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Resumo

Avaliacao de programas de inovacao: a importancia dos impactos indiretos

Os Programas-Quadro Comunitarios da Unido Europeia introduziram visdes mais modernas sobre politicas
de inovacao que tiveram um consideravel impacto nas politicas dos estados membros, incluindo nas
portuguesas. Contudo, as avaliacbes desses programas permaneceram no modelo tradicional e
conservador. Este tipo de avaliacao, apesar de fornecer feedbacks sobre os programas, é insuficiente no
que se refere a revelar dados mais implicitos e menos visiveis, relacionados com o processo de difusdo do
conhecimento e a dindmica que dai resulta, nomeadamente a sua influéncia na formacédo de redes.
Percebendo estas lacunas, o presente trabalho de investigacdo tem como objetivo geral identificar os
impactos indiretos, definidos como processo do conhecimento gerado a partir de um programa de
incentivo a inovacdo, e a sua influéncia para a formacao de redes. Como objetivo secundario, propde-se
uma estrutura de indicadores que podera ser a base para uma proposta de criacdo de uma metodologia
de avaliacdo de impactos indiretos. O programa selecionado foi o NITEC (Nucleos de I&DT no Setor
Empresarial), que se destacou por ser um programa baseado numa politica de inovacdo pioneira,
especialmente do ponto de vista do financiamento para fins de atividades de I&D empresariais. A
metodologia utilizada neste projeto de investigacdo foi de natureza qualitativa, descritiva e exploratdria e
adotou-se a estratégia de estudo de caso. Os dados foram obtidos através de consulta documental e de
entrevistas a nove empresas que receberam apoio do NITEC. Foram também entrevistados érgdos do
governo, académicos e consultores que estiveram, de diversas formas, envolvidos no programa. Elaborou-
se um guiao, baseado na compilacdo e adaptacdo de varias metodologias, abordagens e ferramentas, que
contribuiram para a elaboracdo de uma estrutura para a construcdo de uma futura metodologia mais
adequada para avaliar os impactos indiretos de programas de inovacdo. Os resultados mostraram
evidéncias que confirmam que a avaliacdo formal do NITEC, ainda baseada numa visdo tradicional de
avaliacdo, revelando apenas os resultados previstos pelo programa, nao forneceu informacdo sobre outros
resultados, como os indiretos e os subjacentes, evidenciados por este estudo e que se revelam
fundamentais em termos da compreensado da dindmica de inovacdo das empresas que participaram no
programa. Verificou-se que as empresas entrevistadas passaram por um processo de grande
aprendizagem e acumularam o conhecimento como resultado da existéncia de um nucleo de I&D na
empresa e que, através desse conhecimento, foi possivel a formacdo de redes de inovacdo. O estudo
demonstrou assim, a importancia de uma avaliacao ex-postde programas de inovacao, a fim de identificar
0S seus impactos a longo prazo, os quais nao seriam possiveis de ser identificados com outro tipo de
avaliacdo. O estudo evidencia a necessidade da avaliacdo exspost, da identificacdo dos impactos indiretos,
e da sua importancia na formulacao e na concec¢ao de programas de inovacao.

Palavras-chave: Programas de inovacao, Avaliacdo ex-post, Impactos indiretos; NITEC






Abstract

Evaluation of innovation programmes: the importance of indirect impacts

The Community Framework Programmes of the European Union have introduced more modern views on
innovation policies that have had a considerable impact on the policies of the Member States, including the
policies of Portugal. However, the evaluations of these programmes remained in the traditional and
conservative model. Although this type of evaluation provides feedback about the programmes, it is
insufficient to reveal more implicit and less visible data, related to the knowledge dissemination process
and the resulting dynamics, including their influence on the formation of networks. Realizing these gaps,
the overall aim of the present research is to identify the indirect impacts, defined as a process of
knowledge generated from a program to encourage innovation, and its influence for the formation of
networks. As a secondary objective, a framework of indicators which could be the basis for a proposal for
the creation of a methodology for evaluation of indirect impacts is proposed. The selected programme was
the NITEC (Research and Technological Development Nuclei in Companies), which stood out for being a
programme based on a pioneering innovation policy, in particular from the point of view of financing for
company R&D activities. The methodology used in this research project was of qualitative, descriptive and
exploratory nature and adopted the case study strategy. The data were obtained through bibliographic
sources and interviews with nine companies that received support from NITEC. Government officials,
academics and consultants who were, in many ways, involved in the programme were also interviewed. A
script was devised, based on the compilation and adaptation of various methodologies, approaches and
tools, which contributed to the elaboration of a framework for the construction of a future methodology best
suited to assess the indirect impacts of innovation programmes. The results show evidences which confirm
that the formal assessment of NITEC, still based on a traditional view of evaluation and revealing only the
programme’s expected outcomes, did not provide information on other results, such as the indirect and the
underlying ones, evidenced by this study and which are fundamental in terms of understanding the
dynamics of innovation of the companies that participated in the programme. It was found that the
companies interviewed had gone through a process of great learning and accumulated knowledge as a
result of the existence of a R&D centre at the company and that, through this knowledge, it was possible to
form networks of innovation. The study thus demonstrated the importance of an ex-post evaluation of
innovation programmes, in order to identify its long-term impacts, which would not be possible to be
identified with another type of evaluation. The study highlights the need for an ex-post assessment, the
identification of indirect impacts, and their importance in the formulation and design of innovation
programmes.

Keywords: Innovation Programmes, Ex-post Evaluation; Indirect Impacts; NITEC
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Capitulo 1

Introducao

A avaliacao atende a uma gama de necessidades, que envolvem discussoes, clientes, instituicoes e
praticantes. Por isso, ndo ha um consenso sobre o que é avaliacao, uma vez que o conceito é definido de
multiplas maneiras, implicando uma variedade de disciplinas tais como economia, politica, administracao,
sociologia. Por se tratar de algo muito requisitado, qualquer tipo de feedback ou consulta, mesmo que
virtualmente, tem sido chamado de avaliacao (Ferrao & Mourato, 2010; Weiss, 1998; Wholey, Hatry, &
Newcomer, 2004).

A avaliacao refere-se ao processo que busca determinar e compreender a relevancia, a eficiéncia e o efeito
de uma atividade em termos dos seus objetivos, incluindo analises de implementacao e gestao
administrativa de cada atividade (Papaconstantinou & Polt, 1997). Nessa perspetiva, um programa publico
de inovacao pode ser avaliado sob dois aspetos: um que procura medir quanto o programa implementado
se distanciou do plano inicial, e outro, que se preocupa com os efeitos econdmicos gerados pela execucao

do programa.

O objeto central de analise neste projeto de investigacdo ¢ o programa publico de inovacdo e o seu
processo de avaliacdo. A pratica de avaliacdo de programas de inovacao é relativamente recente.
Inicialmente, as atividades de avaliacdo estavam mais interessadas na recolha de informacdo para
responder a questdes principais sobre como funcionam as politicas, quais sao os efeitos produzidos e
como melhora-los. Atualmente, tem predominado uma visao mais racional, que diz respeito aos recursos
financeiros disponiveis para os programas governamentais. Nesse caso, as perguntas estao direcionadas
para decisdes sobre programas que podem ser eliminados a partir de resultados negativos ou como o0s
programas podem ser reorganizados para atingir melhores resultados com os mesmos recursos (E.

Arnold, 2004).

O interesse do governo nas atividades de avaliacdo seria, primeiramente, a preocupacao com a efetividade

do programa, ou seja, os resultados esperados e 0s ndo esperados. Outro motivo, seria o de entender o
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processo pelo qual os programas alcancaram ou nao esses resultados. As razdes mais secundarias seriam
a aprendizagem organizacional das instituicdes envolvidas sobre as suas préprias atividades, a tomada de
decisao sobre a continuidade dos programas, e ainda, a gestao dos recursos publicos (Kuhlmann, 2003;

Weiss, 1998).

Os avancos nos processos de avaliacdo correspondem a dois fatores centrais que vém sofrendo mudancas
motivadas pelas necessidades atuais da sociedade, do mercado e do processo de inovacao. O primeiro
estd relacionado com as mudancas nos sistemas tradicionais de avaliacdo, o segundo corresponde a

prépria percecao conceitual sobre avaliacao (Arnold, 2004; Godinho, 2013; Weiss, 1998).

