
pelos concorrentes e por potenciais novos entrantes sao reduzidas.
Quando ndo é este o caso, surge o efeito eficiéncia que incentiva a
inovacao;

» Efeitoeficiéncia: de acordo com este efeito, um monopolistatem mais
incentivo em inovar e manter o seu estatuto de monopolista do que
um potencial entrante tem parainovar e entrar num novo mercado.
Este facto deriva de as perdas sofridas pelo monopolista com a en-
trada de uma nova empresa serem maiores do que os ganhos do
potencial entrante, uma vez que este, ao entrar, para além de ter de
repartir os lucros com o monopolista vai provocar uma descida de
precos que reduz os lucros a distribuir.

Na competicdo entre empresas estabel ecidas num mercado e potenciais
entrantes para desenvolver novas inovacdes, estes efeitos actuam simulta-
neamente e o predominio de um ou de outro depende das condi¢des espe-
cificas do ambiente competitivo. Se as hipoteses de inovagéo por parte de
concorrentes mais pequenos ou potenciais novos entrantes sdo baixas, 0s
efeitos custos afundados e de substitui¢do vao dominar. Se, pelo contrario,
essas hipébteses sdo elevadas, o efeito eficiéncia vai dominar.

Capacidadesdinamicas
It is not the strongest of the species that survive, nor the most
intelligent, but the one that is most responsive to change.
CharlesDarwin

Verificou-se, haseccdo anterior, 0 argumento que justifica, em termos de
estratégia concorrencial, a necessidade das empresas continuamente ino-
varem. No entanto, as empresas que tiveram sucesso na sua actividade de
inovagdo tém, no futuro, tendéncia a fugir ainovagdes radicais e a basear a
sua actividade em inovagdes incrementais, isto €, pequenas melhorias do
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seu actual produto/servico. As empresas estabel ecidas encaram inovagdes
radicais com desconfiancga, e namaioria dos casos ndo aslevam acabo. O que
estas empresas e 0s seus gestores tendem a fazer é prolongar avida e o
sucesso dos seus actuais produtos/servicos a custa de pequenas melhori-
as. Grandes alteractes sdo encaradas como dificul dades e risco, e as melho-
rias incrementais como mais seguras e previsiveis.

Os gestores destas empresas ndo se apercebem que, ao fazer apenas
alteracOes incrementais nos seus produtos/servicos, estdo a empurrar a
empresa para o fim do seu negdcio ou, na melhor das hipéteses, para a
eliminag&o progressiva de eventuais vantagens que suscitaram e justifica-
ram o Seu sucesso anterior.

S80 poucas as empresas que conseguem reformular as suas capacida-
des de forma a sobreviver a ondas sucessivas de inovacdo. As capacidades
gue determinam o sucesso de uma empresa convertem-se em incapacidades
guando se trata de crescimento disruptivo.

De acordo com Richard Nelson e Sidney Winter (1982)%°, o processo de
inovagdo das empresas € determinado por métodos e rotinas de trabal ho,
gue as empresas tém dificuldade em alterar, e que por tal razdo trazem inércia
ao processo de inovagéo.

Tendo em considerac8o a necessidade constante de inovagdo, de que
atras se falou, esta constatagcdo deterministica sobre a actividade de inova-
¢ao quererd dizer, caeteris paribus, que o sucesso de uma empresa € a
semente para a sua prépria destrui¢gdo. Consequentemente, de forma a ga-
rantir a sua sobrevivéncia, as empresas tém de, continuamente, procurar
novas formas de trabalhar que melhorem as suas rotinas, muitas vezes de
formaradical.

Apesar de a maioria das empresas lideres numa geragdo de produtos
raramente aparecer na vanguarda da competicdo na geragéo de produ-
tos seguinte, existem alguns casos de empresas lideres de mercado com um
produto e que continuam a sé-lo na geragéo de produtos seguinte, sendo
exemplos disso a Motorola e a Hewlett Packard.

O sucesso destas empresas esta nas suas capacidades dinamicas, isto &,
na sua habilidade em manter e adaptar as capacidades que sdo a base das
suas vantagens competitivas'!. S6 assim conseguem sobreviver a processos
disruptivos em que um determinado paradigma de actuagéo é substituido,
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fruto de umaqual quer inovagdo radical, por outro, provavel mente assente em
recursos, capacidades e competéncias significativamente diferentes.

Empresas com capacidades dindmicas fortes adaptam os seus recursos
e capacidades ao longo do tempo, e aproveitam novas oportunidades de
mercado para criar vantagens competitivas em contextos significativamen-
te alterados face aquel es onde original mente actuaram e desenvolveram as
suas vantagens iniciais.

A existéncia de capacidades dinamicas fortes é crucial em periodos de
mudangas radicais. No entanto, estas fontes de vantagens competitivas
ndo sdo faceis de adquirir, tanto mais que sao limitadas, meramente incre-
mentais e dependem de escolhas passadas.

Existem factores que constituem limitagBes ao desenvolvimento das
capacidades dinamicas de uma empresa:

» A construcdo de capacidades dindmicas é uma actividade incre-
mental que é feita tendo por base as capacidades existentes na
empresa. Estadependénciavai reflectir-se nalimitacéo das capaci-
dades dinadmicas, uma vez que as capacidades futuras da empresa
dependem das suas escolhas passadas e vao estar limitadas por
essas mesmas escolhas;

» A existéncia de activos complementares — activos especificos da
empresa que apenas tém valor em conexdo com determinados pro-
dutos/tecnologias/modos de fazer negécios especificos — também
constitui uma limitac@o ao desenvolvimento de novas capacidades
e, portanto, & mudanca. O aparecimento de um novo produto e/ou
tecnologia pode eliminar o valor de determinados activos da em-
presaimplicando o desenvolvimento/aquisi¢&o de novas capacida-
des e activos complementares. Este facto leva ao efeito de custos
afundados que explicamos anteriormente, e que constitui um factor
inibidor da inovacéo.

Apbs o0 aparecimento de uma inovagéo, e com o decorrer do tempo,
determinadas caracteristicas/especificagdes tornam-se dominantes, desen-
volvendo-se externalidades de rede e efeitos de curva de aprendizagem que
favorecem a empresa lider na inovagdo. A partir desta altura deixa de ser
atractivo paraoutras empresas competirem com as lideres de mercado. A este
fendmeno alguns autores chamam janelas de oportunidade!?.
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vimento de
capacidades
dinamicas
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Tripsas e Gavetti (2000)** v8o mais longe e estabelecem uma relacéo
entre o conhecimento cognitivo dos gestores, i.e., a maneira como véem o
mundo, e a acumulacdo de capacidades organizacionais. Estes autores con-
cluem que o conhecimento cognitivo dos gestores conduz a fenémenos de
inércia organizacional, contraproducentes em periodos de mudancas radi-
cais. Os gestores, com base nos conhecimentos e crencgas que adquirem,
influenciam a evolucéo das capacidades dindmicas das empresas e, conse-
guentemente, a sua capacidade de dar resposta em situacdes de mudangas
radicais da envolvente.

Pararessaltar aimportancia do conhecimento cognitivo dos gestores na
conducdo dos processos de inovacdo, estes autores analisaram a resposta
da Polaroid ao processo de mudanca de imagem analdgica para digital e
avaliaram em que medida o desfecho competitivo esteve condicionado pe-
las experiéncias anteriores da equipa de gest&o e do seu «capital cogniti-
vo». Deste e de muitos outros exemplos pode retirar-se o corolario de que
em periodos de alteracdo radical das condi¢fes do meio envolvente e do
mercado, por via de inovacgdes radicais, a heranga cognitiva de equipas de
gestdo bem-sucedidas pode vir a constituir um factor inibidor do sucesso.
Por outras palavras, 0 aproveitamento das oportunidades geradas por pe-
riodos de mudanca radical devem ser acompanhados por mudancgas de
protagonistas. Esta é, todavia, como muitas das regras que se aplicam ao
comportamento de seres humanos em organizagdes, susceptivel de ser con-
trariada por muitas e variadas excepcoes.
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Sumario

« Diz-se que uma empresa tem uma vantagem competitiva se consegue obter
taxas de rendibilidade mais elevadas do que as suas concorrentes, isto €, se
cria mais valor do que as empresas que com ela concorrem. Para uma
vantagem competitiva ser sustentavel, o mercado tem que permitir a
existéncia de assimetrias persistentes em termos dos recursos e das
capacidades das empresas, ou seja, as empresas tém que necessariamente
diferir umas das outras, e essas diferencas tém de persistir no tempo.

e A inovacao tem um papel importante enquanto fonte de vantagens competitivas,
visto que permite melhorar a qualidade do produto ou servigo, o que resulta
numa vantagem consistente com uma estratégia de diferenciagdo, a qual
permitira obter capacidades Unicas ao nivel da marca, do marketing, da distri-
buigdo, do servico pos-venda ou da tecnologia (produtos/desenho do produto).

¢ Vantagens competitivas baseadas em recursos e capacidades ndo imitaveis
e protegidas por mecanismos de isolamento j& ndo sdo suficientes para a
sustentabilidade, uma vez que se tornam obsoletas com o aparecer de novas
inovacoes. Estas, levam a substituicdo do paradigma dominante num dado
momento, por outro, originando-se uma descontinuidade que determina a
desvalorizacdo dos activos que estiveram na base da criacdo de vantagens
competitivas no paradigma anterior. Por esta razdo é fundamental que a
afectacdo eficiente de recursos de uma empresa seja uma actividade
dinamica, traduzindo-se na possibilidade de estas se adaptarem facilmente
a uma mudancga rapida das caracteristicas que definem, em cada momento,
o0 paradigma dominante. Assim, as empresas tém que se reinventar
continuamente e serem capazes de criar 0s seus proprios choques,
antecipando as alteracbes no meio ambiente ou ao aparecimento de

inovacdes por parte de empresas concorrentes.
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Questdes-Chave

¢ Como garantir a rentabilizacdo de uma inovagéo?

e« Como obter os recursos necessarios a inovagado?

e Em que consiste o processo de gestdo da inovacao?

¢ Como se pode medir a capacidade de resposta favoravel das empresas a
uma mudanca radical?

¢ Qual a importancia das redes de inovacao?



Beneficiadores
da inovagédo

Factores de
sucesso de
uma inovacao
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RECURSOS ESPECIFICOS A INOVACAO

Varios estudos chamam a atencéo para o facto de néo bastar possuir
novos produtos e novos processos, que chegam ao mercado antes dos
rivais, paragarantir a rentabilizac8o de umainovagao.

Nasuaanalise Teece (1987)%, identifica os factores que determinam se
guem beneficia com a inovacéo € o inovador, 0 seguidor (empresa que
inovamaistarde ou tenta, por exemplo, licenciar atecnologia e/ou produ-
to do inovador) ou as empresas que tém activos complementares de que
0 inovador necessita para sustentadamente extrair valor no mercado da
sua inovagéo.

Este autor identifica vérios exemplos de empresas que, apesar de terem
sido os primeiros a chegar ao mercado com um produto inovador, ndo foram
capazes de colher os beneficios dainovagdo. Um exemplo € o caso da EMI
(Electrical Musical Industries Ltd) com o TAC scanner (tomografia axial
computorizada). Apesar de a EMI ter tido sucesso inicial com esta tecnolo-
gia, de a ter patenteado e de ter sido percursora mundial na producéo e
venda destes equipamentos, o facto € que, seis anos apés a sua introdu-
¢ao, nos Estados Unidos, a empresa tinha perdido a lideranga do mercado,
e passados apenas mais dois anos tinha saido deste negocio. Outras em-
presas (em concreto, e sobretudo, a General Electric) passaram a dominar,
apesar da sua entrada tardia no mercado.

Outros exemplos incluem a saga da Royal Crown Companies, Inc., uma
médiaempresade bebidas, quefoi aprimeiraaintroduzir no mercado acola
em lataeadiet cola. A Coca-Colae aPepsi-Cola, apesar de empresas segui-
doras, conseguiram retirar & Royal Crown qualquer vantagem dainovagao.

ApoOs analisar estes e outros casos, Teece construiu uma abordagem
com vista a determinacéo dos factores que condicionam o sucesso econo-
mico de umainovacéo de inquestionavel valiatecnoldgica. Na suateoria,
estabelece-se que 0 sucesso depende da disponibilidade da inovagdo
mas também da existéncia de activos complementares necessarios a
materializagdo econdmica do valor de um dado novo produto e processo.
E que o resultado final sobre quem se apropria dos beneficios dainovacéo
depende do «regime de apropriacdo» (ou segja, se as patentes e a lei em
geral garantem proteccdo efectiva dada a natureza dos bens e servicos) e
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darelagdo entre quem inova e quem detém os activos complementares, o
gue é relevante no caso de, numa primeira instancia, estas entidades nao
serem coincidentes.

Concretamente, a distribuicéo dos lucros gerados com a inovagéo de-
pende do regime de apropriabilidade ou apropriacgao, i.e., da existéncia
ou ndo de mecanismos legais que efectivamente protejam a empresa que
inova (e.g., patentes) e do facto do produto ser ndo imitavel. Em regimes
onde os mecanismos legais sdo fracos, ndo ha garantia de que quem inova
€ que se apropria dainovagdo. Nestes casos, a apropriacdo do lucro criado
pelainovacgdo, e a sobrevivéncia no longo prazo, esté dependente da posse
de activos complementares a inovagao.

Tendo sucesso na actividade de inovagéo, € necesséario que o know-how
resultante seja usado em conjunto com outros activos ou capacidades (por
exemplo, marketing, distribuicéo, servico pés-venda, processos de fabrica-
¢do competitivos) de forma a garantir o sucesso na sua comercializacéo.

Umadistingdo crucial que deve ser feita € se 0s activos necessérios para
produzir e distribuir determinada inovagdo a mais baixo custo sdo ou ndo
especializados para aguela inovagéo.

Por outro lado, os activos complementares podem agrupar-se em trés
categorias:

» Activos genéricos — sdo activos que ndo sdo concebidos directa e

especificamente para a inovagdo em causa;

» Activos especializados — quando ha uma dependéncia unilateral entre
ainovacdo e o activo complementar (o activo é crucial paraacomer-
cializagdo da inovagdo, mas pode ser usado noutros negocios);

» Activos co-especializados — quando a dependéncia € bilateral.

Quando uma empresatem acesso privilegiado a activos complementares
especializados e co-especializados necessérios & comercializagéo e disse-
minacdo de determinadainovagdo, essa empresa tem uma vantagem face as
restantes. Esta vantagem é tanto maior, quanto mais fraco for o regime de
proteccdo da propriedade intelectual vigente, ou quanto mais fécil de copiar
for o produto/servico.

Pelo contrério, quando a inovagédo causa uma mudanca em termos dos
activos necessérios para a sua comercializagdo e/ou disseminagéo, as em-
presas estabelecidas ficam em desvantagem face a novos entrantes®.

Activos
comple-
mentares

Categorias
de activos
complemen-
tares
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Consequentemente, resulta clara aimportancia que tem o acesso a acti-
vos complementares, especializados e co-especializados, competitivos, no
processo de partilha dos lucros criados pela inovagéo.

Esta constatacdo leva-nos directamente a proxima secgéo que aborda a
relagdo de controlo do inovador sobre os activos criticos ao processo de
inovacdo e a resultante implicag8o no processo de captura de valor do
processo de inovagao®.

