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CASO 

INTRODUTÓRIO: 

ALLEN-BRADLEY 



ALLEN – BRADLEY  

FUNDADA NO INÍCIO DO SÉCULO 

ACTIVIDADE: SISTEMAS DE CONTROLE DE 

 MÁQUINAS 

ESTRATÉGICA TRADICIONAL: INOVAÇÃO 

ACRESCENTADA. SEGUIDOR (FOLLOWER). 

APARECER NA ESTEIRA DOINOVADOR COM 

PRODUTOS DE MAIOR QUALIDADE 

PROBLEMA: CICLOS DE VIDA DOS PRODUTOS 

 CADA VEZ MAIS CURTOS, LIMITAM 

  A VIABILIDADE DA ESTRATÉGIA 

  SEGUIDA 

CONSEQUÊNCIA: A ALLEN-BRADLEY FOI  

 PROGRESSIVAMENTE PERDENDO 

  MERCADO E A SUA EXISTÊNCIA FOI 

  AMEAÇADA 

 

1979     NOVA GESTÃO (TRACY O’ROURKE) 

 

DECISÃO ESTRATÉGICA:  

1. RECONQUISTAR MERCADO  

2. TRANSIÇÃO PARA SISTEMAS 

ELECTRÓNICOS 

3. CONTINUAR, NUMA PERSPECTIVA DE 

ABANDONO GRADUAL, NOS SISTEMAS 

ELECTROMECÂNICOS 



IMPLEMENTAÇÃO 

 

1. INTEGRAÇÃO DA GESTÃO DA 
TECNOLOGIA NO PLANEAMENTO 
ESTRATÉGICO 

 

2. ADMISSÃO DE NOVOS QUADROS 

 (PRINCIPALMENTE MARKET-
ORIENTED) 

 

3.   OBTER TECNOLOGIA NO EXTERIOR 
 CONTRATOS DE LICENÇA E JOINT-

VENTURES 

 AQUISIÇÃO DE EMPRESAS 

 

4.   COOPERAÇÃO COM OS 
UTILIZADORES PARA CONCEPÇÃO E 
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS 
SISTEMAS  



CAPÍTULO 1 

 INOVAÇÃO E 

TECNOLOGIA: 

PERSPECTIVA GERAL 



1.1 CONCEITOS 

BÁSICOS 



1.1. CONCEITOS BÁSICOS 

 

 TECNOLOGIA 

 

 INVENÇÃO 

 

 INVESTIGAÇÃO E 
DESENVOLVIMENTO (I&D) 

 

 CONHECIMENTO 

 

 APRENDIZAGEM 

 

 INOVAÇÃO 





Fonte: Hamel (2006) 



 TECNOLOGIA = 

 TECNOLOGIA DE PRODUÇÃO ?   

 

 INOVAÇÃO = 

 RESULTADO DA I&D ? 

  

 VANTAGEM COMPETITIVA = 

 LIDERANÇA TECNOLÓGICA ? 



Fonte: Porter (1985) 



TECNOLOGIA  

Conjunto organizado de conhecimentos 
de natureza científica, técnica ou 
empírica necessários à produção, 

distribuição e/ou utilização de bens e 

serviços.  

SUPORTE 

Tecnologia documentada 

Tecnologia material (instrumentos, 

máquinas, “chips”) 

Incorporada nas pessoas, equipas e 

rotinas 

ESPECIFICIDADE 

Tecnologia Geral  

Tecnologia Específica de Sistema 

Tecnologia Específica de Empresa 



TRANSFERÊNCIA DE 

TECNOLOGIA (TT)  

Processo através do qual conhecimentos e 

informações de natureza tecnológica 

gerados e/ou utilizados em determinado 

tipo de actividade ou local são aplicados 

num contexto diferente 

ÂMBITO DE 

ACTIVIDADE 

HORIZONTAL 

 

VERTICAL 

ÂMBITO 

GEOGRÁFICO 

INTRA-NACIONAL 

(Difusão Interna) 

 

INTERNACIONAL 



INVENÇÃO 

Resultado da actividade intelectual 

consubstanciado ideias ou 

conceitos para novos produtos, 

processos ou serviços 

(susceptíveis de serem objecto de 

protecção por direitos de 

propriedade intelectual) 



Actividades Cientificas e Tecnológicas 
“Conjunto de actividades sistemáticas ligadas à 
produção, promoção, difusão e aplicação de 
conhecimentos científicos e técnicos em todos 
os domínios da ciência e da tecnologia ” 

(UNESCO) 

I&DE  
Investigação e 
Desenvolvimento 
Experimental 

Trabalho criativo e sistemático 
com vista a ampliar o conjunto de 
conhecimentos bem como a 
utilização desses conhecimentos 
em novas aplicações 

OAC&T  
Outras Actividades 

Cientificas e Técnicas 
Conjunto de actividades, sem 
carácter significativamente 
inovador, cuja realização não se 
inscreve, única ou 
principalmente, no âmbito de um 
projecto de I&DE. 