Anteriormente a integracdo de Portugal na Unido Europeia, ndo havia muita preocupacao em avaliar
programas publicos, em geral; e programas sociais, em particular. A procura por melhorias dos padroes
de gestado do setor publico foi mais direcionada para os processos de formulacdo de programas do que
para a implementacao e a avaliacdo (Augusto Mateus & Associados, 2013; Capucha, Almeida, Pedroso, &

Silva, 1996; Godinho, Goncalves, & Caraca, 2001).

Apos a integracdo de Portugal na Unido Europeia em 1986, o pais necessitou de adaptacdo para estar em
conformidade com as novas exigéncias e tentou nivelar-se com os outros Estados-Membros. Nesse
sentido, a preocupacdo foi tentar acompanhar as avaliacdes dos paises mais avancados, sem ter em conta
as transformacdes que o conceito de inovacdo ja estava promovendo em economias mais avancadas.
Contudo, adotar um modelo de avaliacdo avancado, mas com conceito e perfil tradicional e conservador,
nao faria muito sentido. Portugal ainda mantinha conceitos inadequados sobre as teorias de inovacéo,
quando as economias mais avancadas ja adotavam o modelo interativo de inovacdo (Augusto Mateus &

Associados, 2013; Capucha et al., 1996; Ferrao & Mourato, 2010; Godinho et al., 2001).

Segundo os autores supracitados, as visdes mais modernas sobre politicas de inovacgao tiveram um maior
impacto nas politicas portuguesas, apoés os Programas-Quadro Comunitario de Apoio. Mesmo assim,
muitas falhas persistem, principalmente no que concerne a aplicabilidade, que ainda permanecem
enraizadas em visbes arcaicas sobre o processo de inovacao. E com o surgimento de uma economia
baseada no conhecimento em rede, as politicas de inovacao portuguesas necessitaram de se ajustar ainda
mais as mudancas promovidas por empresas globalizadas e pelo proprio processo dinamico que envolve a

inovacao.
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Neste contexto, muitas medidas, programas e projetos, com uma visao de modelo interativo de inovacéo
foram desenvolvidos em Portugal. Contudo, as avaliacdes permaneceram no modelo tradicional e
conservador, ao adotar uma postura de monitorizacao e fiscalizacao do cumprimento de metas (Ferrao &
Mourato, 2011; Godinho et al., 2001; Henriques, 1999). Esse tipo de avaliacdo, apesar de fornecer
feedbacks sobre a referida medida, € insuficiente no tocante a revelar dados mais implicitos e subjacentes

aos objetivos do programa.

Nesta perspetiva, a presente investigacdo tem como proposta, a partir da identificacdo e caracterizacao
dos impactos indiretos de um programa de incentivo a inovacao, propor uma estrutura de indicadores que
seja a base para uma proposta de metodologia de avaliacdo de impactos indiretos para programas de

inovacao.

O programa de incentivo a inovacdo selecionado foi o Nucleo de Investigacdo e Desenvolvimento
Tecnologico no setor empresarial (NITEC). Trata-se de uma medida referente ao Eixo 1 - Dinamizacao das
Empresas, do Quadro de Apoio Comunitario — QCA Il 2000-2006. O estudo tem origem em criticas a
insuficiéncia de indicadores para analisar os impactos indiretos sobre as dimensdes de um programa de

inovacdo nas empresas portuguesas.

Na apresentacdo de uma estrutura de avaliacdo, a proposta é fazer um caminho inverso ao habitual.
Geralmente, comeca com a proposicao de indicadores, que normalmente partem de um aspeto geral para
um especifico, e orientado para verificar e comparar indicadores, e assim justificar as disparidades. Neste
projeto de investigacao, a proposta comeca com a aplicacao particular de um programa portugués que €
extrapolada para outros contextos. E estudado também a concecdo de tecnologia como um provedor de
conhecimento, que tem o potencial de transformacao do comportamento dos individuos em direcéo as
exigéncias politicas, sociais € ambientais. Ademais, com o conceito de sociedade do conhecimento é
importante verificar a capacidade dos atores aprenderem as solucdes tecnolégicas que podem ser

inseridas e incorporadas nas rotinas de trabalho.

E desta necessidade que esta investigacdo procura tratar. Ela tem origem nas criticas & falta de uma
cultura de avaliacdo em determinados paises, bem como a inexisténcia de uma avaliacdo ex-post, a fim de
captar os impactos indiretos da inovacdo, bem como de uma avaliacdo que analise, com profundidade os

resultados de programas de apoio a inovacao. Em termos mais restritos, mas mais aplicados, destaca-se
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que, ao avaliar investimentos de Ciéncia, Tecnologia & Inovacao (C,T&l) induzidos pelo governo portugués,
se pode vir a contribuir na elaboracao de requisitos pelos policymakers aquando do lancamento de

concursos do governo.

Para efeitos de esclarecimento, em determinadas partes desta tese, o NITEC sera denominado, ora como
medida, ora como programa. Apesar do NITEC, conforme o regulamento ser caracterizado como uma

medida do governo portugués, aqui recebe também a designacao de programa.
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1 O problema da desadequacao conceptual e metodolégica das avaliacoes de programas de

inovacao

O primeiro aspeto da avaliacdo, refere-se a analise das relacdes presentes entre o planeado e o realizado,
que possui duas dimensdes. A primeira esta relacionada com os organismos que decidem a politica
(policymakers), que nem sempre pertencem aos ministérios que devem aplicar os instrumentos de
avaliacdo. Como consequéncia, surgem ambiguidades que transmitem uma realidade diferente do
contexto que deveria ser avaliado. Problemas similares de falta de coordenacao e rivalidade burocratica
surgem também. A segunda esta na separacao entre objetivos e restricdes, que somente aparecem ex-
post. Os objetivos do programa estdo claramente desenhados, mas carecem de metas (Mark, Henry, &

Julnes, 2000; Weiss, 1998).

Em vista do distanciamento entre o planeamento e a implementacao, a avaliacdo & apresentada como
sendo uma ferramenta adicional que auxilia na compreensao das falhas ocorridas no processo, desde a
elaboracao do programa até a sua aplicacao. Ao se realizar a avaliacdo de um programa e o levantamento
das suas limitacdes, pode-se também, num momento seguinte, auxiliar na construcdo de um novo
programa mais adequado as necessidades do pais. Em grande parte dos casos verifica-se que essas
dificuldades de implementacao ocorrem por falta de coordenacao entre os agentes atuantes no sistema de
inovacao (empresas, institutos de investigacdo, universidades, instituicdes de financiamento) (Borras &

Lundvall, 2005; Fagerberg & Verspagen, 2002; Vavakova, 2006).

0 segundo aspeto da avaliacdo esta centrado no eixo que liga o programa aos seus efeitos econdmicos.
Neste caso, a avaliacdo visa compreender de que maneira o programa executado afetou diretamente e
indiretamente o desempenho dos agentes participantes e das outras esferas da economia. Anteriormente,
essas avaliacbes eram analisadas quantitativamente mediante as informacbes administrativas das
empresas, com vista a captar o impacto do programa sobre as vendas, e a analise custo-beneficio, para
compreender a relacao entre os ganhos e as despesas financeiras das empresas favorecidas pelo

programa.

Todavia, essas avaliacdes, apesar de relevantes, sao consideradas limitadas por resumirem os impactos
numa variavel de carater unicamente financeiro e desconsiderarem outras dimensdes, como 0s impactos

sociais (Capron, 1997; Cole et al., 2000; Efrat & Kalanit, 2014). Por essa razdo, é necessario a aplicacdo
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de metodologias de avaliacao qualitativa, como a aplicacao de questionarios e estudos de caso (Ridder,
2012; Youtie, Bozeman, & Shapira, 1999). Esse tipo de ferramenta metodoldgica tem como objetivo
compreender nao somente os impactos dentro das fronteiras da empresa participante, mas também os

impactos nos agentes da cadeia produtiva, do setor e da regido onde a politica foi implementada.

Uma dificuldade de se estabelecer critérios de avaliacdo de programas de inovacédo esta, sobretudo, no
facto de se mensurar ao longo do tempo os impactos das politicas no processo de inovacdo e por ser
também um fendmeno social. A avaliacdo & um processo social, uma vez que envolve interacdes dos
individuos, métodos organizacionais, praticas e rotinas (Georghiou & Roessner, 2000; Georghiou, 1998;

Oldsman, 1996; Papaconstantinou & Polt, 1997).