INTERNALIZACAO VERSUS CONTRATUALIZACAO

A questao que se coloca de seguida é a de se saber se é necessario que
as empresas inovadoras possuam todos 0Ss recursos necessarios a inova-
¢ao, ou se, identificada a necessidade de mobilizar recursos complementa-
res a inovagdo que permitam a sua rentabilizac8o, as empresas podem
contratualizar 0 acesso a estes activos em vez de os adquirirem.

Por outras palavras, serd necessdrio que a empresa inovadora integre
todos os activos complementares necessarios, ou pode ter acesso a todos
eles através do estabelecimento de meras relagdes contratuai s?

Quer aintegracdo total, quer as relagcdes contratuai s com terceiros, apre-
sentam vantagens e desvantagens. No primeiro caso, é dificil, e tem custos
elevados, a empresa fazer bem e atempadamente todas as actividades da
cadeia de valor. No segundo caso, a empresa fica muito dependente de
terceiros ou, pelo menos, da capacidade de monitorar adequada e eficaz-
mente, e a custos acomodaveis, a relagéo contratual.

Na pratica, a resposta a questdo colocada atrés depende de dois facto-
res. Em primeiro lugar, depende darelagéo de poder negocial entre aempre-
sa que inova, a empresa imitadora e os detentores dos activos
complementares necessérios; e, em segundo lugar, depende do regime de
apropriacdo da industria em gue a empresa se insere.

Em regimes de apropriacao forte, i.e., em que existem razfes técnicas e/
/ou legais que protegem a apropriacdo dos beneficios pelo inovador, e em
gue é possivel encontrar no mercado, de uma forma competitiva (existem
véarios fornecedores alternativos), os activos complementares, o inovador
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deve contratar 0s activos complementares, pois vai ficar com amaior parte
das rendas da inovac&o, ndo incorrendo nos problemas que a extenséo da
cadeia de valor a estadios para os quais eventual mente ndo tem as capaci-
dades adequadas, eventualmente acarreta.

Regime de
apropriagao
(legal)

FIGURA |

Determinan-
tes do grau de
integracéo

\ f Posicao da industria versus
\ | fornecedores de activos
\ e / complementares

E:rilﬁzﬁn:?tf;traes T \ Grau de |+ Inovadores e imitadores
206550 a activos > Integ ra?ﬁo {,\ com poder negocial face a
complementares / Escolhido \ fornecedores;
/ ”n‘ * Inovadores e imitadores
/ | com debilidade negocial
/ \\ face a fornecedores.
J l".
Regime de
apropriagéo
(técnico)

Por outro lado, as relagdes contratuais tém beneficios adicionais paraas
empresas inovadoras desconhecidas no mercado. Nestes casos, ao estabe-
lecerem relacgBes contratuais com empresas conhecidas e bem reputadas,
véo beneficiar da notoriedade dessas empresas — um activo intangivel de
lenta apropriacéo de outro modo.

O grau de especializa¢do dos activos complementares necessarios vai
também influenciar areparticdo dos beneficios gerados pelainovagdo. Quan-
to mais especializados forem os activos complementares que a empresa
pretende adquirir mais dificil se torna obté-los, com vantagem, através de
contratacdo. De facto, caso a rentabilidade do fornecedor esteja dependen-
te do sucesso dainovagdo, o que é o caso quando esse tipo de activos ndo
tem utilizagdes alternativas (o fornecedor tem de fazer investimentos para

Empresas
desconhecidas
no mercado

Especializag¢io
dos activos
complemen-
tares
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poder fornecer aguele activo complementar e, caso a inovacéo néo tenha
sucesso, ndo |he pode dar um uso alternativo), o fornecedor estara menos
motivado para fornecer estes activos e estard em melhor posicéo para se
apropriar de uma parte significativa do valor criado, pois o seu preco de
reserva naturalmente aumenta.

Visto de outro modo, o fornecedor de activos complementares especiali-
zados vai querer capturar uma parte do valor gerado pela inovagdo tanto
mai s significativaquanto maior for a sua percepgao de que é detentor de um
recurso Unico indispensavel a criagdo de valor através da inovagéo

No caso de activos complementares genéricos, e desde que a inova-
¢ao seja dificil de imitar e existam diversos fornecedores do activo em
causa, é aconselhdvel a utilizacdo de contratos para a sua obtencdo, uma
vez que tal ndo s permite a reducdo do capital empregue pelo inovador,
como o isenta de investir em areas de actividade que eventual mente nao
domina, num contexto em que a apropriagdo do valor da inovagéo € o
resultado mais provavel.

Se o regime de apropriagdo for fraco, i.e., sefor fécil copiar ainovacéo,
entdo um controlo apertado dos activos complementares apresenta vanta-
gens, em particular se a oferta deste tipo de activos for reduzida. Contudo,
tendo em consideracéo as limitagfes que aintegracdo apresenta quer pelas
necessi dades de investimentos que representa, quer pelo tempo necessario
para construir as capacidades necessérias, deve ser feita uma lista dos
activos complementares necessarios segundo a sua importancia, e integra-
dos apenas aqueles que forem considerados criticos.

Nesta analise ha também que ter em conta a rapidez com que as empre-
sas imitadoras podem construir ou adquirir capacidade de producéo de
activos complementares especializados. Se o imitador estiver melhor posi-
cionado para adquirir essa capacidade, em termos de tempo e custo, entéo
ndo vale a pena ao inovador construir essa capacidade.

Entre os dois extremos, integracdo total e relagdo contratual, existem
vérias formas intermédias que podem ser utilizadas e devem ser analisadas,
aluz das relagbes de forgca mencionadas anteriormente.

O quadro sintese representando de forma sintética as varias op¢oes e
resultados previsiveis, estarepresentado nafig. I, e constitui umavariante
do quadro representado no trabalho original de Teece.
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SOLUCOES / OPCOES FIGURA 11

Estratégias

Regime de apropriacao desfavoravel e e respectivos

inovador MAL posicionado face a imitadores resultados
[ ]

Sector bem posicionado face

?
a fornecedores Contrato ?

Sector mal posicionado face

a fornecedores Contrato INOV deve perder

SOLUCOES / OPCOES

Regime de apropriacdo desfavoravel e
inovador bem posicionado face a imitadores

Sector bem posicionado face - INOV deve perder

a fornecedores

Sector mal posicionado face

a fornecedores Integrar INOV deve perder

SOLUCOES / OPCOES

Regime de apropriacdo favoravel

Sector bem posicionado face - INOV deve perder

a fornecedores

Sector mal posicionado face

B e e Contrato ou Integrar INOV deve perder

Legenda: INOV = empresa que inova.

GESTAO DA INOVACAO

Gerir ainovagéo consiste em desenvolver a capacidade para captar os ~ Gerir a
L . . inovagao
sinais de mudanca e estar preparado para avancar para novas areas, adqui-
rindo e desenvolvendo competéncias diferentes que se adeqiem ao novo
rumo escol hido.
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No fundo, o sucesso da inovacgao requer a existéncia de capacidades
dindmicas, i.e., ahabilidade da empresa em adaptar 0s seus recursos e as
suas capacidades de forma a manter a base das suas vantagens compe-
titivas.

A gest8o da inovacdo ndo se traduz apenas na capacidade de gerir
mudancas incrementais, que estendem a sobrevivéncia de um negécio,
mas também deve possibilitar antever e responder adequadamente a mu-
dancas disruptivas, que requerem que a organizacéo se gjuste e passe a
fazer coisas totalmente novas.

Acresce que muitas vezes a ameaga de mudanca vem de pequenas em-
presas concorrentes, ou até de outros negdcios, pelo que se torna ainda
maisdificil antever.

Como Utterback (1994) demonstra, a probabilidade de as empresas se-
rem capazes de dar umarespostafavoravel aumamudangaradical € baixa®.

Contudo, apesar daimprevisibilidade e incerteza do processo de inova-
¢ao é possivel encontrar um padréo-base do sucesso®:

* Monitorizag@o da envolvente (interna e externa) e processamento
dos sinais relevantes visando a deteccdo das ameacas e oportunida-
des de mudanca;

» Decisf0 sobre a quais dos anteriores sinais se deve responder (com
base navisdo estratégica do melhor desenvolvimento para a empresa);

* Obten¢do dos meios que viabilizem a resposta (criando algo novo
vial&D; adquirindo, por recurso atransferéncia de tecnologia, valor
acrescentado em qualquer parte, etc.);

» Implementacdo do projecto (com desenvolvimento da tecnologia e
dos mercados interno e externo) visando uma resposta eficaz.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2005), as organizacfes tém a
possibilidade de, através do aprofundamento deste ciclo, ir apreendendo,
construindo a sua base de conhecimento e, dessa forma, proceder a melho-
ria continua da gest8o deste processo.

Estes autores argumentam gue a gest&o da inovagdo é uma capacida-
de susceptivel de ser aprendida. No entanto, embora haja aspectos co-
muns e receitas que podem ser dadas, cada organizag&o tem de procurar
as suas solucdes especificas e desenvolvé-las de acordo com a sua
prépria envolvente. No fundo, cada organizagdo acaba por construir
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rotinas proprias a volta do seu processo de inovagdo, que sdo especifi-
cas a propria organizagdo, uma vez que integram o que ela aprende ao
longo do tempo, mediante um processo de experimentacéo e de correc-
¢ao dos erros.

Contudo, também nesta &rea ha que evitar arigidez inerente ao esta-
belecimento dessas rotinas. O que importa, do ponto de vista da gest&o
da inovagdo, é ndo soO criar rotinas mas também reconhecer quando e
como devem ser substituidas por outras mais eficazes. Por outras pala-
vras, 0 proprio processo de gestdo de inovagdo deve estar continuamen-
te sujeito a uma pressdo no sentido de adaptacéo continua e melhoria
permanente.

Alguns autores acreditam que a forma de evitar o enviesamento na
afectacdo de recursos, provocado pelo enraizamento de algumas crencas
e rotinas na organizagdo, passa por gerir a inovacdo fora da estrutura
organizativa da empresa. A gestéo da inovagdo fora das estruturas for-
mais da organizacéo facilita a entrada em novas &reas de negdcio e o
desenvolvimento de novas capacidades, pelo que apresenta vantagens
no que respeita a necessidade de dar resposta a mudancas disruptivas.

Existem model os organizacionais alternativos as estruturas mais for-
mais (dentro da prépria empresa), que facilitam ainovacgéo. Estes mode-
los baseiam-se em estruturas mais informais, fora da organizagdo, e
podem ser concretizados atraveés de spinoffs, joint ventures ou aliancas
estratégicas.

Uma alternativa a gestdo da inovacéo dentro da organizacao é o esta-
belecimento de formas especiais de parcerias pablico-privadas. Estas par-
cerias podem ser feitas entre empresas e 0 meio académico, existindo uma
coordenacdo das actividades de investigacéo por parte da empresa. Exis-
tem vérios exempl os deste modelo em Portugal e, mais adiante, na segun-
da parte deste volume, apresentaremos os aspectos essenciais de um
caso em que o estabelecimento destas parcerias tem produzido um su-
cesso consideravel’.

A gestdo da inovacgdo cria um dilema ao decisor que se confronta com
duas forgas contrarias:

» Por um lado, existe anecessidade de estruturas formais e de controlo

para coordenar as actividades de inovagéo;

Externalizacao
da inovagdo

Parcerias
publico-
-privadas
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» Por outro, menos controlo e mais flexibilidade promovem inovacéo,

criatividade e adaptacdo a novas circunstancias.

Hé& que ponderar estas duas forgas na escolha do modelo organizativo a
utilizar, sabendo antecipadamente que nenhum modelo é total e absoluta-

mente perfeito.

No decorrer da preparacdo deste manual tivemos a oportunida-
de de entrevistar Alexandre Barbosa, que abordou a tematica da
inovacdo em contexto empresarial e seu papel no processo de cria-
cdo de valor. Referiu, nomeadamente que «hoje € muito dificil en-
trar em qualquer neg6cio sem ter acesso a sistemas de informacao.
As tecnologias de informagdo, mesmo que nao tenham qualquer
componente de inovag¢do, sdo essenciais. Mas ndo se pode con-
fundir inovacdo com tecnologia. A tecnologia € hoje um instrumento
fundamental em qualquer negdcio. Mas para ser sustentavel a lon-
go prazo, também tem de ser inovador. Inovacdo e tecnologia séo
fundamentais, mas sem estratégia ndo chega. A estratégia é o pri-
meiro passo para qualquer empresa».

Referiu também que «muitas empresas confundem a agenda
de inovagdo com estratégia» e que, no contexto relevante, «o talen-
to é imprescindivel para a gestdo da estratégia e para que a inova-
¢ao tenha sucesso».

De facto, para as empresas, inovar deve corresponder a um ou
mais dos cinco objectivos seguintes «encontrar novas fontes de
negoécio, melhorar a capacidade tecnoldgica, encontrar canais al-
ternativos de relacionamento com o cliente, seja com novos for-
matos de lojas, ou optando mesmo néo ter lojas (com a criagcao
de espacos virtuais), permitir uma melhor organizacdo da empre-
sa e implementar novos processos — desde o processo produti-
vo, servico de decisdo e método dentro da empresa». Acrescentou,
por fim, que «quaisquer destes dominios sdo igualmente priori-
tarios. Os trés primeiros tém um impacto directo na experiéncia
do cliente (e do crescimento da receita). Nos outros dois, € um
trabalho mais de bastidores, com impacto nos custos, ao nivel da
optimizacéao».
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«Seja qual for a via escolhida, o objectivo central € encontrar
formas de responder melhor as necessidades dos clientes. Para
isso, é preciso descobrir o que os clientes gostam, que experiéncia
tém com a minha concorréncia, conhecer quais 0s meus factores
estratégicos. Isso deve servir como ponto de partida: ver primeiro
gue competéncias tenho, e depois avaliar como posso p0Or isso ao
servico da inovacao».

O PAPEL DAS REDES

Asredes de inovacdo sdo umaforma de colaboragdo delongo prazo que  Redes de
apresenta como vantagem o potencial de aprendizagem dindmica que en-  "°Va$%0
cerram.

As redes permitem que os seus participantes beneficiem de experiéncias
partilhadas, aprendendo com e através da experiéncia dos sucessos e fracas-
sos dos varios participantes assim organizados. Podem ser mais ou menos
alargadas consoante o nimero de participantes.

Foram identifi cadas duas dinamicas distintas na base daformag&o de redes, 2}':‘3’:@';@5 (;‘:
que ddo origem a dois tipos de redes: redes emergentes e redes construidas. redes

A rede emergente cria-se e desenvolve-se em resultado dainterdependén-  Redes
cia contextual e por via de interesses comuns. emergentes

Na base da rede construida estd uma entidade promotora que a cons-  Redes
tréi e desenvolve, promovendo o0 conceito, suas vantagens e atraindo os construidas
participantes através de uma fundamentacéo estruturada das vantagens
gue estes poderdo ai encontrar. De facto, neste caso uma empresa nodal
recruta outros membros para a rede, sem que exista uma fundamentacéo
I6gica de interdependéncia ambiental na base desse recrutamento, mas
antes, e como se referiu atras, uma explicitagcdo de vantagens a construir
pela via da dinamizac&o da disseminagdo de conhecimentos mutuamente
vantajosos (ainda que isso ndo fosse evidente sem a actividade de promo-
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¢a0), pela partilha de recursos comuns e pela identificac@o de objectivos
partilhados a defender perante terceiros.

SINTESE

Da andlise das questBes enunciadas has sec¢des anteriores, uma ques-
tdo emerge com particular relevancia: quais sdo os factores que permitem
gue determinadas empresas tenham sistemati camente melhores performan-
ces do que outras, em periodos de mudanca radical ?

