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Resumo

Tem-se tornado crescente a ideia de que as empresas tém necessidade de criar e aplicar conhecimento
cientifico e tecnoldgico para oferecer bens e servicos novos e para melhorar a sua eficiéncia. A inovagdo
assume assim um papel preponderante na estratégia da atividade empresarial, no sentido de apoiar a
diversificacdo de produtos e servicos e na renovagdo da estrutura organizacional da empresa. Neste contexto o
presente estudo visa concretizar uma metodologia de inovacdo em ambiente empresarial. A empresa Vortal
S.A. pretendia sistematizar o seu processo de inovagdo. Apesar de ser uma necessidade constante no negocio
da empresa o processo de inovagdo ndo se encontrava bem definido. Assim, procurou-se aplicar um conjunto
de ferramentas, no dmbito dos processos de inovacao, conducentes a construcao de uma metodologia.

O estudo realizado sugere que tanto as normas nacionais como os manuais de referéncia europeus no ambito
da inovacgdo sdo ferramentas importantes, tendo um papel fundamentalmente orientador e enquadrador desta
tematica; contudo e considerando a rapida transmissao e partilha de conhecimento a que se assiste atualmente,
a identificacdo da existéncia e utilizacdo de outras ferramentas € essencial ao processo de inovagao.

Palavras-chave: Sistematizar; Inovagao; Processo; Certificagao.

Abstratct

It has become a growing idea that companies need to create and apply scientific and technological knowledge
to offer new goods and services and to improve their efficiency. Innovation thus assumes a major role in the
strategy of the business activity, to support the diversification of products and services and the renewal of the
company's organizational structure. In this context, the present study aimed at implementing a methodology
for innovation in the business environment. The company Vortal SA intended to systematize the process of
innovation. Despite being a constant need in the enterprise, business process innovation was not well defined.
Thus, we attempted to apply a set of tools in the context of innovation processes, leading to the construction of
a methodology.

The study suggests that both national standards and European’s reference manuals, in the context of
innovation, are important tools, having a role fundamentally advisor base of this issue, however, and
considering the rapid transmission and sharing of knowledge that currently assists, the identification of the
existence and use of other tools are essential to the innovation process.

Keywords: Systematize; Innovation; Process; Certification.
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1 Introducao

1.1 Objetivos gerais

2

A inovagdo aliada a reducdo de custos € o tema do dia nas empresas. A pressdo para satisfazer as
necessidades do mercado, criar e acrescentar valor para o cliente e superar as propostas dos concorrentes &
cada vez maior. Assim, torna-se fundamental que as empresas criem processos que permitam desenvolver, de
forma sustentada e sistematizada, as atividades de inovacdo. Para ajudar neste processo, algumas
organizacdes como a OCDE — Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico produzem
documentagdo orientadora para o tecido empresarial. Ndo existe espaco para empresas que nio sejam
visiondrias, que ndo conceptualizem e que ndo coloquem no mercado inovacdes que os clientes valorizem
(Hammer, 2006). O autor ndo se refere com isto apenas aos produtos e servicos mas também em relacdo as
infraestruturas, pessoas € processos, que permitam ao negdécio competir continuamente. Refere-se a uma
“innovation engine”, uma mdiquina de inovacdo que sustenta o avan¢o do negdécio, com a qual sdo
desenvolvidas boas ideias para o futuro.
A pergunta que este estudo tem por base é:

De que forma as normas portuguesas e os manuais da OCDE, no ambito da Investigacdo,

Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) se poderdo concretizar e operacionalizar na realidade

empresarial?
O objetivo desta dissertacdo €, na sequéncia do exposto anteriormente e considerando que o trabalho de
investigacao foi desenvolvido no ano 2008, reunir informag@o dos manuais e das normas disponiveis e de
outra informacdo que se encontrava dispersa, aplicando o conhecimento global dai proveniente, e
desenvolver um processo que permita sistematizar e sustentar a inovagao. Este processo devera responder as
necessidades especificas da Vortal S.A., entidade objeto do caso de estudo, com vista a auxiliar a sua

certificacdo inovagao.

1.2 Metodologia

A inovacdo estratégica empresarial aponta para a necessidade de desenvolvimento e de reestruturagdo do
proprio negdcio para conseguir inovar de forma sustentada. Porém, ndo existe uma receita tnica como
solugdo para as diferentes necessidades de todas as empresas. Assim, para contribuir para o desenvolvimento
de uma gestdo da inovacao sistematizada é necessdrio um trabalho de pesquisa, de reflexdo e de adaptacdo a
informacao que se encontra dispersa.

O método seguido teve na sua base a pesquisa das orientagdes europeias e portuguesas, a observaciao de
praticas empresariais e a aplicagdo desses conhecimentos ao caso de estudo concreto. Passou também por
compreender as possiveis abordagens a inovacao para com todo esse conhecimento obter um modelo capaz

de responder as necessidades concretas da empresa e a condi¢do e contexto especificos desta.



1.3 Organizagao do trabalho

O trabalho tem inicio com o levantamento dos principais conceitos sobre inovacdo, onde serdo exploradas
referéncias europeias e portuguesas sobre a temdtica. Serd revista bibliografia sobre inovagdo nas empresas,
com vista a encontrar praticas de mercado que possam servir de inspiracao para o caso de estudo. De seguida
serd apresentado o caso de estudo concreto da empresa com vista a explorar as suas principais necessidades e
desafios. Com a identificacdo destes, e dos processos mais relevantes para a inovagdo na empresa objeto de
estudo, culminard a revisdo e constru¢do de uma proposta de modelo de gestdo da inovagdo. Inclui ainda
anexos, constituidos pela documentagdo proposta estandardizada para o caso de estudo. Essa estandardizac¢do
aproximard os fluxos de andlise e de desenvolvimento de qualquer projeto.

O resultado final aproximard a empresa das mais recentes tendéncias de mercado e serd um facilitador no

acesso a certificagcdo da inovagdo pelas entidades competentes.



2 Principais conceitos sobre inovacao

A informacao sobre inovacdo € vasta e encontra-se dispersa entre livros de autores, papers, e artigos sobre os
mais variados temas. Contudo, existem algumas entidades crediveis como a OCDE que disponibiliza

manuais de apoio a Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (IDI).

2.1 Manual de Frascati

O objetivo do Manual de Frascati € indicar o fio condutor para a Investigacdo e Desenvolvimento (1&D).
Com inicio na investigacdo bdsica, passa pela investigacdo aplicada e termina no desenvolvimento
experimental, uma vez que a introducdo no mercado nao € considerada I&D. Neste manual divulgam-se as
recomendagdes e diretivas metodoldgicas para melhorar as estatisticas de 1&D no sector dos servicos e de
dados sobre os recursos humanos afetos as atividades de 1&D. Estas recomendacdes surgem uma vez que nos
encontramos num processo de globalizacdo e que as atividades de I&D detém sobre si cada vez maior
aten¢do pela necessidade de coeréncia na classificacio deste tipo de atividades.

Este manual coincide com as recomendacdes da United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization (UNESCO), relativas a todas as atividades cientificas e tecnoldgicas, no entanto estd
diretamente apontado para a I&D e para as necessidades dos estados membros da OCDE, que t€m sistemas
econdmicos e cientificos semelhantes.

As atividades de investigacdo e desenvolvimento dizem respeito a Ciéncia e Tecnologia. Assim, as
atividades de inovacdo tecnoldgica sdo o conjunto de etapas cientificas, tecnoldgicas, organizativas,
financeiras e comerciais bem como os investimentos para tentar implementar produtos ou processos novos
ou melhorados. A 1&D, também uma destas atividades, pode ser desenvolvida em diferentes fases do
processo de inovagdo. Ndo apenas como fonte de ideias mas também para solucionar eventuais problemas
que surjam até a implementagdo.

No processo de inovacdo podem ser ainda identificadas outras atividades inovadoras que estdo explicadas no
Manual de Oslo. Estas atividades s@o, de acordo com o descrito no referido manual, “a aquisicdo de
tecnologia ndo incorporada e de know-how, a aquisicdo de tecnologia incorporada, a afinagdo das
ferramentas e a engenharia industrial, os estudos de concecao industrial, a aquisi¢do de outros equipamentos,

o inicio da producdo e a comercializa¢do de produtos novos e melhorados” (OCDE, 2002).

2.2 Manual Oslo

O Manual de Oslo indica as diretrizes para recolha e interpretagdo de dados sobre a inovagdo. O objetivo do
manual é, de acordo com a alteracdo da natureza da inovacdo que tem ocorrido ao longo do tempo,
desenvolver modelos e estruturas de andlise para estudos sobre inovagdo. A primeira edi¢do do manual foi
publicada em 1992 orientada para a inovagdo do produto e processo da industria de transformagdo. O manual
tornou-se entdo uma referéncia para vdrias pesquisas que estudam os impactos da inovacdo no sector

comercial, como a European Community Innovation Survey. Estas pesquisas foram importantes para a



melhoria e afinacdo do manual, originando a segunda edi¢do com expansdo para os servicos. A continua¢io
da andlise de pesquisas e resultados e de necessidades politicas levaram a revisdao do segundo manual para a
atualizacdo na mais recente edi¢do, a terceira.

Apesar do patrocinio da OCDE, muitos paises ndo pertencentes a Unido Europeia iniciaram as suas
pesquisas baseadas no Manual de Oslo, pelo que é um fator que indicia a importancia deste manual no

mercado global.

2.2.1 Tipos de inovacao

Podem ser considerados, de acordo com o manual, quatro tipos de inovacdo sendo estes a inovagdo de
produto, inovagdo de processo, inovagdo organizacional e inovagdo de marketing, sendo que na dissertagio o

foco incidird mais sobre a inovacao de processo e organizacional.

Uma inovacdo € a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizaciio do local de trabalho ou nas relacdes

externas. (OCDE, 2005)

Ou seja, o requisito minimo para se definir uma inovagao é que tenha sido introduzida uma altera¢do ao nivel
do produto, processo, organizacio ou marketing que seja nova para a empresa, tenha esta surgido no seio da
empresa ou que adotada de outras organizacdes. E de salientar que uma inovagdo sé é considerada como tal
quando € efetivamente implementada:

i) anivel de produtos e de marketing quando € disponibilizada no mercado e;

ii) a nivel de processo e organizacional quando estes sio efetivamente seguidos e cumpridos.

Uma inovagdo de produto é a introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente
melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos
significativos em especificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados,

facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. (OCDE, 2005)

As inovagdes de produto podem basear-se nas novas tecnologias ou no conhecimento tal como podem ser
resultado de novas formas ou combinagdes de conhecimentos ou tecnologias ja existentes. Do mesmo modo
as inovacdes de produto podem ser o resultado de uma nova aplicagdo do mesmo produto, recorrendo a

pequenas modificacdes das suas especificagdes técnicas.

A concegdo faz parte do desenvolvimento e da implementagdo de inovag¢des do produto contudo mudancas
que ndo prevejam alteragdes significativas ao nivel funcional ou na forma de utilizagdo habitual nio &

considerado inovagdo.



2

“Uma inovag@o de processo é a implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado. Incluem-se mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou

softwares.” (OCDE, 2005)

Os objetivos da inovagdo de processo passam pela reducdo de custos de produgdo ou distribuicdo, pela
melhoria da qualidade na produg@o de novos produtos ou na introduc¢do de pequenas melhorias em produtos
existentes. Este tipo de inovacdo considera também técnicas, equipamentos ou software novos ou
substancialmente melhorados em atividades de suporte. Caso o objetivo seja melhorar a eficiéncia e/ou
qualidade de uma atividade auxiliar ou de suporte, a implementacdo de tecnologias de informacdo e
comunicacdo é também considerada uma inovagdo de processo.

“Uma inovacdo de marketing é a implementacdo de um novo método de marketing com mudancas
significativas na conce¢do do produto ou na sua embalagem, no posicionamento do produto, na promo¢do ou

na fixacdo de precos.” (OCDE, 2005)

As inovagdes do tipo marketing sdo essencialmente voltadas ao cliente para ir ao encontro das suas
necessidades, abrir novos mercados ou reposicionar o produto para melhorar os resultados das vendas. Este
tipo de inovagdes remete também para o design do produto em relagdo a forma, aparéncia e embalagem e
ndo apenas em relag@o a caracteristicas funcionais, distinguindo-se entre inova¢do de Marketing no Produto,
Marketing do Preco, Marketing na Distribuicdo e Marketing na Promocao:

® Inovacdo de Marketing no Produto — AlteracGes a nivel do produto no que respeita a forma, funcdo
ou caracteristicas intrinsecas;

e Inovacdo de Marketing do Preco — implementa¢do de novas politicas de precos, com valores
diferenciados dos concorrentes ou agdes como leildes;

e Inovacdo de Marketing na Distribuicdo — reformulacdo dos canais de venda, novos métodos para
venda dos produtos/servicos. N@o considera a implementagdo de alteracdes associadas aos processos
da logistica;

® Inovacdo de Marketing na Promocdo — novos conceitos e técnicas de promocdo como publicidade
pela primeira vez nos 6rgdos de comunicagdo, alteracdo de marca, imagem ou simbolo ou outras
inovagdes que associem determinado produto/servigo a empresa;

Para ser considerada inovacdo € imprescindivel que o método nunca tenha sido utilizado na empresa. Este

poderd, no entanto, ser desenvolvido pela prépria empresa ou adaptado de outras.

“Uma inovacdo organizacional € a implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de

negocios da empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou nas suas relagdes externas.” (OCDE, 2005)



Este tipo de inovagdo tem em vista a melhoria do desempenho da empresa, numa légica de redugao de custos
ou de satisfacdo no local de trabalho que potenciem o aumento da produtividade. Para ser considerada como
tal devera ser proveniente de decisdes da gestdo da empresa e ndo pode ter sido aplicada em nenhuma altura
no passado, seja ao nivel das praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas.

A inovagdo das praticas de negdcios corresponde a implementacdo de novos métodos de rotina para o
trabalho da organizacdo. No caso da organizacio do local de trabalho a inovagéo esta relacionada com a
implementa¢do de novos métodos para distribuir responsabilidades e poder de decisdo na divisdo do trabalho
e entre as proprias atividades. Pode tratar-se, por exemplo, da integracio de diferentes atividades do negdcio.
No que se refere as relagdes externas, este tipo de inovagdao compreende a implementacdo de novos meios

para organizar as relagcdes com outras institui¢des e o estabelecimento de novos tipos de colabora¢do com

diversas entidades.

Da mesma forma que € importante compreender os tipos de inovagdo € igualmente importante saber o que

nao é considerado inovagao:

e Interromper o uso de um processo, um método de marketing ou organizacional, ou a comercializa¢io
de um produto;

¢ Simples reposi¢do ou extensdo de capital;

¢ Mudangas resultantes puramente de altera¢des de precos;

¢ Personalizagao;

¢ Mudancas sazonais regulares e outras mudangas ciclicas;

¢ Comercializacdo de produtos novos ou substancialmente melhorados.

A respeito da inovagdo pode ainda ser considerado o Grau de Novidade e de Difusdo. Todas as inovagdes
podem ser classificadas consoante a inovacao ao nivel da empresa, do mercado ou do mundo. Desde que a
alteracdo cumpra o requisito minimo de que a mudancga € nova para a empresa esta ji pode ser considerada
inovacdo. Os conceitos de novidade para o mercado e para o mundo dizem respeito ao caso da empresa ter
adotado uma alterag@o pioneira, ainda ndo implementada por nenhuma outra empresa, ou ser desconhecida
para o mercado ou para o mundo. No dltimo caso, a empresa pode ser considerada condutora do processo de
inovagdo. E importante refletir ainda que o impacto econémico das inovagdes pioneiras apenas se reflete no

caso de outras empresas as adotarem como suas préaticas.



2.2.2 A inovacao nas empresas

Uma vez que, para a categorizacdo da empresa como inovadora é necessdrio que alguma atividade de
inovacgdo seja realizada durante o periodo de observacdo, importa mencionar que este, de acordo com o

recomendado, deve ser compreendido entre 1 e 3 anos.

Classifica-se uma empresa como inovadora se esta introduzir uma inova¢do durante o periodo de anélise.
Esta pode ser classificada pela fonte de informacdo que utilizou. Ou seja, se foi a prépria empresa que
desenvolveu a inovagdo, se foi em cooperagdo com outras empresas ou organizagdes publicas, ou ainda, se a
sua inovacdo € o resultado da adoc¢do de inovagdes desenvolvidas por outras empresas. Existe ainda outra
classificagdo possivel, por tipo de inovag@o que a empresa introduziu: produto, processo, organizacional ou
marketing. Os impactos da inovacdo podem traduzir-se a nivel da eficiéncia, da quota de mercado

conquistada ou a nivel da competitividade e conhecimento dos colaboradores.

As atividades de inovag@o nas empresas dependem da sua relagdo com as fontes de conhecimento e de
informacao sobre as mais recentes praticas e novidades do mercado. As pesquisas de informacdo levam ao
melhor conhecimento sobre diferentes tipos de interagdo e fatores que os influenciam. Podem, neste ambito,
ser identificadas trés tipos fontes de conhecimento:

e as fontes de informagdo aberta que, como o nome sugere, se tratam de informacdo de livre acesso,
sem a exigéncia de qualquer tipo de pagamento sobre direitos de propriedade tecnoldgica ou
intelectual, em que nao ha interagdo com a fonte;

® a aquisicdo de conhecimento e tecnologia resultado da compra de conhecimento externo e de bens
como maquinas, equipamentos ou software e de servigos incorporados no novo conhecimento ou
tecnologia, também este um tipo de fonte que ndo exige interacdo direta;

® ainovagdo cooperativa consiste na interacdo e cooperacdo com outras empresas ou institui¢oes de

pesquisa em atividades tecnoldgicas.

Existem duas abordagens para a recolha de dados sobre a inovagado, provenientes de qualquer tipo de fonte,
a abordagem “sujeito” e “objeto”.

A abordagem ‘“‘sujeito” estd relacionada com o comportamento inovador e das atividades da empresa na sua
globalidade. O objetivo € compreender que fatores influenciam esse comportamento entre estratégias,
incentivos e barreiras mas principalmente examinar os resultados e os efeitos da inovagdo. As pesquisas
feitas nesta abordagem sio desenvolvidas de modo a serem representativas de todas as indudstrias para que os
resultados sejam compardveis.

A abordagem “objeto” compreende a recolha de dados sobre inovagdo especifica e essencial numa empresa.

Esta envolve a recolha de dados descritivos, qualitativos e quantitativos sobre a inovacdo particular,

simultaneamente, com a investigacdo de dados sobre a empresa.



E importante compreender a razio pela qual as empresas inovam pois o objetivo de cada uma é diferente. O
motivo bdsico é sempre a melhoria do desempenho, seja para o aumento da procura ou para a reducdo de
custos. A introdugdo de uma inovacgdo ao nivel do produto ou do processo pode ser a diferenga entre a
sustentabilidade de uma empresa relativamente a outra.

No caso de a inovacdo ser ao nivel do produto, a vantagem traduz-se na introdu¢do de um novo produto,
suscitando maior interesse aos clientes, levando assim ao aumento da procura e a obtencdo de maiores
margens. Nas inovagdes ao nivel dos processos, o aumento da eficiéncia cria uma vantagem sobre os
concorrentes relativamente ao custo. Deste modo, aumenta a margem por produto que resultard num de dois
cenarios:

® Obtencdo de maior lucro, pela reducdo de custos e manutencao do preco de venda;

e Reducdo do preco face aos concorrentes, € o consequente aumento da quota de mercado.

Outra forma de inovar € pela diferenciacdo do produto em que o resultado poderd ser a entrada em novos
mercados e a influéncia na procura de produtos ja existentes, levando a uma redistribuicdo das quotas de
mercado. O facto de introduzir novos métodos e priticas organizacionais pode elevar, por um lado, a
eficiéncia e a qualidade das operacdes e, por outro, aumentar a procura ou reduzir os custos. Este tipo de
inovagdes podem melhorar a capacidade empresarial, no sentido de adquirir e criar novos conhecimentos
uteis para o desenvolvimento de outras inovagdes. Neste contexto, a inovacgao € vista como uma estratégia de
negdcios ou como parte do conjunto de decisdes de investimento, com o objetivo de criar capacidade de
desenvolvimento de produtos ou para melhorar a eficiéncia. Assim, a capacidade de defender as inovagdes
desenvolvidas tem uma elevada influéncia na atividade de inovagdo. O motivo € o facto dos custos de
desenvolvimento serem superiores aos de disponibilizagdo no mercado, ou seja, se as inovagdes nao forem
protegidas, os competidores podem copiar e disponibilizar mais rapidamente as mesmas, evitando os custos
de desenvolvimento. Portanto, se a empresa nao conseguir disponibilizar o que desenvolve em inovacio, o
resultado serd uma influéncia negativa a atividade de inovag@o, com os concorrentes a beneficiar desse

esforgo ja despendido.

As atitudes inovadoras podem ser reativas ou proactivas. Podem ser, respetivamente, o resultado da pressao
de competidores inovadores para evitar perder clientes, ou uma alternativa mais desperta na busca de
potenciais clientes para tentar ganhar quota de mercado. Estas atitudes irrompem por vezes de empresas com

uma cultura organizacional rigida que cria obstdculos a inovagdo. (Matthyssens et al., 2006).

A decisao de inovar geralmente ocorre em periodos de grande incerteza (Rosenberg, 1994). Esta incerteza
coloca a empresa em hesitacdo para a implementa¢do de mudancgas significativas, no caso de estar inserida
num meio volétil. Por sua vez, este tipo de ambiente aumenta as pressdes para a introducdo de novos
produtos, novas tecnologias, novas préticas € a procura de novos mercados. Outra situacdo que afeta as

atividades de inovacdo € a prépria estrutura organizacional da empresa. Uma forma de organizacio livre e



flexivel, que permita aos colaboradores maior autonomia para a tomada de decisdes, podera potenciar o

aparecimento de novas ideias para as inovagdes.

O conhecimento organizacional da empresa depende do conhecimento individual e das oportunidades para
reflexdo e exploracdo desse mesmo conhecimento entre os elementos. Este pode assim ser desenvolvido pela
interacdo entre os colaboradores e criagdo de préticas e de rotinas que potenciem o desenvolvimento de

novas ideias na execucao das tarefas.