 
Consultoria Técnica 
Controlo de Qualidade 
Documentação e Informação C&T 
Prospecção Recursos Naturais 
Recolha e Análise de Dados 
Serviços de Patentes e Licenças 
........................................ 

IF IA DE 



I&DE 

INVESTIGAÇÃO FUNDAMENTAL 

Procura de novos conhecimentos sem 

referência a uma aplicação prática 

específica 

 

INVESTIGAÇÃO APLICADA 

Procura de novos conhecimentos com 

vista a uma aplicação prática específica 

 

DESENVOLVIMENTO EXPERIMENTAL 

Utilização dos conhecimentos científicos e 

dos resultados da investigação para obter 

produtos, processos ou sistemas novos ou 

para melhorar os existentes 

 

Fonte: Manuel de Frascato (OCDE) 



“MISTO DE EXPERIÊNCIA, 
VALORES, INFORMAÇÃO 
CONTEXTUAL E SABERES 
ESPECÍFICOS QUE FORNECE UM 
QUADRO PARA AVALIAR E 
INCORPORAR NOVAS EXPERIÊNCIAS 
E INFORMAÇÃO” (DAVENPORT & 
PRUZAK) 

 





Fonte: Winter (1987) 



AQUISIÇÃO, PARTILHA E 

UTILIZAÇÃO DE 

CONHECIMENTOS 

(Nevis, Dibella & Gould, 1995) 

• AQUISIÇÃO: Desenvolvimento 
ou criação de saberes, insights 
e relações 

 

• PARTILHA: Disseminação + 
criação de novos conceitos e 
interpretações 

 

• UTILIZAÇÃO: Integração da 
aprendizagem na organização, 
com vista à obtenção de 
resultados 



APRENDIZAGEM 

Processo de reforço de conhecimentos e 

capacidades destinado a tornar mais 

eficazes as ações da organização 

VERTENTES 

COMPORTAMENTAL (Fazer) 

 

COGNITIVA (Pensar) 

APRENDIZAGEM / DESAPRENDIZAGEM 



APRENDIZAGEM INDIVIDUAL 

VERSUS  

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL 

• “Toda a aprendizagem tem lugar nas cabeças 
individuais dos humanos” (SIMON, 1991)? 

 Mas... 

• “A aprendizagem é um fenómeno social, não 
solitário” (SIMON, 1991) 

• “As organizações aprendem com os seus 
membros, mas simultaneamente os indivíduos 
numa organização são socializados nas 
convicções organizacionais” (MARCH, 1991) 

 

 Processo Dialéctico  

 Conhecimento Individual     Organizacional 

 

 O Papel dos Grupos: 

 As Equipas (HEDLUND, 1994) 

 As “Comunidades de Prática” (BROWN & 
DUGUID, 1991) 

 As “Microcomunidades de Conhecimento” (VON 
KROGH, ICHIJO & NONAKA, 2000) 

 

 

 



APRENDIZAGEM:  

ASPECTOS COGNITIVOS E 

COMPORTAMENTAIS 

• Aprendizagem e Acção 

 “Penso, logo Existo” ou “Faço, logo Existo”? 

  

• O resultado como expressão da aprendizagem... 

 

• ... mas nem toda a aprendizagem se exprime em 

acções 

 

• As expressões da aprendizagem 

– Melhoria do desempenho 

– Concepções do mundo (DOUGHERTY, 1990) e 

“Representações sociais” (DURAND, MOUNOUD & 

RAMANANTSOA, 1996) 

– “Sistemas de actividade” (BLACKLER, 1993), “Modos de 

actuar” (KULKKI, 1996) e Rotinas (NELSON & WINTER, 

1982) 

 

• “Só esquece quem não sabe?” 