Vimos que existem periodos de choque, turbuléncia ou mudanca dis-
ruptiva, que se seguem a periodos de quietude, em que inovagdes radi-
cais substituem antigas formas de «fazer as coisas». Vimos aimportancia
de possuir recursos e capacidades superiores de forma a ganhar a bata-
Iha que se trava nos periodos de choque. Vimos ainda que nao basta as
capacidades da organizacao serem superiores mas tém de ser igualmente
dindmicas, e elas proprias sujeitas a um processo permanente de adapta-
¢ao/transformacéo. E por fim, que o resultado da «batalha» é influencia-
do pelo dominio de activos complementares especializados e
co-especializados necessérios para capturar no mercado o valor econo-
mico dainovacgéo.

Mary Tripsas (1997), no seu artigo «Unraveling the Proccess of Creati-
ve Distruction»,® identifica trés elementos determinantes para a perfor-
mance de uma empresa incumbente versus a de um novo entrante, na
presenca de uma mudanca tecnol 6gica radical: investimento, capacidades
técnicas e apropriacéo atraveés de activos complementares especializados.

O resultado da comercializagdo de determinada inovacéo depende do
balanco e da interaccdo daqueles trés elementos.

* Se os incumbentes optarem por ndo investir numa nova tecnologia,
entdo 0s novos entrantes que fizerem o investimento v8o dominar o
mercado;

» Se os incumbentes investirem, mas a sua capacidade tecnol6gica for
inferior a dos novos entrantes, num regime de baixa protecgdo da
propriedade intelectual, o seu sucesso pode acontecer desde que pos-
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suam 0s activos complementares especializados necessarios para a
comercializac8o dainovagao;

* Se os incumbentes ndo possuirem estes activos (se a mudanca for de
tal maneiraradical que altera os activos complementares especializa-
dos necessarios ao processo de comercializagdo®), entdo osincumben-
tes ndo tém nenhuma protec¢do, e 0s hovos entrantes devem dominar;

e Seosincumbentesinvestirem numatecnol ogiaque vem anular asvan-
tagens das suas competéncias, e a sua tecnologia estivar ao nivel, ou
for superior, a tecnologia dos novos entrantes, o resultado comercial
val depender de quem possui 0s activos complementares especializa-
dos necessarios;

* Seanovatecnologia ndo anular o valor dos activos complementares
especializados dos incumbentes, entéo eles vdo dominar o mercado,
Mas se 0S Seus activos complementares especializados perdem valor,
entdo é provavel que os novos entrantes ganhem a batalha.

Os activos complementares especiali zados de uma empresaincumbente,

se ndo virem o seu valor deteriorado com o aparecimento de umainovagéo,
ajudam e protegem a empresa no processo de mudanca tecnol bgica.
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Sumario

e O sucesso de uma inovacdo depende da sua disponibilidade e da capacidade
de conjugar o novo know-how com outros activos ou outras actividades
(por exemplo...), de forma a garantir... Uma empresa tem uma vantagem
face as restantes quando tem acesso privilegiado a activos complementares,
especializados e co-especializados, necessarios a comercializagao e
disseminacdo de determinada inovacdo. Esta vantagem é tanto maior
quanto mais fraco for o regime de proteccdo da propriedade intelectual
vigente, ou, quanto mais facil de copiar for o produto/servico.

¢ A actividade de inovacdo depende da existéncia de determinados recursos.
As empresas podem contratualizar o acesso a estes activos ou optar por
adquiri-los, integrando todos os activos complementares necessarios.

Quer a integracao total, quer as relagdes contratuais com terceiros,
apresentam vantagens e desvantagens. A escolha dependera
essencialmente de dois factores: em primeiro lugar, da relagdo de poder
negocial entre a empresa que inova, a empresa imitadora e os detentores
dos activos complementares necessarios; e, em segundo lugar, do regime
de apropriagdo da industria em que a empresa se insere.

¢ De um modo simples, podemos dizer que o processo de gestdo da inovagéo
consiste no desenvolvimento da capacidade de captar os sinais de mudanca
e estar preparado para ela, adquirindo e desenvolvendo novas competéncias,
adequadas ao caminho escolhido. Esta gestdo nao se deve cingir a
mudancgas incrementais, mas deve abranger também a capacidade de
antever e responder a mudangas disruptivas.

e Apesar da imprevisibilidade do processo de inovacao, é possivel encontrar
um padréo-base do sucesso para fornecer uma resposta favoravel a inovagéo
radical. Este padrdo envolve quatro etapas-base: a monitorizagdo da
envolvente e processamento dos sinais relevantes, a decisao de quais
os sinais que devem ter resposta, a obtencdo dos meios para se lhes
dar resposta e a implementagcédo do projecto, tendo em vista uma
resposta eficaz.



CapiTuLO 4 | RECURSOS E CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS E VALOR DO CONHECIMENTO

As redes de inovacdo, mais ou menos alargadas, sdo uma forma de

colaboragéo de longo prazo, cuja principal vantagem € o potencial de

aprendizagem dindmica que encerram (permitem que 0s seus participantes

possam partilhar as suas expectativas e aprender com as dos outros).
Existem dois tipos de redes: emergente, formada tendo em visto os

objectivos comuns, e construida, onde ha uma entidade promotora que

atrai novos participantes.
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Questdes-Chave

« De que modo é que a politica influencia a abordagem de inovagao?

¢ Qual a dimenséo da concorréncia do mercado global e o que fazer para
vencer nesse mercado?

¢ Quais os objectivos propostos pela Comissdo Europeia para a sua politica de
inovagao?

e Qual o impacto da e-economia nas empresas europeias?

e Quais as recomendagOes para Portugal ao nivel das politicas de inovagédo?



Importancia
da inovagédo

Na entrevista realizada no ambito da preparagédo do caso do clus-
ter de inovacdo da Brisa, entrevistou-se Jodo Bento, administrador
com responsabilidade directa sobre a inovagcdo que enunciou clara-
mente a diferenca entre inovagéo e invencao:

Definicdo de Inovacgéo

«Inovacgdo é a criacdo de valor num contexto de mudanca. Se nédo
houver criagdo de valor, ndo ha inovagdo» explica Jodo Bento. Para
este responsavel, a inovagao distingue-se da invencédo — ideia, es-
guema ou antevisdo da possibilidade de um novo produto, processo

Economia bo CoNHECIMENTO E EMPRESAS

IMPORTANCIA DA INOVACAO PARA AS
EMPRESAS E POLITICA DE INOVACAO

A inovag&o — que, diferentemente dainvencgéo, consiste t&o-somente na
producdo, aceitacéo e exploracdo bem sucedida da novidade nos dominios
econémico e social — permite as empresas conquistar novos mercados ou
mel hor posicionar-se face a concorréncia'. Assume formas muito diversas,
gue v&o da invencéo proveniente da investigacdo e do desenvolvimento a
adaptacdo de processos de producéo, exploracdo de novos mercados, utili-
zacdo de novas abordagens organizacionais ou acriacdo e concretizacdo de
novos conceitos métodos de comercializagdo de bens e servicos.

De uma forma geral, pode-se afirmar que a corrida a inovagéo assume
umarelevanciatéo determinante quanto, por exemplo, a concorréncia pelos
precos. Na verdade, € errado defender-se que apenas as empresas que se-
guem estratégias de diferenciagao inovam. Muitas vezes, 0 sucesso de uma
estratégia de lideranca de custos decorre de fendmenos de inovagdo: novo
processo tecnologicamente mais eficiente, organizagdo inovadora com re-
flexos positivos na produtividade, etc. As empresas devem, pois, desempe-
nhar um papel activo no dominio dainovagdo, designadamente para captarem
os resultados da investigacéo e contribuirem para o crescimento da produ-
tividade das respectivas economias.
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ou sistema — e consiste na primeira comercializagcdo de um novo
produto, processo ou sistema e na introducdo no mercado da trans-
formacdo da invengdo. Ha ainda uma terceira etapa deste processo,
gue é a difusdo, e que se refere ao processo de alastramento das
inovac6es no seio dos utilizadores potenciais.

Inovar é entdo aquilo que permite ter produtos ou servicos que se
destacam e assumem a dianteira no mercado, permitindo ganhar e
garantir esse mesmo mercado. Mas inovar ndo € inventar. «Pode-se
inventar, sem se inovar», refere.

Inovar pode ser, por exemplo, criar uma marca, investir em equipa-
mento (pode ser uma melhoria da eficiéncia industrial, em que néo é
necessario criar um produto novo, ou pode ser entédo a criagdo de um
novo produto, de novas aplicacdes ou mesmo uma reorganizagdo no
modo de produzir.

Esclarecido o ponto de partida sobre o que é inovar, Jodo Bento
admite que «este conceito é, por vezes, equivoco para as pequenas
empresas» e salienta que inovar «ndo é ter actividades de investiga-
¢cdo e gastar recursos em investigacao».

O que esta entdo em causa quando se fala de mudanca?

«A mudanc¢a pode ser de varios tipos: tecnolégica, de natureza
organizacional, etc. Num contexto de mudanca sdo aqueles que ino-
vam que criam valor. Num contexto de desenvolvimento tecnoldgico,
criam-se produtos ou servigos criadores de valor», afirma. Mas tam-
bém é possivel, acrescenta, haver empresas que criem valor, sem
serem inovadoras. Os conceitos estdo interligados, na medida em
gue a inovagao implica sempre a criagdo de valor, mas a criagdo de
valor é sempre possivel mesmo sem inovacgédo. Jodo Bento conside-
ra, no entanto, que em geral, «é Gtil as empresas, quer grandes quer
pequenas, preocuparem-se com a inovagdo. Esta ndo deve ser uma
preocupacdo exclusiva das grandes empresas». Para este respon-
savel, existem varios sectores em que mesmo as PME podem ter a
necessidade de ampliar o seu mercado ou manter-se a frente da
concorréncia.

A histéria da Brisa € uma confirmacdo da importancia da inovacao
em garantir uma presenca solida no mercado. Ao longo dos anos,
esta aposta tem sido um factor fundamental que permitiu a Brisa
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colocar-se na linha da frente e ser hoje uma das empresas mais
rentaveis do sector. «A chave do sucesso é termos sido capazes de
desenvolver a tecnologia associada a Via Verde, renovando 0s seus
conceitos iniciais, e hoje estar na linha da frente no nosso segmento,
antecipando as inovagfes no sector», sintetiza Jodo Bento.

Distin¢éo entre inovacdo e desenvolvimento

N&o basta inventar para inovar, € ponto assente.

«Inventar é o que fazem os investigadores. E importante que haja
investigagdo, € uma das etapas da inovagdo, mas ndo é suficiente»,
esclarece Jodo Bento, que adianta que a investigacdo ndo tem de ser
feita nas empresas. «Mas cabe as empresas o envolvimento mais
directo nas preocupacgfes de inovagdo para que a investigacdo, nor-
malmente de caracter académico, seja direccionada pelas empre-
sas», salienta.

Inovar pode ser também fundamental para crescer no mercado.
Portugal deixou de ter os factores que a diferenciavam no passado,
como a mao-de-obra barata. E preciso encontrar outras referéncias.
Neste quadro, a inovagdo é fundamental para garantir a prosperidade
das empresas.

«N&o sado sustentaveis a longo prazo empresas que considerem
ndo ser preciso inovar, entendido como a criacdo de valor. Mesmo
gue isso possa ser verdade num dado momento, serdo ultrapassa-
das. Nos dias de hoje, € um erro as empresas olharem para a inova-
¢do como um devaneio, um luxo que s6 é permitido as grandes
empresas».

E preciso ter ainda em atencdo que a inovacdo é um processo
continuo, «ndo péara». E € preciso «convicgdo» para inovar.

O que se pode fazer:

E importante que exista a preocupacdo em formar na empresa a
convicgcdo de que para se funcionar cada vez melhor, é preciso ele-
var a capacidade de conhecimento e inovacgdo. Isto pode ser feito
através da contratacdo de pessoal graduado, ou consultores, ou
recorrendo a apoio de grupos de investigadores universitarios (o
gue muitas vezes tem a vantagem de ter custos mais baixos e maior
disponibilidade).
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A nivel politico, adiversidade dainovagao cria dificuldades na apreen-
sd0 do processo no seu conjunto, sendo paradigmatica a evolugéo regista-
daao longo dos anos ha Uni&o Europeia. Deinicio, seguiu-se umaabordagem
linear, que tomava a investigacdo como base, ndo enquadrando adegquada-
mente 0s varios elementos (fisicos, recursos humanos, organizacionais e
institucionais, etc.) relevantes para 0 processo. Evoluiu-se, nas Ultimas
décadas, para uma concepcéo sistémica, que se tem vindo a adaptar e su-
cessivamente melhorar de molde a incluir todos os elementos que partici-
pam nainovag&o.

E hoje praticamente consensual no seio da Uni&o Europeia que é o mo-
delo sistémico que deve ser desenvolvido, a fim de permitir compreender
ndo s a inovacgdo tecnoldgica, mas também outras formas de inovacéo.
Consequentemente, entende-se que a Unido Europeia deve aprofundar os
seus conhecimentos sobre este processo para elaborar uma politica eficaz
de promocédo da inovacdo. Ou segja, a politica de inovagdo na Uni&o — e,
subsidiariamente, nos seus Estados-membros — devera enquadrar a activi-
dade de inovagdo no seu contexto global e nas suas varias dimensoes,
abandonando a visdo reduccionista e ultrapassada de mera subsidiacéo
publica de (novas) actividades de cariz tecnol 6gico nas universidades, nos
institutos publicos de investigacdo e nas empresas.

E neste sentido que a integragdo da inovac&o nas diversas politicas
permitira reforcar o papel das empresas, que estéo no centro do processo
de inovacdo. Concretamente, a adopcéo de uma abordagem sistemista ou
sistémica dainovacdo, envolve que a politica publicade inovacéo tenhaem
conta: aformacgéo de recursos humanos; o adequado enquadramento regu-
lamentar; as vantagens e dificuldades da cooperacdo entre empresas e o
acesso destas aos meios financeiros necessarios a inovagéo e a geracdo de
valor a partir desta.

De facto, aformagao do pessoal em espirito empresarial permitir-lhes-a
aproveitar melhor as oportunidades of erecidas pelo mercado. A cooperacéo
bem sucedida com outras empresas e com 0s poderes publicos imp&e a
criacdo de agrupamentos (clusters) de empresas complementares, concen-
tradas, interdependentes e concorrentes. As condigbes do mercado e a
procura dos consumidores desempenham também um papel importante.
Certos pardmetros, como a concorréncia, 0 acesso a capitais, um enquadra-

Enquadramen-
to politico da
inovacao
Evolucéo

Modelo
sistémico

Politicas para
a inovagao
empresarial
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mento regulamentar pouco rigido e a existéncia de uma mao-de-obra quali-
ficada e mével sdo igual mente necessérios para o desenvolvimento de pro-
cessos inovadores.

Em virtude deste conteildo multifacetado inerente a um sistema comple-
X0, como é um sistema de inovacdo, a execugdo da politica de inovagao
assume naturalmente um carécter igualmente complexo e delicado. Os res-
ponsaveis tanto da Unido como 0s nacionais e regionais devem, conse-
guentemente, encara-la com um maximo de flexibilidade e tendo em contao
universo complexo em que se insere. Acresce que a Uniéo Europeia é ape-
nas um dos varios blocos econémicos que hoje concorrem num mercado
mundial crescentemente integrado e global e onde a capacidade para criar
valor através da inovagdo € uma forma cada vez mais relevante de criagdo
de vantagens competitivas. E neste contexto que os varios agentes respon-
saveis devem enquadrar a temética em apreco.