Outra dificuldade de se captar todos os impactos também estd no facto de que o apoio ao
desenvolvimento tecnoldgico, pode gerar, dependendo do objeto e do objetivo da politica, efeitos diretos,
como o desenvolvimento de novos produtos, bem como efeitos indiretos, como a difusdo de uma
determinada tecnologia e o conhecimento gerado na empresa (Fallah & lbrahim, 2004; Jaffe, 1996; Jung,

Wu, & Chow, 2008; Love, Ghoneim, & Zahir, 2004).

As avaliacbes tém demonstrado que os efeitos socioeconomicos se manifestam por meio da
competitividade e dos efeitos nas relacdes de mercado, tais como; venda de produtos, reducéo de custos,
mas também por meio dos efeitos na aprendizagem individual e organizacional, nomeadamente através de
parcerias, formacdo de redes, que influenciam nas normas e nos padrdes, e geram externalidades,
contribuindo para competéncias e desenvolvimento da forca de trabalho (Georghiou, 1998; Lundvall,

2009).

De acordo com Kostoff (1998) os procedimentos para avaliar as politicas publicas estdo distribuidas em
investigacao, investigacao avaliativa, avaliacdo e monitorizacao. Esses procedimentos diferenciam-se pelo
tempo em que sdo realizados (ex-ante, on-going, expost, mas também pelo objeto de estudo, pelos

objetivos do estudo, pelas técnicas que empregam e pela relacao que estabelecem com a politica.

E importante observar a adequacdo entre os tipos de estudo e as fases das politicas. Logo, a fase da
construcdo da agenda propicia estudos de processo decisorio, que consiste num primeiro momento de
formulacao, em processo decisério de custo-beneficio e de custo-efetividade. E num segundo momento em

implementacdo, em processo decisério de avaliacdo do processo e estudos avaliativos (Capron, 1992,
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1997; EVALSED, 2013; Techinopolis Group, 2012). Os estudos avaliativos, por sua vez, sao do tipo
especifico, compreendendo a investigacao avaliativa e a avaliacao em si. Esta ultima compreende dois

tipos de estudo: a avaliacdo de processo e a avaliacao de impacto (Mark et al., 2000).

De acordo com os autores referidos anteriormente, a avaliacdo do processo estuda a fase de
implementacdo de um determinado programa. O seu objeto de estudo é a afericdo da adequacéo entre os
meios e os fins, considerando o contexto em que um programa estd sendo implementado, onde s&o
considerados os aspetos organizacionais, institucionais, sociais, econémicos e politicos. A avaliacdo de
impacto estuda o efeito dos resultados do programa. O seu objetivo ¢ medir os resultados dos efeitos de
um programa, com vista a determinar se promoveu mudancas e a magnitude dessa modificacdo; quais
foram os setores e seguimentos que foram alcancados e em que medida; quais foram as contribuicdes

conquistadas pelo programa para alcancar os objetivos.

As avaliacoes tém sido, globalmente, positivas sobre os efeitos dos programas, no entanto, na maioria dos
casos, nao sao capazes de fornecer informacdes sobre o retorno do investimento realizado. No tocante a
inovacao, que ¢ um processo dinamico, estdo envolvidos tanto relacdes de curto prazo quanto de longo
prazo (Georghiou, 1998; Nelson & Winter, 1985). O resultado da inovacao esta relacionado com o
desenvolvimento de novos produtos e com o numero de patentes, mas também com a criacdo de um
ambiente institucional adequado a inovacdo, com politicas de regulacdo e com a geracao de novas
capacidades e de aprendizagem pelos agentes economicos. Devido a isso, existe a dificuldade de criar
ferramentas metodologicas com a sofisticacdo necessaria para capturar e compreender esses efeitos
(Georghiou, 1998; Henry & Mark, 2003a; Mark et al., 2000; Papaconstantinou & Polt, 1997; Techinopolis
Group & Techinopolis Group & MIOIR, 2012; Wholey et al., 2004; Youtie et al., 1999).

Diante do cenario apresentado, em meados da década de 90, a fim de estarem aptas para competir
globalmente, muitas empresas portuguesas investiram em tecnologia, na expetativa de aumentar a
produtividade. Porém, os seus esforcos nao resultaram na melhoria esperada de produtividade, o que se

refletiu na competitividade (Henriques, 1999).

Em vista desses resultados, estudos realizados concluiram que a ineficiéncia em atingir os aumentos de

produtividade esperados se deve, em muitos casos, as dificuldades que as empresas portuguesas tém em
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fazer uma gestdo do processo de inovacao, ou seja, gerir 0s aspetos intangiveis do progresso tecnolédgico

(Godinho, Mamede, & Simoes, 2013; Simdes, Rammer, Sellenthin, & Thorwarth, 2007).

Os aspetos intangiveis na gestdo do processo de inovacao envolvem a melhoria continua e uma producao
flexivel, que acompanha o desenvolvimento e a implementacdo de novas tecnologias nos sistemas de
producdo (Oldsman, 1996; Willams & Edge, 1996). Esses fatores dependem, em grande medida, da
estrutura da forca de trabalho, da estratégia, das parcerias com outras empresas e universidades, mas
sobretudo, da organizacdo interna da empresa. Sendo assim, o desenvolvimento de inovacoes
tecnoldgicas esta fortemente condicionado pela existéncia de um ambiente interno, onde as ideias criativas
possam emergir e ser aplicados com eficacia e os conhecimentos gerados possam ser acumulados

(Cohen & Levinthal, 2000).

Diante deste cenario é que originou-se o NITEC, com o objetivo de preparar as empresas internamente, de
forma a trabalhar a internacionalizacdo, para assim prepara-las para competir globalmente. “O empresario
portugués precisava entender como funciona uma rede de conhecimento. Para isso, o NITEC foi criado
para ter uma espécie de nucleo pensante dentro da empresa para articular com outras empresas,
promover a endogeneizacdo e desenvolver competéncias tecnoldgicas no interior da empresa” (Borges
Gouveia, transmissao pessoal, abril 12, 2013). O NITEC foi criado para responder ao processo dinamico

gue a inovacdo exige, e também para fomentar na comunidade empresarial o trabalho em rede.

E uma medida que apresentou resultados positivos e recebeu destaque na contribuicdo e influéncia para
estimular Pequenas e Médias Empresas (PMEs) a investir em inovacdo. Esses resultados podem ser
observados, por meio da atribuicdo de prémios de inovacao que algumas empresas receberam, como
também pelas avaliacdes intercalares existentes e pelos relatérios da ERAWATCH, tais como: ERAWATCH
country reports, relatorios de conclusdo elaborados pelos professores Vitor Corado Simdes e Manuel Mira

Godinho.

No entanto, as avaliacOes revelaram os resultados dos impactos diretos do NITEC, que correspondem as
exigéncias dos fundos estruturais do Programa Quadro. Porém, aqueles resultados menos visiveis,
possiveis de obté-los somente a longo prazo (avaliacdo ex-posi) nao foram realizadas ainda. Muito embora,
este tipo de avaliacdo seja de responsabilidade da Comissao da Unido Europeia, é relevante que em

paises que ja tem uma cultura de avaliacéo ter em sua estrutura e planeamento uma avaliacao ex-post.
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Sdo poucas as informacdes referentes as avaliacdes do NITEC, no sentido de apresentar resultados
referente as metas expostas pelo programa. Nos relatérios sobre Portugal, apresentado pelo ERAWATCH
Annual Country Reports,' nao ha mencao sobre as avaliacdes ex-post., apresenta-se um quadro geral dos
programas nacionais. Isto indica que, ou nao foram realizadas as avaliacdes ou existem apenas relatorios

de acompanhamento devido a questdes processuais exigidas pelo regulamento do NITEC.