 

 

 



A IMPORTÂNCIA CRESCENTE DA 

APRENDIZAGEM NA GESTÃO 

• “LEARNING FIRM”   

   (SENGE, 1990) 

  

• “THE KNOWLEDGE-CREATING 

COMPANY” 

   (NONAKA & TAKEUCHI, 1995) 

 

• “THE INDIVIDUALIZED COMPANY” 

   (GHOSHAL & BARTLETT, 1997) 

 

• “THE VALUE-ADDING KNOWLEDGE 

COMPANY” 

   (THISSEN ET ALLII, 1998) 

 

 

 



DIFERENTES PERSPECTIVAS DA 

APRENDIZAGEM 

• “Learning –By-Doing” 

   (ARROW, 1962) 

  

• “Learning-By-Using” 

   (ROSENBERG, 1985) 

 

• “Learning-By-Failing” 

   (MAIDIQUE & ZIRGER, 1984) 

 

• “Learning-By-Searching” 

   (MALERBA, 1992) 

 

• “Learning-Before-Doing” 

   (PISANO, 1996) 

 

• “Learning-By-Interacting” 

   (LUNDVALL, 1988) 

 

• “Learning-To-Learn” 

   (STIGLITZ, 1987) 

 

 

 

 



INOVAÇÃO 

 
A PROPOSTA DE SCHUMPETER (1934) 

1. INTRODUÇÃO DE NOVO PRODUTO 

 

2. INTRODUÇÃO DE NOVO MÉTODO 
DE PRODUÇÃO 

 

3. ABERTURA DE NOVO MERCADO 

 

4. OBTENÇÃO DE NOVA FONTE DE 
APROVISIONAMENTO 

 

5. REORGANIZAÇÃO DE UMA 
INDÚSTRIA 

 



“Uma inovação é a implementação de um produto (bem 
ou serviço) novo ou significativamente melhorado, de 
um processo, de um novo método de marketing, ou de 
um novo método organizacional nas práticas de negócio, 
na organização do trabalho ou nas relações externas 
[da empresa]’ 

M. Oslo, OCDE, 2005, p. 46) 

 

(I) 



Conceitos de Inovação (II) 

• INOVAÇÃO DE PRODUTO: Introdução 
de um bem ou serviço novo ou 
significativamente melhorado 
relativamente às suas características ou 
utilização pretendida (inclui melhorias 
significativas nas específicações 
técnicas, componentes e materiais, 
software incorporado, facilidade de 
utilização ou outras características 
funcionais) 

 

 

• INOVAÇÃO DE PROCESSO: É a 
implementação de um método de 
produção ou de entrega novo ou 
significativamente melhorado (inclui 
alterações significativas nas técnicas, 
equipamento e/ou software) 

 

 

Fonte: OCDE (2005) 



Conceitos de Inovação (III) 

• INOVAÇÃO COMERCIAL: 
Implementação de um novo 
método de comercialização 
envolvendo mudanças 
significativas no design ou 
embalagem do produto, na 
colocação do produto, na sua 
promoção ou na definição do preço 

 

 

• INOVAÇÃO ORGANIZACIONAL: 
Implementação de um novo 
método de organização nas 
práticas de negócio, organização 
do trabalho ou relações externas 
da empresa. 

 

 
Fonte: OCDE (2005) 



1.2 INOVAÇÃO: 

APROFUNDANDO O 

CONCEITO 



INOVAÇÃO 

3 PERSPECTIVAS 

ATITUDE 

 

PROCESSO 

 

RESULTADO 



INOVAÇÃO 

A QUE ESCALA? 

EMPRESA? 

 

PAÍS? 

 

MUNDO? 



MODELO LINEAR 

INVESTIGAÇÃO BÁSICA 

INVESTIGAÇÃO APLICADA 

DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO 

(OU PROCESSO) 

PRODUÇÃO 

COMERCIALIZAÇÃO 



Fonte: OCDE (1992) 



Fonte: Caraça, Ferreira e Mendonça (2006) 



(1998) 



EVOLUÇÃO DO PROCESSO 

DE INOVAÇÃO 

(segundo Rothwell, 1992)  

Geração Modelo Características 

1º 
Technolog 

Push 
Modelo Linear. Ênfase I&D 

2º Need Pull Modelo Linear. Ênfase Marketing 

3º 
Coupling 
Model 

Sequencial com retroacções. 
Ênfase integração I&D/Marketing 

4º 
Modelo 

Integrado 

Desenvolvimento paralelo com equipas de 
projecto integradas. Ligação a clientes. 
Ênfase integração I&D/Marketing 

5º  

Integração 
de 

Sistemas e 
Redes 
(SIN) 