O CONTEXTO GLOBAL

Confrontada com uma competi¢ao que se observa agora a escala mun-
dial, amaior parte dos sectores daindistria europeia fez esforgos conside-
réveis para melhorar as suas infra-estruturas de producgéo e integrar novas
formas de organizacdo mais adequadas ao novo ambiente concorrencial,
muito mais exigente e aberto do que o existente em épocas anteriores.

A Unido Europeia representa hoje um actor essencial no contexto do
comércio internacional, sendo que, como bloco, tem umarelevanciaimpor-
tante no comércio mundial. Com a globalizac&o e os avancos no desarma-
mento pautal anivel mundial, as novas economias da Asiae daAméricado
Sul ganharam peso acrescido nas trocas internacionais, conduzindo a cor-
respondente reducdo do peso relativo dos paises mais desenvolvidos.
A diminuic¢8o da parte de mercado da Uni&o Europeiano comércio mundial
érelativavisto que ainda que tenha passado de 19,3% no periodo de 1991-
-1995 para 18%,; 10 anos mais tarde, 0s seus principais concorrentes regis-
tam umamaior diminuic¢éo?. De facto, os Estados Unidos passam no mesmo
periodo de 15,1% paramenos de 12% e 0 Japao de 12,2% para cerca de 8%.
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Além disso, a balanca comercial dos bens da Unido Europeia foi positiva
relativamente a 13 dos altimos 15 anos®.

Por outro lado, a concorréncia alargada no contexto mundial requer uma
acrescida qualificagdo dos recursos humanos, uma vez que a diferenciacdo
resultante de um maior e melhor acesso aos conhecimentos relevantes €
condicdo necessaria a possibilidade de inovar e, por esta via, criar vanta-
gens competitivas sustentaveis, mesmo num contexto em que a remunera-
¢do horériado factor trabalho € mais desfavoravel. No caso daUnido Europeia
verifica-se uma subida continua na escolaridade média da popul agdo activa,
ainda que aos niveis inferiores aos dos Estados Unidos e Japao. A este titulo
refira-se, nomeadamente, que a duragdo média de formagdo e ensino &, na
Unido Europeia, apenas 87% e 90% da duragdo média nos Estados Unidos e
Japao, respectivamente (dados de 2003)*. Esta discrepancia é registada num
contexto de desinvestimento relativo na educagdo e formagdo quando com-
parado com o nivel de rigueza criado: de facto, a despesa publica em ensino
eformag&o, em percentagem do produto interno bruto (PIB) da Unido Euro-
peia, diminuiu, passando de 5,7%, em 1990, para 5%, em 2003°.

No &mbito destas macrocomparagdes, convém aindareferir que, ao con-
trario do registado em periodos anteriores, a produtividade do trabalho tem
evoluido na Europade formarelativamente menosfavoravel, mormente quan-
do o comparador € a evolucéo da produtividade do trabalho nos Estados
Unidos. Assim, na Unido Europeia, o crescimento da produtividade |aboral
(crescimento do PIB dividido pelo nimero de pessoas empregadas) entre
1995 e 2003 éinferior (1,2%) ao registado nos Estados Unidos (1,9%), embo-
raacomparacdo jatenhasido favoravel a Unido Europeiaem periodos como
o lustro de 1985 a 1990°.

Osestudos disponiveis, c.f. OCDE (2002), identificam duas razfes prin-
cipais desta evolucdo desfavoravel da Europa: em primeiro lugar, atransfor-
macdo insuficiente dos investimentos no dominio das tecnologias da
informagao e da comunicacdo (T1C) em ganhos de produtividade e, em se-
gundo lugar, afaltade espirito inovador que se manifesta pelafracapercen-
tagem de patentes e actividades de investigacdo e desenvolvimento (1& D)
relativamente aos Estados Unidos e ao Jap&o. Sobretudo em determinados
sectores da indistria, como a electrénica, a biotecnologia ou a nanotecno-
logia, a Unido Europeia esta aquém dos seus concorrentes.

Necessidade
crescente de
qualifcacdo dos
recursos
humanos

Produtividade
laboral

Causas da
evolugéo
negativa
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Temos assim, e em sintese, um contexto altamente concorrencial, onde
as empresas europeias e, de uma forma mais ampla, 0s agentes europeus,
enfrentam desafios importantes cuja resolucéo ndo prescinde da formula-
¢do e aplicacdo de politicas adequadas, nomeadamente em sede de politica
de inovacdo. A criagdo de vantagens competitivas sustentaveis por parte
das empresas europeias pressupdem ndo um alinhamento numarace for the
bottom em busca de factores produtivos baratos, mas sim a capacidade de
criar valor por via da producéo e comercializacdo de produtos e servicos
mais valiosos, do emprego de tecnologias mais eficientes e do recurso a
mel hores formas de organizag&o da actividade empresarial. Um sistema de
inovagdo de exceléncia, catalisado por adequadas politicas publicas, ga-
nha, neste contexto, acrescida importancia.

A POLITICA DE INOVACAO NA UNIAO EUROPEIA

De acordo com a Comisséo da Unido Europeia, a Uni&o Europeia devera
prosseguir uma politica de fomento da inovagdo com vista a «recuperar 0
atraso que tem relativamente aos seus principais concorrentes, ajudar os no-
vos Estados-Membros a colmatar as respectivas lacunas, desenvolver as
competéncias necessarias etirar partido da sua situacdo econémica e social ».

Assim, apesar de alguns resultados animadores identificados aquando
da elaborac&o dos painéis de avaliacédo da inovacédo de 2001 e 2002 (vide
texto da Decisdo 2000/819/CE do Conselho e do Parlamento Europeu), a
Unido Europeia continua a registar um atraso consideravel em relacéo aos
bl ocos econémicos mais avangados: Estados Unidos e Japéo. Porém, aUni&o
Europeia é umarealidade multifacetada, sendo que, também no que respeita
ao aproveitamento do potencial associado a capacidade parainovar, asitua-
¢do é muito diferente entre os vérios paises. N&o s a situacdo de partida
era diferente como determinados Estados-Membros progrediram mais que
outros, o que, num enquadramento adequado, nomeadamente assegurando
a disseminacdo de boas praticas, podera permitir a estes Ultimos avancar
mais rapidamente, gracas ao método de coordenacédo aberto em vigor na
Unido para estas matérias.
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Por outro lado, o alargamento da Uni&o Europeiaimpde arealizacdo de
accdes especiais. Ainda que os problemas com que estes paises novos
paises do Centro e Leste da Europa e os Estados-membros mais antigos da
UE se defrontam sejam muitas vezes idénticos, serd no entanto necessario
prestar especial atencéo a formagao, a adaptacdo e ainstauragdo de circui-
tos financeiros adequados.

De uma maneira geral, ha que melhorar as qualificacfes especializadas
ou genéricas dos trabalhadores europeus e reforcar aformagéo profissional
eaflexibilidade, de formaaque asvérias regides e aUE no seu conjunto, se
revelem concorrenciais no actual contexto da economia do conhecimento e
da crescente globalizagéo econdmica.

A nivel europeu, tém sido desenvolvidos esforgos de coordenagdo, no-
meadamente no &mbito dos Programas-Quadro de investigacéo, a fim de
mel horar arelagdo entre investigagdo e inovagdo. A nivel europeu, aComis-
sdo tem vindo areforcar a ideia de que para se obter resultados progressi-
vamente mais promissores em matéria de inovagdo e posicionamento
competitivo dai derivado para as empresas europeias, se deve reforcar a
abordagem sistémica a inovagao, inclusivamente reforcando-a. Para além
da criagcdo de um quadro institucional que permita articular, no &mbito de
uma adequada politica de inovagao, as vérias dimensdes da questao (abor-
dagem sistémica) entende-se que a Unido Europeia deve agir afim de tirar
um méximo de vantagens da dimensao europeia da inovagdo.

IMPACTO DA E-ECONOMIA NAS EMPRESAS
EUROPEIAS

Reconhece-se, demodo geral, que, ao nivel agregado, 0 uso acrescido das
TIC levaarealizagdo de ganhos de produtividade e, em consequéncia, melho-
ra a competitividade das empresas e da economia no seu conjunto. Os ga-
nhosdeprodutividadeinduzidospelas T| C sdotambém umafontedecriagdo
deemprego em certossectoresainda queimpliquefrequentementeaelimi-
nacado detrabalhosexecutadospor trabalhador escom poucasqualificagdes.
Globalmente, no entanto, possibilita-se o incremento do produto e da produ-
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tividade, sendo que o dinamismo global propiciado pela utilizago das TIC
leva a criagdo de empregos noutros dominios, a um nivel francamente mais
compensador para eventuais perdas e €, em termos agregado, positivo.

Neste contexto, aadequacdo dascompeténciasaumanovarealidadeem
queautilizacBo das TIC assumeimportancia crescente, constitui um desa-
fio paraaconcepcdo ea gestdo do mercado detrabalho edaformacéo dos
agentes econdmicos. O défice das competéncias em TIC é um importante
risco que pesa sobre a prossecucdo do crescimento na Europa e devera, por
isso mesmo, ser objecto das politicas adequadas.

A nivel microecondmico, a e-economia leva a alteragdesimportantes
nasestruturasorganizativasdo mercado. Em primeiro lugar, as TIC redu-
zem o0 impacto econdmico da distancia e os custos do acesso ainformagao,
alargando, assim, as possibilidades de concorréncia nos mercados. Em se-
gundo lugar, as TIC tém frequentemente tendéncia para reduzir os custos
de criac&o de peguenas empresas, 0 que, em principio, geramais concorrén-
cia. Em terceiro lugar, as TIC criam a oportunidade de novas formas de
cooperacdo na distribuicdo de produtos e servicos, 0 que pode propiciar
umamelhoriada qualidade e darendibilidade. Por ultimo, etalvez aqui resi-
da o aspecto mais significativo, as TIC dao origem a muitos produtos e
Servicos novos e, em Ultima andlise, sdo nao apenas produto da inovagao
mas também elemento catalitico fundamental para novas inovagdes.

O processo de criac8o de novas empresas e de adaptacdo ou substituicdo
das empresastradicionais é significativo daformacomo a economia se adap-
ta a novas condi¢des do mercado. Este processo acelerou-se consideravel-
mente desde o final dos anos 90. Os produtos sdo cada vez mais «vastos»,
incluindo uma importante componente de servi¢o. No comércio, actividade
onde, desde muito cedo as TIC revelaram uma capacidade rel evante de altera-
¢do dos paradigmas estabelecidos, as empresas orientadas para a Internet
comecam a adquirir as caracteristicas das empresas tradicionais, como os
armazéns e cadeias de lojas. Em contrapartida, os retalhistas tradicionais es-
tdo a colocar em linha parte das suas actividades, acrescentando novos cir-
cuitos de distribuicdo e novas estratégias de abastecimento.

O impacto das TIC varia, no entanto, consoante o sector. Os sectores
ricos em informac&o (e.g., telecomunicagdes e servigos de informagao, ser-
vigos financeiros) assi stem ao apareci mento de novos model os organizacio-
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nais e de abordagem do mercado e aumamaior concorréncia. Nasindustrias
onde as barreiras a entrada sdo maiores, como a construgao e obras publi-
cas, por exemplo, o impacto tera tendéncia a ser — pelo menos no curto e
médio prazos — menos expressivo e, sobretudo, muito mais gradual.

Por outro lado, o Estado enquanto entidade administrativa também po-
dera ter um papel muito relevante na utilizag&o das TIC, como motor da
adaptacéo organizacional aumanovarealidade maisdindmica. O relaciona-
mento digital entre administrac8es publicas e empresas constitui, cada vez
mais, uma parte importante da economiadigital namedidaque, ao se facul-
tar o acesso por via digital aos servi¢os publicos, as administragdes puabli-
cas, para além de possibilitarem mais eficiéncia global na realizagdo dos
seus actos, acabam por incentivar as proprias empresas, de forma pragmé-
ticaedirecta, aaderir aeradigital.

A digitalizac8o crescente da economia acarretou, como acimase referiu,
0 aparecimento de novos modelos e formas de organizagcdo da actividade
empresarial. Se é verdade que a experiéncia veio a revelar o falhanco de
muitos desses model os (como, alias, € comum em fases de mudanca acelera-
da e introducdo de inovagdes disruptivas), o facto € que muitos outros
modelos vieram a confirmar a sua viabilidade, sobretudo no dominio do
relacionamento em rede entre empresas (business-to-business, B2B).

Tem-se muitas vezes argumentado que a Europa ao dispor de uma base
empresarial mais antiga que alguns dos novos player s da globalizag&o esta,
por essarazdo, menos bem posicionada paratirar partido das TIC constitu-
indo vantagens competitivas através da sua utilizac&o. 1sto ndo &, necessa-
riamente, o caso. Aderir &e-economia numafase de maturidade do seu ciclo
de vida podera constituir uma vantagem e nao uma desvantagem para as
empresas da Unido Europeia que tenham gjustado os seus procedimentos
de modo abeneficiar da aprendizagem que naturalmente decorre daandlise
dos erros dos pioneiros. As empresas podem actual mente recorrer a tecno-
logias ja testadas e a model os econdémicos viaveis. E o caso, por exemplo,
do B2C (da empresa ao consumidor), cujo elevado potencial continua por
explorar na sua plenitude.

As empresas da e-economia tém cada vez mais necessidade de definir e
de gerir os riscos ligados a uma configuragéo necessariamente dindmicada
empresa num contexto em que tém de estar preparadas para um dinamismo
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organizacional, de localizac8o de actividades e de resposta a novos desa-
fios sem paralelo em qualquer época do passado.

N&o se trata apenas dos riscos ligados a infra-estrutura da informagao,
mas também, e sobretudo, aos riscos ligados ao acesso a meios financeiros
adequados, nos montantes e em condi¢fes de preco e garantias aceitaveis
pelos promotores das empresas existentes e de novos projectos. Embora a
situacéo relativa da Europa tenha vindo a registar algumas melhorias, o
mercado de capital de risco da UE continua arepresentar apenas uma frac-
¢do do dos EUA em dimenséo, denotando também algum atraso em termos
de sofisticag@o. O contexto financeiro da Europa néo é ainda suficiente-
mente favoravel ainovacdo, tanto no plano datecnologia utilizada como no
da organizagdo e nos produtos disponiveis, pricing realizado e garantias
exigidas aos promotores.

Neste sentido, o financiamento de actividades de inovagdo e de novos
projectos em sectores ndo tradicionais, tem sido objecto de atencdo espe-
cial da parte de algumas institui¢cBes europeias, sendo de destacar o Banco
Europeu de Investimento, com a suainiciativa «l novagéo 2000», e aComis-
s80, ao abrigo do Plano de ac¢&o para os servicos financeiros e do progra-
ma plurianual para a empresa e o0 espirito empresarial (2001-2005), que
adoptaram iniciativas com vista a contribuir para a melhoria da oferta de
capital derisco—em termos de disponibilidade e variedade de apoios— para
as empresas inovadoras.