Ao serem adicionadas novas tecnologias na empresa, esta pode beneficiar com novas formas de realizar as
tarefas, por via do aumento da eficiéncia, maior facilidade de interagir no negécio com o cliente e, ainda, da
reducdo dos custos operacionais. Estas adogdes podem situar-se na estratégia da empresa e tornar-se

vantagens competitivas.

Uma abordagem sistémica de inovacdo direciona as atividades da empresa para a interagcdo entre
instituicdes e propicia processos interativos na criagdo, difusdo e aplicagdo de conhecimentos. Destaca-se
assim a importancia das condicdes, das regulacdes e das politicas do mercado em que a empresa se insere e o

papel do governo em monitorar essa estrutura.

[ Infraestrutura e estrutura institucional ]
A empresa
)
Inovagdo | Inovagéo de [Inovagao de | Inovacées
de produto | processo marketing organizacionais
$ $ Politicas
de
inovagao
Educagédo e
Outras empresas sistema publico
de pesquisa
-/

[ Procura ]

Figura 2-1 - A estrutura de mensuragdo da inovagdo. (Manual de Oslo, 2005)




A estrutura apresentada na Figura 2.1 refere-se a estrutura do Sistema Nacional de Inovacdo e apresenta o
ecossistema do mercado e como todas as entidades t€m, de alguma forma, impacto na inovagdo das
empresas. Este € o resultado da integracdo de visdes de vdrias teorias que t€m em comum o compromisso da
inovacdo como um sistema, considerando para isso a inovag¢do na empresa, as interagdes com outras
empresas e instituicdes de pesquisa, a estrutura institucional na qual as empresas operam e o papel

desempenhado pela procura.

As inovacdes admitidas pelas empresas dizem respeito a mudancas, cujo objetivo, € a melhoria do seu

desempenho. Na perspetiva do Manual de Oslo, a inovacio pode ser considerada sob alguns aspetos:

e Inovacdo associada a incerteza sobre os resultados das atividades inovadoras. Situagdes em que ndo
se sabe qual serd o resultado dessas atividades, nem se a I&D levard ao desenvolvimento de um
produto comercializdvel ou, a um bom plano de necessidades de recursos e materiais para
implementar as alteracdes ao nivel do processo ou ao método de producio;

¢ Inovacdo que envolve investimento, incluindo a aquisicao de ativos fixos ou intangiveis, bem como,
outras atividades que podem ter retorno num futuro préximo;

¢ Inovacdo adaptada de conhecimento de outras empresas. Por vezes, é aproveitada uma ideia, € feito o
seu desenvolvimento, e a empresa apropria-se, assim, de parte da inovag¢do. Poupa os custos de
desenvolvimento, restando apenas os custos de imita¢do, substancialmente menores;

¢ Inovacdo que requer a utilizacdo de conhecimento novo ou nova combinagdo para o existente, sendo
que o conhecimento novo poderd ser gerado pela propria empresa no decorrer das suas atividades ou
adquirido externamente através de diferentes vias. Este tipo de inovagdo requer esforcos inovadores
que se podem distinguir da rotina;

e Inovar numa perspetiva de manter ou aumentar a vantagem competitiva, através da alteracdo das

curvas da procura ou dos custos ou, ainda, pela melhoria da capacidade de inovag@o.

Nesta sequéncia distinguem-se duas opgdes principais para investir na inovagao:
® O desenvolvimento interno, em que € a propria empresa que desenvolve as inovagdes, considerando-
se também as situacdes em que existe cooperagdo com outras empresas ou faz o desenvolvimento
em parceria;
e O recurso a difusdo, aproveitando as inovagdes desenvolvidas por outras empresas entretanto

difundidas.
2.2.3 Inovacao por sector de atividade

Importa compreender como se desenvolve a inovagdo no dmbito do sector de atividade em que a empresa

estd inserida, uma vez que este influencia naturalmente o processo e a atividade de inovagdo. Se por um lado
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existem sectores nos quais o desenvolvimento, a taxa de mudanga tecnoldgica, inovagdes, interacdes e acesso
ao conhecimento sdo rdpidos e radicais, noutros, as mudangas e inovagdes s@0 menores € incrementais.
Entenda-se por inovagao radical, ou disruptiva, o desenvolvimento e comercializagdo de nova tecnologia, e
incremental pequenos desenvolvimentos de componentes tecnoldgicos e interfaces, alinhados com a linha de

trajetéria das grandes disrup¢des (Jaspers e Ende, 2010).

A importincia da inovagdo nos servicos tem vindo a ganhar €nfase, tendéncia que se constata através do
aumento dos estudos sobre inovagdo realizados neste sector.

Uma caracteristica da inovacdo no sector dos servicos é a dificil distin¢do entre produtos e processos.
Comparativamente, o desenvolvimento de processos € menos formal, no caso dos servicos, do que na
producdo de bens. Estes inicialmente t€ém uma fase de pesquisa, reunido de ideias e avaliacdo comercial,

sendo posteriormente implementados.

No caso das industrias de baixa e média tecnologia a atencdo e o apoio para as atividades de inovagdo é
inferior relativamente as de alta tecnologia. No entanto, um esfor¢o no sentido de apoiar essas empresas
podia ser um bom investimento, conducente ao crescimento econémico, dada a sua representatividade no
mercado global. Este tipo de industrias tem a caracteristica de introduzir inovagdes de modo incremental
desenvolvidas por outras empresas. Desse modo, as atividades de inovagdo centram-se na eficiéncia da

producio, na diferenciacio de produto e no marketing (Von Tunzelmann e Acha, 2005).

No caso das pequenas e médias empresas (PME’s) as suas atividades t€m necessidades particulares, que
elevam a importancia de uma correta interagdo com outras empresas € com instituicdes publicas, com vista
ao acesso a I&D, a troca de conhecimentos e a realizacdo de atividades de marketing. Dadas as limitacdes e
dificuldades financeiras das PME’s, face as grandes empresas, o financiamento da inovagdo tem um peso

determinante na concretizacdo dos projetos que pretendem seguir.

2.2.4 Fatores que influenciam a inovacao

O facto de se associar o grau de inovacdo a regido em que a empresa se insere levou ao crescimento da
andlise da inovagcdo no ambito regional. As diferencas ainda podem ser significativas e € interessante
identificar as principais caracteristicas e fatores que promovem a atividade de inovagdo e desenvolvimento
de cada sector. Esta informacao serd titil para auxiliar a compreensdo dos processos e a defini¢ao de politicas
nas empresas. Faz, por isto, sentido que os sistemas regionais e nacionais de inovacdo se desenvolvam

paralelamente. A presenca de vdrios tipos de empresas, como empresas dindmicas, pode ser um catalisador e

influenciar positivamente o desempenho inovador das empresas nessa regiao.
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E importante ndo ficar com a ideia de que os fatores que influenciam a inovagdo sio nacionais, na realidade
os processos de inovagdo sao muito influenciados pelo que se desenvolve fora das fronteiras do pais. A
circulacdo de conhecimento e de tecnologia entre fronteiras e empresas € uma constante e isso advém, em
grande parte, pela utilizacdo da internet. O caso das empresas multinacionais ¢ um dos alicerces para a
globalizacdo, uma vez que as suas atividades passam fronteiras e envolvem transferéncias de capital,

conhecimento e tecnologia.

A globalizacdo é, por si s6, um potenciador da inovacdo. A competicdo global entre empresas impulsiona as
atividades de inovacdo, no sentido de melhorar os seus produtos e otimizar o seu processo de trabalho,
alterando a estrutura da economia e levando as empresas a adaptar-se a nova realidade. Este factor potencia,

igualmente, a agilidade e o dinamismo das empresas que competem a escala global.

Numa perspetiva de andlise do mercado empresarial, a recolha de informacao sobre o processo de inovacao é
muito importante e pode auxiliar na identificacdo de motivos e obstdculos a inovagdo, mudangas no processo
de trabalho das empresas e em que tipos de atividades de inovagdo participam. Pode ainda fornecer
informacdo sobre a dindmica entre as empresas, entre os operadores econémicos e sobre 0s meios a que

recorrem para prote¢do das suas inovagdes.

Pelo facto de ser um processo continuo, a dificuldade para mensuracdo das atividades de inovagdo &
acrescida. Em particular, esta dificuldade é mais evidente nos casos de inovagdes pequenas e incrementais.
Uma outra dificuldade decorre da falta de registo, na contabilidade da empresa, dos gastos com inovagao.

Outro aspeto também relevante € a dificuldade de medir o tempo das atividades de inovacdo, da sua
implementacdo e o seu impacto. Apesar das despesas com as atividades de inovacdo serem investimentos

com retorno no futuro, os resultados dessas atividades sao dificeis de observar durante o periodo de andlise.

A distribuic¢do das atividades de inovagdo entre diferentes inddstrias € muito importante para a defini¢do das
politicas de inovacdo. E importante compreender o papel dos inputs provenientes e nio provenientes da I&D.
Se a maioria dos inputs para a atividade de inovacdo ndo forem provenientes da 1&D essa situacdo podera

levar a empresa ao ndo recurso desse seu investimento.

As atividades de inovacdo conduzem, quer ao desenvolvimento e implementagcdes no curto prazo, quer a
melhorias na prépria capacidade de inovacdo da empresa. Esta evolu¢do depende do desenvolvimento e
implementacdo de inovacdes com o recurso a inputs resultado das atividades de marketing, bem como a

introducdo de mudancas organizacionais que melhoram a sua capacidade inovadora.

Com base na compreensdo do fluxo do conhecimento e de tecnologias entre industrias, a pesquisa pode

fornecer dados para serem usados em andlise de mudangas tecnoldgicas e de crescimento de produtividade.
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As abordagens sistémicas relevam as interacdes como o mais importante na promog¢do da atividade de
inovagdo, sendo de destacar os tipos de interacdo e as principais fontes de conhecimento externo. Podem
tratar-se de contratos informais e fluxos de informac¢do ou numa colaboracdo mais formal em projetos de
inovacgdo. Sdo ainda considerados ajustes na cadeia de valor, relacionamentos préximos com fornecedores ou
utilizadores, pesquisas sobre a procura de mercado ou sobre a utilizagdo potencial de tecnologia. As
empresas podem ter relacionamentos mais proximos de outras empresas dentro de uma aglomeracdo

industrial ou fazer parte de uma rede livre e alargada.

A inovagdo, no seu geral, contribui para a defini¢do das politicas de inovagdo e para o aumento dos apoios as
atividades de inovagdo, quer no ambito nacional, quer em sectores e regides especificos. Quanto melhores as

informacdes do resultado da inovacdo, melhores serdo os apoios e incentivos.

O efeito que a procura tem nas empresas, no sentido de inovar, € muito relevante. O aumento da sua quota de
mercado, a satisfacdo da procura ou a captacdo da atencdo de potenciais novos clientes sdo fatores que
conduzem as empresas a investir no seu processo organizacional ou no desenvolvimento de novos produtos.
Assim, os agentes da procura sdo dos principais impulsionadores da inovag¢do. Muitos recursos, sdo por
vezes, atribuidos a investigac@o da procura para melhor compreender o seu comportamento e as suas reacoes,
resultando na elaboragdo de campanhas de marketing e assim despoletar o interesse para os seus produtos.
De modo andlogo, as empresas ndo alocam recursos para o desenvolvimento de novas tecnologias ou
processos, caso nio prevejam uma reacdo positiva da procura em relacdo a essa inovacdo. Apesar da
pesquisa do comportamento da procura face as atitudes da oferta ser de dificil mensuracgdo, existem algumas
caracteristicas que podem ser analisadas. Por exemplo, de que forma as inovagdes de produtos/servicos estao
dependentes das exigéncias dos consumidores ou do mercado na perspetiva da oferta. Outro aspeto que
poderd ser analisado é a natureza dos consumidores ou utilizadores, uma vez que de acordo com o meio

envolvente também as preferéncias se alteram.

Muitos conhecimentos sobre a inovacdo estdo nas pessoas € nas suas capacidades intrinsecas para inovar.
Deste modo, além dos restantes beneficios, também na inovacdo, o capital humano da empresa tem uma
grande importancia. (Franganito, 2007) Contudo os métodos de mensuragdo estdo ainda pouco
desenvolvidos, encontrando-se a maior parte desta informac¢do em documentos de investigacdo. Sdo ainda

poucas as empresas que recorrem ao seu Capital Humano, como fonte de conhecimento para a inovagao.

A legislagdo € a base de regulagdo das empresas e caso seja desenvolvida no sentido correto pode, mesmo,
despertar a inovagdo. Por exemplo, se forem criadas politicas que reduzam as barreiras administrativas, as
PME’s podem beneficiar muito com a situa¢do, despendendo de uma maior parte do seu capital em
inovagdo. Outro exemplo € o direito de propriedade que pode também servir como incentivo a inovacio de

algumas industrias, uma vez que fica salvaguardado o direito a utilizagao da inovacao.
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A inovagdo de uma empresa depende da interacdo com as fontes de informagdo, conhecimentos, tecnologias,
préticas e recursos humanos e financeiros. (Baglieri e Zamboni, 2010) Estas interacdes servem como fonte
de conhecimento e tecnologia para a empresa e podem estar relacionadas com o produto, processo,

marketing ou organizacgao.

Cada interacdo liga a empresa a diferentes intervenientes no sistema de inovagdo, como laboratdrios
governamentais, universidades, departamentos de politicas, reguladores, concorrentes, fornecedores e

consumidores.

As interacdes entre as empresas ¢ os diferentes intervenientes podem depender da prépria empresa e do seu
mercado (Dierkes, 2003). No caso de uma empresa que opere num sector estdvel, as suas atividades de
inovacdo sdo dirigidas pelas vendas e pelo custo dos seus inputs. Nesta situagdo a empresa pode fazer
inovagdes incrementais e as suas principais interagdes podem ocorrer com fornecedores e com o feedback do
mercado, mais precisamente os consumidores. Num sector mais voldtil, a reacdo da empresa pode necessitar
de ser mais 4gil e colocar rapidamente novos produtos, procurar novos mercados e introduzir novas
tecnologias, métodos de producdo e métodos organizacionais.

As interagdes referidas podem ser internas ou externas. Ainda que as unidades de negdcio sejam organizadas
enquanto empresas separadas, estas podem pertencer ao mesmo grupo de empresas. Se estas unidades

fizerem parte de multinacionais as interagdes dentro da empresa ultrapassam mesmo as fronteiras nacionais.

A difusdo extra fronteiras, ou entrada de informagdo, serve para identificar os efeitos econdmicos da
inovagdo e assim ligar a rede de comunicac¢do das empresas. Com interagdes muito estreitas, a difusio fora
das fronteiras ¢ influenciada pelo transbordo de conhecimento e pelos métodos utilizados pelas empresas de

modo a proteger a sua propriedade intelectual.

O beneficio principal da-se quando o conhecimento é partilhado na empresa e estd relacionado com o
desenvolvimento de novos produtos, processos ou outras inovagdes. A gestdo do conhecimento trata-se da
forma de adquirir conhecimento externo, recorrendo a outras empresas e, a nivel interno, pela partilha e
utilizacdo do conhecimento residente na empresa. A difuséo, por si s6, é a propagacao das inovacdes a partir
da primeira implementacio em direc¢do a outros paises, regides, mercados e empresas. O processo de difusio

ndo se resume a simples adocao de conhecimentos e tecnologia, mas também a evolugdo a partir dai.
Para melhor compreender as interagdes do processo de inovacdo deve ser identificado o modo como as

transferéncias de conhecimentos e de tecnologias ocorrem e, 0 que sdo para as empresas, as suas fontes de

informacdo, bem como quais sdo as que tém maior importancia. O objetivo deste levantamento €, pelo
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melhor entendimento dos processos de difusdo, a possibilidade de mapear as interacdes e os fluxos de

conhecimentos, com relevancia para as politicas de inovagao.

As interagdes podem dividir-se em trés tipos: fontes de informacdo abertas, que nao envolvem compras de
conhecimento e de tecnologia nem interagdo com a fonte; compras ou aquisi¢do de conhecimentos e
tecnologia; e inovacgdo cooperativa.

As fontes de informacgdo abertas ddo acesso a conhecimento sem o pagamento pelo conhecimento apesar da
possibilidade de remuneracdo marginal pelo acesso a informacao. Estas podem ser redes de conhecimentos
informais, de base pessoal, sob a forma de comunidade ou ainda de resultado espontaneo no decorrer do
negdcio, sdo um meio para facilitar a troca de informagdes tecnoldgicas e comerciais. Por outro lado podem

ser redes formais e coordenadas, orientadas por organizagdes, associagdes, companhias ou outras entidades.

A compra ou aquisicdo de conhecimentos e tecnologia estd relacionado com a materializacdo em maquinas
ou equipamentos ou mesmo em mao-de-obra de empregados contratados que detenham o conhecimento

necessdrio, com pesquisas contratadas ou servigos de consultoria.

O terceiro tipo de interagdo € a inovagdo cooperativa que envolve a participag@o de outras organizacgoes, as
quais podem ser empresas ou instituicdes ndo comerciais. Uma das caracteristicas deste tipo de inovagao € o
facto de os parceiros ndo necessitarem de obter beneficios comerciais imediatos. (Furlan e Huemer, 2008)
Este tipo de interagdo ¢ muito importante, pois promove a cooperacao horizontal entre empresas, facilitando
0 acesso e a aprendizagem de um tipo de conhecimento e de tecnologias que sozinhas nido conseguiam
utilizar. Existe uma partilha de conhecimentos e a aprendizagem € conjunta. Pode, por exemplo, ocorrer na
cadeia de abastecimento, com envolvimento de consumidores e de fornecedores, contribuindo para o
desenvolvimento conjunto de produtos, processos ou inovagdes a outro nivel.

O grau de interacdo varia de acordo com o tipo e grau de conhecimento e tecnologia que estiverem
envolvidos, assim serd decidido se as interacdes envolvem cooperacdo, trocas de informacdo a distancia ou

compras de tecnologia.
Além do fornecimento externo, também o fornecimento interno de informacgdo € importante. A identificacio

das partes da empresa, enquanto fontes de informagao para as atividades de inovacao, revela como decorre o

fluxo de conhecimentos dentro da empresa.
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Fontes abertas Fontes para compras Parceiros para
de informagio de conhecimentos COoperagio
e tecnologia

Fontes no interlor da empresa: -
PED -
Produgac .
Marketing .
Distribuigdo .
Cufras empresas no grupo empresarial . - .

Mercado externo e fontes comerclals:

Concomrentes - “ .
Outras empresas na inddstria . . *
Clientes ou consumidores . *
Consultores’empresas de consultonia - -

Fomecedores de equipamentos, mateniais,

companentes
Soffwares ou senigos * . .
Laboratdrios comerdais - # .

Fontes do setor plblico:

Universidades e outras institughas

e BNsing sUpenor . . .
Institutos de pesquisa governamentaisipuiblicos . . .
Institutos de pesquisa privados e sem fins lucrativos » . .

Senvicos especializados pdblicosfsemipdablicos
da suporte & inovagao * # *
Fontes de informagies gerails:
Divulgacao de patentes

Conferénoias profissionats, encontros,

publicagles especializadas e pornais -
Feiras e exibigfes *
Associaghes profissionais, sindicatos trabalhistas *
Dutras assodaqdes koais -
Contatos informais ou redes -
Padries @ agéncias de padronizacao -
Regulagles piblicas (ambiente, sequranga) .

Figura 2-2 - Identificagdo das fontes de informagao por drea (Manual de Oslo, 2005).

Em resumo a Figura 2.2 apresenta uma tabela com a identificacdo do tipo de fontes para a transferéncia de

conhecimento e tecnologia.

A difusdo das inovagdes de uma empresa tem efeito e beneficios para outras empresas, consumidores e para
o publico em geral. Este processo de difusdo pode ocorrer pela venda de um novo produto ou servigo aos
consumidores ou a outra empresa. No entanto, pode também ser incluida a partilha de informagdes e a

difusao de inovacdes de organizagdo e de marketing, contribuindo deste modo para o bem comum.
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Uma vez que o conhecimento sobre processos, produtos e mercados é o que determina o desempenho da
empresa, a decisdo do modo de utilizacdo e de partilha dos conhecimentos sao fundamentais para a gestio da
mesma. Sistemas que contemplem a gestdo do conhecimento sdo ferramentas uteis que podem ser a base da
competitividade e da inovagdo das empresas. Esta tem em conta as atividades relativas a apreensdo, uso e
partilha de conhecimentos pela organizacdo, envolvendo a gestdo das interagdes externas e os fluxos de
conhecimento no interior da empresa. Sd3o aqui incluidos métodos e procedimentos de pesquisa de
conhecimento externo e o estabelecimento de relacionamentos mais préximos com empresas, consumidores
ou institui¢des de pesquisa.

Como exemplos de préticas de gestdo do conhecimento podem considerar-se, de acordo com o Manual de

Oslo, as seguintes:

- Bases de dados sobre as “melhores préticas” dos colaboradores;

- Formacao regular ou programas de treino em inovacao;

- Formacdo de grupos de trabalho formais e informais para promover a comunicacdo e interacdo entre os
empregados;

- Atividades de integra¢do que promovam a interag@o entre as diferentes dreas de negdcio.

2.3 Normas de investigagdo, desenvolvimento e inovagdo

Para que, apds as reflexdes sobre o desempenho da empresa nas perspetivas da Abordagem e da Aplicacdo
em relacdo a inovacdo, possa ser feita uma sistematizacdo dos procedimentos, surgiu a necessidade de
uniformizar os métodos, temas e nomenclatura. Esta necessidade deu origem ao desenvolvimento de Normas

que possibilitam a certificacdo das atividades de inovagdo. Sao estas:

e NP 4456:2007 — Terminologia e definicao das atividades de IDI;

e NP 4457:2007 — Requisitos do sistema de gestdo da IDI;

e NP 4458:2007 — Requisitos de um projeto de IDI;

e NP 4461:2007 - Competéncia e avaliagao dos auditores de sistemas de gestdo da IDI e dos auditores

de projetos de IDIL.