Desenvolvimento paralelo integrado  
Uso de modelos de simulação em ID 

“Customer Focus” 

Ligações com fornecedores 

Relações horizontais 

Ênfase na flexibilidade e na velocidade de 
desenvolvimento 







TIPOLOGIAS DE INOVAÇÃO 



1. ENFOQUE DA INOVAÇÃO 

• TECNOLÓGICO 

 

• COMERCIAL 

 

• ORGANIZACIONAL 





2. TIPOLOGIAS DE INOVAÇÃO 

TECNOLÓGICA 

• ABERNATHY & CLARK 

 

• HENDERSON & 

CLARK 

 

 



2.1. ABERNATHY & CLARK 

Transiliência: “Capacidade de uma 
inovação para alterar – desde melhorar 
até destruir – os sistema de produção e 
comercialização existentes” 

Ruptura/Criação de 
Novas Relações 

Mercados/Clientes 

Nichos 
TV Portátil 
Walkman 

Arquitectónica 
Radio, Xerografia 

Cadeia de Montagem,. 
Soldadura Automática  

Regulares 

Motor de 8 Cilindros 
em V da Ford  

Revolucionárias 

Mantém/Intensifica 
as Relações 
Existentes 

Mantém/Intensifica 
as Relações 
Existentes 

Tecnologia/Produção 

Ruptura/Criação de 
Novas Relações 



2.2. HENDERSON & CLARK 

Incremental 

Radical Arquitectural 

Modular 

Mantêm-se 

Alteram-se 

Mantêm-se Alteram-se 

Relações entre 
os Conceitos 

Nucleares e os 
Complementares 

Conceitos Básicos 
(Conhecimentos Básicos) 

Fonte: Henderson & Clark (1990) 



1.3 SISTEMA 

NACIONAL DE 

INOVAÇÃO 





SISTEMAS NACIONAIS DE 

INOVAÇÃO  

 

 
Definição  

  

 Conjunto de elementos e de relações 

que contribuem para a produção, difusão 

e utilização de conhecimentos novos e 

economicamente úteis 
(Lundvall, 1993) 

 

 

Características 

 

– Aprendizagem 

 

– Inter-Acção 

 

– Dinamismo 



SISTEMAS NACIONAIS DE 

INOVAÇÃO 

  

 

Elementos 

 

• Organização Interna das Empresas 

 

• Relações Inter-Empresas 

 

• Instituições de Investigação 

 

• Instituições Financeiras 

 

• Instituições de Ensino e Formação 

 

• Sector Público  



Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2002) 



Fonte: Simões(2003) 



1.4 GESTÃO DA 

INOVAÇÃO:  

NOVAS TENDÊNCIAS 



Fonte: Dodgson (2000) 



Fonte: Hamel (2006) 





 



INOVANDO PARA A 

BASE DA PIRÂMIDE 



THE NEW 

INNOVATION AGE 

• N=1 

 

• R=G 

Fonte: Prahalad & Krishnan (2008) 



INOVAÇÃO, GLOBALIZAÇÃO E  

ECONOMIA DO CONHECIMENTO: 

PISTAS DE REFLEXÃO  

1. INOVAÇÃO É MUDANÇA 

 

2. A CAPACIDADE DE INOVAÇÃO É 
CONDICIONADA PELA BASE DO 
CONHECIMENTO DA ORGANIZAÇÃO 

 

3. INOVAÇÃO NÃO É SÓ MODERNIZAÇÃO 
TECNOLÓGICA: É EM GRANDE MEDIDA 
COMPREENSÃO DO MERCADO E 
ORGANIZAÇÃO 

 

4. A VANTAGEM COMPETITIVA NÃO ESTÁ NO 
EQUIPAMENTO: ESTÁ NAS PESSOAS E NA 
ORGANIZAÇÃO 

 

5. A INOVAÇÃO EXIGE O RELACIONAMENTO 
COM O EXTERIOR 

 

6. A ECONOMIA DO CONHECIMENTO E A 
GLOBALIZAÇÃO OFERECEM NOVAS 
POSSIBILIDADES DE INOVAÇÃO 



INOVAÇÃO É MUDANÇA 

• INOVAR É FAZER COISAS 
DIFERENTES. É SAIR DA ROTINA 
E APOSTAR NA DIFERENÇA 

 

• PARA INOVAR IMPORTA VER A 
REALIDADE COM “OUTROS 
OLHOS” 

 