A preocupagdo em maximizar os beneficios dae-economia levou o Parla-
mento Europeu e o Conselho a estipularem, em diversas pegas, vérias eta-
pas a prosseguir. Em concreto, a Decisdo n.° 1776/2005/CE do Parlamento
Europeu e do Conselho, de 28 de Setembro de 2005, que altera a Deciséo
2000/819/CE (http://europa.eu/scadplus/leg/pt/Ivb/n26006.htm) relativa a
um programa plurianual paraaempresae o espirito empresarial, em especial
para as pequenas e médias empresas, faz-se referéncia a documentacgéo
comunitéria em que se salienta quais as etapas que deverdo realizar-se, a
fim de maximizar os beneficios da e-economia para as empresas europeias.
Estas etapas passam, nomeadamente:

« «pelapromocéo de uma cultura do espirito empresarial;

« pelo aumento dos niveis de competéncias pessoais necessarias em

TIC paraparticipar eficazmente na e-economia;
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pelo reforgo da capacidade das empresas europeias de concorrerem
numa economiaglobal moderna, e,

pela continuagdo da melhoria do funcionamento do mercado inter-
no» (op. cit.).

A politica europeia passa assim pela consideragdo de que, na nova eco-

nomia do conhecimento, as competéncias pessoais sdo 0 sustentaculo es-
sencial do sucesso empresarial estando com ele intimamente relacionados.
O problema do défice de competéncias na Europa’ foi abordado através de

diversas iniciativas, nomeadamente a Estratégia Europeia para o Empre-
go e o Plano de Acgdo elLearning. Nas comunicagdes referentes a estes
temas, as instancias comunitarias apontaram vérias linhas de politica e ac-

¢ao concreta, nomeadamente:

«Acelerar a preparacéo de programas de competéncias orientados
para a utilizac8o de meios digitai s»;

«Reforgar ainvestigagdo ndo s6 no dominio da tecnologia mas tam-
bém no que respeita a questdes soci oecondmicas conexas e aos efei-
tos sobre 0s recursos humanos»;

«Reforgar as competéncias empresariais e competéncias técnicas no
dominio das TIC, nomeadamente em relacdo com os Estados Unidos
e, nalguns aspectos, mesmo o Japéo, por formaa ajudar as empresas,
em especial as PME, aadquirir competéncias no dominiodas TIC e
do comércio electrénico;

«Acompanhar a evolugdo da procura de competéncias no dominio das
TIC edo comércio electrénico naEuropa, fazer umaavaliagdo compara:
tiva das politicas nacionais e reforgar a cooperagdo ao nivel europeu,
«Desenvolver e intensificar, em estreita colaboracdo com os Esta-
dos-Membros e o sector privado, para responder as necessidades
especificas das empresas, incluindo as PME»;

«Prosseguir o esforco de simplificacéo e harmonizagdo ao nivel eu-
ropeu para permitir o desenvolvimento rapido de empresas pan-eu-
ropeias e afiabilidade das trocas nos contextos B2B e B2C»;
«Continuar a rever a actual legislacdo relativa aos produtos, sobre-
tudo no que respeita aos requisitos e procedimentos de certificacéo,
a fim de garantir a sua neutralidade entre os diferentes meios de
distribuicdo de produtos e servicos».
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Conclui-se, portanto, que as instancias europeias tém revelado uma
preocupacéo de fundo relativamente a estabel ecer as politicas e a criar 0s
programas que possibilitem aos agentes econdmicos europeus optimizar o
aproveitamento das vantagens que as TIC (tecnologias dainformagéo e do
conhecimento) lhes poder&o possibilitar no estabel ecimento de novos mo-
delos de negécio, novos processos e novas formas de organizacéo. A ana-
lise da variada literatura produzida sobre o tema pelos varios 6rgéos da
Uniao denota também a nocéo clara de que na actual sociedade do conheci-
mento, desenhar as medidas adequadas tendentes a facilitar o aproveita-
mento dos beneficios das TIC, impde uma concep¢éo sistémica: as TIC sdo
um meio e ndo um fim e uma politica publica que facilite e fomente a sua
utilizagdo com vista a criagdo de vantagens sustentaveis e, consequente-
mente, mais riqueza e bem-estar, pressupfe uma articulagdo estreita com
vérias outras importantes politicas microeconémicas, a saber:

* A politica de concorréncia;

» A politica para os sectores das tel ecomuni cagdes e media (conteidos);

» A relagdo entre as empresas e as administraces publicas, aos mais

variados niveis,

« A politicarelativaao financiamento das actividades econémicas, nas

suas diversas etapas, dimensdes e necessidades.

Deverd também, como € claro, assegurar uma adequada articulacdo e
coeréncia com as politicas nacionais.

POLITICAS DE INOVACAO:
RECOMENDAGCOES PARA PORTUGAL

Varios dos estudos realizados na Ultima década no ambito do Internati-
onal Futures Programme da OCDE?® sugerem importantes conclusdes de
politica publica que se aplicam aos paises desenvolvidos da OCDE e, con-
cretamente, ao caso portugués. Como referem Concei¢éo e Heitor (2000), em
primeiro lugar, ha que dar especial atencdo as oportunidades que resultam
de enormes avancos que se tém realizado em sectores tecnol 6gicos-chave,
amplificadas num contexto de integrac&o crescente de mercados e de emer-
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géncia de uma sociedade assente no conhecimento. O aproveitamento des-
tas oportunidades implica a existéncia de capacidades de gestdo adequa-
das a um contexto em répida transformac&o, o que pressupde politicas
publicas que ajudem adinamizar um enquadramento que valorize e potencie
adequadamente ainovacao e a criatividade como fontes de vantagens com-
petitivas sustentaveis. Isto €, as politicas publicas devem ajudar ao estabe-
lecimento de sociedades inovadoras e criativas®.

Como referem Conceigéo e Heitor (op. cit.) «as mudangas na composi-
¢do da méo-de-obra, juntamente com a crescente internacionalizacdo da
economia, 0s avangos constantes da tecnologia e a disseminagdo de novos
model os inovadores de organizac&o do trabalho, requerem um investimen-
to substancial em capital humano para que se atinjam 0s requisitos em
termos de capacidades e qualificagdes dos futuros empregos». O actual
sistema dominado pela oferta, ou seja, pesadamente institucionalizado e
baseado nos quasi-monopdlios educativos governamentais, deveréo dar
lugar a uma abordagem dominada pela procura, ou seja, dirigida pelos
clientes» (empregadores)™.

E hoje consensual que a riqueza e o bem-estar das pessoas, das organi-
zacOes e dos paises séo crescentemente baseados na criagdo, disseminacdo
e utilizacdo de conhecimento maximizando o valor do seu aproveitamento.
Este facto é consistente com atendéncia, registada nos paises que atingiram
mais elevados indices de realizagdo pessoal e desenvolvimento material, de
um crescente investimento em tecnologias avancadas, investigacdo e de-
senvolvimento, educagdo, e cultura. Consequentemente, o desenvolvimen-
to de esforgos no sentido de maximizar, individual e colectivamente, a
capacidade de aprendizagem, a criatividade e a versatilidade adquirem cres-
centemente maisimportancia e devem merecer aatencéo das politicas pabli-
cas. Estas devem potenciar o desenvolvimento daquelas valéncias e ndo a
sua secundarizagdo. Isto €, por outras palavras, as politicas publicas de
enquadramento da actividade empresarial, de educacéo e de apoio ainvesti-
gacdo e desenvolvimento, longe do dirigismo do passado, devem ajudar a
consolidacdo de uma economia flexivel, onde o conhecimento é fonte de
valor e de vantagens competitivas sustentaveis.

Maximizar

0 aproveita-
mento do
conhecimento
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Sumario

¢ A adopcao de uma abordagem sistémica da inovacdo implica que a politica
publica de inovagédo tenha em conta a formagédo de recursos humanos, o
adequado enquadramento regulamentar, as vantagens e dificuldades da
cooperacao entre empresas e 0 acesso destas aos meios financeiros
necessarios a inovacdo e a geracao de valor a partir dela.

¢ Num mercado cada vez mais global, existe actualmente uma concorréncia a
escala mundial, tdo alargada que ndo requer uma procura de factores
produtos baratos, mas sim uma acrescida qualificagcdo dos recursos
humanos, uma melhoria das infra-estruturas de producdo no sentido da
comercializacdo de produtos e servicos mais valiosos, bem como o emprego
de tecnologias mais eficientes e o recuso a melhores formas de organizagéo
da actividade empresarial, mais adequadas ao novo ambiente concorrencial.

¢ A politica de inovagcdo da Unido Europeia devera ter em vista a recuperagéo
do atraso verificado face aos seus principais concorrentes, pelo que deveréa
ajudar os novos Estados-membros a colmatar as respectivas lacunas,
desenvolver as competéncias necessarias e tirar partido da sua situagéo
econdmica e social. Assim, sera necessario melhorar as qualificagdes dos
recursos humanos europeus, reforcando a formacao profissional e a
flexibilidade. Tém-se ainda desenvolvido esfor¢cos com vista a melhorar a
relacdo entre investigacao e inovacao, defendendo a Comissao Europeia a
ideia de que para obterem resultados mais promissores, em matéria de
inovacdo, devera ser reforcada uma abordagem sistémica.

e As empresas da e-economia tém cada vez mais necessidade de definir e gerir os
riscos ligados a uma configuragdo dindmica, tendo de estar preparadas para um
dinamismo organizacional, de localizacdo de actividades e de resposta a novos
desafios. No comércio, as empresas orientadas para a Internet comecam a
adquirir as caracteristicas das empresas tradicionais e, estas Ultimas comegam a
colocar online parte das suas actividades, acrescentando novos circuitos de
distribuicdo e estratégias de abastecimento. Os sectores ricos em informagéo
(como as telecomunicag@es, por exemplo) assistem ao aparecimento de novos
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modelos organizacionais e de abordagem de mercado, bem como a uma maior
concorréncia; enquanto nas industrias, onde as barreiras a entrada sdo maiores
(na construcéo e obras publicas, por exemplo), o impacto tera tendéncia a ser
menos expressivo e muito mais gradual.

* Ao nivel das politicas da inovagédo, varios estudos sugerem a necessidade de
aproveitar as oportunidades resultantes dos enormes avangos em sectores
tecnolégicos-chave. Assim, as politicas publicas devem ajudar ao
estabelecimento de sociedades inovadoras e criativas. Para isso ha que
maximizar o valor do conhecimento (fonte de valor e de vantagens
competitivas sustentaveis), sua criacdo, disseminacao e utilizacdo, devendo
haver um crescente investimento em tecnologias avancadas, investigacao e

desenvolvimento, educacado e cultura.

Notas

1 Vide, por exemplo, Allen (1983) ou Antonelli (1999).
2 Fonte: Eurostat, WTO e célculos dos autores.

3 Fonte: Eurostat.

4 Dados do Banco Mundial e célculos dos autores.

5 Fonte: Eurostat.

5 Fonte: Eurostat e calculos dos autores.

7 Competéncias empresariais e competéncias técnicas no dominio das TIC, nomeada-
mente em relacdo com os Estados Unidos e, nalguns aspectos, mesmo o Japéo.

8 Vide referéncia desenvolvida em Conceicdo e Heitor (2000).

9 Mesmo que as sociedades sejam inovadoras e criativas (como, por exemplo, aconte-
ce nas comunidades do chamado Sillicon Valley na Califérnia, EUA), o seu desenvol-
vimento e prosperidade ndo dispensam as politicas publicas, apenas exigem que
estas se adaptem as (novas) necessidades desse (novo) estadio.

10 Vide, por exemplo, Allen (1983) e Rosemberg (1982).
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» Como conseguiram as empresas portuguesas criar vantagens competitivas

através da inovacgéo?



Ficha Técnica

Economia bo CoNHECIMENTO E EMPRESAS

APRESENTACAO

De seguida apresentam-se casos concretos de empresas de origem em
Portugal, ainda que de expressdo crescentemente global, e do modo como
criaram vantagens competitivas através da acumulagdo diferenciada de co-
nhecimento e, em concreto, da bem sucedida actividade de inovagéo e de-
senvolvimento.

Apresenta-se 0 caso de duas empresas de rapido sucesso a partir de um
ambiente originalmente universitario—aY-Dreams e a Chipidea— e de uma
blue-chip que tem revelado um track-record expressivo de crescimento e
valorizagdo, utilizando — num sector improvavel —ainovagédo como fonte de
vantagem competitiva: a Brisa.

As entrevistas aos responsaveis das vérias instituicdes foram conduzi-
das por Maria Jodo Leal e deram origem ao essencial do material de boas
préaticas apresentado de seguida.

Ydreams

A estrutura inicial partiu de um grupo de cinco fundadores, em
Junho de 2000.

Em Janeiro de 2006 entraram na sociedade investidores exter-
nos: o Grupo Espirito Santo e a Herrick Partners (EUA) que
compraram 17% do capital por 8,7 milhdes de euros. Nessa
altura, a YDreams abriu também o capital aos empregados.
Emprega actualmente 150 pessoas, nimero que conta dupli-
car em 2007. Sdo provenientes das mais diferentes areas: en-
genheiros, designers, gestores, advogados, engenheiros do
ambiente, ciéncias da comunicacéo, etc.

Alargamento da rede da empresa que agora esta espalhada
pelo mundo: China, Espanha, Brasil e com representacdo no
mercado dos EUA. Na China existe sob a denominacédo de
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YMeng (conta com 50% de capital chinés). Tem lojas em Hong
Kong, Xangai e Pequim.

» A aposta é estar cotada na bolsa internacional no prazo de trés
anos, depois de em dois anos consecutivos e ter alcancado
lucros de 35 milhdes de euros.

+ E uma empresa que se tem valorizado também pela via da
criagdo de propriedade intelectual.

O que é a YDreams?

E uma empresa portuguesa que se dedica & concepcéo de produ-
tos e servicos com uma forte componente tecnoldgica e aposta so-
bretudo na inovagdo como marca diferenciadora.

A YDreams nasceu em Junho de 2000, e partiu de um grupo de
profissionais da &area de analise de sistemas ambientais, da Facul-
dade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Nova de Lisboa. Esse
grupo, que integrava Anténio Camara (hoje CEO da empresa), Eduar-
do Dias, Edmundo Nobre, José Miguel Remédio e Nuno Correia, de-
senvolveu ao longo dos anos 90 varios projectos inovadores. Por
exemplo, a ideia que deu origem ao Google Earth foi concebida por
esta equipa. «<Em 1995 tinhamos os algoritmos mais eficientes para
explorar terrenos em 3D, que acabamos por ceder a empresa ameri-
cana Sense 8 e que foram usados pela NASA, INTEL, Compact (e
outros)» explica, com orgulho, Anténio Camara.

Em 1998 o professor e investigador foi convidado pelo MIT, presti-
giada instituicdo de ensino e investigacdo norte-americana, para dar
aulas. «Durante a minha estadia la, percebi que o que fazia sentido
era criar uma empresa. Tornou-se claro que podiamos competir a
escala global e ser competitivos». Inicialmente ainda ponderou criar
a empresa nos EUA, mas acabou por voltar a Portugal e funda-la
aqui. «A minha experiéncia no MIT serviu para comprovar que nao
fazia sentido regressar ao meio académico: o modelo académico tra-
dicional ndo vai chegar a lado nenhum, porque ndo esta voltado para
a aplicacdo no mercado da investigagdo que desenvolve», refere.

«No modelo tradicional, as universidades preocupam-se sobretu-
do com a publicacdo e citacdo dos trabalhos que sao produzidos.
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Esse é o objectivo principal da investigacao e nao a aplicagdo daquilo
que é investigado. Isto gera um regime da “mediocridade excelente”.
E no final constata-se que a maior parte da investigacédo publicada é
irrelevante, ndo tem resultados, nem aplicabilidade. O modelo de-
senvolvido no MIT é exactamente o0 oposto: as pessoas sao avaliadas
pelos resultados que a sua investigagdo tem e pelo impacto no mer-
cado», explica Anténio Camara.