Apesar dos resultados positivos do NITEC, que ainda esta em vigor como NITEC Il - 2007 a 2013, as
medidas e 0s programas nacionais tém-se expandido tanto em termos de areas de conhecimento quanto
no desenvolvimento e aperfeicoamento de metodologias, mas ndo se pode dizer o mesmo em relacéo as
avaliacdes dessas medidas e programas. O cenario que se percebe é que existem avan¢os nos programas
e desenvolvimento de ferramentas para melhorias dos programas. Mas, como adotar programas mais
eficientes e eficazes se as avaliacdes continuam a apresentar um perfil linear? Como acompanhar ou
tentar alcancar economias mais avancadas, se no quesito avaliagdo — uma ferramenta essencial para dar

as respostas a esses programas — ainda ha um entendimento conservador?

No caso especifico da ciéncia, tecnologia e inovacdo, investimentos cada vez mais significativos e
frequentes, associados as exigéncias cada vez maiores na prestacdo de contas sobre os recursos
financeiros e humanos investidos, os processos de avaliacdo tornam-se uma ferramenta essencial de
apresentacdo de resultados. Esses resultados sdo fundamentais para o planeamento, tomada de decisdes

sobre a manutencao, possiveis ajustes ou mesmo o cancelamento dos programas.

Diante do cenario apresentado, esta investigacao justifica-se, por ser uma area que tem provocado varios
debates, principalmente devido ao aumento de investimentos na area e a sua importancia na formulacao

de politicas (European Commission, 2005).

Existem varios aspetos, para os quais ndo ha respostas ou estas ainda sdo insatisfatorias, e para os quais

esta tese tenta contribuir, destacando-se:

- 0 excessivo foco na avaliacéo baseada em indicadores de natureza financeira ou quantitativa;

- a preocupacao quase exclusiva com a avaliacao dos impactos diretos;

Relatério apresentado para a Comissao da Unido Europeia, onde caracteriza e avalia o desempenho dos sistemas nacionais de investigacéo, inovacao e de
politica dos Estados-Membros.
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- a nao consideracao de impactos sistémicos que extravasam o tempo e o /ocus do programa de inovacao.
1.1 Questoes subjacentes a investigacao

Uma metodologia de avaliacdo de programas envolve a escolha de um conjunto de critérios € 0 uso de
indicadores consistentes com os critérios escolhidos, e que permitem efetuar um julgamento continuado e
eficaz acerca do desempenho de um programa. Esse julgamento é realizado mediante o confronto com os

padroes de desempenho anteriormente estabelecidos.

A avaliacdo de programas fornece os resultados e essas informacdes sao utilizadas para melhorar a
concecao ou a implementacdo de um programa, para fundamentar decisdes e para melhorar a prestacdo
de contas sobre politicas e programas publicos. Essa atividade &€ um mecanismo de melhoria do processo

de tomada de decisdes (European Commission, 2005).

No glossario da Organizacao para a Cooperacédo e Desenvolvimento econdmico (OCDE) OECD (2010) sao
utilizados pontos-chave para definir avaliacdo, onde é ressaltado que a avaliacdo deve prover informacdes
com crédito e utilidade de forma a permitir a aprendizagem no processo de tomada de deciséo. O
julgamento deve ser tdo sistematico e objetivo quanto possivel para que as intervencdes governamentais

sejam adequadas.

A avaliacdo nao é uma atividade isolada e autossuficiente (Georghiou & Roessner, 2000), ao contrario, é
uma atividade integrada e dependente. Integrada, pois envolve os atores envolvidos no programa
(stakeholders), e dependente, pois depende das respostas (comprometimento) desses atores. A avaliacao
& uma das etapas do processo de planeamento das politicas dos programas governamentais. Por isso,
geram informacdes que possibilitam novas escolhas, analisam resultados que podem sugerir a

reorientacao das acdes para o alcance dos objetivos tracados.

Todavia, ainda permanece uma questao crucial e preliminar: o que avaliar? O desenho de um programa
pode ser sintetizado em uma sequéncia de definicdes correspondente a graus sucessivos de agregacoes
de objetivos, ou seja, proposito > objetivo > meta > atividade. Este trabalho adota essa perspetiva para

avaliar o programa selecionado. Apresenta-se em quatro fases:

1? Fase: Consiste em analisar a avaliacdo do NITEC, na perspetiva de compreender os recursos e

objetivos utilizados e os indicadores elencados para nortear a avaliacao;
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2° Fase: Analisar se a avaliacao realizada responde aos resultados dos objetivos subjacentes do NITEC;

3? Fase: Analisar os impactos indiretos e/ou a absorcdo do conhecimento gerado apds a implantacdo do

programa;

4% Fase: Apresentar uma nova estrutura de indicadores que seja a base para uma metodologia de
avaliacdo de acordo com os impactos indiretos (absorcdo do conhecimento) e os objetivos

subjacentes (formacdo de redes) descritos no respetivo programa.

1.2Questoes de investigacao

Para avaliar os impactos da inovacdo sao exigidos muitos objetivos, como também varios atores sao
envolvidos € um numero grande de usuarios, nos seus diferentes niveis. Além disso, ha interacao entre os
diversos instrumentos de politicas voltadas para a producéo e para o uso do conhecimento (Wintjes &
Nauwelaers, 2008). Desde o inicio da década de 90 até os dias atuais alguns esforcos estdao sendo
observados com objetivo de captar toda essa complexidade do processo de inovacédo. Por isso mesmo,
tem-se verificado uma expansao do numero de indicadores de avaliacdo que os avaliadores passaram a

considerar para medir os impactos da inovacao.

Nesse sentido, atualmente avalia-se nao somente o programa em si, mas um “7ix” de atores, com vista
ao aperfeicoamento dos programas de incentivo a inovacdo. Um aspeto fundamental para a discussao
desse trabalho é a importancia das boas praticas de gestdo ao formular e ao avaliar instrumentos e
conjuntos de instrumentos de politica. A sua relevancia esta na promocao de sinergias entre os atores

envolvidos na politica de inovacao, a fim de estimular a interacao e coeréncia das mesmas.

As expetativas colocadas sobre a avaliacao das politicas de inovacao e tecnologia sao altas (Georghiou,
1998). O instrumento mais apropriado e as questdes de avaliacao dependem do contexto e do desenho da
politica, das caracteristicas das areas ao qual se refere a politica, e dos interesses mutuos da politica, da

area e da sociedade.

Assim, com o foco em programas de incentivo a inovacdo para Pequena e Média Empresa (PME), ¢
oportuno a realizacao de um estudo sobre a avaliacdo gerada nesses programas. Este estudo, propde-se a

responder a seguinte questao de investigacao:
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Quais os impactos indiretos da implementacao de um programa publico de estimulo a inovacao, que tem
como alvo a criacdo de nucleos de investigacao e desenvolvimento tecnologico como vetores essenciais de

alteracao de posicionamento empresarial, no universo das PMEs?

No sentido de ampliar as indagacdes, a fim de aumentar a profundidade da avaliacao, e assim permitir o
entendimento dos impactos indiretos gerados nas empresas, a questao de investigacao desdobrou-se em

outras questoes:

e (O programa obteve o impacto esperado? Em muitos casos o objetivo do programa nao ¢ atingido e a
inovacdo desejada nado € alcancada, mas mesmo assim, competéncias e resultados inesperados sao

gerados.

e O programa foi efetivo? Realizou progresso satisfatério em relacdo as metas e objetivos propostos? De
que forma as variacoes imprevistas pelo programa afetam a sua efetividade? Quais as razdes para o seu

sucesso ou fracasso?

e Os niveis de eficiéncia e qualidade dos servicos nas PMEs aumentaram significativamente apos a

implantacao do Programa?
e 0 programa de inovacao gerou, além da inovacao, competéncias e resultados inesperados?

Centrados em questdes deste tipo é que esta investigacao procura analisar e apresentar uma estrutura de
avaliacao de impactos indiretos para nucleos de I&DT nas empresas, que sera uma base para uma nova
metodologia de avaliacdo. Trata-se de avaliar incentivos em Investigacdo e Desenvolvimento (I&D)
induzidos pelo governo. Nesta perspetiva, a avaliacao pode auxiliar na elaboracdo de requisitos a serem
atendidos pelos propositores para futuros projetos/programas do governo. Para tanto, com o proposito de

responder as referidas questoes, foram definidos os objetivos dos estudos.
Objetivo geral

Identificar os impactos indiretos no setor empresarial de programas publicos de incentivo a inovacao, na

dimensao de nucleos de investigacao e desenvolvimento tecnolégico.
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Objetivos especificos
1) Estudar o processo de avaliacao do NITEC;
2) ldentificar os impactos indiretos gerados nas empresas entrevistadas;

3) Propor um conjunto de indicadores para avaliar os impactos indiretos para programas de incentivo a

inovacao.
Com referéncia nesses objetivos, sucederam-se outras questdes de investigacao, tais como:
Q1: As avaliacdes intercalares sao suficientes para responder aos objetivos indiretos do NITEC?