Norma Portuguesa 4456:2007
Gestao da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (IDI)

Terminologia e definicoes das atividades de IDI
As atividades de IDI tendem a tomar cada vez maior importincia para as empresas e organizagdes. Assim,

revelou-se necessdrio o desenvolvimento da Norma 4456:2007 para estabelecer a terminologia e defini¢des

usadas neste ambito.
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A referéncia normativa é a NP EN ISO 9000:2005 Sistemas de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e
vocabuldrio e o modelo de referéncia é o Modelo de Interacdes em cadeia, Um modelo de inovacdo para a

economia do conhecimento.

As definicdes utilizadas foram retiradas das tltimas versdes dos manuais de Frascati e de Oslo da OCDE,
pelo facto de serem as utilizadas internacionalmente por empresas e organismos publicos e, assim, se

contribuir para a uniformizacio da terminologia.

A inovagdo depende do resultado das interagdes entre as empresas, 0s seus clientes e o meio envolvente. O
contexto econdmico tem grande influéncia pois a inovagdo pode surgir na sequéncia de uma situagao de crise
ou para explorar uma potencial oportunidade de mercado, qualquer que seja a situagdo econdmica. Comega
por uma ideia, desenho e concecdo do servi¢o que originam um projeto de inovacao. Os conhecimentos para
desenvolvimento dos projetos de inovag¢do podem residir na empresa, podem ser desenvolvidos através de

atividades planeadas, com recurso a outras empresas ou ainda uma combinacao destes.

O que se pretende com um projeto de inovagdo € a implementacio de nova ou significativamente melhorada
solugd@o para a empresa. Seja um novo produto, processo, método organizacional ou de marketing o objetivo
é reforcar a sua posicdo competitiva, aumentar o desempenho ou o préprio conhecimento. Para a
interpretacdo da inovacao € sugerida a distingdo entre Inovagdo de Produto, Inovagdo de Processo, Inovagdo

Organizacional e Inovag¢do de Marketing, conforme ja apresentado no ponto 2.2.

De acordo com a Norma Portuguesa 4456:2007, consideram-se atividades de IDI todas as que incluam
investimento em novo conhecimento direcionado para a implementacdo de inovacdes. As atividades de 1&D
diferem destas tltimas por consistirem em agdes sistemdticas com o objetivo de aumentar o conhecimento. A
componente Investigacdo distingue-se entre fundamental ou bdésica, pelo seu caricter generalizado e nao
direcionado, e a investigacdo aplicada que direciona as atividades para aquisi¢ao de conhecimento com vista
a desenvolver determinado produto/servigo especifico. A outra componente da I&D, o Desenvolvimento, diz
respeito ao trabalho realizado sistematicamente, recorrendo ao conhecimento obtido pela fase de

investigacao.

O processo de inovacio inicia-se com a identificacdo de oportunidades de mercado, de negdcio, selecdo de
ideias e de projetos de inovacdo, assim como, o estudo da viabilidade. Segue-se a invengdo, desenho bésico
ou concecao do servigo, sendo que o desenho se aplica principalmente aos bens e a concec¢io aos servicos. A

fase seguinte é o desenho detalhado ou piloto em que € feita a explicitagdo dos detalhes. Posteriormente, para
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a demonstracido no caso dos servigos ou teste e produgdo para o caso dos produtos, procede-se a fase de

Redesenho. Por fim, é feita a comercializa¢do dos bens ou implementacdo dos servigos desenvolvidos.

Com o objetivo de manter o foco na dindmica da envolvente da empresa e garantir as trocas de informacao
entre o meio interno e externo as empresas devem desenvolver as suas interfaces. Estas podem identificar-se
por Vigilancia Tecnoldgica, Cooperacdo Tecnoldgica, Previsdo Tecnoldégica, Novos Clientes, Anélise
Interna e Externa, Propriedade Intelectual, Criatividade Interna, Capacidade de Organizagcdo e Gestdo de
Conhecimento. Estas interfaces permitem a empresa acompanhar as evolu¢cdes do meio em que se inserem
segundo diferentes perspectivas como garantia de que os pontos essenciais do negdcio estio abertos a inputs

com valor acrescentado.

Existem alguns conceitos operacionais associados ao processo de Inovacdo como a autoavaliagdo da gestio
da IDI. Este instrumento permite a sensibilizacio da empresa para a andlise, medicdo e avaliacdo do
cumprimento dos objetivos estratégicos da organizacdo relativamente as atividades de IDI. Outro conceito,
mais focalizado no processo de inovagdo, € a medicdo do desempenho recorrendo a métricas e indicadores
que permitem efetuar a avaliagdo e controlo, por parte da organizagcdo. Existem outros conceitos, mais
genéricos, como a Eficdcia ou a Eficiéncia, Estado da Arte, Melhoria continua em IDI e outros. No entanto,
destacam-se o conceito de produto, como resultado de um processo, e que pode ser categorizado em servicos,
software, hardware ou materiais processados. Servigo é o resultado, normalmente intangivel, de pelo menos
uma atividade realizada entre o fornecedor e o cliente. Soffware consiste em informacdo, intangivel,
enquanto hardware € tangivel e € comum ser associado a bens. Por sua vez, associado a estes estd ainda a
garantia, orientada no produto. Outro conceito operacional relevante € o de Sistema de gestdao da IDI que é
“parte do sistema geral de gestdo que inclui a estrutura organizativa, a planificacdo das atividades, as
responsabilidades, as prdticas, os procedimentos, os processos e os recursos para desenvolver, implementar,

rever e atualizar a politica de IDI da organiza¢do” (Norma Portuguesa 4456:2007, pag 17).

Outro tipo de conceitos associados, além do operacional, é o de auditoria, como é o caso da Auditoria do
sistema de gestdo da IDI. Este € um processo sistemdtico com o objetivo de fazer a verificagdo da
implementacdo do sistema de IDI de acordo com os objetivos pré-estabelecidos pela empresa. Estas
auditorias sdo realizadas internamente, numa primeira fase, e externamente numa fase posterior com o

objetivo de proceder a certificacao.
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Norma Portuguesa 4457:2007

Gestao da Investigacio, Desenvolvimento e Inovacao (IDI)

Requisitos do sistema de gestao da IDI

A norma 4457:2007 surgiu com o objetivo de definir os requisitos de um sistema de gestdo da IDI, de modo

a facilitar as empresas que pretendem adotar sistemas de Investigacdo, Desenvolvimento & Inovagdo a

definicdo de corretas politicas de IDI.

Esta norma é também um incentivo a realiza¢do da inovagdo de forma sistematica, ndo s6 numa perspetiva

tecnoldgica, mas também noutros dominios e um referencial como método de criagdo de conhecimento.

O modelo que serviu de referéncia para a norma foi o Modelo de interacées em cadeia, Um modelo de

inovacdo para a economia do conhecimento e permite que qualquer empresa tome conhecimento das

dimensdes mais importantes para o processo de IDI. A estrutura do esquema teve por base 3 pressupostos:

Generalizar o modelo de ligacdes em cadeia de Kline e Rosenberg, que se baseia na existéncia de
multiplas interagdes da empresa com o exterior durante o processo de inovagdo. Este modelo
defende que a inovagdo ndo surge apenas como resultado da investigacdo e desenvolvimento mas da
identificacdo e do preenchimento de lacunas no mercado;

Reunir os conceitos da 3* edigdo do Manual de Oslo da OCDE (2005) e;

Considerar a inovag@o na inddstria de bens como nos servigos, quer nos sectores tradicionais de

low-tech como nos mais sofisticados high-tech.

Nio existe um tipo de empresa objetivo para aplicagdo desta Norma. O objetivo € servir de apoio a qualquer

organizacao que pretenda:

Estabelecer, implementar, manter e melhorar um sistema de gestdo da IDI;
Assegurar-se do cumprimento da sua politica de inovagdo, promovendo o seu acompanhamento e
avaliacdo de resultados ou efeitos;
Demonstrar a conformidade com esta Norma:
o Efetuando uma autoavaliacdo e Auto declaragado, ou
o Procurando obter uma avaliagdo da conformidade por entidades com interesse na
organizacdo, ou
o Procurando obter uma confirmagdo da sua Auto declaracio por uma parte externa a
organizacdo, ou
o Procurando obter a certificacdo do seu sistema de gestdo da IDI por uma terceira parte

independente” (Norma Portuguesa 4457:2007 pag 7)
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A organizacdo deverd estabelecer, implementar e manter um sistema de gestdo da IDI, garantindo o

cumprimento dos seus objetivos e a sua eficacia, de acordo com os objetivos estabelecidos na Norma.

E responsabilidade da gestdo de topo a defini¢do da Politica da Investiga¢io, Desenvolvimento & Inovagio a
qual consiste na defini¢do das intengdes e principios e a clarificagdo dos objetivos da organizacdo em relacio
as atividades de IDL E imprescindivel a comunicacio da politica de IDI dentro da empresa, a sua
documentacdo, a implementacdo e a continua revisdo, de modo a garantir o cumprimento dos objetivos

estabelecidos e a melhoria continua do sistema.

Deve ser estabelecido como primeiro passo um processo para gerir as interfaces com o meio envolvente, na
perspetiva tecnoldégica, de mercado e organizacional de modo a garantir a constante transferéncia de
conhecimento entre 0 meio e a organizacdo. O passo seguinte € o desenvolvimento de procedimentos para
captacdo, andlise, avaliacdo e pré-selecdo de ideias com o objetivo de encontrar oportunidades, sem descurar
a avaliacdo do mercado potencial, o estudo da viabilidade, e outros fatores decisivos para a implementacdo
de inovacdes. Por cada projeto deve ser estabelecido um plano a contemplar:

e “A Invencdo, desenho basico ou conce¢ao do servigo;

e Desenho detalhado ou piloto;

e Redesenho, demonstracio ou teste e producio;

e Comercializa¢do ou implementag@o.” (Norma Portuguesa 4457:2007 pag 10)

Cada plano deve conter a descri¢do do projeto com a identificagdo do problema, identificacdo da equipa e
recursos necessdrios, atividades de verificacdo e validacdo, método de controlo das alteracdes, identificacio

dos resultados esperados e documentacdo das disposi¢des relativas a protecdo da propriedade intelectual.

Além da identificacdo das atividades de gestdo e da defini¢do dos critérios e procedimentos necessarios para
o processo de IDI, a organizacdo deve certificar-se que o pessoal que realiza tais atividades possui as
competéncias necessdrias ao exercicio em causa. Deve ser sugerido o recurso a criatividade, para evitar
recorrer aos canais habituais e estruturados que prendem aos mesmos modos de pensar, para estimular a
inovagdo e a mais fécil obteng@o de solucdes para os problemas encontrados.

Nao deve ser minimizada a necessidade constante de comunicacio das alteracdes dos processos, com recurso
a sua documentacdo, garantindo o controlo do registo dos documentos com procedimentos para

identifica¢do, armazenamento, prote¢cdo, recuperacio, retencao e eliminagdo dos registos.

A avaliacdo dos resultados é um aspecto fundamental para a pratica da IDI. Assim, devem ser estabelecidos

procedimentos para documentar e avaliar as inovagdes sugeridas. Estes procedimentos devem assegurar a
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avaliacdo dos resultados do processo de inovagdo, o respectivo planeamento e realizagdo nas etapas
apropriadas, identificacdo e registo de eventuais desvios no resultado esperado, e o planeamento de acdes de
avaliac@o apds a comercializacao ou implementacao.

Devem ser realizadas auditorias para garantir que o sistema de gestdo de IDI estd implementado de acordo
com os requisitos da Norma e por outro lado se estd implementado e mantido com a eficicia pretendida.
Deste modo deve ser planeado e estabelecido um programa de auditorias regulares. Na sequéncia de tais
auditorias deve ser assegurado que as devidas corre¢des sdo implementadas em tempo ttil e nos prazos
estabelecidos para o efeito. Este input serve para melhorar continuamente a eficdcia do sistema de gestio da
IDI implementado recorrendo a uma politica bem definida de Investigacdo, Desenvolvimento & Inovacao, de
revisdo e avaliacdo dos procedimentos implementados, e de comunicacio interna e externa dos resultados

obtidos.

Norma Portuguesa 4458:2007
Gestao da Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (IDI)

Requisitos de um projeto de IDI

Esta Norma serve de apoio as organizacdes que pretendam desenvolver projetos de IDI, promovendo a
sistematizacao destes e oferecendo guias de orientacdo. Com esta pretende-se definir os requisitos do projeto,
quaisquer que sejam os objetivos de inovacgdo, facilitar a identificacdo e caracterizagdo dos projetos,

melhorar a sua gestdo e permitir, de acordo com qualquer forma de avaliacdo, a conformidade com a Norma.

O objetivo da implementacdo de um projeto de IDI € a criagdo ou valorizacdo do conhecimento resultante da
1&D.

O facto de um projeto de IDI ndo ter um desenvolvimento linear, uma vez que sdo necessarios reajustes
frequentes, torna fundamental a existéncia de uma comunicagdo eficaz e uma interacdo constante entre as
partes envolvidas. E importante salientar que, neste tipo de projetos, o resultado pode nio corresponder ao
estipulado inicialmente. Tal ndo significa fracasso, pois a aprendizagem durante o mesmo pode levar a

redefini¢do do objetivo.

A organizacdo deve identificar os objetivos que pretende atingir com a implementacdo do projeto e valorizar
o conhecimento interno.

Assim, a organizagdo deve:

“a) descrever o estado da arte;

b) caracterizar as limitagdes do estado atual;

¢) identificar os avancos que o projeto visa obter, quantificando sempre que possivel;

d) perspetivar os beneficios esperados com o projeto” (Norma Portuguesa 4458:2007)

Devem ser identificadas as entradas do projeto tais como:
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“a) o problema ou oportunidade a que da respostas;

b) as partes interessadas, nomeadamente parceiros, clientes e fornecedores;

c) o tipo de inovacdo que o projeto visa alcancar: produto (bens e servigos), processo, marketing,
organizacional;

d) os riscos associados ao projeto, designadamente tecnoldgicos, relativos a propriedade, protecdo e
exploracdo de resultados, entre outros;

e) os requisitos legais, éticos ou outras restricdes;

f) os resultados dos projetos anteriores;

g) os mecanismos e periodicidade do acompanhamento, controlo e monitorizacio;

h) os mecanismos de avaliacdo e teste dos resultados;

1) os requisitos funcionais e de desempenho, quando aplicédveis;

J) o mercado potencial, quando aplicavel.” (Norma Portuguesa 4458:2007)

Devem ser igualmente identificados:
“a) os resultados esperados do projeto;
b) os meios e atividades de disseminacao dos resultados do projeto;

¢) o modo previsto para a protecdo e exploragao dos resultados do projeto.” (Norma Portuguesa 4458:2007)

Devem ainda ser identificadas as fases pelas quais o projeto deve passar, com vista a planear as atividades
que constituem cada uma delas, enumerando para o efeito as necessidades de subcontratacio nas diferentes

fases, tal como as relagdes com entidades externas.

As fases que devem ser identificadas sdo:

“a) inveng¢do, desenho bdsico ou concecao do servigo;

b) desenho detalhado ou piloto;

¢) redesenho, demonstracio ou teste e producao;

d) comercializagdo, implementacao ou exploracdo.” (Norma Portuguesa 4458:2007)

De modo a facilitar a compreensdo, a Norma sugere um fluxograma para a representacdo das diferentes fases
e tarefas de um projeto, atribuicdo de responsabilidades e das relagdes entre os diferentes elementos da
equipa.

Aspetos como a duragdo prevista das atividades, a calendarizacdo, os recursos necessarios previstos, o
orcamento, a estrutura organizacional de execu¢do do projeto com os responsdveis pelas diversas fases,
devem ser identificados. E de salientar a necessidade do responsavel do projeto ter a capacidade de fomentar
o espirito de equipa, ser um bom lider, possuir espirito de iniciativa e outras caracteristicas que suportem o
seu papel de forma robusta e assim assegure a prossecu¢do do projeto.

Devem, ainda, ser levantados os riscos associados ao projeto, feitos planos para a gestdo de eventuais

mudancas e para o controlo da qualidade do projeto.
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Norma Portuguesa 4461:2007
Gestao da Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (IDI)
Competéncia e avaliacdo dos auditores de sistemas de gestao da IDI e dos auditores de

projetos de IDI

A norma que se apresenta define os requisitos de competéncia dos auditores de sistemas de gestdo e de
projetos de IDI e os critérios para manter e melhorar a sua competéncia. A base de constru¢do desta Norma é
a NP EN ISO 19011:2003.

A competéncia dos auditores baseia-se na demonstracdo dos atributos pessoais e na capacidade para aplicar
os conhecimentos e competéncias adquiridos na sua formacao e experiéncia profissional.

Existem alguns principios para que o auditor seja uma entidade respeitada e que a auditoria demonstre ser
um processo fidvel. Podem ser identificados 3 principios diretamente relacionados com o auditor,
nomeadamente: Conduta ética, Apresentagdo imparcial e Cuidado profissional. Estes dizem respeito a
aspetos como, incutir sentimento de confianga, discri¢do, relatar os acontecimentos com verdade e rigor e
aplicar discernimento na auditoria. Dois outros principios importantes a seguir, mas relacionados com
auditoria sdo, a Independéncia, base para imparcialidade e objetividade dos resultados e uma Abordagem
baseada em evidéncias, método racional para chegar a conclusdes fidveis.

Os auditores devem respeitar os Principios, procedimentos e técnicas de auditoria, assim como Leis,
regulamentos, normas e outros requisitos aplicdveis as atividades de IDI auditadas.

Os auditores coordenadores devem ter competéncias para planear e executar a auditoria de modo eficaz,
representar a equipa auditora nas comunicagdes, organizar e dirigir os membros da equipa auditada, orientar
os auditores em formacdo, liderar a equipa auditora para obter conclusdes da auditoria, prevenir e resolver

conflitos e preparar e completar o relatério da auditoria.

Devem estes ter acesso aos documentos do sistema de gestdo, a métodos e técnicas de IDI e a aspectos
especificos da atividade de IDI que estdo a auditar. Analogamente, os auditores de projetos de IDI devem ter
conhecimento dos documentos relacionados com o projeto a auditar e métodos e técnicas de IDI para avaliar
projetos desta natureza, como terminologia de IDI e principios de gestdo de projetos de IDI. Devem, ainda,

conhecer os processos e produtos para compreender o contexto de inovagdo no qual se realiza a auditoria.

Para desempenho das suas funcdes um auditor deve ter completado a formagdo académica, ter experiéncia
profissional que contribua para o desenvolvimento de conhecimentos e competéncias na drea de gestdo de
IDI, ter formagdo como auditor, ter experiéncia em sistemas, auditorias e projetos de IDI, e deverd ser
formado de acordo com a NP 4456:2007, a NP 4457:2007, para os auditores de sistemas de gestdo da IDI, e
com a NP 4458:2007 para os auditores de projetos de IDI.
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3 Conceitos sobre inovacao aplicados as empresas

A inovacdo nas empresas, com vista a ado¢do de novos métodos, tecnologias, produtos ou processos, deve
ser foco da gestdo pois com ela poderd criar condi¢des para a garantia da competitividade da empresa no
mercado. Assim, a gestdo da inovagdo passa por diversas atividades como o acompanhamento da evolucdo
tecnoldgica e dos seus fatores influenciadores, a gestdo de transferéncia de tecnologia com entidades
externas, a gestdo do processo de desenvolvimento de novos produtos ou servicos e da sua qualidade, e a
propria gestdo de recursos humanos qualificados.

Com o objetivo de guiar e facilitar a gestdo da inovacdo e na sequéncia das orientacdes Europeias,
nomeadamente os Manuais de Frascati e de Oslo, foram criados alguns modelos, ferramentas e abordagens
que visam analisar e ajudar a operacionalizar o processo de inovacao empresarial.

Existem recomenda¢des que reforcam a importancia para algumas empresas de adotarem uma estrutura
estratégica de inovagdo, que potencie o crescimento do seu negécio (Kaplan e Winby, 2010). Exemplo disso
€ o conceito Strategic Foresight que foi desenvolvido como auxilio inovador para as organizagdes, resultado

de um projeto partilhado entre a Universidade Nova de Lisboa e a Universidade Técnica de Berlim.

Technology Intelligence Political Environment Foresight
ldentification, assessment and usage of Identification, assessment and usage of

information on emerging technologies and information on legislation, the political
technological discontinuities environment and on shifts in political will

Strategic Foresight

Assessment of competitors and identification Identification, assessment and anticipation
and assessment of products and service in of consumer needs, lifestyle and socio-
development or available in lead markets cultural trends

Competitor Foresight Consumer Foresight

Figura 3.1 - The 4 elements of Strategic Foresight (Rohrbeck, 2007).

De acordo com o autor, e conforme apresentado na Figura 3.1, os quatro pilares “Technology Intelligence”,
“Political Environment Foresight”, “Competitor Foresight” e “Consumer Foresight” sdo a estrutura para o
desenvolvimento da inovacdo de forma sustentada. Ou seja, € o resultado da conjugac¢do de acdes com
objetivos concretos baseados na Inteligéncia/Desenvolvimento Tecnoldgico, Previsdo Politica, Previsdo da
Concorréncia e do Comportamento do Consumidor. O autor defende que este conceito considera-se bem

assimilado pelas empresas e produz bons resultados quando existem acdes em todas estas direcoes

articuladas de uma forma harmoniosa.
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O primeiro pilar apresenta a Technology Intelligence que consiste no desenvolvimento de mecanismos de
identificacdo, avaliacdo e utilizacdo da informacdo proveniente das tecnologias e das descontinuidades
emergentes. O Political Environment Foresight, representado no segundo pilar, tem o objetivo de criar meios
de identificacdo, de avaliagdo e de utilizagdo da informacdo referente a legislacdo, ambiente e eventuais
alteragdes politicas. No dmbito do Competitor Foresight contempla-se a avaliacdo dos competidores e dos
produtos e servicos em desenvolvimento ou disponiveis nos mercados lideres. Por fim, o Consumer
Foresight refere-se a identificagdo, avaliacio e antecipacdo das necessidades do consumidor, estilo de vida e
tendéncias socioculturais.

Existem duas perspectivas sobre as quais se pode abordar o Strategic Foresight: a perspectiva do mercado e
a perspectiva da tecnologia. A primeira contempla o Competitor Foresight, Consumer Foresight e Political
Environment Foresight; a segunda contempla a Technology Intelligence. Ambas estio, contudo, integradas
através das entidades, dos métodos e dos sistemas envolvidos.