A decisdo de se lancar numa iniciativa empresarial estava entédo
tomada, bem como a aposta na inovagdo como imagem de marca da
nova empresa. E assim que nasce a YDreams, que no primeiro ano
de existéncia surge com um nome em portugués «ldeias Interacti-
vas». Mas depressa se concluiu que era preciso adoptar um nome
gue facilmente pudesse ser reconhecido internacionalmente, e isto
porque 0 espaco que a empresa pretendia conquistar era o do mer-
cado global.

O primeiro concurso que venceu, traduziu logo essa aposta: no
primeiro ano e ainda sob a designacdo de «ldeias Interactivas» ga-
nhou um concurso internacional que se destinava a fazer mapas para
telemoéveis. Nos primeiros quatro anos, a YDreams funcionou sobre-
tudo como um laboratério de investigacao privado, mas ainda assim
a rentabilidade da empresa foi assegurada desde o inicio, assegura
o0 CEO da empresa. Ao fim desse tempo, comecou a ter projectos e
servicos e a fazer produtos mais orientados para a parte comercial.

«A YDreams tem um modelo de negécio de desenvolvimento de
produtos proprios. Nao fazemos inovacao para vender a empresas,
embora no inicio da actividade ainda o tivéssemos feito mas abando-
namos essa via e optamos por competir directamente no mercado.
Chegamos a conclusédo de que a propriedade intelectual € o nosso
principal valor. Dai a focagem nos produtos proprios».

Hoje, a aposta da YDreams situa-se em quatro areas fundamen-
tais de negdcio:

1. Entretenimento — os jogos para telemdvel foram a aplicagcao que
mais visibilidade internacional deu a empresa portuguesa. O jogo
com Cristiano Ronaldo, langcado em 2006, tem sido um sucesso
e esta a ser exportado para varios paises. Apesar do sucesso no
segmento dos jogos, por enquanto a aposta da YDreams fica-se
pelos jogos para telemoével, ja que o custo de desenvolvimento é
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facilmente recuperavel, o que ja ndo acontece nos jogos para
consolas, que ficam muito mais caros e tém um investimento
mais dificil de recuperar. Mas ha outras vertentes em que a YDre-
ams se destacou: foi pioneira na utilizacao do telemével como
controlo remoto em ecra gigante. Em 2004 ganhou o prémio Bu-
siness Week de ambiente interactivo do ano pelo projecto Cubo
Vodafone, cuja tecnologia permite utilizar um telemoével para jo-
gar e aceder a contedos remotos num ecra gigante.
Advertising interactivo — na area da publicidade desenvolveu
varios projectos com muito impacto como, por exemplo, com a
Adidas, com quem construiu para o Mundial de Futebol de 2006
0 maior ecrd de sempre, com seis metros de altura. Também
esta a desenvolver mupis interactivos (MUPI- mobilidrio urbano
para informagéo) dotados de sensores de movimentos e cama-
ra fotografica, e que podem ser usados, por exemplo, em aero-
portos em todo o mundo. Neste segmento entram também as
Lojas inteligentes, cuja filosofia é a de facilitar a vida ao cliente e
ao empregado da loja e que podera passar, por exemplo, pela
sua utilizagdo mesmo durante o periodo em que esta encerrada.
Educacgado e Cultura — neste dominio destaca-se o desenvolvi-
mento do primeiro miradouro virtual do mundo, que sobrepbe
informacao ao que se esta a ver. O projecto esta ja a funcionar no
Castelo de Pinhel e no Pdo de Agucar no Rio de Janeiro, Brasil.
Esta prevista também a sua aplicagdo na Grande Muralha da
China. Outros projectos em desenvolvimento nesta area desti-
nam-se a museus de ciéncia, e outros, tendo como base a inte-
ractividade. Por exemplo, o conceito de livros magicos que pode
ser utilizado nos museus para facultar informacéao adicional aqui-
lo que se estd a ver. Estd em curso ainda uma parceria com a
estacdo televisiva inglesa BBC, tendo como ponto de partida
uma série de televisdo. Com base na experiéncia do espectador
ao ver um episodio, pode-se depois ter acesso a interacgdes
com jogos desenvolvidos a partir da série. A experiéncia esta a
ser um sucesso e vai ser alargada a 40 outros paises.
Ambiente e Qualidade de vida — estes sdo os produtos que
Anténio Camara considera «entusiasmantes e com muito po-
tencial». Dentro desta categoria estdo os painéis interactivos
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«YHome», que tém um modelo de negdcio através de parcerias
com promotores imobilidrios. As casas ja vém equipadas com
esta tecnologia que permite uma multiplicidade de fun¢des den-
tro do lar. E um produto desenvolvido a pensar no mercado glo-
bal, e ha ja encomendas para todo o mundo. Esta ainda a ser
desenvolvido um software, com o apoio de um treinador despor-
tivo, e que servira para qualquer modalidade, que permitira co-
municar com 0s assistentes em campo e que possibilita aceder
em tempo real a todas as camaras em funcionamento. A YDrea-
ms esta ainda a trabalhar para a Agéncia Espacial Europeia no
desenvolvimento de uma roupa especial para bombeiros, com
sensores incorporados que permitem ver a posicdo ou medir a
temperatura corporal interior e a temperatura exterior.

A investigagcdo como negdécio

Centrada sobretudo no desenvolvimento de inovagcdo como uma
marca distintiva da empresa, a YDreams concretizou o conceito com
os Ylabs. Estes laboratérios servem para desenvolver projectos e
produtos. Por exemplo, desenvolvendo a Reality Computing, um tipo
de computacdo que visa aproximar o utilizador do contetdo.

O aperfeicoamento da reality computing torna possivel transfor-
mar qualquer superficie numa superficie interactiva e pode até néo ter
uma base electrénica. Por exemplo, o desenvolvimento de um mapa
interactivo que exista num guia turistico em papel. Pode ter como
base qualquer superficie: papel, vestuario, vidro, plastico. As varias
tecnologias ali desenvolvidas abrangem diferentes dominios como
aplicacoes em sistemas de informacado geografica, processamento
de imagem, interfaces com sensores de movimento ou biometria.

O Ylabs trabalha também na area das patentes, e existem trés
pessoas s6 para patentear o que a empresa investiga. «Patentear a
inovacdo que fazemos foi uma das preocupacgdes que tivemos des-
de o inicio. E temos consciéncia que é fundamental para garantir a
base do nosso negdcio. Sermos detentores de propriedade intelec-
tual € uma das nossas mais-valias», afirma Anténio Camara. O in-
vestigador e empresario refere ser um erro comum das empresas
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portuguesas o de ndo perceberem a importancia da gestdo da
propriedade intelectual, desenvolvendo muitas vezes solugdes ino-
vadoras mas que nao estdo protegidas, «o que pode ser fatal para
uma empresa».

O CEO da empresa reconhece que o investimento em investiga-
cdo é fundamental e garante que se «a YDreams ndo tivesse aposta-
do em inovacao, hoje ndo seria competitiva. Construimos varias
vantagens competitivas tendo a inovagéo tecnoldgica como base. E é
preciso ndo esquecer que comegamos na pior época possivel, em
plena crise econémica». Uma crise que a empresa conseguiu fintar,
COom Sucesso.

Marca, distribuicdo e tecnologia: trés ferramentas para competir

Para Antonio Camara, hoje as empresas competem no mercado
com base nestas trés caracteristicas fundamentais. A auséncia de
investimento num destes segmentos explica muitas vezes porque
falham as empresas na concorréncia com o mercado global.

e Marca: sem uma marca, nao ha atencdo dos consumidores.

Mas para que uma marca seja eficaz é preciso notoriedade e é
ai que entra aquilo que segundo o responsavel da YDreams é
hoje um factor decisivo: o design. «Deve ser préprio e Unico».
Associado a marca esta também o marketing, que é uma peca-
-chave para as empresas. Numa marca nova, Anténio Camara
aconselha a associacdo a marcas conhecidas, que possam
dar visibilidade e prestigio ao novo langamento. «Tem custos
mais elevados, mas torna o processo mais rapido e garante
um maior conhecimento e reconhecimento da nova marca».

» Sistema de distribuicdo: «aqui, o essencial é contratar pes-
soas com experiéncia e que saibam como competir no mundo
global. Este € um problema para muitas empresas em Portu-
gal: os empresarios tendem a nao ter esta preocupag¢do, mas
€ um erro».

e Tecnologia: a incorporagdo pode ser feita a varios niveis. Os
produtos disruptivos sdo os que tém mais tecnologia incorpo-
rada e é nestes que a inovacao faz toda a diferenca. Dependem
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de uma investigagdo mais intensiva e também contém um nivel
mais elevado de risco. E aqui que as universidades podem dar
uma mao, sugere Anténio Camara: «ao nivel da investigacao
as universidades podem ter um papel importante no desenvol-
vimento de solugdes e produtos inovadores que podem ser
Uteis as empresas, ao invés de se dedicarem apenas a publi-
cacao de papers».

«Toda a gente em todo o mundo tem acesso a mesma informa-
¢cao; a diferenca estd nas empresas que tém um sistema de mar-
keting e marcas inovadoras e com tecnologia e um sistema de
distribuicdo inovador. A soma destes factores pode ter um enorme
impacto. Num mundo de alta competicdo, 0 que as empresas tém
de alcancar para ganhar mercado é ser melhor do que os outros.
E garantir mais compradores e ter melhores margens do que o0s
competidores».

Para qué inovar?

Anténio Camara associa uma componente fundamental a inova-
cdo: a venda. «A inovagao so existe se houver venda.» A tese que
defende é a de que s6 quando alguém compra é que se pode falar de
Inovacdo. Assim, no seu entender, a componente da mais-valia asso-
ciada a inovacdo € indispensavel. Mas reconhece que também pode
haver inovagcdo em termos de processos e em especial em Portugal
existe ainda muita margem para inovar em termos de gestdo.

«As empresas e o Estado devem tentar analisar os processos e
ver como é possivel melhorar. O nosso problema comecga por ser de
natureza organizacional: ndo temos por habito fazer analises de pro-
cessos, que ajude a compreender o que esta a correr mal. Depois, é
preciso também investir no marketing e aqui s6 se pode ser bem
sucedido se houver bons servicos ou produtos. Isso € imprescindivel
em particular no cenario internacional, no qual s6 se pode ser com-
petitivo com qualidade. E cada vez mais esta vai ser também uma
realidade no mercado portugués. O modelo assente nha méao-de-obra
barata e sem diferenciacdo vai acabar, ndo tem hipdtese de sobrevi-
ver no mercado global.»
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Com a crescente saturacdo do mercado, encontrar vantagens
competitivas para um produto nédo é tarefa facil. A inovagcdo pode
fazer a diferenca, transformando o produto em algo revolucionario
quer em termos de bem ou servico oferecido, quer de design.

Mas fazer inovacao € algo que custa caro as empresas, reconhe-
ce, e numa fase de lancamento este investimento nem sempre se
revela rentavel numa primeira fase. Ainda assim, ha que ser persis-
tente. A YDreams sempre canalizou 25% do investimento para a area
de inovacao, ja que sempre existiu a conviccao de que era aqui que
estava o factor de diferenciacao.

Entraves a inovacéao

Antonio Camara faz um diagnéstico das dificuldades das empre-
sas no caminho da inovagao, o qual passa, desde logo, pela existén-
cia reduzida do ndmero de interlocutores neste dominio. «Ha poucos
gestores do conhecimento, sobretudo fora das empresas. Este papel
devia ser assumido pelo Estado, através dos professores universita-
rios. Dentro das proprias empresas ha poucas onde existem este tipo
de interlocutores». Qual é a vantagem dos gestores do conhecimen-
to? O responsavel da YDreams explica: «a existéncia de interlocuto-
res permitiria as empresas abordar directamente as universidades.
Se existissem pessoas dedicadas a fazer a gestdo do conhecimento
saberiam o que se passa no campo cientifico. A gestdo do conheci-
mento é por isso fundamental e em Portugal ndo existe».

Outro problema que aponta é o facto de a criatividade ser ainda
pouco valorizada pelas empresas. Esta lacuna comeca logo no sis-
tema educativo, desde a base até as universidades. «Neste dominio
de mudancga de mentalidades, é fundamental reformar o Estado.»

A pouca predisposi¢cdo para assumir riscos é outra caracteristi-
ca que inibe um maior recurso a inovagao por parte dos empresa-
rios portugueses. «Investir em inovagédo implica necessariamente um
risco. Essa cultura também nao existe em Portugal. Por outro lado, a
escassez de recursos financeiros que permitam correr esses riscos
também nado ajuda. Para quem tem apenas a preocupacao de sobre-
viver, isso pode ser um problema», reconhece.
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Brisa

Ficha Técnica

 Uma das maiores concessionarias de auto-estradas do mundo
(com 1106 quilémetros em Portugal no final de 2006 e participa-
¢do de referéncia na maior concessionaria da América Latina e
ainda concessodes nos Estados Unidos e Replblica Checa).

 Maior margem de rentabilidade operacional entre pares.

e Estrutura accionista: Grupo José de Mello — 31%; Babcock and
Brown, 10%; Abertis 10%; Cinveste 5%; BPP 5%.

O que é a Brisa Inovagao?

A Direccédo de Inovacéo foi criada em 2002, na altura imediatamen-
te posterior a ultima fase de privatizagdo da Brisa. Ao assumir a ges-
tdo privada, decidiu-se imprimir outra dindmica interna a empresa,
criando-se a Direccdo de Inovagdo numa perspectiva de mudanca. A nova
gestdo percebe que para rentabilizar a empresa precisa de introduzir
mudanc¢as, mudangas estas que permitam criar valor.

A mudancga, com vista a criagdo de valor, fundamentou-se na defi-
nicdo de uma nova estratégia, em que a criacdo de uma Direcgéo de
Inovacao teve o papel decisivo. A ideia era motivar as pessoas para a
criacao de algo novo a partir da imagem de marca da Brisa, a Via
Verde, agregando a esta notoriedade algo inovador.

Qual a nova estratégia?

Com base na nova estratégia direccionada para a mudanca, a
Brisa alinha todos os seus departamentos segundo o principio de
manter, penetrar e crescer no mercado existente (auto-estradas), mas
diversificando a sua actividade através da criacdo de novos produtos,
nomeadamente a partir da Via Verde, e numa terceira fase, a aposta
na internacionalizacdo, com novas concessges.
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Foi com base nesta estratégia que coube a Direccdo de Inovagéo
a definicdo do contributo que poderia dar, estabelecendo como pila-
res para a inovagao o respeito pela estratégia definida pela empre-
sa, criando e desenvolvendo competéncias tecnoldgicas
diferenciadas, com capacidade tecnoldgica e de notoriedade.

A Direccédo de Inovagdo na nova estratégia

A Direccdo de Inovagdo permitiu autonomizar a Brisa nas suas
areas de negdcios. A Inovacdo assenta em quatro pilares: estratégia
da empresa, motivacao através do envolvimento das pessoas, tecno-
logia e notoriedade.

E preciso, em primeiro lugar, dotar a empresa de autonomia tecno-
l6gica, ndo s6 para ndo ficar dependente da tecnologia estrangeira,
mas também devido a importancia de desenvolver e ir mais além na
tecnologia existente. Por outro lado, a notoriedade visa posicionar a
empresa, permitindo alavancar uma estratégia de internacionalizacéo.