Q2: Os nucleos de 1&D na empresa podem gerar, além da inovacao, resultados inesperados e/ou

aumento da capacidade absorcdo do conhecimento na empresa.?

Q3: A criacdo de um nucleo de I&DT na empresa pode gerar impactos tdo ou mais importantes que a

inovacao prevista?

Q4: A absorcdo do conhecimento gerado durante a execucdo do NITEC é a principal ferramenta para a

criacéo de redes?
Esta investigacdo encontra-se dividida em trés partes:
Parte I: Analisar como foram as avaliacdes sobre o NITEC.

Nesta etapa identifica-se os indicadores utilizados para avaliar o NITEC. Neste caso, os parametros séo
baseados nos objetivos diretos, que sao aqueles previstos nos objetivos centrais do programa,

estabelecidos na portaria que regulamenta o NITEC, a saber:

1. Apoiar a criacdo de competéncias internas de I&DT nas empresas;

2. Estimular a apeténcia para prosseguir essas novas competéncias;

3. Premiar o esforco empresarial desenvolvido quer ao nivel de concecdo e execucdo, quer de

endogeneizacao de conhecimento de inovacao tecnologica;
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4. Levar a uma afirmacéao efetiva das empresas nacionais através da disponibilizacao de solucdes e oferta

de produtos tecnologicamente inovadores.

Parte lI: Identificar os impactos indiretos nas empresas que receberam apoio do NITEC.

Os impactos indiretos foram gerados a partir da implementacao do programa que sdo caracterizados
nesta investigacao como aqueles nao previstos nos objetivos centrais pelo NITEC. Por estes resultados nao
estarem previstos no NITEC, e por haver, em principio, a possibilidade de inimeros tipos de resultados,
nesta investigacao foram delimitados os resultados que serao objeto de estudo. Os tipos de resultados
inesperados que se consideram mais relevantes, dada a natureza do programa em consideracao, incluem
as novas tecnologias introduzidas, a reorganizacdo do trabalho, as mudancas dos recursos humanos
qualificado, a aprendizagem organizacional, a criacao e gestdo de conhecimento tacito e codificado e o

processo de absorcao do conhecimento.

Os referidos resultados foram a base para apresentar uma estrutura de indicadores que servirao como
referéncia para uma nova proposta de metodologia de avaliacdo, de forma a dar dimensao a
implementacao de acdes operativas relativamente a melhoria da eficiéncia e qualidade das avaliacdes ex-

pOSt.

Parte IlI: Identificar se o NITEC gerou redes

Acrescenta-se ainda, os objetivos subjacentes ao programa, ou seja aqueles que foram idealizados pelos
mentores do programa, e que por meio dos objetivos centrais alcancariam ou nao os objetivos idealizados.
Definem-se aqui os objetivos subjacentes como sendo aqueles que, por meio de uma acao, tentam
transmitir um conceito ou uma compreensao para melhor entendimento de um objetivo. Nesta
investigacao, os objetivos subjacentes identificados e associados ao programa séo:

1. Promover uma estrutura que funcione como uma cadeia, ao permitir uma aproximacao entre a
empresa e a universidade;

2. Estimular as relacdes entre as instituicoes, procurando identificar os processos interativos da criacéo do

conhecimento, da difuséo e da aplicacéo
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Parte IV: Apresentar um conjunto de indicadores para avaliar os impactos indiretos do

NITEC.

Apds a analise da avaliacao realizada para avaliar o NITEC e identificacdo dos impactos indiretos gerados
por essa medida, este estudo tera condicdes de apresentar um conjunto de indicadores de impactos

indiretos que podera configurar-se em uma proposta de metodologia para esse fim.

Pretende responder-se as questdes desta investigacdo, através de estratégias de investigacao
documentais, envolvendo revisao da literatura, e do desenvolvimento de um estudo de caso com empresas
gue receberam apoio de um programa de incentivo a inovacao, € com base em analises e discussoes de

resultados da investigacao.

Para analisar empiricamente os impactos indiretos gerados pelo NITEC, foi realizado um estudo em nove
empresas que receberam apoio desta medida. Estas empresas ja finalizaram os projetos ha, pelo menos,

5 anos.

A escolha deste programa e destas empresas prende-se com a conviccao de que € necessario decorrer
um lapso de tempo minimo para que uma avaliacdo ex-post capture adequadamente os impactos gerados
por um determinado programa. Os atores envolvidos no processo precisam de tempo para sentir e

destrincar esses impactos. A amostragem foi de natureza ndo probabilistica, por conveniéncia.

E uma investigacéo de filosofia interpretativa, de natureza qualitativa e avaliativa. As técnicas de recolha de
dados utilizadas incluiram a consulta de documentos, relatorios e websifes, visitas as empresas que
receberam apoio da referida medida, entrevistas em profundidade com os representantes das empresas e

também com membros do governo e outros atores envolvidos no NITEC.

Este estudo ultrapassa a tematica da avaliacao de impacto, visa também entender o compartilhamento do
conhecimento entre os atores envolvidos no programa, e também os objetivos subjacentes ao programa.
Entender esse processo, onde sao apresentadas determinadas caracteristicas, como o ambiente, como a
empresa executava as suas atividades antes do programa, as dificuldades durante a implementacao, os
atores envolvidos e as suas especialidades, as sinergias entre os parceiros, desde fornecedores a

comerciais, somente seria possivel por meio de um estudo de caso.
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Conforme os autores Youtie et al. (1999) e Yin (2013) o estudo de caso é a técnica mais adequada para
levantamento de dados de projeto, uma vez que permite analisar a natureza do projeto, de forma a
observar opinides de diferentes atores do processo. O estudo de caso permitiu observar opinides dos
decisores do programa, dos coordenadores dos projetos, dos mentores do programa e de membros do

governo.

No contexto da contribuicdo cientifica, o referido estudo torna possivel unir os saberes de Cohen &
Levinthal e de Nonaka, ao proporcionar a compreensao da absorcao do conhecimento e identificar como
se da a passagem do conhecimento tacito para o explicito, e assim gerar um produto (Cohen & Levinthal),
mas também perceber, como foi o processo de socializacao, através da aprendizagem (Nonaka). A unido
desses trés autores permitira identificar na pratica, cada tipo de conhecimento gerado e em que momento
foi gerado. Somado a isso, a importancia de uma avaliacdo ex post, o qual possibilitou alcancar o

resultado dessa investigacao.
1.3.Estrutura da dissertacao

0 trabalho esta estruturado em oito etapas principais:

A conceitualizacao do problema e objetivos do estudo estdo descritos no Capitulo 1.

A revisdo da literatura relacionada com a investigacao é apresentada nos Capitulos 2,3 e 4;

A descricdo da metodologia utilizada é referida no Capitulo 5;

Nos Capitulos 6 e 7 apresentam-se os estudos de caso e a analise dos resultados;

A discussao dos resultados e as conclusdes da investigacao estao inseridas no Capitulo 8.

O préximo capitulo apresenta uma visao geral do estudo, define elementos conceituais sobre avaliacdo e a
forma como o estudo foi desenvolvido. Inicialmente, aborda o conceito de avaliacdo e como esta atividade
& um instrumento relevante para a gestdo estratégica das politicas publicas. Mostra também a
necessidade de desenvolver metodologias especificas para suportar a implementacao do processo regular

e recorrente de avaliacao de programas publicos no ambito da inovacao.
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Capitulo 2

Avaliacao: uma revisao da literatura

Este capitulo pretende realizar uma revisao critica sobre avaliacao e os seus desdobramentos, no que
concerne as metas, objetivos, metodologias, vantagens e contributos para as analises economicas.
Propde-se também dar a conhecer a situacao atual e como estdo sendo realizadas as avaliacées na Uniao
Europeia, particularmente no desenvolvimento socioeconémico, na area de incentivo a inovacao das

empresas.
2.1Aplicacao conceitual dos critérios de avaliacao

0 conceito de avaliacdo admite multiplas definicdes devido a variedade de disciplinas que estdo envolvidas
nessa area. economia, psicologia, administracdo publica, estatistica, sociologia, ciéncia politica, entre
outras. Sendo assim, ndo ha um consenso acerca de uma definicdo Unica, principalmente quando estéo
envolvidos, além da area de interesse, instituicées e executores, necessidades e clientes de diferentes
setores. Dependendo do objeto de avaliacdo serdo exigidos indicadores diferentes, normas diferentes, ou
seja, para cada disciplina a avaliacdo sera analisada com uma perspetiva diferente, caracteristica muito

peculiar de cada area.