Como exemplo do Competitor Foresight, o “Product & Service Radar”, desenvolvido na Deutsche Telekom
AG, materializa-se na elaboracio de um mapa com os novos produtos e servigos desenvolvidos nos
mercados lideres, com o objetivo de compreender qual a tendéncia de inovagdo global e a partir dai definir
uma oferta.

Exemplo do Customer Foresight é o “backstage.bbc.cu.uk” da BBC em que o visitante constréi a pigina
com os contetidos que lhe parecem mais interessantes. Deste modo, com a recolha da informagao dos gostos
e interesses dos clientes, a estacdo televisiva consegue compreender a necessidade de evolucdo e de
reorganizacdo dos conteidos que transmite.

Este modelo, com os quatro pilares, dd as empresas uma ferramenta que facilita a visdo transversal do
negécio e do impacto da sua atividade no mercado global, assim como uma aproximacgdo das necessidades

dos clientes aos requisitos para desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

A semelhanca do trabalho desenvolvido para o conceito Strategic Foresight, foram feitos alguns
desenvolvimentos em Portugal, baseados nas Normas Portuguesas apresentadas no capitulo anterior. A
APCER - Associa¢do Portuguesa de Certificacdo definiu quatro tipos de inovagdo:
¢ Inovacdo do Produto — “Introducdo no mercado de novos, ou significativamente melhorados,
produtos ou servicos. Inclui alteracdes significativas nas suas especificacdes técnicas, componentes,
materiais, software incorporado, interface com o utilizador ou outras caracteristicas funcionais”;
¢ Inovacio do Processo — “Implementagdo de novos ou significativamente melhorados, processos de
fabrico, logistica e distribui¢do”;
¢ Inovacdo Organizacional — “Implementacdo de novos métodos organizacionais na pratica do
negdcio, organizacdo do trabalho e /ou relacdes externas” e;
e Inovacio de Marketing — “Implementacio de novos métodos de marketing, envolvendo melhorias

significativas no design do produto ou embalagem, preco, distribuicio e promocdo”.
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Baseado nos desenvolvimentos da APCER, foram criados modelos para aplicagdo desses conceitos nas
empresas. Sdo eles o Modelo de Interacoes em Cadeia e o Innovation Scoring, que serdo de seguida

apresentados.

O desenvolvimento de novos produtos e a inovacdo de produtos existentes sio feitos de modo ad hoc em
muitas empresas portuguesas. Contudo, tendencialmente e pelo surgimento de Normas de Gestdo das
Atividades de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo (IDI), nomeadamente a NP 4456:2007, NP
4457:2007, NP 4458:2007, o desenvolvimento das atividades de inovagdo tem reunidas as condi¢des para ser
feito de modo sistemadtico. Esta foi a base para o desenvolvimento do Modelo de Interacdes em Cadeia, para
o qual serviu de suporte o modelo desenvolvido por KLINE e ROSENBERG, que acomoda os conceitos da

3* edicdo do Manual de Oslo.

O modelo apresentado de seguida, na Figura 3.2, foi desenvolvido no ambito do projeto “Desenvolvimento
Sustentado da Inovacdo Empresarial”, realizado na COTEC Portugal — Associacdo empresarial para a
Inovacdo, por uma equipa liderada pelo Prof. Jodo Caraca.

A abordagem sugere uma atenta reflexdo sobre a envolvente, quer a nivel micro como a nivel macro. Ou
seja, por um lado estar atenta as entidades que se relacionam diretamente com a empresa como 0s parceiros,
os fornecedores, os clientes, os consultores, os concorrentes e os distribuidores. Por outro lado, verificar
também a situacdo das entidades externas como o sistema de educacdo e formagdo, o sistema cientifico e
tecnoldgico, a infraestrutura informacional, os reguladores, os financiadores e os sistemas sectoriais. Esta &
apenas a primeira esfera de andlise para implementa¢des de inovacdo. De seguida, hd uma esfera de
desenvolvimento e aquisi¢do de conhecimento, na qual se destaca a necessidade de gerir a interface nas
diversas 4reas, sobre os mercados existentes, as mais recentes praticas e métodos para as organizacdes, bem
como dos desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos mais recentes. Por fim, real¢a a importancia da boa
ligacdo que deve existir com a esfera mais interior com as fases “Mercado potencial”, “Invencdo, Desenho
basico ou Concecdo do servico”, “Desenho detalhado ou Piloto”, “Redesenho e demonstragdo ou Teste e
Producio”, e a dltima fase aqui contemplada “Comercializagio ou Implementacio”. E de notar que a
evolucdo, e a passagem entre fases, permitem trocas de informacdo e o efeito semelhante a um boomerang.
Com tudo isto, os resultados ou outputs possiveis sdo Inovacdes de Produto, Processo, Marketing e

Organizacional, através das atividades que a empresa desenvolver para a Investigacdo e Inovacao.
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1s Atividades de IDI.

No sentido de avaliar as atividades de IDI desenvolvidas na empresa foi concebido outro projeto, o Projeto 4

— Desenvolvimento de um sistema de “Innovation Scoring” da COTEC, tendo por base os manuais de Oslo e
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Frascati da OCDE - Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico. A equipa foi liderada
pelo Prof. Jodo Caraga e teve como objetivo o desenvolvimento de uma grelha de avaliacdo das atividades de
Investigac¢do, Desenvolvimento e Inovagdo (IDI) para possibilitar as empresas fazerem o autodiagndstico da
sua situac@o de inovacdo. Esta grelha tem 43 questdes distribuidas por 4 grupos de informagao e cada um por
subgrupos. Este modelo foi adotado pela empresa que serd apresentada no Capitulo do Caso de Estudo e a

sua aplicacdo serve de exemplo pratico para a exposi¢do do conteuido.

Sistema de Pontuacao

Abordagem Aplicacio
7o '
L | ¢ Cultura :
=" | * Lideranga 1
S | * Estratégia 1
[
o 2 [+ Capital Humano ‘
2 A . . |
Z é i+ Competéncias Organizacionais ;
‘g 2 | * Relacionamentos Externos }
= | . . . !
s A \_* EstruturasOrganizacionais
o -
2 z . x o |
S 2 | * Gestdode atividades IDI ;
- o . L - !
2 & ! * Aprendizagem e melhoria sistemdtica 1
[e] 1 ~ . ~ :
> é ! * Protegdo e valorizagdo dos resultados \
TR
S ! . . ‘
= 1 ¢ Financeiro :
£ !
= | * Mercado 1
175 ] . !
4 ! * Sociedade 1
[l ,

Figura 3.3 — Apresentacdo do esquema que suporta a grelha do Innovation Scoring.

As questdes foram elaboradas tendo em consideracdo o Manual de Frascati, no que respeita ao tipo de
atividades de I1&D e o Manual de Oslo relativamente as atividades de Inovacao.

Paralelamente ao desenvolvimento da grelha, suportada no esquema da Figura 3.3, foi concebido o Manual
de Apoio ao Preenchimento, o qual contém as informacdes necessdrias para ajudar na compreensio e
resposta as questoes.

As respostas a grelha de autoavaliacio sdo dadas de acordo com a Abordagem e Aplicagdo da empresa face a
cada questdo, com excecdo das que se referem aos Resultados. Ou seja, o facto da empresa e dos seus
colaboradores abordarem essa questdo e, mesmo que a considerem importante, ndo significa que na realidade
apliquem o que lhes é questionado. A titulo de exemplo, a empresa pode considerar que a inovacdo deve
fazer parte de qualquer entidade que se queira destacar no mercado, contudo, o facto de considerar, por si s6,

ndo implica que essa entidade seja inovadora na prética.

29



Abordagem

e e e e e e === Fl I e e e e e ———— F e e e e e e e == Fl e e e e e e e e e ————- F] e e e e e e e - - - = i
Nao existe, na A organizagdo tem Abordagem Abordagem Abordagem
organizagdo, uma uma abordagem estratégica definida estratégica definida estratégica para a
abordagem estratégica para a para a inovagdo para a inovagéo, inovagfo,
estratégica para a inovagdo mas esta mas relativamente estabelecida de plenamente
inovagao. surge como reagao convencional. forma cuidada, desenvolvida, que
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Figura 3.4 — Sistema de pontuag@o do Innovation Scoring de acordo com a Abordagem.

Conforme apresenta a Figura 3.4, as hipdteses de resposta, além de considerarem os dois vetores
Abordagem e Aplicacdo, sdo respondidas numa escala entre Inexistente, Reativa, Definida, Integrada e

Excelente no ambito da Abordagem.

Aplicagao
i E i Pouco i i . E i Muito i i E
i Fraca . 1 Desenvolvida | | Razodvel ! | Desenvolvida | | Excelente |
A organiza¢do ndo A organizagao A organizacdo tem A organizagio tem A organizagdo tem

prossegue uma
estratégia para a
inovagéo.

prossegue um
estratégia para a
inovagdo, mas esta

uma estratégia para
a inovagdo clara,
com envolvimento

uma estratégia para
a inovagdo clara,
cuja definigdo

uma estratégia para
a inovagdo clara,
cuja definigdo

insuficientemente interdepartamental envolveu toda a resultou de um

explicitada, da gestdo de topo organizagdo processo

estando o processo na sua defini¢do. através da gestao envolvendo toda a

limitado a de topo e de organizacdo e que
algumas chefias foi convertida num

administradores. intermédias. conjunto de
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Figura 3.5 — Sistema de pontuagdo do Innovation Scoring de acordo com a Aplicacéo.

As opgdes de resposta, apresentadas na Figura 3.5, traduzem a classificag¢@o para o caso da Aplicagdo.

Cada questdo tem uma ponderacdo associada que pesard no resultado final de acordo com a resposta dada. A
pontuacdo final pertence a um intervalo [0;1000].

Como validagdo as respostas dadas, estd a necessidade de serem acompanhadas de uma frase/afirmacio que
justifique a pontuagdo dada. Deste modo promove-se a veracidade e a reflexdo interna sobre as questdes
apresentadas. Esta tomada de consciéncia poderd influenciar bons resultados para a empresa, numa

perspetiva de interiorizacdo das atividades de inovacao.
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Nem sempre os conceitos e ferramentas apresentados podem ser aplicados linearmente nas empresas, uma
vez que a adog@o destas envolve um processo de mudanca de paradigma e de cultura empresarial. Ou seja, a
gestdo que aposta na introdu¢do de um sistema de gestdo da inovagdo aceita as sugestdes dos modelos
tedricos mas acredita que estes terdo que ser alvo de ajustes para terem o impacto desejado na sua empresa.
Foi o que aconteceu com o caso da Vortal SA que, apds a revisdo bibliografica, desejou o desenvolvimento

de um modelo préprio adaptando as referéncias pesquisadas ao seu funcionamento e necessidades.

4 Proposta de metodologia de inovacao aplicada a um caso

4.1 Enquadramento da Metodologia
A concecdo de um modelo de gestdo da inovacdo proprio surgiu pela necessidade da Vortal S.A. sistematizar
a andlise e desenvolvimento de novas ideias. O resultado deu-se por adaptacdo das recomendacdes dos

manuais e normas, adaptado a realidade da empresa.

COTEC Metodologia de

Inovagéao aplicada a
empresa Vortal

NP 4456

NP 4457

NP 4458

NP 4461

Manual
Frascati

/
Manual Oslo

Figura 4.1- Fontes para desenvolvimento da metodologia

Para o desenvolvimento da metodologia, conforme sugere a Figura 4.1, foram consultadas e consideradas as
recomendacdes da COTEC, as Normas Portuguesas e os manuais de Oslo e de Frascati com vista a
identificar o que mais se adequaria ao caso concreto da Vortal. Para conseguir ainda melhor adaptacio, este
foi parcialmente validado durante a sua concecdo. Esta valida¢do ocorreu com o projeto de participagdo na,
ainda embriondria, plataforma ETIS Portugal - European Tender Information System, plataforma Portuguesa

de disponibilizagdo de concursos publicos para os paises europeus aderentes.
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4.2 Caracterizacao do Caso de Estudo da Vortal

A Vortal é uma empresa que surgiu em 2001 com aposta nas plataformas B2B — Business-to-business ap0s a
aquisicdo do econstroi.com. Este € ainda o principal servi¢co do negécio e foi o resultado da identificacéo do
potencial que a plataforma inicialmente apresentava. Hoje, mais evoluido, faz parte de um leque bastante
abrangente de servicos que a empresa dispde. Seguido deste, o servico vortalGOV € o mais promovido e
traduz a aposta nos mercados ptiblicos, derivado da publicacdo do recente diploma legal que aprova o
Cédigo dos Contratos Publicos (Decreto Lei n® 18/2008, de 29 de janeiro). O referido dispositivo legal
obriga as entidades e organismos publicos a contratacio eletronica. Assim, a Vortal pretende integrar, por via
eletrénica, os processos de negécio entre as empresas e o Estado. Na oferta destes servigos garante
confidencialidade e maior seguranga nas transagdes, maior rapidez e, por este meio, apresenta servigos

inovadores que trazem valor e reforcam a competitividade dos clientes.

Durante o ano 2007, a Vortal obteve algumas certificagdes e prémios e, em Maio de 2008, foi distinguida
com a mengdo especial do prémio PME Inovacdo COTEC BPI, que decorreu no IV Encontro Nacional de

Inovacdo, passando a integrar a rede COTEC.

Fez uma aposta forte na segurancga da sua plataforma, tendo conseguido ser a terceira empresa em Portugal a
obter a certificacdo pela norma ISO 27001, norma de referéncia internacional para a Seguranca da
Informagdo. A certificacdo foi o resultado de um trabalho de exceléncia nos niveis de seguranca da Vortal,

com foco na informacao transacional dos clientes.

Foi ainda alcancado o 210° lugar da tabela do ranking de empresas de TIC (centrado em empresas dos ramos
da Tecnologia, Media e Telecomunica¢des) com maior crescimento na Europa, Médio Oriente, e Africa. O
prémio foi obtido ao abrigo do programa Deloitte European Technology Fast 500 EMEA.

Ao abrigo de parcerias tecnoldgicas a Vortal foi contemplada com certificagdes como € o caso de Microsoft
Gold Certified Partner, integrando um grupo restrito de empresas que possuem estas certificacdes.

Pela forma como se posiciona no mercado na disponibilizagdo de plataformas de negécio B2B,
tradicionalmente no mercado da constru¢do mas agora com elevado foco no mercado da contratacio publica,
além da sadde, Corporate e Energy&Uftilities, a Vortal necessita estar atenta a sua envolvente. Assim, como
estratégia de defesa optou por estabelecer parcerias estratégicas com vista a solidificar o seu negécio e a
garantir a sustentabilidade num mercado cada vez mais competitivo. Ainda que a sua concorréncia no caso
do mercado da constru¢cdo ndo seja vista como uma grande preocupacdo nio é ignorada. Concretamente, a
Construlink é o concorrente mais direto neste mercado mas compete apenas com um produto da Vortal - o
iObra, para o mercado Ibérico - que tem apenas cardcter informativo.

A realidade do negécio das tecnologias de informagdo ¢ muito voldtil e uma situacdo confortdvel

rapidamente se pode tornar muito incomoda, particularmente em cendrios de crise e contragdo econdmica.
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Para dispersar esse risco o negdcio foi expandido, contando atualmente com alguns agentes e representantes
ndo apenas no territério nacional mas também em Espanha, Reino Unido e Repiblica Checa. Para sustentar
essa aposta foi, inclusivamente, feita a adesdo a uma plataforma de disponibilizacdo de concursos publicos
internacionais no qual a Vortal € o representante portugués exclusivo da plataforma. Este foi um passo
importante na direcdo da divulgacio da sua marca na Europa.

A entrada em vigor do DL n.° 18/2008 de 29 de Janeiro, que aprova o Cédigo dos Contratos Publicos, criou a
oportunidade das empresas desenvolverem novos servicos. Assim, a aten¢do dedicada ao meio envolvente
especificamente nesta frente tem o objetivo de, por um lado prevenir a entrada de novos concorrentes do
vortal GOV e, por outro, garantir os atuais e os potenciais clientes. A Vortal assume a maturidade no mercado
eletrénico e nas plataformas B2B como elemento diferenciador, através da garantia comprovada da
qualidade do servico prestado. Contudo, se por um lado este mercado € uma janela de oportunidade, por
outro, exige das empresas uma maior integracdo com clientes e fornecedores, obrigando a uma alteracdo
profunda dos processos, alteragdo essa que se ndo for efetuada coloca em causa a sobrevivéncia do negécio
(Ngkkentved e Hedaa, 2001).

Houve uma preocupacio da empresa em dinamizar as plataformas eletrénicas com vista a incrementar o
nimero de transagdes. Este incremento foi possivel pelo lancamento de um servi¢o que se caracteriza por
pedir propostas ao mercado. Esse servico, designado FASTbuy, permite que pequenos compradores com
uma fraca estrutura de recursos para processos de compra e com procedimentos complexos possam pedir
propostas ao mercado, de forma rapida e simples, utilizando a plataforma da Vortal. Este servico permitiu a
angariacdo de mais de uma centena de empresas para a utilizacdo da plataforma da Vortal. De forma
idéntica, para o vendedor foi desenvolvido o FASTsell, que angariou cerca de um ter¢co do potencial dos
fornecedores para as plataformas eletrénicas. Ambos os incrementos foram catalisados pela aposta no

aumento da rede de parceiros comerciais, que se concretizou com 6 novos parceiros.

4.3 Atividade de inovagao e desenvolvimento

A aposta na inovagdo, como foi ja referida, € uma constante na atividade da Vortal dai que possua, desde
2006, um Laboratério de Inovacio e Desenvolvimento. Este conta com profissionais dedicados a concecao,
desenho e desenvolvimento de novas aplica¢des e funcionalidades para as plataformas da empresa. Em 2007,
aproximadamente 22 mil horas de trabalho dos técnicos da Vortal foram dedicadas a atividades de Inovacgao
e Desenvolvimento, a que correspondeu um investimento total de aproximadamente 460 mil euros. A este
volume acrescem mais de 500 mil euros de aquisi¢Oes e assisténcia técnica externa, elevando o peso destas
atividades para o equivalente a 19% das receitas do negdcio.

Grande parte do investimento em Investigacido e Desenvolvimento (I&D) estd relacionado com a criagdo de

uma nova arquitetura de servicos baseada nos principios Service Oriented Architecture (SOA)', que foi

" Em portugués, “Arquitectura Orientada a Servicos”, é uma arquitetura de soffware para facilitar a tarefa de encontrar,
definir e gerir os servicos disponibilizados.
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iniciada em 2006. Esta arquitetura, designada VIA — Vortal Innovation Architecture, € uma solugdo com
vista a aumentar os niveis de eficiéncia, rapidez e qualidade no desenvolvimento de servigos para o mercado

eletrénico, pelas suas caracteristicas tecnoldgicas e de organizacdo da informagao.

O ano de 2007 foi um periodo critico de implementacdo de novas ferramentas de suporte e de gestdo dos
processos internos, que permitiram a melhoria das condicdes para o exercicio mais eficiente das funcdes dos
colaboradores, uma nova abordagem para a inovagao e a renovagdo da cultura empresarial.

E de salientar a implementacio do Enterprise Resource Planning (ERP) da Vortal, denominado SinfoX,
suportado na tecnologia Microsoft Dynamics CRM integrado com as préprias plataformas transacionais da
Vortal. Foi um claro investimento para um melhor desempenho e suporte ao crescimento do nimero de

entidades, que estava previsto com o processo de Venda-Faturacao-Cobranga-Acompanhamento.

Deploying
Phase

Envisioning
Phase

=elw)

Stabilizing
Phase

Planning
Phase

Executing
Phase

Figura 4.2 — Sequéncia das fases de desenvolvimento de projetos, VISION Development.

O esquema apresentado na Figura 4.2 tem as fases da VISION Development’ descritas, de acordo com a
metodologia inicial da Vortal, a qual assenta em modernos métodos e técnicas de desenvolvimento de
servicos. Esta teve por base a Microsoft Solutions Framework que foi adaptada ao negdcio da Vortal e que

culminou no desenvolvimento interno da metodologia apresentada.

4.4 Metodologia de suporte a IDI
Apesar do processo de desenvolvimento de produtos/servigos a partir de novas ideias ser pritica comum da
Vortal era feito de modo ad hoc. Assim, surgiu a necessidade de desenvolver um modelo consistente a ser

utilizado em todas as ideias e avaliar a viabilidade do investimento tdo cedo quanto possivel, idealmente

2 VISION Development — Nome da estrutura base para a concegdo e desenvolvimento de novos servicos e aplicacdes,
concebido e desenvolvido internamente.
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antes de iniciar desenvolvimento do produto. Este novo processo foi integrado na metodologia ja

desenvolvida e atualmente utilizada, denominada VISION-VM (VM - Vortal Methodology).

A VISION pretendia ser a abordagem para detetar as potencialidades dos sistemas de informacao no auxilio
do negécio da Vortal. E para complemento desta visdo e consolidacdo desse processo desenvolveu-se a VM
— Vortal Methodology (metodologia da Vortal). Esta combinac@o resultou na VISION VM, uma metodologia
integrada. Permitiu estandardizar e uniformizar o processo de desenvolvimento de atividades para a criacdo
ou melhoria de servigos, aperfeicoar a técnica e os processos, bem como garantir que os documentos
necessarios de elaborar eram criados respeitando as regras de concec¢do e de edigdo. A metodologia
contempla as fases de visdo (“Envisioning Phase”), de planeamento (“Planning Phase”), de execucgdo

(“Executing Phase”), de estabilizacdo (“Stabilizing Phase”) e de disponibilizacdo (“Deploying Phase”) do

produto/servigo.
Tabela 4-1 - Idealizacdo da metodologia na estrutura da empresa.
ViSIONV/
Concepgao \ Desenvolvimento Exploragao
:_ Sistemas e Aelicasées > -\\
1 Desenvolvimento Aplicagdes \\
I = i | Clientes e Mercados £
g Desenvolvimento \
B VisioNw# Concept Marketing | Produtos R
I = VISIONY 1y peting VisIONW# Product ’
1 .
! ’
Lo _____ ——

De acordo com o esquema que consta na Tabela 4.1, a amarelo destacam-se as areas, por fases, sobre as
quais o caso de estudo incidird, refletidas na documentagdao produzida que se encontra no capitulo dos
Anexos. E na fase de Concecdo que se faz o esboco do produto, de acordo com as necessidades do cliente, e
na qual é elaborada uma pré-andlise de viabilidade do produto/servico a ser desenvolvido. O estudo de
viabilidade incidird sobre as caracteristicas intrinsecas do produto e de toda a envolvente, no sentido de
perceber a forma como este serd absorvido pelo mercado, e assim evitar investimento em projetos sem
retorno. Esta melhoria permite reduzir investimentos em vao, uniformizar os processos de desenvolvimento
fundamentais para as certificagdes e aumentar a eficdcia e eficiéncia dos recursos da empresa. Além destes
aspectos, o aumento do foco nas pré-andlises a envolvente conduz a uma maior atencdo sobre o que se passa

a volta e a detecdo mais rdpida de eventuais oportunidades de negdcio.