A Direccao de Inovacdo nasce em 2002 com duas pessoas, tendo
sempre vindo a crescer, sendo actualmente composta por 25 ele-
mentos. Em quatro anos, desenvolveu o conceito préprio da Via Verde
(que inicialmente tinha sido aplicado em Portugal com base em tec-
nologia norueguesa e que depois foi desenvolvido pela Brisa, em
colaboragdo com o Instituto Superior de Engenharia de Lisboa). Este
desenvolvimento de tecnologia propria permitiu a Brisa autonomizar-
-se e criar um novo conceito inovador. «N&o teria sido possivel avan-
car de forma tdo rapida e rentavel, se ndo fossemos detentores dessa
tecnologia», refere Sales Gomes, responséavel pela Direccdo de Ino-
vacao. «Permitiu-nos fazer a expanséao da Brisa para além da conces-
sdo das auto-estradas e levou a que muitos parceiros procurassem a
Brisa para parcerias», assegura.

A Direccdo de Inovacgédo juntou-se mais tarde a area do Desen-
volvimento, dedicada a aplicagdo da inovacao que era desenvolvida.
A nova direcgdo passou entdo a desenvolver produtos préprios. Foi este
ndcleo, com parcerias externas, que desenvolveu a alternativa a Via
Verde e sua implementacgao, integrando posteriormente também a
area da gestdo de equipamentos e sistemas, que hoje assegura a



104 Economia bo CoNHECIMENTO E EMPRESAS

gestdo do parque de equipamentos e sistemas da Brisa. Esta direc-
¢cdo passa entdo a ter duas areas distintas:

1. Uma dedicada ao desenvolvimento de solucdes de cobranca
de portagens e gestao de tecnologias, Departamento de Tec-
nologia e Equipamentos (DTE), que inclui os dois responsa-
veis e uma equipa de oito técnicos;

2. Outra dedicada a gestdo do sistema de Inovagdo da Brisa, De-
partamento de Inovacdo e Gestao de Projectos (DIG), que funcio-
na por projectos: desenha acg¢des, envolve lideres de projectos
e colaboradores tanto da Brisa, como externos, e oferece meto-
dologias e apoio de gestdo para o seu desenvolvimento.

Foi também integrado o servico de monitorizacdo, que garante a
vigilancia 24 horas por dia, sete dias por semana de todo o equipa-
mento das portagens. A conjuncdo de todas valéncias deu origem a
Direccao de Inovacdo e Tecnologias.

Os novos projectos

A Direccao de Inovacdo e Tecnologias desenvolve uma multiplici-
dade de projectos, alargando o ambito de funcionamento da Brisa
muito para além da exploracdo das auto-estradas e da Via Verde.
A data da conversa com Sales Gomes destacavam-se 0s seguintes
projectos em desenvolvimento, de um conjunto de cerca de 42 pro-
jectos na area tecnolégica®:

1. Multilane freeflow — um sistema que prevé que os automdveis

com Via Verde possam passar livremente, sem vias proéprias.
Sera o trafego que tem via manual que tera de se desviar para
as vias canalizadas para esse efeito;

2. Projecto Europeu-Pista — & um projecto que visa desenvolver a
interoperabilidade tecnoldgica dos sistemas de cobranca au-
tomatica (Electronic Toll Collection);

3. E Toll — sistema de portagens sem portageiros;

4. Sistemas de reconhecimento automatico de matriculas — tec-
nologia de enforcement, com deteccdo de carros sem identifi-
cador — faz a deteccao de matriculas dos carros em violacao da
Via Verde;
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5. Solucdo Access — gasolineiras, parques de estacionamento,
bairros histéricos, maquinas de lavar carros. A tecnologia pode
ser alargada a outros servicgos;

6. Integracao de solucées de telematica (painéis de mensagens),
que podem incluir, por exemplo, informacéo sobre as condi-
¢Oes meteoroldgicas, gelo na estrada, nevoeiro, contadores de
trafego, SOS, equipamento de tduneis;

7. GNSS-(GPS) é um sistema de portagens que recorre a um Sis-
tema de navegacao;

8. Comunicacdo wi-Max (banda larga sem fios) que permite a
comunicacdo entre equipamento de pista e equipamento do
automovel e que pode ser ligado ao computados e ter varias
funcionalidades;

9. Tecnologia ligada ao processamento de imagem, através da
utilizacdo das camaras para deteccdo de incidentes (contra-méao,
carros parados). Desenvolvida com a Universidade de Coimbra;

10. Desenvolvimento de uma tecnologia ligada aos identificado-
res de Via Verde que permite a localizacdo de contentores;

11. Desenvolvimento de um projecto com a Faculdade de Enge-
nharia do Porto para a colocagdo de sensores em fibra 6ptica
em pontes antes de serem betonadas e que permite detectar
sobrecargas nas estruturas, deformacdo ou degradacdo de
material;

12. Projecto Greenplas, em colaboracdo com a Universidade do
Minho — producédo de guardas de segurancga a partir de plastico
reciclado;

13. Projecto Ecovia (projecto europeu com 11 parceiros, em que a
Brisa assegura a gestdo) — na area da reciclagem do plastico,
borracha e embalagens.

Parcerias com universidades

A Brisa tem assentado a sua estratégia de Inovagdo no desenvolvi-
mento de parcerias, durante a fase de investigacdo de novas solugées,
com instituicdes que podem ser universidades, politécnicos ou centros
tecnolégicos. Tem apostado também em parcerias com empresas, ja na
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fase de desenvolvimento dos produtos ou servigos. Para Sales Gomes,
«a investigacéo universitaria tem utilidade pratica, mas, quando se trata
da colocacéo dos produtos no mercado, ndo é a melhor solugdo. Na fase
de desenvolvimento de conceitos e protétipos sdo os parceiros ideais,
mas depois a introdu¢do no mercado deve ser dada a outra equipa.
O responsavel pela Inovacéo da Brisa defende as potencialidades deste
modelo de partilha de competéncias e de inovagdo em rede, j& que «ino-
var, isoladamente, é caro, tem riscos elevados e poucas garantias de
sucesso. Em rede reduz-se o risco para cada um dos parceiros».

A Brisa e a Mudanga de Paradigma: enfoque em I&D
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Processo de Investigagdo e Desenvolvimento Tecnoldgico

Coordenacgao da Direcgao de
Inovagao e Tecnologia
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« Parcerias com instituicdes de I&D em actividades mais préximas da investigagao

« Parcerias com empresas do mercado em actividades préximas do desenvolvimento

W

Brisa como catalizador de
desenvolvimento tecnoldgico estruturante

Porqué inovar?

Para manter as empresas vivas e para subsistir, defende Sales
Gomes. «NOs inovamos com varios objectivos, nomeadamente para
garantir a sustentabilidade da empresa. A Inovacao tem permitido a
expansdo continua do negécio da Via Verde, a sua rentabilizacdo e
reducéo de custos e ainda abertura de novos negdcios a partir desta
tecnologia». O valor acrescentado € aqui a chave que garante que a
inovacao é um factor de rentabilidade. «Inovar ndo é inventar coisas
novas, é a criacédo de algo novo mas com valor acrescentado. E preci-
so “vender” o que se cria», garante.

Sales Gomes explica entdo que Inovagdo pode assumir varias for-
mas: pode ser uma nova metodologia, um novo produto, ou uma reor-
ganizacédo do servico. «Tem € que ser uma mais-valia, tem de
acrescentar valor.» Por isso, na sua opinido, antes de inovar ha que
colocar previamente a questao: Que valor acrescentado é que esta
inovacao vai trazer a minha empresa? E antes de avancar € preciso
ter uma resposta muito clara a esta pergunta. «<Ha que perceber pri-
meiro quais 0s objectivos e estratégias da minha empresa e integrar
a inovacdo dentro dessa estratégia geral que foi definida.»
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Qual foi entdo a estratégia desenhada para a Brisa e que levou a
uma aposta tédo clara no sector da inovagdo? Passou, antes de mais,
pela distincdo da Brisa das outras concessionarias de auto-estradas,
focalizando-se na Via Verde, como uma via estratégica para investir.

«A empresa tem que ter uma razado para estar no mercado, e ter um
elemento que a distinga da concorréncia. A empresa tem de identificar
e depois se focalizar na area em que quer ser diferente: pode ser no
produto, no servico, ou no processo. Tem € que apostar numa diferen-
ciacdo dentro da sua area de negdcio», refere este responsavel.

Toda a inovacao é boa?

Pode n#o ser. E essencial que traga mais-valias & empresa e tem
de ser rentavel. Sales Gomes destaca como etapas fundamentais para
uma «boa» inovacado: perceber o negdcio, identificar os problemas,
definir uma estratégia. Depois avaliar se ha vantagens em estabele-
cer parcerias, que podem ser, por exemplo, com universidades, con-
sultoras ou centros tecnolégicos. Em seguida, ha que desenvolver a
inovacédo a partir do que foi a identificacdo dos problemas especificos
da empresa.

Na Brisa, tem-se apostado em duas maneiras de fazer inovacéo:
por um lado, ligada a aspectos tecnolégicos, uma responsabilidade
qgue é assumida pela Direc¢do de Inovagédo, por outro lado, através da
introdugcdo de pequenos melhoramentos e inovagdes, que em conjun-
to vdo criando valor e permitem melhorar a eficacia no dia-a-dia.

Chipidea
Ficha Técnica
« Desenvolve e comercializa circuitos analégicos que depois sédo

integrados em chips. Esta tecnologia permite fazer a ponte en-
tre o mundo analdgico e digital, facilitando a expansao da ca-
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pacidade de miniaturizacdo dos equipamentos. A marca Chipi-
dea é incorporada em diversos bens de utilizagdo corrente como
teleméveis, ipods, computadores, avides, automadveis, videos,
fotocopiadoras, etc.

« E uma empresa mundialmente reconhecida na area da tecno-
logia de semicondutores e da producgdo de sistemas electréni-
cos em silicio.

* Vende para todo o mundo, sendo que os Estados Unidos re-
presentam 36% do mercado, igualando a Asia-Pacifico, tam-
bém com 36%, seguidos da Europa e Israel com 28%.

e A sede funciona no Tagus Park, mas tem varios centros opera-
cionais espalhados pelo globo: Franga, Bélgica, Israel, Norue-
ga, Polonia, Republica Popular da China, Macau, Hong Kong,
Japao, Coreia e EUA. Emprega mais de 300 pessoas, das quais
mais de 200 sdo engenheiros.

+ E uma empresa totalmente privada, fundada em 1997. O total
de receitas obtidas em 2006 ascendeu a mais de 25 milhdes
de ddlares.?

Mudar, mudar, mudar

Falar de inovagdo com José Epifaneo da Franca, presidente e co-
fundador da Chipidea, implica por de lado as ideias feitas em torno
deste conceito. Ndo sdo necessarias grandes teorias, nem modelos
complexos. Inovagédo €, para este empresario, a Unica forma de qual-
guer empresa se manter no mercado. A sua necessidade nem se
discute; é tdo essencial como existir. Na verdade, todo o passado de
Epifaneo da Franca, um académico de formacdo e de profissédo, con-
firma o principio de que é sempre possivel fazer mais e melhor. Por
outras palavras, inovar.

Todos os dias a Chipidea inova, garante o seu presidente. E as-
sim desde 1997, ano da fundacdo desta empresa que se estabele-
ceu como uma referéncia mundial e que tem levado a tecnologia
portuguesa — sem qualquer exagero — a todos os cantos do globo.
Com um ritmo de crescimento de uns excepcionais 40% ao ano, a
Chipidea produz circuitos analégicos que depois sédo incorporados
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em chips, e que por sua vez sdo introduzidos em equipamentos elec-
trénicos. E sdo os mais variados: desde telemdéveis a avides, pas-
sando pelos ipods, automdéveis, camaras fotograficas, impressoras.
A lista ndo tem fim.

A marca Chipidea é hoje reconhecida no mundo pela qualidade
do que produz. Especializou-se no sector da electrénica, na area da
tecnologia de semicondutores e produz sistemas electrénicos em
silicio. Ali, trabalha-se em microtecnologia, que € aquilo que permi-
te a miniaturizagdo dos sistemas electronicos, uma tendéncia cujo
mercado é inesgotavel — e que garante a Chipidea um futuro bri-
Ihante. «Ha 50 anos que os objectos electronicos se tém vindo a
reduzir — desde computadores a telemdéveis. E a tendéncia para os
proximos 50 anos é para que sejam cada vez mais pequenos, mais
leves e consumam menos energia», afirma o fundador da Chipidea.
A confirmar-se esta previsdo, mercado é algo que nao ira faltar a
esta empresa que resolveu apostar numa area que muitos enge-
nheiros garantiam a pés juntos que estava morta e enterrada: a
tecnologia analdgica.

Com formacéo técnica e doutoramento na area da microelectréni-
ca analdgica, esta area era para o Professor Catedratico do Instituto
Superior Técnico uma escolha 6bvia. E em plena exploséo do digital,
José Epifanio da Franca insistiu no analdgico, apesar das advertén-
cias e descrenca de muitos colegas. O Professor, de convicgdes fortes,
ndo se deixou desmotivar e o tempo deu-lhe razdo. «Tinhamos a per-
cepcdo de que sempre existiria a necessidade de tecnologia analégi-
ca, apesar da grande moda ser o digital». Hoje, a Chipidea é procurada
em todo o mundo pela sua valéncia nesta area. «O mundo fisico em
gue vivemos é analdgico, ndo digital. Dai que o lema da empresa
seja: “Chipidea Analog: Expanding the Digital Revolution”».

A base técnica existia e a vontade também. O passo seguinte foi
adoptar para si proprio dois dos lemas que usa para definir as carac-
teristicas do empreendedor: assumir novas responsabilidades e
mudar, mudar, mudar! A empresa investiu na producao de hardware,
que depois é incorporada pelos clientes. «NGs exportamos 0 projecto
dos chips, ndo fazemos o proprio chip», explica José Epifanio da Fran-
ca. Sdo os clientes que produzem os chips, a partir do contetdo for-
necido pela Chipidea. Depois, 0s chips regressam a casa-mde em
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Portugal para serem testados e validados, e confirmar que estao de
acordo com as especificacbes da empresa.

Chipidea: as pessoas como capital

N&o é comum uma empresa comecar pelas pessoas, mas foi as-
sim que tudo comegou para a Chipidea. O produto s6 veio depois. Epi-
fanio da Franca explica este percurso algo inusitado: «<Pensamos que
se conseguissemos desenvolver um grupo na area da microelectronica
analdgica e ganhar reputagdo internacional, haveriamos de encontrar
mercado no mundo a partir de Portugal. Porque a nivel mundial verifica-
-se uma escassez no que diz respeito a engenheiros na area analdgi-
ca». E por isso, numa fase inicial do projecto, a ligagdo que manteve ao
Instituto Superior Técnico foi crucial para recrutar capital humano, ape-
sar de ter abandonado a docéncia quando fundou a empresa.

Em Fevereiro de 1997, com dois colegas professores do Instituto
Superior Técnico e mais cinco alunos, José Epifanio da Franca deitou
méos a obra e fundou a Chipidea. Convicto de que ninguém conhece
esta area de negdcio como ele, foi o proprio presidente que assumiu o
contacto directo com os clientes e entre 1997 até 2001 foi o Unico
vendedor da empresa. A aposta entdo tracada baseou-se na dindmica
de mercado e no desenvolvimento de produtos para os clientes e nes-
se contexto o presidente sempre considerou que o contacto directo
era fundamental para um bom entendimento daquilo que era uma real
necessidade.