Apesar disso, é possivel delinear alguns aspetos em que as disciplinas envolvidas no campo da avaliacao
sao convergentes. Alguns autores admitem que a avaliacdo tem a finalidade de dar valor a uma atividade
ou acao, mediante a identificacdo prévia de padrdes relevantes, onde sao envolvidas todas as dimensoes:
recursos humanos, processos, acdes e meios. Desse modo, constitui-se um processo sistémico capaz de
abarcar todos os elementos essenciais do que se avalia (Bach, Conde-Molist, Ledoux, Matt, & Schaeffer,

1995; European Commission, 2005; Georghiou, 1998).

Outros autores acrescentam que a principal funcdo da avaliacdo é a aprendizagem, seja como
consequéncia, seja como efeito indireto (Arnold et al., 2012; Bach et al., 1995; Cohen & Levinthal, 2000;
Hamida, 2013; Hewitt-Dundas, 2012; Lundvall, 2006). Sob esse aspeto, a avaliacdo ¢ um meio de
controlo dos resultados, através da comparacado entre o planeado e o realizado, mas principalmente, um

mecanismo de feedback, visto que é capaz de fazer a conexao entre o desempenho organizacional e as
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suas estruturas de conhecimento. Essa relacao permite compreender os aspetos conceituais e praticos,
como também a forma de execucao e a gestao adotada, o que possibilita 0 seu aperfeicoamento (Bojica &
Fuentes, 2012; Christie & Fierro, 2012; Cummings & Teng, 2003; Urban, Hargraves, & Trochim, 2014).
Para além do seu conceito, a avaliacao tenta estabelecer uma ponte entre aquele que constroi e formula e
aquele que apresenta os resultados reais, ou seja, entre quem formula o juizo de valor e quem afeta esse

juizo (Ferrdo & Mourato, 2010).

Os organismos avaliadores atribuem ao conceito de avaliacdo um carater estratégico que o torna mais
abrangente, uma vez que apresenta uma visdo global acerca do que se avalia. A avaliacdo estratégica
analisa todos os elementos associados ao processo decisério (objetivos, capacidade organizacional,
volume e estratégia de financiamento, atores e sua atuacao no processo) para determinar em que medida
0S recursos e 0s processos realizados, juntamente com as estratégias implementadas, com vista a
alcancar os resultados e os impactos esperados, contribuem para o cumprimento das metas (European

Commission, 2005; Observatorio do QCA Ill, 2006; OECD, 2013).

Diante deste cenario de conceitos e abordagens diferentes, destaca-se entre eles um ponto em comum: a
preocupacdo de acentuar que a avaliacdo visa determinar a relevancia, a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade, a pertinéncia e a sustentabilidade de um programa. Esses elementos sdo centrais nos critérios
da aplicacao de um processo avaliativo. Na Tabela 1 apresenta-se, sinteticamente, o conceito desses

critérios de avaliacdo, segundo a OCDE.
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Tabela 1: Sintese dos critérios utilizados no contexto da avaliacao

Critérios Conceitos

Medida em que os /nputs sao convertidos, economicamente, em resultados.
Capacidade de gerar resultados com o menor custo, utilizando todos os
Eficiéncia recursos disponiveis. E importante informar o modo como foi alcancado o
resultado. A analise da eficiéncia esta associada a adequacdo dos processos
empregados para a obtencao dos resultados.

Medida em que os resultados foram alcancados. Nesse caso, nao importa o
Eficacia meio pelo qual se alcancou o resultado, apenas se eles foram atingidos. A
analise da eficacia esta associada aos resultados e efeitos do programa.

Medida em que os objetivos das politicas estdo diretamente relacionados com
as necessidades, conveniéncias e escolhas do publico.

Capacidade de produzir resultados permanentes diretos ou indiretos. E a
Efetividade medicao dos impactos alcancados (tecnolégicos, socioculturais, econoémicos,
institucionais e ambientais).

Sustentabilidade/ Medida de obter outros resultados, mesmo quando ja terminou o projeto, ou
seja, a continuidade das conquistas apos o fim do programa/ projeto.

Relevancia

Pertinéncia
Fonte: (OECD, 2007)

Diante dos conceitos e critérios elencados, é importante elucidar que a avaliacdo nao é uma atividade
isolada e autossuficiente. Muito pelo contrario, € uma etapa do processo de planeamento das politicas e
programas governamentais e tem o objetivo de gerar informacdes que possibilitem novas escolhas, sugerir
reorientacdo das acdes para o alcance dos objetivos, ou seja, € uma ferramenta que ajuda a entender

como estdo sendo executadas as atividades do programa (Georghiou & Roessner, 2000; Weiss, 1998).
2.2 Importancia e contribuicdes

As avaliacdes se diferenciam tanto pelo objeto como pelas metas e tarefas que poderao conduzir a
diferentes concecdes e metodologias de avaliacdo. Nesse caso, € importante especificar o porqué de uma
avaliacao, como também valorizar os resultados da investigacao. Para tanto, sugere-se que os decisores
politicos devem iniciar uma avaliacdo tendo consigo alguns propdsitos, tais como: (1) compreender os
efeitos das politicas e programas; (2) aprender com o passado; (3) definir se a justificativa do programa
estd a ser atendida; (4) justificar a sua continuacdo; e (5) satisfazer os requisitos legais (Georghiou &

Roessner, 2000).
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Uma avaliacao precisa de ser bem estruturada, obter informacdes prévias acerca das analises dos dados
de monitorizacao e de investigacao das causas subjacentes, obtendo um feedback das entidades gestoras
dos programas. Essas referéncias servirao de apoio para selecionar os instrumentos especificos, a fim de

utilizar as ferramentas apropriadas para avaliar um determinado programa.

A vantagem da avaliacdo esta em identificar, descrever e quantificar os resultados e impactos gerados por
um programa. Por isso, para que 0 processo seja proveitoso na sua totalidade, os decisores politicos
necessitam assegurar que os objetivos estejam bem definidos, mas que também exista uma ponderacao

para intervencoes.

Mesmo quando os objetivos estdo delineados, ainda assim, poderdo ocorrer efeitos inesperados, que
podem ser positivos ou negativos. Por exemplo, determinado programa tem o objetivo de promover a
sustentabilidade local, focando no turismo rural, mas nao foi investigado se o ambiente favorecido para
esse fim prejudica o comércio local. A avaliacdo, ainda assim, pode contribuir para aprender como evitar

desaproveitamentos nas intervencoes e resultados negativos.

Paises que apresentam caracteristicas de desenvolvimento tecnolégico intermédio, como Portugal,
Lituania, Hungria, Malta, Letdnia (PRO INNO, 2009) bem como outros paises no sul da Europa, como por
exemplo a ltélia e a Grécia, procuravam a avaliacdo como primeiro impulso para atender as exigéncias
externas, principalmente a partir das regulamentacdes dos Fundos Estruturais, que exigem obrigacoes
para garantir que os recursos colocados a disposicao para efeitos de desenvolvimento socioecondémico
sejam distribuidos de forma sensata e que os objetivos politicos de uma melhor coesdo econdmica sejam

cumpridos.

Por outro lado, os paises com desenvolvimento tecnoldgico avancado, como Estados Unidos da América,
Japédo, Finlandia, Holanda, Suécia, Dinamarca, Alemanha e Reino Unido (Schwarz, 2007), iniciaram
estudos de procedimentos de avaliacao por razbes de exigéncias nacional, ou seja, por motivacao interna
como parte de um compromisso com um setor publico eficaz, eficiente, transparente e responsavel,

adotando boas praticas de gestao e interessados na aprendizagem.