O desenvolvimento do caso de estudo, na fase de Concecdo, € justificado pela perspectiva de consolidagdo
do trabalho ja realizado, contudo sem uma adequada estruturagdo. Pretendia-se que a metodologia
desenvolvida fosse integrada no ERP — Enterprise Resources Planning (Planeamento das Necessidades da

Empresa) e, ao invés de ter documentos em papel, fossem disponibilizadas tarefas online as pessoas com
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perfil para as realizar, automatizando assim todo o processo desta fase. Em resumo, quando um
documento/tarefa é terminado surgiria, automaticamente, o aviso a pessoa que fard a tarefa seguinte e assim
sucessivamente até a fase de Concecdo estar terminada. Posteriormente, o automatismo com estas

precedéncias seria alargado a fase de Desenvolvimento.

Na ultima fase do projeto, a Exploracdo, a melhoria potencial também ¢ significativa, uma vez que o projeto
contempla a elaboracdo de documentos online. Foram desenvolvidos locais online para sugestdes de
melhoria e para efetuar o ponto de situacdo dos momentos criticos do produto/servigo. Estes locais servem
também para relatar a reagdo da empresa face a determinados cendrios, bem como as consequéncias da
mesma. Por dltimo, pretendia-se com um documento de monitoriza¢cdo o acompanhamento da Explorag¢do do
produto. Este teria as reclamacdes mais pertinentes, o planeamento das acdes a ser tomadas, a prova do

cumprimento dos objetivos, a avaliacio das acdes de Promoc¢io e Divulgacao, entre outras.

Tabela 4.2 - Afetacio de equipas por funcio, de acordo com o GSA.

VISION VM Envisioning Planning Ex ecution Stabilizing Deploying
Project +Gestores de +Gestores de +Gestores de +Gestores de +Gestores de
Management desernvolimento desenvolimento desemvolvimento deservolvimento desenvolvimento

*Equipa de +Equipa de +Equipa de
Development desenvolimento desemvolvimento desemvolvimento
+ Equipa de
desemvolvimento
. ) ) * Equipa funcional
Test Equipa funcional + Equipa mercado
(testes integrados)
« Clientes
LeEs +Equipa funcional +Equipa funcional
Experience
Release
Management G3A GSA
Product +Gestio de *Gestio de *Gestio de +*Gestio de Produto | +Gestdo de
Management Produto Produto Produto Produto

A iniciativa de melhoria da metodologia existente surgiu com os objetivos propostos para 2008, onde se
incluiram, conforme se verifica na Tabela 4.2, as equipas afetas as respetivas fun¢des. Na intranet, foi criada
a drea GSA - Gestdo de Sistemas e Aplicagdes, sistema que além de facilitar o controlo de acessos e de
utilizacdo dos colaboradores aos diferentes sistemas e aplicacdes, tornava evidente a afetacio das equipas por
funcdo e a envolvéncia de cada uma nas diferentes fases do processo. Nos objetivos propostos ja constava o

apoio da Direcdo de Marketing, pela constituicdo de um Departamento de Gestdao de Produto, iniciado com o

? GSA - Gestio de Sistemas e Aplicacdes.
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objetivo de desenvolver a referida metodologia a nivel do marketing, em particular, e complementar a
metodologia VISION VM, em geral. Como ¢ visivel na Figura apresentada a Gestdo de Produto estd
envolvida em todas as fases.

O objetivo final seria a integracdo com todos os departamentos. Ou seja, na fase Desenvolvimento existem
atividades paralelas entre a Gestdo de Produto e o Desenvolvimento de Aplicagdes e na Exploragdo intervém
paralelamente a Gestdo de Produto, o Departamento de Sistemas e Aplicacdes e o de Clientes e Mercado.
Isto para que todas as atividades se tornassem convergentes numa Unica metodologia prépria da Vortal
(VISION-VM).

Neste sentido, idealmente os documentos seriam disponibilizados em simultineo e alguns destes sdo

partilhados entre departamentos de forma a otimizar a documentacao.

Assim era fundamental que o projeto contemplasse o levantamento e a compreensio dos processos da altura.
Este processo levantava um grande desafio, garantir que esse levantamento ndo afetava o desenvolvimento e

evolugdo da metodologia e que ndo ficava limitado a estrutura ja existente.

5 Descricao do Modelo “VISION” na Vortal

O desenvolvimento do Modelo “VISION” e a introduc¢io dos componente “VISION Concept” para a fase de
concecdo, do “VISION Marketing” para a fase de Desenvolvimento e do “VISION Product” para a fase de
Exploragdo, permitiu utilizar o caso de estudo como base para a generalizacdo. A existéncia de objetivos

bem definidos e um caso concreto facilitam o processo de desenvolvimento da metodologia.

5.1 Fase de concecdo

Concepgio Desenvolvimento Exploragio
——————— - S et
' Sistemas e Aplicagdes > \
[ Desenvolvimento Aplicagées 8%
' : I
Clientes e Mercados \
PR (R laie,, > A
\
2
: @ Visionw/Concept ‘ Marketing Produtos h
= VISIONV pyjeting VisioNwProduct /
.
! = = .
! Qualidade, Seguranga & Reporting ,
[ ——

As responsabilidades de cada fase dos projetos, relacionadas com a Gestdo de Produto, foram igualmente
contempladas. Nesse sentido, foi feito um resumo do que era pretendido referindo o ambito, os

intervenientes e o output.
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Ambito

*Conceito
*Objetivo
*Alvo
*Benchmarking

*Business Case

Intervenientes Output

*Gestdo de negocio
*Gestéo de produto *ROI
*Equipas de mercado

*Clientes

Figura 5.1 - Idealizagdo da fase Concegdo na dptica da Gestdo de Produto.

A idealizac¢do da fase de Concecdo estd apresentada na figura anterior. Este foi o ponto de partida para a

primeira fase do projeto, a elaboracdo da documentacio e a propria conceptualizagdo da fase de Concecdo. A

ideia era genérica porém continha os pontos-chave para prosseguir com o projeto, conforme Figura 5.1. A

Concecdo deveria entdo abordar o Ambito, definindo o conceito, o objetivo, o alvo, um estudo de mercado

(Benchmarking), o caso de negécio (Business Case) e o retorno do investimento (Return on Investment -

ROI), os Intervenientes, envolvendo a Gestiao de Negdcio, a Gestdo de Produto, as Equipas de Mercado e os

Clientes e por ultimo o OQutput que seria o caso de negdcio, quando se obteria o retorno do investimento e

finalmente uma Ficha de Produto com todas as caracteristicas do produto/servigo.

O “Idea Conception”, disponibilizado no Anexo 8.1 e explicado na Tabela 5.1, trata-se do documento para

estudo da viabilidade de ideias para novos produtos ou melhoria de produtos ja existentes.

Tabela 5-1 — Identificacdo do documento Idea Conception.

N° Documento xx.xx.01.05

Conteudo O processo estd dividido por Fases, Fase 0, Fase 1, Fase 2 e Fase 3.

A Fase 0 consiste no registo da ideia proposta, identificacdo da origem da ideia
e do departamento de conceptualizacdo, ou seja, onde serd desenvolvida a
ideia;

A Fase 1 diz respeito ao enriquecimento da ideia, j4 em concegdo, pela
identificacdio de produtos concorrentes e complementares, consulta de
stakeholders, e a partir dai desenvolver a ideia acrescentando valor. Apoés
levantamento da informacao € feita a descricao do produto;

A Fase 2 é aquela em que se estuda a viabilidade de producdo e langamento do
produto. Inicia-se com a justificacdo da necessidade de valor do produto,
identificacio de potenciais clientes, segue-se a andlise financeira,
determinando o ROI e Payback, faz-se uma breve andlise ao retorno intangivel.
O ultimo passo € a traducdo das vantagens para Vortal nos cendrios de adotar a
ideia vs. de ndo adotar a ideia.

A Fase 3, por ultimo, trata das conclusdes que permitirdo a quem desconhecer
o processo de desenvolvimento da ideia ficar com elementos para tomar
conhecimento e compreender a melhor Acdo a tomar.

Template xx.xx.xx.xx Idea Conception.dot
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5.2 Fase de desenvolvimento

VISIONVS

Concepgio Desenvolvimento

Exploragio

<f-F---
Sistemas e Aplicagdes > \
\
\
Clientes e Mercados. %

~ \
s VisioNw? Product ’

Marketing )
Visionw i o/
[ Quali s R ™ 7

] Desenvolvimento Aplicagées

Produtos

VisioNw#Concept

A semelhanca da fase de Concecdo, foi construido o documento que serve a fase de Desenvolvimento

baseado no esquema seguinte.

Ambito Intervenientes Output

*Descri¢do do Produto } *Gestio de produto b *Ficha de Produto b

*Mensagem de valor *Comunicagio *Glossario

*Equipas de mercado *Mensagem de valor

*Informagio de suporte i
«Q,S&R

1
1
1
1
1
1
1
1
:
1
: *Indicadores de gestdo
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
A}

*Mensagem comercial
*Abordagem comercial *Precdrio
*Processo de *Plano de divulgacdo
3 implementacio o A *Plano de implementagdo J

Figura 5.2 — Idealizagdo da fase Desenvolvimento na dptica da Gestdo de Produto.

Para a fase Desenvolvimento, na éptica da Gestao de Produto, foram contempladas algumas caracteristicas
tal como para a Concegdo, apresentadas na Figura 5.2. No Ambito surge a Descricdo de Produto, a
Mensagem de Valor, a Informacdo de Suporte, os Indicadores de Gestdo, a Abordagem Comercial e o
Processo de Implementacdo. Relativamente aos Intervenientes destacou-se a Gestdo de Produto, a
Comunicag¢do, as Equipas de Mercado e o departamento Q, S & R (Qualidade, Seguranga e Reporting); Em
relacdo ao Quiput deveria ser emitida uma Ficha de Produto, o Glossario, a Mensagem de Valor, Mensagem

Comercial, Precgério, Plano de Divulgacdo e o Plano de Implementacdo.

O primeiro documento da fase Desenvolvimento € o “Project Summary”. Este documento, que se encontra

no Anexo 8.2 e estd apresentado na Tabela 5.2, indica a afetacio da equipa e a calendarizagdo e definicio de

etapas.
Tabela 5-2 — Identificacdo do documento Project Summary
N° Documento xx.xx.01.10
Conteddo O presente documento é comum com a metodologia de desenvolvimento. E este que d4
inicio a qualquer projeto e € nele que fica registada a afetacdo de equipa, a
calendarizag@o e as etapas pelas quais o projeto devera passar.
Template XX.XX.XX
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Apds se iniciar o projeto, comeca a elaboracdo da “Ficha de produto” (ficha técnica) conforme se pode

consultar detalhe no Anexo 8.3, apresentada na Tabela 5.3.

Tabela 5-3 - Identificacdo do documento da Ficha de Produto.

N° Documento xx.xx.02.05

Conteudo Nesta fase este documento descreve todas as caracteristicas e funcionalidades do
produto numa Jptica externa, para o mercado (equipas de mercado e clientes). Este

documento serve de apoio a todas as etapas seguintes de desenvolvimento do produto.

¢ A Ficha de Produto deverd conter a “Descricdo Sumadria do produto” e dar
resposta aos seguinte pontos: o que € e para que serve o produto;
o Deve descrever as “Caracteristicas e Funcionalidades”, de acordo com a

concecao do produto.

Template XX.XX.XX

7z

Ap0s a “Ficha de Produto” € o “Plano de marketing”, também com disponibiliza¢cdo do documento no Anexo
8.4, que, conforme Tabela 5.4, permitird analisar o meio envolvente, aprofundar informacao/estudo relativa

ao produto e definir as politicas de comunicacdo, de precos do préprio produto e da respetiva

implementacao.
Tabela 5-4 - Identificacdo do documento do Plano de Marketing.
N° Documento xx.xx.02.70
Contetudo O plano de marketing serve como orienta¢do para o desenvolvimento do marketing do

produto. Os passos a seguir sdo 0s que se apresentam:

40




Andlise e diagndstico iniciais

Andlise externa Analise interna

Analise SWOT

Fixacfio de objetivos

Escolha das opgdes estratégicas

Politica estratégica de implementacio

P
LT TN T
- ’ ~ ~~
- ’ ~ ~
N
4 N

7 ¥ A RSN
Produto Preco Distribuigdo Comunicagio
L 4 L 4 L 4 L 4

Plano de aciio de Marketing

A primeira etapa contempla uma reflexao sobre a andlise do meio envolvente,
a nivel externo, mas também ao nivel interno que servird de input para o
desenvolvimento do marketing do produto. Em caso de desenvolvimento de
produtos complexos ou mediante solicitacdo interna esta fase deverd ser
documentada.

Segue-se a elaboracio da matriz da Andlise S.W.O.T.* Esta andlise permite
identificar caracteristicas relevantes do produto a nivel interno e externo como

as Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas.

Oportunidades Ameacas

- Nivel interno I:l Nivel externo

De seguida é feita a reflexdo sobre os objetivos fixados, de acordo com a
informacao das entidades que detiverem essa funcio;

A etapa seguinte € a definicao/reflexdo (consoante a complexidade do projeto
ou solicitacdo) das opgdes estratégicas, tais como a escolha dos alvos, a
escolha das fontes de informagdo e de comparagdo no mercado, o
posicionamento e a defini¢do da politica de marca;

Caso ndo tenha sido decidida mas exista essa necessidade deve ser registada a

*S.W.O.T. — Strengths, Weaknesses, Opportunities, Treats. (em portugués: Forgas, Fraquezas, Oportunidades e

Ameacas.)
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politica estratégica de implementacdo, isto é, se se trata de uma Politica de
Preco, Produto, Distribui¢do, Marca e Comunica¢do ou uma Politica mista;
este processo € também alternativo: de acordo com o tipo de projeto pode ser
suficiente a reflex@o sobre os aspectos em andlise ou ser mesmo um processo
de preenchimento;

e A dltima etapa € a definicdo dos “quatros p’s”, ou seja, identificacdo das
caracteristicas e tomada de decisdo mais relevantes a respeito do produto,
preco, promog¢do e comunicagdo e por Ultimo vendas e distribui¢do;

e Poder4 ser elaborada uma lista de elementos para verificar, pés-lancamento, o

sucesso e enquadramento do produto com os objetivos iniciais estipulados.

Template XX.XX.XX

Em funcéo da informagdo obtida com o Plano de Marketing deve ser elaborado o “Plano de Comunicagio”.
Este deverd conter o material a divulgar para o cliente, como newsletters, flyers, cartazes, mailings, e
eventuais mensagens a divulgar no site. Este documento, disponivel no Anexo 8.5 que estd apresentado na
Tabela 5.5, permite planear a comunica¢do no que respeita aos conteddos da campanha, meios/modo de

divulgacdo e localizacdo da publicidade.

Tabela 5-5 — Identificacdo do documento do Plano de Comunicacio
N° Documento xx.xx.03.50

Conteudo e O primeiro ponto a considerar neste documento ndo é de preenchimento
mas de consulta. Trata-se de um resumo de como o documento dever4 ser e
do que devera conter;

e A primeira contribui¢cdo a fazer € a descricdo dos elementos fundamentais
de comunicagdo do produto/servigo (nome, data de lancamento, objetivo,
alvos, posicionamento, importancia do produto para os clientes e para a
empresa, mensagem € equipa);

e O que se segue € a estratégia de comunicacdo, a indicagdo dos objetivos,
critérios, mensagem, politicas governamentais, target e datas importantes;

e A ultima etapa é uma tabela que contém a informacdo das datas e descri¢dao
das acdes a realizar nessas datas. Esta tabela é designada “Plano de
Acdes”.

Template XX.XX.XX

Deve ser elaborado o “Plano de Implementacdo”, apresentado na Tabela 5.6, com a disponibilizagdao do
produto em producdo’. Conforme documento no Anexo 8.6, devera constar informagio sobre a formagdo
(conteuddos, etc.), atribui¢@o de servicos, processo de faturagao, aplicagdo dos servicos no SINFOX — Sistema

de Informacdo de Servicos, e perfis/segmentos de cliente-alvo.

> Expressdo que significa que o produto esté disponibilizado no mercado.
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Tabela 5-6 - Identificacdo do documento do Plano de Implementag@o.
N° Documento xX.xx.03.60

Conteudo O documento permite resumir, sob a forma de uma tabela, o modo de
implementacdo no mercado, a forma geral de conquista de compradores e o
tempo de implementacdo.

e A primeira fase € a identificacao do projeto e o tipo de produto;

¢ A segunda fase é a defini¢do dos clientes alvo e os meios a utilizar
para penetragdo no mercado;

e Segue-se a definicdo da implementacio, se é de forma piloto, massiva
ou faseada. Associado a tabela e relacionado com o tipo de
implementacdo estd o tempo previsto de implementacio;

e Por fim, devem ser descritas as observacdes e especificacdes relativas
ao produto, bem como as suas limitagdes técnicas.

Template XX.XX.XX

2

O “Precdrio” é outro documento que consiste numa tabela com os valores que a equipa de mercado
apresentard aos clientes. Esta tabela, cujo documento estd identificado na Tabela 5.7, tem em considerag¢do
todas as hipdteses de adesdo ao produto, com as funcionalidades/op¢des disponiveis escolhidas pelo cliente.

No Anexo 8.7 encontra-se o exemplo desenvolvido.

Tabela 5-5-7 - Identificacdo do documento do Precdrio.
N° Documento xx.xx.03.70

Conteudo O precdrio € o documento que contém todas as hipéteses de preco em funcio
das op¢Oes de escolha do cliente. Serd uma tabela informativa de apoio as

equipas de mercado e de clientes.

Template XX.XX.XX

Apds todos os passos anteriores estdo reunidas as condicdes para concluir a “Ficha de produto” (ficha
técnica), apresentada pela Tabela 5.8. O documento tem a necessidade de ser atualizado ao longo do
processo pois nele consta informacgao desde o surgimento da ideia até a caracterizagio do produto final antes

de iniciar a sua exploragao.

Tabela 5-8 - Identificacdo do documento da Ficha de Produto.

N° Documento xx.xx.02.05

O documento final descreve todas as caracteristicas e funcionalidades do

produto numa Optica externa, para o mercado (equipas de mercado e clientes).
Este documento serve de apoio a exploragdo do produto.

® O documento devera ser efetuado pela equipa que idealizou o projeto,

a “Identificacdo do Gestor de Produto” e a “Data de Lancamento do

Produto”;
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e Deverd ser descrito “O <Nome do Produto> numa frase” com o
objetivo de muito sucintamente explicar as funcionalidades e valéncias
do produto para o cliente. Esta poderd ser tomada como a frase de
divulgacao;

e Devera ser revista e atualizada a “Descri¢do Sumdria do produto” e dar
resposta aos seguinte pontos: 0 que é, para que serve o produto e
quais as suas vantagens;

e Deverdao ser revistas e atualizadas as “Caracteristicas e
Funcionalidades”, de acordo com o produto desenvolvido

e Ligacdo para o “Precdrio”;

e Ligacdo para o “Manual do <produto> ”’;

e Ligacdo para o “Plano de Comunicacao”

e Ligacdo para o “Plano de Implementa¢ao”

e Por fim existirdA um espaco para as “FAQs” onde deverdo ser

esclarecidas as questdes mais pertinentes.

Template XX.XX.XX

5.3 Fase de Exploracdo

Concepeio Desenvolvimento Exploragio
——————— - ~f-\--a
1 Sistemas eAﬁllcaiées > 3
1 ° Desenvolvimento Aplicagdes A
i = |
Clientes e Mercados 1
' g Produtos. \
\
[ v ’
H visioNw# Concept Marketing Produtos 7
[ visions o isionPerosuct ;
/
i - - ’
[ Quaiidade, Seguranca B Reporting ’
| O —— S

A fase de Exploracdo tem caracteristicas especiais pois € quando o produto j4 se encontra em
comercializa¢do e o trabalho a realizar é a monitorizacdio do mesmo com o intuito de garantir quer a

satisfacdo dos clientes quer o retorno do investimento realizado.

Ambito Intervenientes Output

*Monitorizagdo *Gestdo de produto *Relatorio de

*Melhoria continua *Comunicagio monitorizagdo

*Sucesso do Produto *Equipas de mercado *Manutencio das

*Promogio *Q,S &R mensagens de valor e

*Case Studies comercial
*Melhoria continua
*A¢des de promogio ¢
divulgagio
*Case Study

*Valor de sucesso

Figura 5.3 — Idealizacdo da fase Exploragdo na 6ptica da Gestdo de Produto.
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Para a ultima fase, Exploragdo, foram também esbogadas algumas caracteristicas apresentadas na Figura 5.3.
Por exemplo, ao nivel do Ambito consideraram-se a Monitorizagdo, a Melhoria Continua, o Sucesso do
Produto, a Promocao e Case Studies; relativamente aos Intervenientes encontram-se a Gestao de Produto, a
Comunicagdo, as Equipas de Mercado e a Q, S & R; por fim, em relacdo ao Qutput previa-se um Relatdrio
de Monitorizacdo, Manutencdo da mensagem de valor e comercial, Melhoria Continua, A¢des de Promocao
e Divulgacio, Case Study, documento consultavel no Anexo 8.10, e Valor de Sucesso.