Vencendo as desconfiancas e cepticismos inerentes a uma em-
presa portuguesa que se pretendia lancar em tédo altos voos, a Chipi-
dea atinge em poucos anos elevados niveis de sucesso internacional,
e parece imparavel. Desde a sua criagdo que cresce a um ritmo de
40% ao ano e desde 2001 consta todos os anos no Index Europe 500
(uma compilacdo das 500 empresas com maior crescimento euro-
peu), algo que s6 é igualado por outras 17 empresas em toda a Euro-
pa. Mas sucesso é uma palavra que José Epifanio da Franca rejeita.
N&ao quer a ilusédo de ter alcangado tudo e ficar a dormir & sombra dos
louros alcancados. Ser sempre melhor e chegar mais longe, € o lema
com que quer viver.
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e Quando o espaco € o mundo: primeiro passo para a Inovagao

Como é que alguém que olha para o mercado e o encara na pers-
pectiva da totalidade do globo terrestre se lembra de montar o seu
negdcio em Portugal? E, & partida, estranho. Mas Epifanio da Franca
ndo se atrapalha. «O nosso desafio era o de conseguir reunir um gru-
po de engenheiros de elevada competéncia e que ganhasse reputa-
¢do mundial. Se conseguissemos alcancar esse objectivo, entdo seria
irrelevante a localizagdo desse centro de exceléncia, porque trabalha-
riamos para todo o mundo. Portugal seria um lugar tdo propicio como
qualquer outro».

O desafio cumpriu-se e hoje a Chipidea trabalha com as grandes
marcas mundiais a partir do territério nacional, e é lider incontestavel
de mercado no segmento da tecnologia analégica. Para atingir este
patamar houve um esforco que serviu de base a todo o projecto: foi
preciso ouvir os clientes, falar com empresas até perceber onde esta-
va a procura, para depois conseguir corresponder as necessidades do
mercado. Este é entdo o primeiro passo que qualquer empresa deve
dar para inovar: saber olhar o mundo. E é este para o fundador da
Chipidea o verdadeiro desafio que Portugal tem pela frente: o de saber
abrir-se ao mundo. «A Finlandia quando tentou incentivar o empreen-
dedorismo instituiu um concurso de ideias em que os investigadores
tinham de andar pelo mundo a testar os seus projectos. SO as ideias
que eram consideradas inovadoras a nivel mundial iam para a frente.
Portugal tem de trabalhar da mesma forma, porque temos que conse-
guir ser competitivos a escala mundial, e ndo apenas em termos naci-
onais. As empresas que atingirem este patamar, assegurando a
competitividade a nivel mundial, nunca terdo problema em competir.»

Mas este passo é dificil de dar em Portugal, onde os empresarios
estdo ainda muito presos a nogéo tradicional do espaco em que po-
dem competir, considera o professor, admitindo que essa pode ser
uma das causas que explica porque a inovacao continua a ser encara-
da como algo de problematico pela maioria das empresas portugue-
sas. Porqué? «Porque sdo egocéntricas», explica. «Pensam apenas
em termos do mercado portugués, mas ndo basta ser competitivo a
nivel nacional. Quem pensar assim rapidamente é ultrapassado pela
concorréncia internacional, uma realidade intransponivel num mundo
sem fronteiras.»
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«Aprender com o mundo, copiar e fazer melhor. E sempre uma me-
Ihor solucdo do que nos limitar a encontrarmos solugdes que s6 ser-
vem para o mercado nacional», adianta.

Sera possivel nao inovar?

Para Epifaneo da Franca a pergunta porqué inovar é absurda e
considera que a questdo ndo se pode colocar nestes termos. Porque
competir é inovar, e quem ndo compete, desaparece. E assim tdo
simples e é isso que explica que os sectores em que se regista mai-
or concorréncia sdo também os mais inovadores. «A competicdo pro-
move a inovagao.»

» Inovar é importante, para obter um produto melhor e mais bara-

to. E como se transforma a inovacdo em mais-valia?

«A inovacdo ndo pode ser tedrica, tem sempre que se transformar
em valor», responde Epifaneo da Franca, garantindo que se a inova-
cdo estiver ligada aquilo que se produz e desenvolve, a inovacgédo sera
sempre um valor acrescentado. «Um dos problemas frequentes nas
empresas portuguesas € terem o centro de investigacdo desligado
do negoécio. E um erro. Toda a inovacdo deve ser feita a pensar no
negocio. Isto é valido para as pequenas e para as grandes empre-
sas», salienta este empresario que explica que a investigacao deve
partir do mercado e € deste que as ideias devem surgir. Estar atento
ao que o mercado quer é entdo outra regra de ouro para se ser bem
sucedido na inovacdo, porque sendo o principal objectivo de uma
empresa vender, é nesse caso ao mercado que é preciso obedecer.
«Para se chegar a esta conclusdo ndo sdo precisos muitos meios
nem grandes centros de investigacdo: basta saber olhar o mercado.
E depois perceber se existe, de facto, uma necessidade real para a
inovacdo que se pretende lancar. O interesse demonstrado pelos
potenciais clientes é sempre o melhor barémetro.»

Quando se fala de inovacao, é preciso distinguir dois tipos: a dis-
ruptiva — que Epifaneo da Franca considera ser a verdadeira inova-
¢ao, porque se traduz na descoberta de um produto, servico ou
aplicagcdo radicalmente novos. Essencialmente, trata-se de algo mar-
cadamente original, diferente de tudo o que se conhece nesse preci-
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so momento. A outra inovagdo, a mais comum, € a Incremental. Ocor-
re todos os dias e é a que quotidianamente faz a diferenca entre as
empresas. A Chipidea baseia-se neste tipo de inovacdo, acentua o
presidente que ressalta ainda que os casos de inovacdo disruptiva
sdo raros: o habitual nas empresas é a inovacao Incremental.

Qual é entdo o espacgo da inovacdo? E, cada vez mais, o mundo.
Sobretudo para as empresas, como a Chipidea, que trabalham na
area das tecnologias. Fazendo uma analogia entre o processo de ino-
vacdo ao percurso académico (de resto, as pontes com este mundo
séo frequentes para este engenheiro, que ainda hoje é professor cate-
dratico no Instituto Superior Técnico) a licenciatura é entdo o momento
em que se estuda a informacéo ja disponivel, tendo como base sobre-
tudo os livros. No mestrado vai-se um pouco mais longe, e as fontes
de informacg&o ja ndo se limitam a esta fonte. E preciso aprofundar
temas, recorrer a artigos especializados que contenham a informacgao
mais actualizada sobre determinado assunto. O doutoramento €&, por
outro lado, uma experiéncia totalmente diferente: aqui trata-se de iden-
tificar problemas, é preciso ter a capacidade de criticar as solugGes
existentes, e propor alternativas. Tudo isto, explica, € um processo
incremental. Assim como a inovacgado: parte do que ja existe, identifica
problemas e procura melhores solu¢gbes para os resolver.

No contexto empresarial e industrial para se poder inovar é preci-
so entdo fazer um estudo aprofundado do que ja existe e depois sa-
ber ler o que o mercado quer. «Desde que foi criada, a Chipidea
sempre esteve virada para as necessidades do mercado. Foi o con-
tacto permanente com o0s nossos clientes que nos levou a encontrar
solugdes que melhor os servissem.»

Em 1997, ano em que a Chipidea foi criada, qual era o problema a
que era necessario dar resposta? A falta de oferta ao nivel da tecnolo-
gia analdgica, cada vez mais secundarizada pela tecnologia digital.
Nos fins da década de 1970, com a revolucao digital, vaticinou-se a
morte da tecnologia analdgica. As universidades desinvestiram desta
area e cada vez se formavam menos engenheiros nesta area.

Mas esta viragem deixava de fora um segmento de grande futuro e
gue a Chipidea soube aproveitar: a industria de semicondutores. Nos
anos 80, a explosdo das telecomunicagfes levou a que uma década
mais tarde os produtos de grande consumo (PDA, relogios digitais,



CaPiTULO 6 | APRESENTAGAO DE CASOS 115

ipods, GPS, etc...) tivessem um ponto em comum: a tecnologia analo-
gica. Cada vez mais este tipo de produtos de grande consumo aposta
na interac¢cdo com o utilizador, e é aqui que entra o mundo analégico,
qgue em contraponto com o digital, se ocupa da ligacdo entre o0 mundo
fisico e a electronica. Esta dimensédo analdgica assenta nos semicon-
dutores, a area de neg6cio da Chipidea. «E que vai ser ainda mais
fulcral com a quarta vaga tecnolégica, a dos sensores», refere Epifa-
neo da Franca que explica de forma simplificada a diferenca complexa
entre tecnologia analédgica e digital: se, por um lado, a informagédo é
processada por via digital, ja quando ocorre uma interacgdo fisica com
o utilizador — por exemplo, a identificacdo da iris — entdo é a tecnolo-
gia analdgica que entra em campo. E como se fosse um ovo: o digital é
0 que esta dentro, enquanto a analdgica é a casca que envolve tudo.
E quando o interior cresce, a casca cresce também. E por isso que
dizemos que a Chipidea «expande a revolucdo digital», resume.

N&o recrutamos diplomas, queremos conhecimento

Epifaneo da Franca recusa o desafio de dar receitas para o sucesso
na inovacdo. Cada um tem de encontrar o seu caminho e talhar as suas
préprias solugbes. Mas € inevitavel invejar o percurso percorrido por
esta empresa exclusivamente nacional que em poucos anos conquis-
tou um lugar ao sol. Hoje é uma multinacional presente em todos os
cantos do mundo, do Japdo, a Noruega, de Israel ao Canada, passan-
do por Silicon Valley, nos Estados Unidos, num total de 16 paises onde
existe electrénica avancada. Tem 250 clientes em todo o mundo, inclu-
indo oito das 10 maiores empresas mundiais de semicondutores.

N&o tem clientes em Portugal, mas apesar disso a empresa man-
tém-se ca. «Hoje em dia ndo interessa onde se faz o trabalho, nem
onde estdo os clientes. No nosso caso, o produto do nosso trabalho é
transferivel pela Internet. Tem um forte contetido técnico e o importante
€ que seja exercido por pessoas competentes», refere o fundador. Hoje
trabalham na Chipidea 300 pessoas, 180 das quais em Portugal.

Sem mercado a nivel nacional, a aposta na internacionalizagéo foi
inevitavel. «Do ponto de vista da sua génese, a Chipidea nunca pode-
ria ser viavel numa Optica centrada no mercado portugués. Em Portu-
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gal ndo h& capacidade para absorver a nossa tecnologia nem os
nossos produtos», admite. Desde 1997 a expansédo tem sido conti-
nua e tem passado pela criacdo de varios centros de engenharia no
estrangeiro: Polénia, Macau, China, Noruega, Franca e Bélgica. «Por
cd ndo encontramos engenheiros em quantidade e qualidade para
assegurar as nossas necessidades de capital humano. Por enquan-
to, dois ter¢cos dos nossos engenheiros encontram-se aqui, mas den-
tro de dois a trés anos provavelmente metade dos engenheiros da
Chipidea estardo no estrangeiro.»

E verdade que ha cada vez mais desempregados licenciados, mas
paradoxalmente, a Chipidea ndo encontra engenheiros a medida das
suas necessidades. A explicacao reside no sistema educativo, critica
este professor. «<Ha 10 anos que ndo me canso de repetir: este € um
problema estrutural que € urgente resolver. A Educagdo no nosso pais
tem um valor social muito grande: o titulo é que é valorizado, nédo o
valor econémico do conhecimento que se adquire. No passado, como
ainda hoje, o que acontece é que as universidades ndo investem o
suficiente no desenvolvimento de conhecimento economicamente
relevante, mas na realidade é apenas isso que interessa as empre-
sas. Na Chipidea néo recrutamos diplomas, mas conhecimento com
relevancia econdmica.»

Para agravar o problema, na sua esmagadora maioria, quem de-
tém graus académicos mais elevados tem de encontrar saidas profis-
sionais no estrangeiro, ja que os diplomados qualificados dificilmente
encontram possibilidade de emprego em Portugal. Para tentar inverter
de alguma forma este panorama e estimular o interesse dos alunos
pela engenharia a Chipidea desenvolveu um programa de «Summer
Jobs», destinado a alunos universitarios da area das engenharias
electronicas. «O que se pretende é que durante os meses de férias
tenham a oportunidade de fazer um estagio remunerado na empresa,
sendo esta uma via de os aliciar a interessarem-se pela vertente ana-
I6gica da tecnologia micro electrénica, ja que s6 a conquista de novos
valores para esta area da engenharia permitira assegurar o recruta-
mento necessario para manter os quadros em Portugal.»

O mundo académico nacional esta muito distanciado das empre-
sas, critica o fundador da Chipidea, salientando que ndo existe uma
tradicdo de ligacdo entre estas duas realidades. «Noutros paises, ha
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muito que existe esse espirito de interac¢do entre 0 mundo académico
e empresarial. Por c&, temos assistido ao desenvolvimento das em-
presas, mas as universidades nao tém acompanhado esse movimen-
to e continuam paradas no mesmo modelo fechado e ndo querem
ouvir a sociedade.» Defende que tudo isso deve mudar, ja que o mun-
do académico sente que ndo tem que prestar contas. «Também a so-
ciedade em geral tem que pedir contas perante o insucesso escolar
gue existe a todos os niveis», considera. Para ele, o investimento mais
importante que Portugal tem de fazer é nas pessoas. «Continuamos
na cauda em matéria de Educacdo. Ha que estabelecer metas de qua-
lidade, e acabar com a cultura de facilitismo e a mediocridade e subs-
titui-la por uma cultura de exigéncia e de prestacao de contas.»

Sumario

« A YDreams tem apostado na criacdo de propriedade intelectual e na inovacéo
como factor de diferenciacdo. Investiu ainda em trés segmentos: marca,
sistema de distribuicdo e tecnologia. Estes trés segmentos, conjugados com
um sistema de distribuicdo inovador, podem ter um enorme impacto. No
actual mundo competitivo, as empresas tém que ser melhores, garantir mais
compradores e ter margens mais elevadas do que os seus competidores.

e A Brisa apostou em criar algo novo a partir da sua imagem de marca: a Via
Verde, agregando a esta notoriedade algo inovador. Assim, aposta em crescer
no mercado existente (auto-estradas), mas diversificando a sua actividade,
com a criagdo de novos produtos e a aposta na internacionalizagdo. Neste
sentido, tem realizado parcerias, tanto na fase de investigagdo como na de
desenvolvimento. Para a Brisa, a empresa tem que em primeiro lugar
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identificar a area em que se pretende diferenciar, focalizando-se em seguida
em obter um elemento que a distinga da concorréncia.

e A Chipidea apostou numa constante inovacdo, na pesquisa de mercado e na
integracdo de recursos humanos competentes. Para a Chipidea, actualmente
ndo importa onde estdo sediados a empresa e os clientes, visto que o produto
do seu trabalho pode ser enviado via Internet. Importante é a competéncia
dos recursos humanos. Por isso, foi com as pessoas que a empresa comecou,
apostando em profissionais com conhecimentos com relevancia econémica,
de modo a ganhar reputacdo internacional, e entrar no mercado mundial.
Hoje, a Chipidea é reconhecida no mundo pela qualidade do que produz.
Como segredos para o sucesso, refere uma inovagdo de base diaria, bem
como o saber orientado para o mercado, quer na escuta activa dos clientes
como das empresas, até perceber o que o mercado procura, para depois

corresponder as suas necessidades.

Notas

1A entrevista ocorreu no segundo semestre de 2006 e, consequentemente, 0s
projectos referenciados devem ser encarados a luz deste registo temporal.

2 J& apos a realizacdo desta entrevista a Chipidea foi integrada num processo mais
vasto permanecendo o seu principal promotor como responsavel e accionista da
entidade resultante.
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