Se a avaliacdo ¢ realizada por um estimulo externo, ou seja, cumprimentos de normas, resolucdes e

regulamentacdes, € provavel que a base de sustentacao da construcao para avaliar seja fraca e ineficiente,
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portanto, a avaliacdo nao sera levada a sério. E necessario haver um reconhecimento da importancia e

contribuicdes para o pais. Isso implica mudancas culturais, administrativas e de gestao.

Acrescente-se ainda, diante deste cenario, que apos a integracdo europeia, alguns paises, como Portugal e
Grécia (Lundvall & Borras, 2005), além de terem as limitacdes em termos de avaliacdo, apresentam ainda
as despesas em |&D reduzidas, em comparacdo com outros paises da OCDE, o que torna o seu
desenvolvimento mais tardio e lento, uma vez que ha poucos recursos em programas de financiamento e

atrasos na consolidacao de atividades de 1&D.

No tocante aos sistemas de avaliacdo em Portugal, estes tém apresentado fragilidades institucionais no
sistema portugués, de acordo com uma analise do Ministério da Educacdo e Ciéncia (OECD, 2013).
Apesar das medidas concebidas para ultrapassar essas lacunas, muito se precisa ainda fazer para
reformar o aparelho central de coordenacao, participacdo e consulta, assim como criar novos organismos

e competéncias técnicas para o desenvolvimento dessas atividades.

De acordo com essa analise, nos ultimos anos foram criados em Portugal instrumentos de politica
tecnoldgica decorrentes da experiéncia de outros paises, desde o sistema de incentivo fiscais a 1&D
empresarial a apoios a mobilidade de investigadores. Apesar do esforco significativo de investimento nas
infragstruturas tecnoldgicas, os resultados foram muito desiguais. Houve avancos importantes no setor da
normalizacdo e qualidade, que foram relevantes para as industrias, mas outros setores atravessaram, e
ainda atravessam, varias dificuldades ou estdo longe das expetativas almejadas. O mesmo sucedeu com
as instituicées de interface Universidade/Industria em que se constatou a existéncia de investimentos

significativos sub-utilizados.

A correcao destas situacdes constitui uma tarefa central para os préximos anos, onde as politicas
tecnoldgicas e as politicas de formacao de recursos humanos poderao ter um maior alcance para o seu
funcionamento. Paralelamente, pretende avaliar-se a politica de apoio a investigacdo empresarial,
tradicionalmente centrada no financiamento a fundo perdido de projetos avulsos. O sistema de incentivos
fiscais a investigacao empresarial, que ja esta em vigor, deve ser a sua dimensao de base de incentivo a

investigacao e desenvolvimento (I&D), no qual se fundam apoios estruturados a programas e projetos.

Diante de todas essas mudancas e reestruturacées que Portugal tem realizado, ainda assim se constata a
institucionalizacdo de critérios internacionais de avaliacdo provindos da Comissao Europeia, que relevam
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mecanismos de transparéncia e recurso, e cumprimento de metas, por meio de uma cultura de

fiscalizacao e acompanhamento.
2.3 Mecanismos de retorno de informacao: diferencas

E relevante observar que existe uma diferenca entre avaliacdo e monitorizacdo ou acompanhamento,
apesar de serem interpretados com o mesmo significado. O acompanhamento ou monitorizacdo é uma
atividade de gestao interna, realizada durante o periodo de execucéo e operacao do programa. A avaliacao
pode ser realizada antes, durante a implementacdo ou mesmo algum tempo depois, apds 0 programa
provocar todo o seu impacto, e com a preocupacao centrada no modo, medida e razdo dos beneficios

advindos (Ferrao & Mourato, 2010; Wholey et al., 2004).

Muitas instituicbes assumem que atuam no campo da avaliacdo, quando na verdade estdo apenas
fazendo um on-going ou acompanhamento do programa, que apesar de ser um elemento da avaliacao, é
considerada uma forma de feedback (Ferrao & Mourato, 2010; Weiss, 1998). A monitorizacdo (on-going/ e
a avaliacao sdo processos complementares, visto que a avaliacao necessita das informacdes provenientes

da monitorizacao para realizar o julgamento a respeito da eficiéncia, eficacia e efetividade dos programas.

0 acompanhamento ou on-going é uma atividade de gestao interna, como foi referido anteriormente, e que
se traduz em fazer um acompanhamento das acdes da iniciativa que se avalia e dos produtos
provenientes das acées do programa (Ferrdo & Mourato, 2010; Weiss, 1998). E importante entender que

a monitorizacao é realizada durante o periodo de execucao e operacao.

Normalmente, a monitorizacao é conduzida pelo gestor do programa e esta relacionada com a medida do
desempenho, que através do relato continuo do acompanhamento do programa, permite verificar o
progresso em direcdo aos objetivos previamente fixados (Narayanan, 1990; Rossi, Freeman, & Lipsey,
1993). Tanto a medida do desempenho como a avaliacdo tém o proposito de fornecer a disponibilidade
dos recursos, como também a outras decisdes politicas. Acrescente-se ainda que, em funcao de sua

natureza continua, a medida de desempenho atua como um sistema de alerta para o gestor do programa.

A monitorizacdo, por meio da medida de desempenho procura capturar os indicadores quantitativos
referentes as metas, produtos, resultados intermédios ou finais de um programa. A avaliacdo pretende

responder as questdes “como e porqué”, o que a torna um estudo mais complexo, pois envolve o
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julgamento sobre determinadas decisdes, tais como: se uma solucao serve para apenas um determinado
contexto ou se aplica para outras realidades; se as mudancas que ocorreram na situacao-problema foi
devido a intervencao ou a outros fatores, ou; se as mudancas com a interrupcdo de um programa serao
temporarias ou permanentes (Rossi et al., 1993; Urban et al., 2014; Weiss, 1998; Wholey et al., 2004).
No sentido de obter um panorama sobre os mecanismos de feedback, apresenta-se na Tabela 2,
resumidamente, algumas definicdes, de acordo com (Godinho, 2013; Mark, Henry, & Julnes, 2000; Weiss,

1998).

Tabela 2: Mecanismos de retorno ou feedback de informacao

Tipos de feedbacks Definicao
. Revisdo por pares centradas no uso pratico das informacdes para estudos
Peer Review cientificos, para garantir a qualidade das publicacdes cientificas e, assim

publicar investigacdes crediveis e originais.
Supervisionar o desempenho para reunir informacdes aprofundadas

Monitorizacao
referentes ao andamento do programa.
Medida de Maneira de medir o desempenho de uma determinada area, a fim de
encontrar explicacbes para os resultados observados para entender ao
desempenho

objetivo tracado.

Auditoria E um exame sistematico de analisar os gastos publicos e, podem até
guestionar os objetivos centrais do programa.

Fonte: (Godinho, 2013; Weiss, 1998) com adaptacdes

Pela analise da Tabela 2, observa-se que 0os mecanismos de retorno de informacdo também sao
considerados, mesmo que amplamente, como um tipo de avaliacdo. No entanto, é importante ressaltar
gue a investigacdo sobre avaliacdo neste trabalho de investigacdo, esta focada para um estudo em maior
profundidade, na medida em que se pretende analisar a relevancia do programa, a sua sustentabilidade, o
seu ciclo de vida, os bens e servicos produzidos e 0s seus impactos a longo prazo. Apesar desses
mecanismos de retorno de informacao gerarem dados que serao utilizados na avaliacao, somente a
avaliacao, no seu conceito mais complexo, € que podera gerar as analises que responderao as questoes

de investigacao em pauta.

Nesse sentido, a investigacao realizada foi conduzida para uma avaliacdo ex-post. visto que para captar os
impactos indiretos das empresas envolvidas na execucao do programa, € necessario um prazo apos o

término do projeto, pois s6 assim, sera possivel analisar os impactos sentidos pelos atores envolvidos no
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programa. Em vista disso, justifica-se que a avaliacdo mais adequada para esse contexto é a do tipo ex-

pOSt.