O inicio da Exploracdo é marcado pela divulgacdo interna do produto. Essa divulgacdo deverd ser formal,
transversal a toda a empresa e deverd ficar sempre disponivel a partir desta data com a apresentacdo do
produto, a disponibilizacdo da “Ficha de Produto” as entidades competentes e restantes documentos
associados. Neste ponto € iniciado o quadro de acontecimentos da vida do produto, ou seja, o registo
histérico, designado Relatério de Produto, consultivel no Anexo 8.8. Segue-se o “Relatério de
monitorizacdo” que permite efetuar o controlo da evolucdo do produto relativo a vdrias caracteristicas,
através do registo da informag@o proveniente dos diferentes departamentos, disponibilizado no Anexo 8.9.
Relativamente a “Pool de melhoria continua” € um espago reservado para sugestdes e informacdes relativas a
opc¢des de melhoria de produtos ou processos, ja existentes na empresa, assim como o resultado de casos de
estudo com clientes. Estes registos possibilitam a andlise do comportamento e o impacto do produto no

cliente, a fim de se conhecerem as dificuldades e pontos fortes, no sentido da melhoria continua.

Ficha de Produto p— .
(concluida) IdeaConception

Deploying ] Envisioning
Phase Phase

Stabilizing
complete "e

Stabilizing
Phase

S *  Project Summary

Envisioning

o E3

Pilano de Implementagéo

Planning
Phase

Planning
complete

Descrigae do produto

Plano de, Comunigacao

Executing
Phase

Desenvolvimento

Desenvolvimento Aplicagées >

Plang-de Mark

ng

Marketing

Desenvolvimento >
VISIONW gz pcering

Figura 5.4 — Exemplo da integracdo entre o Desenvolvimento de Marketing e o Desenvolvimento de Aplicagdes.

O resumo dos documentos e a Figura 5.4 apresentados pretendem elucidar o processamento da informacéo e

a sequéncia de preenchimento. Em anexo encontram-se os documentos completos.
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Como se pode observar na figura, existe informacao que € iniciada na fase de Concecdo mas que apenas é
concluida na fase de Desenvolvimento. Exemplo disso € a “Ficha de Produto” que contém informacdo da
primeira fase, relativa a caracteristicas do produto que foram desenvolvidas logo no inicio. Outras foram
apenas contempladas na fase de concecdo, como é o caso do Preco do produto ou do Plano de marketing,
mas ndo foram desenvolvidas. Foram consideradas uma vez que, a envolvente foi necessariamente analisada
para estudar a viabilidade do produto/servigco. Estes aspectos facilitam a fase de Desenvolvimento que é
assim previamente iniciada. H4 um investimento com a fase inicial, o qual compensa, pois a probabilidade de
se avangar com uma ideia que ndo teria aplicagdo prética era elevada. E de salientar, ainda como justificacdo,
que na fase de Concecdo existem algumas subfases que permitem a triagem das ideias propostas e o
encaminhamento daquelas com maior potencial sucesso. Existem também, com o objetivo de otimizar o
processo e aumentar a sua eficiéncia, dois niveis para o desenvolvimento de produtos. Estes permitem a
separacdo de algumas tarefas para situacdes que ndo justifiquem um estudo exaustivo, como é o caso da

introducdo de pequenas melhorias em servigos/produtos j4 existentes.

Fase 0

Fase 1

Fase 2

v

Fase3

N

Plano de Marketing

Project summary
Plano de implementagio
Plano de comunicagao

Ario

-
o

Relatorio de produto

Relatoério de monitorizag Legenda:

Case study

Figura 5.5 — Apresentacdo dos niveis de elaboragdo de projetos.

De acordo com o que estd apresentado na Figura 5.5 existem fases diferentes a cumprir, consoante o nivel
de detalhe exigido. As etapas comuns entre os dois niveis sdo a Fase 0, a Fase 1, o Project Summary, o Plano
de Implementacdo, o Plano de Comunicagdo, o Precédrio e o Relatério de Monitorizacdo. Contudo, todos
estes documentos/tarefas sdo mais simples no Nivel II, uma vez que este nivel é utilizado apenas para

melhoria ou introdugdo de pequenas alteracdes a produtos/servigos j4 existentes.
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A separacdo das tarefas por niveis surgiu com o intuito de precaver a criagdo de processos paralelos para o
desenvolvimento dos produtos/servigos. A alteragdo do método e a resisténcia a mudanga inerente a alteracao
do processo ja é complexa e, por esse motivo, quanto mais direto for o método mais facilmente as pessoas
aderem a mudanca. Outro objetivo da separag@o por niveis foi evitar faltas em certificagdes ou auditorias,
uma vez que com a alternativa dos niveis se garante sempre a realizagdo dos documentos. Na pratica existem
muitas situagdes em que ndo se justifica o desenvolvimento exaustivo de documentacio e execugdo de
tarefas. Esta foi a estratégia adotada para garantir que qualquer que fosse a exigéncia do projeto este cumpria
os requisitos da metodologia.

Para implementacdo do novo processo de trabalho na Vortal, foi elaborado um manual com a explicacio do
modo de preenchimento dos documentos, como apresentado no capitulo anterior, adicionado das
hiperligacdes para os documentos online. Pretendeu-se com isto facilitar a utilizacdo e promover a

experiéncia do novo método.

No sentido de apoiar a implementacdo do VISION Concept e VISION Marketing estes serdo incluidos na
maquina VSTS do mesmo modo que ja existe o VISION Development. Estas duas novas fases serdo

incluidas no processo ja existente, respeitando a ordem de elaborag@o das atividades.

2 vorTAL Y4

23 de Julho de 2008 meﬂhﬁﬁhﬁm
Produtos Histérico
e — Histérico das ultimas
acgoes realizadas
@ selecgdo dos pelo utilizador, para o
Pr‘?ﬁ‘:;i:‘:: as caso de necassitar
voltar atrds & para
wisualizagdo ¢ Zona de visualizagdo dos relatérios do cicle de vida & de fear ;eyjsrad:nrs
edigdo, ... acontecimentos dos produtes; acesse a links para “Fichas de intranet.

produto” e outros documentos relevantes.

(Area de (Histérico de
Navegagdo) J_ wisnalizapdes)
Pessoas Area de Acontecimentos

Informagdo sobre os - - = i
colsboradores: mensage V|$ua||za(;;a 0 Acontecimentos
récentas &

do presidente; organigrafra J
importantes para 8

(texto + imagens) e
Acolhimento puslicag doe nos
OCE. acgdes
Manual de acothimento sociais,
aos novos lgngameanto de
colaboradores; régisto livros; janels de
dos noves interacedo com o
colaboradores IS A& PO arnte

Figura 5.6 — Sugestdo de apresentacdo do layout do portal de gestdo do conhecimento.

Por outro lado, o VISION Product potenciou o desenvolvimento de um portal de Gestao do Conhecimento,
com sugestdo de apresentacdo na Figura 5.6. Este surge no seguimento das tendéncias mais recentes de
Gestdo, tal como um Portal da Seguranca, a Divulgacdo Interna e num futuro préximo o recurso a WEB 2.0

com clientes permitindo a socializa¢do entre estes. No dmbito deste projeto foi elaborado um draft para a
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criacdo de um Portal de Gestdao do Conhecimento, o qual surgiu como complemento a estandardizacido dos
processos de inovag@o e como meio para a disponibilizagdo dos contetdos online. O portal estd dividido em
zonas fixas e em zonas interativas. A zona central € interativa, na qual o utilizador visualiza o resultado do
pedido que efetuar. Nesta, consoante o conteido apresentado, podera clicar em alguns links para especificar
o seu pedido.

No campo Produtos o utilizador pode visualizar, editar, criar ou eliminar o relatério do ciclo de vida do
produto. Para cada um dos produtos disponibilizados pela empresa pode aceder-se ao referido relatério onde

se encontram os l/inks para a restante documentagdo.

No campo Pessoas é disponibilizada uma foto do presidente com a “Mensagem do Presidente” aos
colaboradores e o organigrama atualizado de toda a empresa. Este permitird a todos os colaboradores
compreender as relagdes hierdrquicas e funcionais do trabalho. Para o caso de novos colaboradores o

conhecimento dos colegas fica facilitado pela Auto descricao que constard na ficha individual.

O campo Acolhimento € dirigido essencialmente aos novos colaboradores, pois nele consta o manual de
acolhimento e a opc¢do de efetuar o seu registo. Este campo tem por objetivo ser um espago em que 0s NOVos

colegas comecam a conhecer os elementos da Vortal e mostram um pouco de si.

Na coluna do lado direito encontra-se o campo Histdrico que contém as ultimas a¢des executadas relativas
aos Produtos. As agdes mais recentes ficam ai registadas para, no caso de ser necessdrio fazer alteragdes
nesses produtos, ser mais rapido o acesso. No registo constara a identificagdo da pessoa que fez a tarefa, bem

como, a data e a hora a que foi feita.

Por dltimo, ainda na coluna da direita, estd o campo Acontecimentos onde serd feita a divulgacdo, em
alternativa ao e-mail, das noticias publicadas nos 6rgdos de comunicagdo social ou outros acontecimentos
importantes. Estes podem ser links com acesso aos locais de divulgacdo ou aos comentdrios de

acontecimentos passados.
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6 Discussao, conclusoes e recomendacoes de trabalho futuro

A inovacgdo no século XXI € uma temadtica presente em qualquer empresa e um dos maiores desafios dentro
das organizagdes, particularmente no sector das novas tecnologias, na medida em que estas operam em
contextos de répidas e constantes mudangas. E importante que as empresas desenvolvam uma capacidade de
inovar ndo s6 a nivel do produto e de marketing, mas também ao nivel de processo e organizacional, no

sentido de se adaptarem as exigéncias e desafios da envolvente.

Recordemos o desafio do estudo:
De que forma as normas portuguesas € os manuais da OCDE, no dmbito da Investigacdo,
Desenvolvimento e Inovacdo (IDI) se poderdo concretizar e operacionalizar na realidade

empresarial?

A criacdo da metodologia para desenvolvimento de novos produtos era o objetivo Vortal, através da
estandardizacdo do workflow da inovacdo. Neste contexto, surgiu a identificacdo de uma oportunidade de
melhoria e consequentemente a intencao de certificar a Vortal no processo de inovagdo. O mercado em que
estd inserida e o tipo de negdcio que realiza justifica a intencdo e o esfor¢co em evoluir para a sistematizacio
deste tipo de processo. Uma vez que a inovagdo é constante, o aumento da sua eficiéncia neste ambito tem
um forte impacto no desempenho da empresa. Trata-se de uma componente critica no desenvolvimento da

capacidade de resposta as solicitagdes internas e externas.

Na sequéncia do desafio, a primeira etapa foi a caracterizagdo do objeto do trabalho com a Vortal, o
desenvolvimento de um processo de sistematiza¢io da inovacio. A luz do Manual de Oslo, o tipo de trabalho
desenvolvido enquadrou-se numa Inovacdo de Processo e Organizacional, na medida em que,
concomitantemente sistematizou a producio e criou um novo método organizacional nas praticas de negécio
da empresa.

Ainda no dmbito do mesmo Manual, a metodologia que a Vortal pretendia adotar caracterizava-se como
sendo uma inovagdo adaptada do conhecimento de outras empresas, nomeadamente a Microsoft Solutions

Framework.

Ao longo do estudo a Vortal manteve um espirito muito critico e cético em relacio as sugestdes normativas e
de referéncia. Esta posi¢cdo indiciou que a aplicacdo dos referidos normativos, per si, seria util, mas ndo
suficiente.

Nesta sequéncia identificou-se a necessidade de desenvolver uma pesquisa mais abrangente, isto é, além das
normas e manuais. A pesquisa realizada para construcdo da estrutura de desenvolvimento de novos produtos,

a integrar na VM — Vortal Methodology, baseou-se na consulta de artigos disponiveis online, na consulta da
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bibliografia apresentada e na reflexdo para determinagdo das praticas que melhor se adaptavam as reais
necessidades da empresa, de modo a garantir o correto fundamento do trabalho.

A pesquisa inicial assentou nas Normas Portuguesas desenvolvidas para a Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacdo, por adaptacdo as Normas Europeias, e nos Manuais de Oslo e de Frascati. Da percecdo das
necessidades da empresa foram também investigadas as mais recentes abordagens para interpretagdo do meio
envolvente, como o Strategic Foresight assim como Modelo de Interagdes em Cadeia, com o objetivo de
complementar a pesquisa inicial. A constru¢do de um modelo integrado foi a solu¢do que se concluiu ser a

mais adequada a realidade da Vortal.

Resumidamente, o workflow desenvolvido passa por trés fases, nas quais é assegurada a elaboracdo de
documentos, conforme se passa a explicitar:
Concecao
e Jdea Conception, documento no qual é analisada a ideia contendo os pontos-chave, os alvos, a
oportunidade detetada e os objetivos gerais da proposta;
Desenvolvimento
®  Project Summary, com o qual se estabelece o responsivel do projeto, a equipa de trabalho, a
calendarizagdo das atividades e o orcamento;
®  Ficha de Produto, que devera conter a informacao inicial sobre o produto a ser desenvolvido;
Exploracao
e Plano de Marketing, o qual faz o enquadramento da situagdo interna e externa para desenvolver o
produto concebido no Idea Conception;
® Plano de Comunicagdo, onde se estabelecem os meios € 0s passos a seguir para fazer a divulgacio
dos produtos;
® Plano de Implementagdo, no qual se explica a abordagem ao mercado e o tempo previsto para
implementacdo;

®  Pregdrio, onde se resume o modelo de negécio do produto e os respetivos precos;

Ainda dentro da fase de Exploragdo, deve ser elaborado o Relatério de Monitoriza¢do o qual permite o
registo da evolucdo da informacdo relativa ao produto. Paralelamente existird uma Pool de Melhoria
Continua para colocacdo de sugestdes de melhoria. Por fim, nas situages que se justifique serd elaborado
um Case Study o qual visa analisar o desenvolvimento da ideia, reportar constrangimentos encontrados e

relatar o impacto no meio e no negdcio, para que sejam tomadas medidas corretivas.
O modelo elaborado garantiu que os passos criticos para avangar com a avaliacdo de uma ideia inovadora

foram seguidos, sendo a partida possivel uma correta triagem das ideias e identificando as de maior

potencial. Foi contemplado, numa perspetiva de futuro, disponibilizar em formato eletrénico a base
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documental de trabalho, tornando-se numa mais-valia para a certificagdo do processo de inovagao, numa fase
em que este ja esteja estabilizado. Este modelo resultou de uma simbiose entre as normas NP 4456:2007, NP
4457:2007, NP 4458:2007, a abordagem Strategic Foresight, o Modelo de Interacdes em Cadeia e o modelo

de Innovation Scoring da COTEC - Associacdo Empresarial para a Inovacao.

O estudo realizado sugere que tanto as normas como 0s manuais sdo ferramentas importantes, tendo um
papel, fundamentalmente, orientador e enquadrador desta temdtica; contudo e considerando a ripida
transmissdo e partilha de conhecimento a que se assiste atualmente, a identificacdo da existéncia e utilizacao
de outras ferramentas é essencial ao processo de inovacdo. Acresce a esta constatagdo a necessidade da
empresa em deixar a sua marca e ser também criadora, potenciando o seu capital humano. Exemplo desta
vontade traduz-se no inicio do desenvolvimento de um Portal do Conhecimento, com vista a partilha de

conhecimento interno, aproximacao entre os colaboradores e comunicacgao interativa.

O questiondrio do Innovation Scoring, desenvolvido pela COTEC, permite a empresa que se candidata a
certificagdo, a reflex@o sobre os processos, visao e atitude desta. Assim, numa primeira fase a empresa toma
consciéncia de si propria, sobre o trabalho desenvolvido, e pode desencadear acdes de melhoria.

Como critica ao preenchimento do inquérito identifica-se o facto de ser a prépria empresa, que se sujeita a

certificagdo, a preencher a respetiva grelha. Tal, podera levar a respostas que enviesem os resultados.

Dirigido diretamente a Vortal, recomenda-se que o trabalho seja continuado e que se prossiga com a
automatizagdo, pois desse modo poderao melhorar ainda mais a eficiéncia do seu processo de inovagao.
Contudo, deixo a recomendacio para que se tomem iniciativas proactivas, focadas no cliente, e que novos
produtos ou servicos sejam desenvolvidos em conjunto. O que pretendo transmitir é que deve ser envolvido o
potencial cliente desde o inicio da ideia, admitir, até, que este seja o seu criador, participando no trabalho de
concegdo e desenvolvimento. Esta metodologia, focada nas reais necessidades e capacidades do potencial
cliente, designa-se como User centered design.

Esta recomendacdo pode, também, concretizar-se através da abordagem OPEN Innovation, com a qual a
empresa abre as suas portas a recec¢do de ideias da comunidade em geral.

Ambas as abordagens podem ser uteis, no desenvolvimento de produtos, em cendrios mais competitivos e
com crescentes restricdes orcamentais, na medida em que se evita o investimento em produtos para os quais
o cliente ndo esteja disposto a pagar.

Recomenda-se também que, quer a sistematizacdo da inovagdo, quer as abordagens atrds referidas nao se
restrinjam ao setor de atividade da Vortal. Outras empresas ou organizagdes devem investir nesta 4rea,
independentemente do ramo em que operam. E algo que trard valor aos seus processos, uma vez que aumenta
a eficiéncia destes, reduz o time-to-market e permite a sua continua melhoria. A importancia deste
investimento justifica-se com o que afirmou Rupert Murdoch, Chairman and CEO da News Corporation,

“The world is changing very fast. Big will not beat small anymore. It will be the fast beating the slow”.
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8 Anexos

Anexo 8.1 — O Idea Conception ¢ um documento desenvolvido com o objetivo de sistematizar a recolha
de informac@o sobre a ideia a desenvolver. Este deverd conter um resumo do seu potencial e descrever a

motivacdo para que a proposta seja enderegada ao mercado.

VO RTAE" Idea Conception

Connecting business.

ID: <PROJECT NAME>
Identification
‘ Name | Document Name |
" Code | XX.XX.01.00 |
‘ Brief Description | Brief description of the document |
Approval
‘ Version = Changed By | Date - Approved By - Date |
1.0 Author (Dept) dd-mm- Approval (Direcdo) dd-mm-
aaaa aaaa
History
Version | Date | Items Changed Since Previous Version
1.0 dd-mm- Creation of the document
aaaa
dd-mm-
aaaa
dd-mm-
aaaa

Distribution List

Definitions
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FASE 0

Objetivo: Formalizagdo do ponto de partida para o estudo de viabilidade do negdcio.

Ideia Proposta

<Apresentacao da ideia a ser analisada. Deverd conter os pontos-chave como os alvos, a
oportunidade detectada e os objetivos gerais da proposta>

Fonte da Ideia

<Identificac¢do da pessoa/grupo que identificou a oportunidade/ideia e o contexto em que a mesma
surgiu. (ex.: formal, informal, em reunido, em conferéncias/semindrios, leitura de revistas de
especialidade, etc..)>

Identificacao do Departamento de Conceptualizacao

<Identificagdo do Departamento que ird conceptualizar/desenvolver a ideia. Definir o &mbito da
proposta, mencionando qual o departamento mais indicado para a desenvolver (Se a oportunidade
se trata de uma melhoria de imagem, melhoria dos processos internos / externos, melhoria da
relacdo com o cliente, oportunidade de mercado, etc.)>
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FASE 1

Objetivo: Desenvolver a ideia, fundamentando-a, e conceptualizar num projeto.

Enriquecimento da Ideia
Processo iterativo

Identificar produtos concorrentes e complementares

<Levantamento de informacgao dos produtos similares ja existentes no mercado identificando
todas as caracteristicas relevantes: vantagens competitivas e fraquezas dos concorrentes, precos
praticados e outros fatores relevantes (experiéncia no sector, diversidade da gama de produtos,
capacidade de adaptacdo dos produtos, etc.).>

Consultar stakeholders

<Consulta das entidades que vao beneficiar com o projeto e que detém conhecimento no campo.
Compreender e identificar oportunidades para melhoria ou desenvolvimento de novos produtos
junto de: clientes, parceiros, equipas internas de clientes, comerciais, etc.>

Acrescentar valor / caracterizacdo da ideia

<Idealizar op¢des de funcionalidade do produto de acordo com as necessidades detectadas.>

Descricao do Produto

<Descricao detalhada do produto apresentando as caracteristicas intrinsecas, explicitar o modo de
interacao entre o cliente e o produto (de que forma o cliente tem acesso ao produto, se pode
programar acdes, impor restricdes de utilizagao, etc.).

Sugestoes de ajuste do produto

Identificar e descrever solugdes alternativas para ajustar o produto a eventuais situagdes de
alteracdo do ambiente competitivo ou de aproveitamento de know-how jé existente.
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FASE 2

Objetivo: Desenvolver o caso de negocio apresentando as linhas gerais de orientagdo e
as vantagens vs. desvantagens.

Business Case

Necessidade e Valor do produto

<Identificar as oportunidades/necessidades do mercado, o valor acrescentado para o cliente
potencial (se se trata de um servico inovador, de qualidade, com precos competitivos, de fécil
acesso, interativo, multifuncional, etc.), por auscultacdo dos potenciais clientes ou por
comparacao de solugdes concorrentes, e justificar a vantagem da sua entrada no mercado.

Potenciais Clientes

<Identificacdo dos clientes-alvo e do nimero potencial.
Segmentacdo de mercado

- Sector de atividade

- Nivel de tecnologia

- Localizacdo geografica
- Volume de negécios

- Dimensao da empresa
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Anadlise financeira, ROI & Payback

Pressupostos:
<Descrever a informacao relativa as vendas, necessdria ao preenchimento da tabela que se segue.
Neste ponto € considerado o aumento de vendas/ano.>

Custo de desenvolvimento Estimado:
<Descrever a informacao que permite preencher os campos da tabela relativos a exploragao,
desenvolvimento e comunicacio.>

Comparativo Financeiro:

Ano

Previsao de n° vendas -
Preco de venda unitario (€) -
Total vendas (€) -
- 0000
Custos de desenvolvimento e de
implementacao

Custos de comunicac¢do e marketing
Custos de exploragdo

Total despesas (€)

Resultado interno bruto

<Observacdes. (Comentdrios e sugestdes aos valores mais pertinentes, assim como a margem de
erro associada)>

<Payback (Periodo ao fim do qual o investimento é amortizado)>

59



Retorno Tangivel e Intangivel

<Retorno tangivel. Mencionar o aumento potencial da quota de mercado e outros resultados
quantificdveis.>

<Retorno intangivel. E importante compreender se o projeto em causa se enquadra com os
objetivos da empresa. Devem ser avaliados os ganhos intangiveis no dmbito do marketing tais
como: satisfacdo e fidelizacao do cliente, aumento das parcerias ou o melhor relacionamento das
equipas de trabalho. Outros ganhos possiveis sdo o aumento da visibilidade, da eficiéncia dos
processos, participacdo em novos mercados ou em mercados internacionais.