• ...MAS INOVAR NÃO É FÁCIL 

 
– “TEMOS QUE BEIJAR MUITOS 

SAPOS PARA ENCONTRAR UM 
PRÍNCIPE” (A. FRY) 

– BARREIRAS INTERNAS 



A CAPACIDADE DE INOVAÇÃO  

É CONDICIONADA PELA  

BASE DE CONHECIMENTO DA 

ORGANIZAÇÃO 

• BASE DE CONHECIMENTO E 
HISTÓRIA DA ORGANIZAÇÃO 

 

• BASE DE CONHECIMENTO COMO 
CONDICIONANTE  

 
– VALORES E FORMAS DE VER O MUNDO 

– “EM EQUIPA QUE GANHA NÃO SE MEXE”? 

 

• BASE DE CONHECIMENTO COMO 
ALAVANCA PARA O FUTURO 
– CAPACIDADE DE ABSORÇÃO 

– COMPETÊNCIAS NUCLEARES 

– OS MOMENTOS DE “INFLEXÃO 
ESTRATÉGICA” 



A INOVAÇÃO NÃO É SÓ 

MODERNIZAÇÃO TECNOLÓGICA  

• INOVAÇÃO NÃO É APENAS O RESULTADO 
DOS ESFORÇOS DE I&D... 

 

• ...TEM TAMBÉM DIMENSÕES COMERCIAIS E 
ORGANIZACIONAIS 

 

• A DIMENSÃO COMERCIAL 
– IDENTIFICAÇÃO DE NOVAS OPORTUNIDADES 

DE MERCADO 

– INTRODUÇÃO DE NOVAS FORMAS DE 
RELACIONAMENTO COM CLIENTES 

– UTILIZAÇÃO DE NOVAS FORMAS DE 
PROMOÇÃO COMERCIAL 

 

• A DIMENSÃO ORGANIZACIONAL 
– NOVOS MODOS DE ESTRUTURAÇÃO, DE 

FUNCIONAMENTO INTERNO E DE 
RELACIONAMENTO EXTERNO DA 
ORGANIZAÇÃO 

– NOVAS FORMAS DE DESENVOLVIMENTO DOS 
PRODUTOS 

 

• POR UM CONCEITO SISTÉMICO DE 
INOVAÇÃO 



A VANTAGEM COMPETITIVA NÃO 

“ESTÁ” NO EQUIPAMENTO:  

“ESTÁ” NAS PESSOAS E NA 

ORGANIZAÇÃO 

• AS LIMITAÇÕES DO EQUIPAMENTO 
COMO FONTE DE VANTAGEM 
– LIMITAÇÕES DE DOMÍNIO NA OPERAÇÃO 

– FALTA DE CARÁCTER DISTINTIVO 

 

• OS INTANGÍVEIS COMO FONTE DE 
VANTAGEM 
– SABERES ESPECÍFICOS DA EMPRESA 

– ROTINAS E PROCEDIMENTOS 
ORGANIZACIONAIS 

– REPUTAÇÃO E IMAGEM 

– FLEXIBILIDADE 

– CAPACIDADE DE COMBINAR SABERES 

 

• DO “HARD” PARA O “SOFT” 



A INOVAÇÃO EXIGE O  

RELACIONAMENTO COM O 

EXTERIOR 

• “NENHUMA EMPRESA É UMA 
ILHA” (SNEHOTA) 

 

• RELAÇÕES COM CLIENTES 

 

• RELAÇÕES COM 
FORNECEDORES 

 

• LÓGICAS DE COOPERAÇÃO, 
APRENDIZAGEM E INOVAÇÃO: 

 

• DESENVOLVER E PARTILHAR 
CONHECIMENTOS 



A ECONOMIA DO CONHECIMENTO 

E A GLOBALIZAÇÃO OFERECEM 

NOVAS POSSIBILIDADES DE 

INOVAÇÃO 

• CRIATIVIDADE, FLEXIBILIDADE E 
RAPIDEZ MAIS IMPORTANTES QUE O 
CONTROLO DOS ACTIVOS FÍSICOS 

 

• A CAPACIDADE DE ARTICULAR 
CONHECIMENTOS DE ORIGENS 
DIVERSAS 

 

• NOVAS POSSIBILIDADES DE 
ALAVANCAGEM DE SABERES, 
CONJUGANDO GLOBAL E LOCAL 

 

• INOVAÇÃO COMO ATITUDE E 
ESTADO DE ESPÍRITO 