Relativamente as principais perdas também € possivel efetuar uma previsao ao nivel da ocupacgao
dos colaboradores, do volume gasto no projeto do total disponivel para investimentos, identificar
se os riscos de ndo investir sdo elevados(em caso afirmativo apds o preenchimento da tabela
mencionar quais sao), qual a percentagem de alocagdo de recursos e se eventuais atrasos noutros
projetos sdo significativos(em caso afirmativo mencionar no final em quais).>

Avaliacdo de caracteristicas intangiveis potenciais:
Satisfacdo do cliente —

Fidelizacdo de clientes -

Aumento das parcerias -

Melhor relacionamento de equipas -

Aumento da quota de mercado -

Aumento da visibilidade -

Aumento de eficiéncia dos processos -
Participag@o em novos mercados -

Participacdo em mercados internacionais -
Ocupagao de colaboradores -

Investimento inicial / projeto -

Riscos de ndo investir (significativo / ndo signifi.) -
Alocag@o de recursos -

Atraso de outros projetos (significativo / ndo significativo) -

Observagdes. Comentdrios e sugestdes a0s campos mais pertinentes>
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Impacto para a (Vortal)

De adotar a ideia

<Descrever as Vantagens e Desvantagens do desenvolvimento e comercializacdo do produto no
mercado

- conquista de novos clientes

- entrada em novos mercados

- aumento da visibilidade

- ocupagdo de colaboradores

- aumento do orgulho em ser colaborador Vortal

- necessidade de alocacgao de recursos

—>

De nao investir

<Descrever as Vantagens e Desvantagens de ndo investir
- perda de oportunidade de entrar em novos mercados

- disponibilidade de recursos

- redugdo da imagem no mercado

-S>
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FASE 3

Objetivo: Resumir o caso de negocio apresentando as principais vantagens vs.
desvantagens e sumarizar as alternativas estudadas, justificando qual a melhor decisdo
a tomar.

Conclusoes

<Mencionar o resultado do documento, justificando-o sucintamente, e expondo as principais
vantagens e desvantagens de continuar/avangar com o projeto.

Proposta de produto e apresentacao>
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Anexo 8.2 — O Project Summary foi desenvolvido para sistematizar toda a informacao ttil para o
desenvolvimento do projeto, como o objetivo estratégico, a identificacdo da equipa e responsaveis, a

calendarizag@o e o orgamento previsto.

VORTAL " Project Summary

Connecting business.

ID: <PROJECT NAME>
Identification
Name | Document Name
Code | XX.XX.01.00
Brief Description Brief description of the document
History
Version | Date | Items Changed Since Previous Version
1.0 dd-mm- Creation of the document
dd-mm-
dd-mm-

Distribution List

Departamento de Marketing e Desenvolvimento
Departamento Gestao de Clientes
Departamento Administrativo e Financeiro
Gestdo de Negdcios

Gestado de Produto

Equipas de Mercado

Clientes

Observations
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INDICE

1 OBJECTIVE

1.1 PROJECT IDENTIFICATION

1.2 BUSINESS NECESSITY JUSTIFICATION
1.3 STRATEGIC AIMS OF THE PROJECT
1.4 PROJECT SPONSOR

1.5 TEAM PROJECT

1.5.1 TEAM ROLES AND COLLABORATORS
1.5.2 TEAM RESPONSABILITIES

1.6 CALENDAR

2 BUDGET

2.1 ESTIMATED BUDGET

2.2 BUDGET CONTROL

3 READERS NOTES

3.1 SPONSOR NOTES

3.2 NOTES FROM OTHER READERS
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Objective

Project Identification
<ID and Name of the project>

Business Necessity Justification
<How the need appeared> / <Impact / Situation severity>

Strategic Aims of the project

<Strategic importance to Vortal>

Project Sponsor
<Responsible person for the project definition and for making sure that it comply with the objectives.>

Team Project

<List the team members and other intervening persons, the job they perform currently in the company
and the percentage of dedication that they will allocate to the project. >
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Team Roles and Collaborators

Role

Product Management

Product Manager

Name % Estimated Dedic.

Business Analyst

Team Responsabilities
See Vision VM responsabilities.

Calendar

<Definir as datas em que se pretende ter concluidas as diversas tarefas-chave do projeto, identificando
potenciais riscos e/ou precedéncias que podem causar alteragdes as datas indicadas>
Dates that are not yet known should be marked TBD (=To Be Determined)

Initial Date = Conclusion Date Observations Initial Date Conclusion

(Prediciton) (Prediction) ' (atual) Date (atual)
Benchmarking dd.mm.aaaa | dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa
Business Case dd.mm.aaaa | dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa
ROI dd.mm.aaaa | dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa
Ficha de dd.mm.aaaa | dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa dd.mm.aaaa
Produto
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Budget

<Financial funds for the project, as well as its follow-up>

Estimated Budget

<Funds assigned to the project>

C.

. Descricao HSO HOC HAO ‘ HC
Projeto
HO — Horas Iniciais Or¢camentadas HD — Horas Estimadas ap6s Desenho
HOC - Horas Or¢amento Corrigidas HAO — Horas Suplementares Or¢amento
HSO — Horas Subtraidas Or¢amento HC — Horas Correntes
Igl.'oje to Descricio DIP UAD | DCO DFP DIE DCE DFE DCR ‘ VCO VCE
DIP — Data Inicio Prevista do Projeto UAD - Unidades de alocagdo por dia
DCO - Dias de Calenddrio Or¢camento DFP — Data Fim Prevista Projeto
DIE — Data Inicio Efetiva Projeto DCE - Dias de Calendério Estimados Projeto
DFE — Data de Fim Efetiva Projeto DCR - Dias de Calenddrio Reais de Projeto
Budget Control
<Control of those funds>
Heading Budget Value ConsumeValue Desvio
Costs with: € € %0
Personal € € %
Technology € € %0
Others € € %
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Readers notes

<Notes, Recommendations, Alerts and Suggestions>

Sponsor Notes

Sponsor

dd.mm.aaaa | Sponsor Name

Notes From Other Readers
Date Person Notes

dd.mm.aaaa

dd.mm.aaaa

dd.mm.aaaa

dd.mm.aaaa
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Anexo 8.3 — A Ficha de Produto deve acompanhar a ideia desde a Fase de Desenvolvimento e durante
todo o seu ciclo de vida. E um documento atualizado ao longo do processo de inovagio com a informacio

mais relevante sobre o produto.

VORTAL " Ficha de Produto

Connecting business.

ID: <PROJECT NAME>
Identification
Name ' Document Name |
Code | XX.XX.01.00 |
Brief Description Brief description of the document
History
‘ Version | Date - Items Changed Since Previous Version |
‘ 1.0 | dd-mm-aaaa | Creation of the document |
‘ | dd-mm-aaaa | |

Distribution List

Departamento de Marketing e Desenvolvimento
Departamento Gestao de Clientes
Departamento Administrativo e Financeiro
Gestdo de Negdcios

Gestado de Produto

Equipas de Mercado

Clientes

Observations
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<Nome do Produto>
Ficha de Produto

<Meés> <Ano>
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1. Identificacao da equipa que idealizou o projeto

<identificacao da equipa>
2. Identificacao do Gestor de Produto

<identificacao do responsavel>

3. Data de Lancamento do Produto
<dia> de <més> de <ano>
4. O <Nome do Produto> numa frase

<frase>

5. Descricdo Sumaria do produto

O <Nome do Produto> é:

<descri¢ao>

O <Nome do Produto> serve para:
<descri¢ao>

O <Nome do Produto> tem a vantagem de:

<descri¢ao>

6. Precario

<Apresentacdo das diferentes formas de pagamento e descriminacdo do precério aplicado por
tipo de utilizador, por op¢des de produto selecionadas ou por tipo de negdcio desenvolvido,
entre outras>
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7. Caracteristicas e Funcionalidades

Opcoes/Alternativas Caracteristicas/Potencialidades

8. Manual
<Apresentacao do local de disponibilizacdo do manual>

9. FAQs

1) O que é 0 <Nome do Produto>?

2) Quanto custa o0 <Nome do Produto>?

3) Quem pode subscrever o <Nome do Produto>?
4) Como funciona o <Nome do Produto>?

5) Em caso de davidas quem devo contactar?

1) <Pergunta>

<Resposta>

2) <Pergunta>

<Resposta>

3) <Pergunta>

<Resposta>

4) <Pergunta>

<Resposta>

5) Em caso de davidas quem devo contactar?

Em caso de divida devera contactar o servi¢o de Gestao de Clientes pelo nimero 707 20 27
12 ou por mail para info @vortal.pt.

Se tiver dividas no processo de registo e acreditacdo da sua empresa comunique-nos para
acreditacao @vortal.pt




Anexo 8.4 — O Marketing Plan é o documento que reunird informacéo sobre o meio envolvente, onde se

identificam as forcas e fraquezas do produto e a defini¢cdo do posicionamento do mesmo.

VORTAL \’ Marketing Plan

Connecting business.

ID: <PROJECT NAME>
Identification
‘ Name | Plano de Marketing |
" Code | XX.XX.01.00 |
Brief Description Andlise-Diagnéstico, SWOT, Fixacao de Objetivos e Escolha

das Opc¢odes Estratégicas

History
Version | Date - Items Changed Since Previous Version
1.0 | 09-04-2008 | Criacdo do documento

|
|
| dd-mm-aaaa \ |
| dd-mm-aaaa | |

Distribution List

Observations

Analisar o meio envolvente, detectar oportunidades, identificar forcas e fraquezas, definir
o publico-alvo e definir estratégias de Acao.
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Plano de marketing
< Enquadramento da situacdo interna e externa para desenvolver o produto concebido no Idea
Conception>

Analise e diagnéstico iniciais

Analise externa Andlise interna

Analise SWOT

Fixacfo de objetivos

Escolha das opg¢Oes estratégicas

Politica estratégica de implementacio

-7~
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- R -
- V4 ~ =~
- - 4 s ~ RN -~
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Produto Prego Distribuicdo Comunicagdo
2 ¥ ¥ ¥

Plano de acao de Marketing
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1. Analise e Diagnostico da Situacao
Objetivo: analisar o meio envolvente e interno para compreender a situacdo

Analise externa

E fundamental, durante a realizagdo do plano de marketing, ter a no¢do do meio envolvente a
diferentes niveis. Assim podem ser seguidas as tabelas abaixo apresentadas, que contém orientacdes a
respeito do Meio Envolvente, Mercado potencial e Objetivos, Clientes e Concorréncia.

Meio Envolvente
Tabela 1-1 - Quadro informativo do meio envolvente.

Tipo de

Caracteristicas
envolvente

Ex: niimero e evolugdo da populacdo, distribuicdo geogrdfica, estrutura etdria da

Demogriafica populagdo, nivel de educagdo e de cultura, imigrag¢do e tamanho das populagoes
estrangeiras residentes.
Sociocultural Ex: identificar eventuais diferencas culturais entre na envolvente do negocio
Ex: produto Interno Bruto, taxa de inflacdo, taxa de desemprego, balangca comercial, taxas
Econémica de juros, taxa de cambio em relagdo as principais moedas (dolar, iene, libra, etc.), taxa de

poupanga.
Ex: fiscalidade, legislac¢do laboral, restricoes ao comércio externo, estabilidade /
instabilidade politica.

Politico-legal

Tecnolégica Ex: necessidades tecnologicas do pais ou da empresa para realizar o negocio.

. Ex: politicas de eliminacdo de desperdicio e de reducdo de papel.
Ambiental I : / § pay
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Mercado Potencial e Objetivos

Tabela 1-2 - Quadro informativo do mercado potencial.

Caracteristicas observadas

Aspectos de analise

produtos)

Volume de vendas (por tipo de

Potencial do volume de vendas por tipo de produtos que o mercado estd
e condig¢oes de absorver;

utilizadores

Numero e caracteristicas dos
compradores, consumidores ou

Identificacdo do niimero presumivel de utilizadores do servigco ou
produto. A previsdo pode ser feita por andlise de tendéncias de consumo
de produtos similares jd existentes no mercado;

Segmentacao do mercado

Estruturacdo do mercado por segmentos para mais fdcil dirigir a
campanha;

Tendéncia de evolucao dos precos

Com base em historicos registados pode ser feita uma extrapolagdo e
assim estimar a evolucdo dos precos;

Ciclo de vida

Por comparagao, tentar chegar a previsdo da duragdo do ciclo de vida
do produto e de algumas fases criticas.

Clientes

Tabela 1-3 — Quadro informativo das caracteristicas dos clientes.

Referéncia
Quem Utiliza
Onde Utiliza
Quando utiliza
Como Utiliza

Caracteristicas observadas

Quem sdo os potenciais utilizadores do produto;

Onde é que o produto serd utilizado, sob que meios;

Quando é que o produto é utilizado, em que circunstancias;

Como é que o produto é utilizado, recorrendo a que tipo de recursos.

Quem Compra
Onde Compra
Quando Compra
Quem prescreve

Quem compra o produto;

Onde é que o produto é comprado;

Quando é que o produto é comprado, em que alturas ou que circunstdancias;
Quem tem a capacidade para prescrever o produto e sobre quem.

Critérios de escolha

Quais sdo os critérios utilizados pelos clientes para escolher as marcas e diferenciar
concorrentes.

Qual a influéncia, se é que existe, dos vendedores, prescritores, meio envolvente,

Influéncia PO . O .
preco, hdbito, imagem da marca, disponibilidade do produto nos clientes.
I didri Quem e quantos sdo os intermedidrios do negocio e suas caracteristicas.
ntermediarios
Vendas De que modo estdo as vendas repartidas por tipos de intermedidrios, tendéncia futura

da repartigdo.

Politicas dos
intermediarios

Politicas praticadas de acordo com os precos, margens, promogaes, etc.
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Concorréncia

Tabela 1-4 — Quadro informativo sobre a concorréncia.

Analise

Caracteristicas observadas

Concorréncia Identificar produtos jd existentes com o mesmo objetivo e que concorram
interprodutos diretamente.

Concorréncia Identificar produtos similares mas de segmentos concorrentes.
intersegmentos

Concorréncia genérica

Identificar produtos do mesmo dmbito.

Identificacio e situacao
dos concorrentes

Identificar e situar no espago concorrencial atuais/potenciais concorrentes.

Analise dos concorrentes
mais importantes

Identificar os concorrentes mais importantes de acordo com o poder, experiéncia,
dinamismo e estratégia de cada um, cdlculo da capacidade de reacdo dos
concorrentes face a alteracdes no mercado.

Vendas

Repartigcdo das vendas globais por tipos de intermedidrios, tendéncia futura desta
reparti¢do.

Concorréncia

Situar os concorrentes como adversdrios ou aliados objetivos.

A analise e medida da posicao concorrencial

- A andlise da posi¢do concorrencial

Deve ser tomado em consideragdo o niimero e caracteristicas dos principais concorrentes e dos seus
produtos ou servigos (posicionamento, preco, notoriedade, entre outras caracteristicas relevantes).
Devem ser identificados os seus pontos fracos e pontos fortes.

- Alguns indicadores como a quota de mercado poderd servir como ponto de comparagdo para situar

a empresa no mercado global Quotade mercado=

mercadode um produto

mercado global
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Analise Interna

Além de toda a andlise externa € igualmente importante analisar as varidveis internas de modo a
compreender os recursos de que a empresa dispde e as dificuldades/fraquezas que limitam a sua

evolucdo.

Evolucao recente das performances quantitativas da empresa no mercado

Tabela 1-5 — Quadro informativo das performances quantitativas da empresa.

Analise
Volume de vendas e quota de
mercado

Caracteristicas a observar

Volume de vendas da empresa, global e por segmentos, e quota de
mercado que detém.

Penetracio dos produtos da empresa
na clientela potencial

Capacidade para introduzir os produtos nos potenciais clientes.
Outra observacdo que poderd ter interesse é o n’ de clientes.

Comparacao dos clientes com os do
mercado e dos principais
concorrentes

Fazer a comparagdo entre os atuais clientes, os potenciais e os
clientes dos concorrentes de acordo com o perfil e caracteristicas de
cada.

Penetracio nos canais de distribuicao

Identificar a capacidade de colocar o produto nos principais canais
de distribuigdo.

Analise dos custos e rendibilidade

E necessdrio ter em conta a rendibilidade dos diferentes produtos ou
modelos de cada gama da empresa. Tal é possivel recorrendo a
andlise dos custos.

O estado e a evolucio recente da notoriedade e da imagem da empresa e/ou marca

Tabela 1-6 — Quadro informativo do estado e evolugdo da notoriedade e imagem face as principais entidades.

Entidades Caracteristicas observadas

Atuais clientes

Verificar como tem sido a evolugdo recente da notoriedade e imagem da empresa
Jace aos atuais clientes,

Clientes potenciais

Verificar como tem sido a evolugdo recente da notoriedade e imagem da empresa
Jace aos potenciais clientes;

Distribuidores, Verificar como tem sido a evolugdo recente da notoriedade e imagem da empresa
prescritores, etc. Jace aos distribuidores, prescritores, e outras entidades com influéncia no processo ;

Os recursos que a empresa dispoe ou poderia dispor para o produto escolhido

Tabela 1-7 — Quadro informativo dos recursos da empresa.

Recursos Caracteristicas dos recursos
. . Quantidade de recursos financeiros que estardo disponiveis para financiar o
Financeiros . -
desenvolvimento e manutengdo do produto;
Tecnologicos e Quantidade de recursos tecnologicos que poderdo estar disponiveis para desenvolver o
Industriais produto,
Inovacio Quantidade de recursos disponiveis para contribuir para a inovagdo com melhorias
¢ significativas e caracteristicas diferenciadoras para o produto;
. Niimero de recursos comerciais que vdo estar disponiveis para fazer a abordagem junto
Comercial ”
do mercado.




Analise S.W.0O.T.

<Preencher a figura apresentada registando em cada zona da matriz (tabela 8), abaixo apresentada, as
caracteristicas nos niveis interno e externo consideradas mais pertinentes. De seguida encontram-se
algumas orientacdes dos niveis em que podem ser tomadas consideragdes.>

Nivel Interno — Passado e Presente (Strenghts, Weaknesses)

- Competéncias;

- Recursos;

- Lideranca;

- Inovagao;

- Know-how tecnolégico;
- Servico apds-venda;

- Estratégia;

- Imagem;

- Canais de distribuicio;
- Qualidade dos produtos;
- Flexibilidade produtiva.

Nivel Externo — Presente e Futuro (Opportunities, Threats)

- Novos mercados;

- Novos segmentos;

- Diversificacdo de produtos;

- Crescimento do mercado;

- Entrada de concorrentes de baixo custo;
- Produtos substitutos;

- Condicdes econdmicas;

- Mudanga das necessidades;

- Mudangas demograficas.

Tabela 1-8 — Matriz S.W.O.T. para preenchimento.

Oportunidades Ameacas

- Nivel interno I:l Nivel externo
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Analise da atratividade do sector

<Para melhor se compreender a dindmica do sector e o poder de cada entidade pode-se recorrer ao
modelo das cinco forcas de Porter. Este, apresentado na figura que se segue, tem em conta o poder dos
clientes, fornecedores, ameaga de produtos substitutos, o potencial de novas entradas no mercado e a
rivalidade entre concorrentes.

Poder dos clientes

Poder dos

Ameaca de produtos
fornecedores

substitutos

5 Forgas de
Porter

Rivalidade entre Potencial de novas
concorrentes entradas

Poder dos clientes
<Quanto menos clientes a empresa tiver maior o poder negocial destes, influenciando:

O prego de compra,

As condi¢des de pagamento,
A qualidade dos produtos,
Os servigos associados.>

Potencial de novas entradas

<Na tabela que se segue pode identificar-se algumas das referéncias em relagdo ao potencial de novas
entradas no mercado e as respectivas caracteristicas. Estas auxiliam a construcdo do cendrio mental
situacional.>
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Tabela 0-1 — Quadro informativo relativo ao potencial de novas entradas no mercado.

Referéncia Caracteristicas

<ocorrem quando o custo médio de produg¢do decresce com a quantidade produzida.

Economias de . . . . . P )
Desta forma, obrigam os novos entrantes a fazer investimentos avultados jd que so desta

escala . . .

Jorma podem reduzir os custos e assim competir nos pre¢os,>
Diferenciacao do <se os produtos no mercado jd tém um nome e uma marca forte, é dificil competir com
produto eles>
Requisitos de <se o investimento inicial a fazer é muito elevado, menos serdo as empresas dispostas a
capital entrar no mercado>

<se mudar de fornecedor implica custos para o cliente, mais dificil serd convencé-lo a

Custos de mudanca
@ N vudar de fornecedor>

Acesso a canais de | <no caso dos canais de distribuicdo habituais para o produto ou servico serem
distribuicio dominados pelos concorrentes, mais dificil se torna uma entrada no mercado>

<além das economias de escala, o facto de estar presente num mercado hd algum tempo
permite frequentemente ter mais fdcil acesso a fornecimentos ou outros fatores de
sucesso>

Economias de
aprendizagem

<o proprio Estado impoe limites a entrada de novos concorrentes em determinados

Politica e legislacao ) o Co
sectores, por (‘,',X(T'Il”l[)l() a [e/ewsa(), as lelecomLmlcag()es, oS [I’CZI’?S[)()I’[(,’S>

Poder dos fornecedores
<O poder de negociagdo do fornecedor € maior se o cliente tiver que enfrentar custos de mudanca
elevados, no caso de escolher outro fornecedor.>

A pressao dos fornecedores traduz-se ao nivel: dos precos de venda, prazos de entrega, da cobranca e
da qualidade dos produtos.

Ameacas de produtos substitutos

<Se os produtos substitutos satisfazem necessidades semelhantes, isso sao fatores a ter em conta. A
sua presenca pode influenciar os precos pois os clientes, caso o diferencial de precos seja muito
grande, optam por escolher o produto substituto.>

Rivalidade entre concorrentes

<Um dos casos onde a rivalidade entre concorrentes € mais elevada é quando as barreiras a saida sdo
elevadas. Pode haver vdrias razdes, econdmicas, estratégicas ou até mesmo emocionais ou legais, que
dificultam o abandono da empresa ou negécio, mesmo se a rentabilidade destes for negativa.>

Fixacao de Objetivos
<Permite assegurar a coeréncia da estratégia de marketing com a politica geral da empresa, garante
que todos os que nela participam estejam de acordo quanto aos objetivos que visam, possibilita a

constru¢do de indicadores de performance da estratégia e clarifica os critérios de avaliacio a
observar.>

Formulacio explicita e quantificada dos objetivos

Tabela 0-1 — Formulacdo explicita e quantificada dos objetivos.

Caracterizacao Objetivo

Rentabilidade e ROI Objetivo de rentabilidade e ROI a atingir;

Volume e quota de mercado Volume de vendas e quota de mercado alvo;

Imagem da marca (junto de consumidores, Objetivo da imagem que se pretende transmitir aos clientes,

prescritores ou distribuidores) ou outras entidades com influéncia no processo;

Satisfacio dos clientes I()bj.e[ivn de grau ‘de .S‘a[i.s:‘ﬁz‘gc.lf) dos clientes a obter com o
ancamento do produto/servigo.
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A Posicao visada/pretendida no mercado

<Deve ser feita uma reflexdo da posi¢do que a empresa pretende tomar no mercado>

- Posi¢@o de lider dnico (ndo partilha o “p6dio” com nenhum concorrente)

- Posicao de co-lider (estd no “p6dio” junto de poderosos concorrentes)

- Posicao de challenger (ser considerado o desafiador, com alternativas inovadoras)

- Posicao de especialista (detém o maior conhecimento no mercado sobre o assunto ou a drea
de atuag@o em que se insere)

Definicao das opcoes estratégicas

<Nesta fase trata-se da estratégia de marketing a adotar. Sdo estudados os alvos a atingir (quem
compra o produto), as fontes de mercado (fontes de informagao para prever comportamentos), ¢
escolhido o posicionamento do produto e definida a politica da marca.>

Escolha dos alvos
- Natureza dos alvos
- Numero e dimensio
- Critérios de defini¢cdo dos alvos

Escolha das fontes de informacao do mercado
- Outros produtos da empresa
- Produtos da mesma categoria vendidos pela concorréncia
- Produtos pertencentes a outras categorias
- Estratégias mistas

Escolha do posicionamento

- Escolha da identificacdo da empresa (influéncia das fontes de mercado da oferta, universo
concorrencial e percecdo das qualidades e performances)

- Escolha do eixo de diferenciacdo (distingdo dos produtos concorrentes)

- Formulacdo do posicionamento (coeréncia do marketing-mix)

Definicao da politica de marca
- Imagem de marca e sua evolugdo
- Escolha da politica de marca
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Politica estratégica de implementacao

<Definir as prioridades da estratégia de marketing para concentrar os esforcos nas a¢gdes decisivas. Os
principais tipos de prioridades sdo a escolha dos produtos prioritdrios, dos segmentos de mercado
prioritdrios, dos alvos prioritarios, das fontes de volume prioritdrias e a ponderacido dos meios de Acdo
de marketing.>

- Marketing-mix baseado na politica de produto (inovacao tecnoldgica, superioridade qualitativa e
especializacdo)

- Marketing-mix baseado na politica de preco (preco baixo pode ter consequéncias negativas)

- Marketing-mix baseado na politica de distribuicao ou da forca de vendas (garantir uma forca de
vendas superior, presenca mais alargada ou apresentacao mais atraente nos locais de venda, apoio
mais ativo dos distribuidores, etc. - estratégia push)

- Marketing-mix assente na marca e na politica de comunicacao (fazer o cliente «pedir» o produto em
consequéncia das a¢cdes publicitarias e/ou promocionais - estratégia pull)

e L. Politica de .
Politica de Politica Politica de

marca e S
s distribuicao
comunicacao,

produto de preco
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Plano de Acao de marketing

Definicao do Marketing-mix

<Resumir sob a forma de quadro os aspectos definidos nos pontos anteriores relativos ao marketing-

mix>

Marketing-Mix

Caracteristicas
intrinsecas;
Embalagem;
Marca; Servigos.

Preco base;
Condig¢des praticadas.

Mix da comunicagdo;
Estratégia de media;
Estratégia de copy.

Organizacdo da forga de
vendas;

Escolha dos pontos de
venda e dos canais de
distribuicdo.

- O produto numa frase
- Descri¢ao
sumdria/executiva

- Descrigao de

funcionalidades, papeis,

Servigos
- Guia de utilizacao
- FAQs

- Tipo de cliente

- Fun¢do do Volume de
negdcios ou volume de
aquisi¢des e respectivo
escaldo

- Func¢do de utilizacdo (n° de
acesso, n° de utilizadores, ou
n° de cliques)

1 - Estratégia
(Calendario)

2 - Definicdo dos
Alvos

- Interna

- Agentes e parceiros
- Clientes

- Nio Clientes

- Outros

3 - Definicao dos
meios

- Newsletter

- Mailings da Vortal

- Mailings de convite,

a partir de clientes
- Press Release

- Site

- Flyers, Tripticos,
monofolhas, etc.

- Apresentagdes,

seminarios, feiras, etc.

(ver no plano de
comunicagdo do
universal)

1 — Configuracdo de
servigos, SINFOX

2 - Processo de Venda

3 — Ativacdo de Servicos
4 — Processo Piloto
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Plano de Comunicacao
Objetivo de lancamento — xx de --- de 20xx

Liga¢ao ao “Plano de Comunicagio”.

Plano de Implementacao

<Referéncias importantes do plano de implementa¢do”>
Ligacdo ao “Plano de Implementacao”.

Precario

<Referéncias importantes do pregario>

Ligacdo ao “Precdrio”.

Ficha Produto

<Referéncias importantes da ficha de produto>

Ligacao a “Ficha de produto”.
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Avaliagdo do plano de Acao

<Questionar a capacidade do plano de marketing atingir os objetivos propostos pela estratégia de
marketing. A avaliacdo deve ser efetuada simultaneamente de forma qualitativa e quantitativa.>

Avaliacao qualitativa para verificar

- O principio de adaptacdo (se estd adaptado ao mercado e a empresa);

- O principio de coeréncia (garantir a coeréncia de cada componente do marketing-mix e com o
posicionamento definido);

- O principio de superioridade (garantir no minimo uma vantagem na estratégia face a concorréncia);
- O principio de seguranga ou de nivel de risco aceitdvel (deve-se proceder a uma andlise de
sensibilidade da estratégia, num cendrio pessimista, para garantir que a estratégia fornece resultados
aceitaveis).

Avaliacio quantitativa

- Volume de vendas; quota de mercado; resultados financeiros;

- Estabelecimento de or¢amentos previsionais (pode recorrer-se a modelos econométricos ou micro-
analiticos ou realizacdo de mercados-teste. Para evitar custos adicionais pode ser feita uma avaliacado
subjetiva, tornando-se aconselhdvel a elaboracdo de uma hipdtese otimista, pessimista e intermédia);
- Método do ponto morto (célculo do volume de vendas a partir do qual o marketing-mix definird o
limiar de rendibilidade fixado e considerado como aceitavel);

- Decisdes apo6s fase de avaliagdo (adotar a estratégia e o mix; procurar novas informacdes para
reavaliar a estratégia adaptada; rejeitar a estratégia e conceber uma nova; pdr em causa os objetivos
gerais adotados a partida);
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Anexo 8.5 — O Plano de Comunicacao devera conter a identificacdo da abordagem da Comunicagdo

assim como o plano das acdes a realizar.

VORTAL " Plano de Comunicagao

Connecting business.

ID: <PRODUCT NAME>

Identification

‘ Name \ Plano de comunicagao e divulgagdo |
" Code | XX.XX.01.00 |
‘ Brief Description \ |
History

‘ Version | Date - Items Changed Since Previous Version |
1.0 | 22-04-2008 | Criagdo do documento |
‘ | dd-mm-aaaa \ |
‘ | dd-mm-aaaa \ |

Distribution List

Observations
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Indice

1 CARACTERISTICAS GERAIS SOBRE O PLANO DE COMUNICAGAO
2 ELEMENTOS FUNDAMENTAIS

3. ESTRATEGIA DE COMUNICACAO

4 PLANO DE ACCOES
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1. Caracteristicas gerais sobre o plano de comunicac¢ao

<Documento para estabelecer os meios e os passos a seguir para fazer a divulgagcao dos produtos.>

2. Elementos fundamentais

<O plano de divulgacao deve ser objetivo, conter os meios de comunicacgao a ser utilizados, quem/que
equipa fard a divulgacdo e incluir o alvo das mensagens; deverd conter a mensagem de divulgacdo e a
importancia do projeto para a empresa>

3. Estratégia de comunicacao

Elaboragao da estratégia de comunicacao tendo em conta a envolvente; Objetivos e critérios de
participag¢do, mensagem, plano de comunicacao integrado, politicas governamentais, target, datas, etc.

Tabela 3-1 — Descri¢do dos elementos fundamentais do plano de comunicagao.

Caracteristicas Descricao
Nome do projeto <nome do projeto>
Data de lancamento do . .
<dia> de <més> de <ano>
produto
o e L <enunciar os objetivos de comunicacdo de acordo com o posicionamento do
Objetivos de comunicaciao :
produto>
Posicionamento da <referenciar os principais valores que devem ser interpretados e
comunicacio assimilados pelo target>
Clientes alvo <identificacdo dos segmentos dos clientes alvo>
Importancia do projeto para a | <descrever a importancia que o projeto tem para a Vortal, enquadrando-o
Vortal com os objetivos da empresa>
Mensagem de valor <descri¢do da mensagem de divulgacdo do produto>
Equipa de divulgacio <identificacdo dos elementos da equipa de divulgacdo>
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4. Plano de acoes

Objetivos

Descricao

Estratégia de

Custo (h/H,

<Objetivos com a

<Target associado a

<Referir pontos

meios

<Data de

€/unid, etc.)

<Custo total por

<Nome - - - <Meios a utilizar .
- Acdo 1> esta Acao> relevantes da Acao 1> - lancamento da unidade>
Acdo 1> na Acao> N
Acao>
<Objetivos com a | <Target associado a . <Meios a utilizar | <Data de <Custo total por
<Nome - - <Referir pontos - .
~ Acdo 2> esta Acao> - na Acao> lancamento da unidade>
Acao 2> relevantes da Acdo 2> N
Acio>
<Objetivos com a | <Target associado a . <Meios a utilizar | <Data de <Custo total por
<Nome - - <Referir pontos - .
~ Acdo 3> esta Acao> - na Acao> lancamento da unidade>
Acado 3> relevantes da Acdo 3> N
Acio>
<Objetivos com a | <Target associado a . <Meios a utilizar | <Data de <Custo total por
<Nome - - <Referir pontos - .
- Acdo 4> esta Acao> - na Acao> lancamento da unidade>
Acdo 4> relevantes da Acdo 4>

Acao>
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Tabela 4-1 — Descri¢do dos pontos fundamentais para a divulgagao.

Caracteristicas Descricao

Mensagem de divulgacio | <descricio da mensagem>

Piblico-alvo <identificagdo dos potenciais clientes>

Locais e meios de divulgaciao

<Outdoor

Cartaz

Folheto

Carta

Semindrios, reunido, palestras, encontros
Revistas especialistas

Jornais, rddio, televisdo (Publireportagem)
Monofolhas...>

<Sites Vortal

Sites de clientes; Sites de parceiros

Sites de mercados-alvo; Sites genéricos
Pop-ups

Barras patrocinadas(ex.: google)
Newsletters

Mailing

e-mail...>

Fisicos

Virtuais

Imagens de divulgacio
Em ambiente real <exemplo da imagem publicitdria, por local de divulgacdo>

Em ambiente virtual <exemplo da imagem publicitdria>
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Anexo 8.6 — O Plano de Implementacio é o documento onde estard resumida a informacéo critica para a
implementagdo do produto. Descriminard os tempos criticos assim como as especificacdes técnicas para

suportar a entrada do novo produto no mercado.

VORTAL " Plano de Implementagio

Connecting business.

ID: <NOME DO PRODUTO>
Identification
‘ Name ' Plano de Implementacio |
" Code | XX.XX.01.00 |
Brief Description Apresentacao de algumas etapas de implementagao do projeto

para detecdo de eventuais pontos criticos.

History
Version | Date - Items Changed Since Previous Version

| dd-mm-aaaa \

|
1.0 \ 22-04-2008 \ Criagdo do documento |
|
|

| dd-mm-aaaa |

Distribution List

Observations
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Indice
1.

PLANO DE IMPLEMENTACAO
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Plano de Implementacao

<Documento explicativo do modo de implementag¢do no mercado (piloto / massiva / faseada) e forma
geral de conquista de compradores, tempo de implementacao>

Elemento Descricao

Nome do projeto <descrig¢do do nome do projeto>
Tipo de produto <descrigdo do tipo de produto em desenvolvimento, mencionar as suas
caracteristicas bdsicas>
Clientes-alvo <Novos clientes nacionais/internacionais
Atuais clientes>
Penetracido no mercado <Meio a utilizar para conquista de clientes>
Implementacio <Descrig¢do da forma/sequéncia de implementacdo do produto:
piloto
massiva
Jaseada>

Tempo previsto de implementaciao <Descricdo do tempo previsto de implementacdo do produto,
fundamentada>

Especificacoes e limitacdes técnicas | <Browser

do produto Certificado Digital

Linha/servidor dedicada (ex. Conects)
Sistema operativo?

Restri¢des de seguranga?

Espaco ocupado/restri¢oes no servidor?
Tempo de implementacdo>
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Anexo 8.7 — O Precario é o documento que retine a informacao sobre o modelo de negdcio e as tabelas de

precos a aplicar.

VORTAL ) ff Pregério
Connecting business.

ID: <PRODUCT NAME>
Identification
‘ Name ' Document Name |
" Code | XX.XX.01.00 |
Brief Description Contém informacao relativa as condi¢des de precos praticadas e

tabelas de precos comparativas

History
Version | Date - Items Changed Since Previous Version
1.0 | dd-mm-aaaa | Creation of the document

|
|
\ dd-mm-aaaa \ |
|

| dd-mm-aaaa |

Distribution List

Observations
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Indice

1. PLANO DE PRECOS

Plano de Precos

<Precos associados a cada variacdo do produto. Deve ser apresentado em tabela.>
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Anexo 8.8 — O Relatério de produto é o documento que mantém informagao sobre o produto atualizada,

com o registo das acdes relevantes da sua vida.

VORTAL " Relatério de produto

Connecting business.

ID: <PRODUCT NAME>
Identification
Name ' Document Name |
Code | XX.XX.01.00 |
Brief Description Contém informagao relativa ao produto quanto as suas

caracteristicas, mensagem de valor, glossario, acontecimentos
importantes da vida do produto, elementos de comunicagio e
acesso aos relatérios de monitorizagao.

History
Version | Date - Items Changed Since Previous Version
1.0 | dd-mm-aaaa | Creation of the document

|
|
| dd-mm-aaaa \ |
| dd-mm-aaaa | |

Distribution List

Observations

Manter a informag¢ao do produto atualizada, registando as acdes relevantes, com recurso
ao relatério de monitorizagao.

98




Indice

1. RELATORIO DE PRODUTO

1.1. DESCRICAO DO PRODUTO

1.2. CARACTERISTICAS DO PRODUTO 100
1.3. MENSAGEM DE VALOR 100
1.4. GLOSSARIO 100
2. ACONTECIMENTOS IMPORTANTES DA VIDA DO PRODUTO
3. ELEMENTOS DE COMUNICACAO 101
4. RELATORIOS DE MONITORIZACAO 101
5. OPORTUNIDADES DE MELHORIA 101

101
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1. Relatério de produto

Objetivo: Manter a informagdo do produto atualizada, registando as agdes relevantes
1.1.  Descrigdo do produto

<Especifica¢gdes do produto e necessidades deste para coloca¢ao no mercado:

- 0 que ¢;

- para que serve;
- para quem se dirige

1.2. Caracteristicas do produto

<Defini¢ao das funcionalidades e da forma como estas interagem com os clientes>

<Caracteristicas do produto (funcionalidades suportadas);

Objetivos (vendas, acessos, etc.);

Estratégia e Meios para divulgacdo de lancamento (newsletters, mailing, e-mailing, monofolhas, site,
etc.);

Precério;

Cronograma de agdes relativas a concecao e lancamento>

1.3. Mensagem de valor

<Transmissdo do valor do produto, integracdo com a estratégia e os objetivos da organizagao>

1.4. Glossario

<Listagem e designag@o dos termos mais importantes incluidos no projeto>
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2. Acontecimentos importantes da vida do produto

<Cronologia dos acontecimentos relevantes da vida do produto; Apresentacdo da primeira imagem do
produto, principais modificagdes, registo de periodos criticos de desenvolvimento (ex.: ajuda de
especialistas, interrupgdes devidas a faltas, ...), datas previstas e efetivas de lancamento, decisdo de
relancamento com nova imagem (identificar a razdo e o contexto), ...>

Data divulgacao da ideia:

Data apresentacao da proposta:
Data de aprovacao:

Inicio de desenvolvimento:

Fim de desenvolvimento:

Inicio de exploracao:

Datas de periodos criticos:

3. Elementos de comunicaciao

<Apresentacdo das formas de comunica¢@o do produto, sob a forma de texto, imagem, fotografia ou
outra (ex.: e-mails, flyers, placard, exposicodes, conferéncias, workshops, ...)>

4. Relatorios de monitorizaciao

<Link que estabelece a ligacdo com os relatérios de monitoriza¢do do produto (apenas disponivel
quando o produto estiver em exploracdo)>

5. Oportunidades de melhoria

<Identificar oportunidades de melhoria ou de alteracao de produtos ou processos de negdcio,
identificacdo de novos produtos e novos mercados ou novo posicionamento dos produtos ja existentes.

Este ponto podera servir de input para o IdeaConception com vista a fornecer um refluxo de
informacdo e manter uma vigilancia de oportunidades continua.>
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Anexo 8.9 — O Relatério de Monitorizacio permite de forma expedita fazer a comparacgio de todos os

produtos em exploracio e do impacto das acdes especificas de promocao realizadas.

VORTAL " Relatério de Monitorizacdo

Connecting business.

ID: <PROJECT NAME>
Identification
‘ Name ' Document Name |
" Code | XX.XX.01.00 |
‘ Brief Description | Brief description of the document |
Approval
‘ Version | Changed By | Date ' Approved By ~ Date |
1.0 Author (Dept) dd-mm- Approval (Dire¢ao) dd-mm-
aaaa aaaa
History
Version | Date | Items Changed Since Previous Version
1.0 dd-mm- Creation of the document
aaaa
dd-mm-
aaaa
dd-mm-
aaaa

Distribution List

Definitions
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Indice

1.1
1.2
1.3

RELATORIO DE MONITORIZACAO

CUMPRIMENTO DOS OBJECTIVOS
AVALIAGAO DAS ACCOES DE PROMOGAO E DIVULGAGAO
RANKING COMPARATIVO DOS PRODUTOS EM EXPLORAGAO

103




Relatorio de monitorizacao

Cumprimento dos objetivos

<Avalia¢ao no cumprimento dos objetivos estabelecidos pela DMD>

<Atualizacdo de sugestdes e reencaminhamento para as unidades de desenvolvimento>

Avaliacdo das agoes de Promogdo e Divulgacdo

<Avaliagdo e renovacdo das a¢des de Promocgao e Divulgacdo do produto>

Ranking comparativo dos produtos em exploracdo

<Elaborar um ranking (tabela) ou andlise BCG comparativo dos produtos em exploracdo, para
apresentar as dreas com mais dificuldades>
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Anexo 8.10 — O Case Study resume situacdes de destaque sobre o produto, tanto positivas como negativas,

com vista a deixar registado e potenciar a aprendizagem com o passado.

)’onﬂﬂf‘m!;" Case Study

ID: <PROJECT NAME>
Identification
‘ Name | Document Name |
" Code | XX.XX.01.00 |
‘ Brief Description \ Brief description of the document |
Approval
‘ Version | Changed By | Date - Approved By - Date |
1.0 Author (Dept) dd-mm- Approval (Dire¢ao) dd-mm-
aaaa aaaa
History
Version | Date | Items Changed Since Previous Version
1.0 dd-mm- Creation of the document
aaaa
dd-mm-
aaaa
dd-mm-
aaaa

Distribution List

Definitions




iNDICE
1

1.1
1.2
13
14
1.5
1.6

CASE STUDY

DESCRICAO DO CASO

APRESENTAGAO DAS PRINCIPAIS DIFICULDADES DE CONCEPGAO
IDENTIFICAGAO DAS INTERRUPGOES E MOTIVOS DURANTE O PROJECTO
IDENTIFICAGAO DAS DIFICULDADES DE EXPLORAGAO

PROPOSTA DE MELHORIA

IDENTIFICAGAO DE PONTOS FORTES DO PROJECTO E DO PRODUTO

e
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Case Study

Descrigdo do caso

<Descricao da evolugdo da situacdo atual desde a fase Concept, com um breve resumo>

Apresentacdo das principais dificuldades de concecdo

<Apresentacdo das principais dificuldades internas e técnicas para execugdo do projeto>

Identificagao das interrupgoes e motivos durante o projeto

<Se foram verificadas interrup¢des durante o projeto identificar as respectivas causas>

Identificagao das dificuldades de exploragao

<Apresentacdo das principais dificuldades de divulgacdo dos novos produtos aos
utilizadores/clientes>

Proposta de melhoria

<Oportunidades de melhoria detectadas>

Identificacao de pontos fortes do projeto e do produto

<Recolha de informacao relativa ao que correu melhor para servir de exemplo para outros
produtos>
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