2.4 Tipos de avaliacao

Quanto a tipologia, as avaliacbes podem ser classificadas segundo varios critérios, e podem combinar os

diferentes tipos numa unica avaliacdo. Entretanto, ao considerar o agente que a realiza, as avaliacOes

podem ser classificadas, segundo Posavac (1998) e Wholey et al. (2004), como:

Avaliacao externa: executadas por individuos que nao trabalham na instituicdo responsavel pelo
programa; pode ser uma consultora ou um freelancer, mas com experiéncia nesse tipo de
atividade. A vantagem dos avaliadores externos esta na independéncia da funcdo, uma vez que
nao estdo diretamente implicados com o processo. Além disso, é possivel comparar os resultados
obtidos com os dos outros programas similares ja analisados. A desvantagem esta na dificuldade
do avaliador em obter acesso a determinados dados, e os individuos que terdo o seu trabalho
avaliado, normalmente, colocam-se em posicao defensiva. Em vista disso, fornecem informacdes
parciais, 0 que vem minimizar o efeito dos resultados da avaliacdo, e consequentemente, nas

melhorias do programa.

Avaliacao interna: executada por individuos da instituicao responsavel pelo programa. A vantagem
estd na colaboracdo das pessoas que participam do programa em fornecer os dados, mas
também na possibilidade de aprendizagem, compreensao e reflexdo sobre as atividades realizadas
na instituicdo. A desvantagem estda em perder a imparcialidade, uma vez que os avaliadores
também estdo envolvidos na formulacdo e execucdo do programa. Ocorre que, na tentativa de
diminuir a parcialidade, o avaliador pode ser interno a instituicdo, mas nao estar envolvido no

programa e, nesse caso configura-se, segundo a tipologia, como um avaliador externo.

Avaliacdo mista: € uma combinacdo entre avaliacdo externa e interna. Os avaliadores externos tém
mais contato com os participantes do programa a ser avaliado, e por outro lado os avaliadores
internos conseguem obter maior objetividade, por meio do parecer e contato com os avaliadores
externos. Essa combinacao é uma forma de manter as vantagens de cada uma delas, mas

também de superar as desvantagens.
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Avaliacao participativa: executada pela participacdo dos beneficiarios das acdes no planeamento,
na programacao, execucdo e avaliacao dos proprios. E uma avaliacdo utilizada para pequenos

projetos.

Quanto a natureza, as avaliacdes podem ser:

Formativas: estdo direcionadas para a analise e producdo de informacdo sobre as etapas de
implementacdo, por isso sdo adotadas durante a implementacado, onde fornecem informacdes
para os que estao diretamente envolvidos com o programa. O objetivo é fornecer elementos para a

realizacdo de procedimentos corretivos para melhorar o programa.

Somativas: estdo direcionadas para a analise e producao das informacdes sobre as etapas apos a
implementacao do programa ou quando o programa ja foi implementado ha algum tempo. O
objetivo é verificar a efetividade do programa, e assim fazer um julgamento de valor geral do

programa.

Quanto ao momento de sua realizacao, as avaliacdes podem ser identificadas como:

Ex-ante. O elemento central dessa avaliacdo € o diagnostico, que é utilizado para identificar e
explicar os recursos disponiveis de acordo com os objetivos propostos. Em vista disso, trata-se de
uma avaliacdo que é realizada no comeco do programa, ou antes mesmo, dele iniciar. E uma
ferramenta Util para a tomada de decisao referente a implementar ou nao o programa, ordenar os
varios projetos, segundo a sua eficiéncia, no sentido de alcancar os objetivos determinados. Nessa

avaliacdo sdo utilizadas as técnicas de Analise Custo-Beneficio e Analise Custo-Efetividade.

Intercalar: O elemento central dessa avaliacdo sdo as correcdes, que servem para detetar as
dificuldades que ocorrem durante o processo, com o objetivo de efetuar correcoes ou adequacoes.
Essas avaliacdes sao necessarias quando ocorrem acdes que se prolongam durante um longo
tempo, quando o programa ainda esta em execucao. Sao avaliacdes que verificam em que medida
0 programa esta a ser corretamente implementado, a fim de cumprir as etapas necessarias para

obter os resultados positivos do programa.

Expost. O elemento central dessa avaliacdo sdo os resultados alcancados, pois avalia 0 seu
desempenho no mercado. E de interesse para os orgaos fiscalizadores e regulamentadores,
empresas compradoras de tecnologia e para a sociedade em geral. Esse tipo de avaliacao pode
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ser realizado de duas maneiras: durante a execucao de um programa ou no final do programa.
Com base nos resultados obtidos até o momento, faz-se o julgamento se deve continuar ou nao.
Em caso positivo, o julgamento refere-se a manutencéo do programa na sua forma original ou se
sofrera modificacdes. No caso de ser negativo, cancela-se o programa. No tocante a essa
avaliacao realizada no final do programa, julga-se se 0 mesmo tipo de programa deve ser
implementado novamente ou ndo. A técnica mais utilizada nessa avaliacdo é o Peer Review

(apreciacao pelos pares) e bibliometria.

e |Impacto: Também é considerada uma avaliacdo expost. O elemento central dessa avaliacdo sdo
os efeitos do programa. Trata-se de uma avaliacdo mais complexa, com objetivos mais ambiciosos
para verificar se e como o programa funcionou. E uma ferramenta util para os formadores de
politicas publicas, como continuacdo do programa e formulacdo de outros. O objetivo central
desse tipo de avaliacao é tentar captar os reflexos sobre os efeitos de uma intervencdo dos atores
envolvidos, e em vista disso € considerada uma avaliacdo exspost que avalia os efeitos a longo

prazo.

Para um processo de avaliacao global, utilizam-se as avaliacdes ex ante, intercalar e ex-post, uma vez que
sao complementares e devem funcionar de maneira sistémica e sincronizada, de forma a permitir um
fluxo continuo de informacdo para gerar processos de feedback que contribuam para alcancar o seu
melhor resultado, visando consolidar uma tomada de deciséo por parte dos gestores publicos (CE, 2006;
Godinho, 2013; Parliamentary Office of Science and Tecnhology, 2002; Techinopolis Group & MIQIR,
2012).

Quanto aos niveis de andlise, apresentam-se trés tipos de avaliacdo: micro, meso e macro. Eles estdo
ligados por diferentes pacotes de tarefas de avaliacao de politicas: avaliacao de projetos, de programas e
de sistemas de programas (Capron, 1997). Para que os efeitos identificados ao nivel micro sejam
considerados, assim como nos niveis meso € macro possam medir o conjunto completo de efeitos diretos
e indiretos, esta é uma andlise que deve ser realizada de baixo para cima (bottom up). As conclusdes sado
retiradas das avaliacbes de nivel macro, as quais permitem a identificacao dos impactos dinamicos e
estaticos, dos impactos econdmicos globais, do apoio publico numa ampla base de variaveis, como

competitividade, emprego, precos, balanca de pagamentos. Esses sao considerados impactos do apoio
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publico aos agregados econdmicos mais sensiveis (Capron, 1997; Techinopolis Group & Techinopolis

Group & MIOIR, 2012).

Apesar dos métodos serem diversificados, convém ter bem presente as caracteristicas da situacdo a ser
avaliada, bem como os recursos disponiveis para a sua realizacdo (CE, 2013; Godinho, 2013; Love,
Ghoneim, & Zahir, 2004; Papaconstantinou & Polt, 1997). A primeira observacdo da entidade ou acdo
observada, dependendo dos respetivos objetivos, que pode assumir uma natureza diversificada,
direcionara ao tipo de avaliacdo que deve ser aplicada. Na segunda observacdo, a avaliacdo necessita
orientar-se para um meétodo mais especifico e menos oneroso. Os recursos aqui mencionados, nao se
restringem apenas aos recursos financeiros disponiveis, mas ao acesso a documentacao (plano
estratégico, anteriores avaliacbes, base de dados, todo o tipo de documentos sobre o programa), e
disponibilidade dos gestores e técnicos que sao relevantes para o programa, o que indica disponibilidade
de tempo e confianca no avaliador. Por ultimo, acesso aos consultores com expertise que possuem

informacdes economicas, do sistema de gestao e de informacéo.
2.5Diversidade das metodologias de avaliacao

E mais facil avaliar um programa se ele for direcionado a um Unico objetivo, que seja capaz de ser medido
por meio de um ou dois indicadores especificos. Contudo, no caso de programas de inovacao,
frequentemente existe mais de um objetivo e estao envolvidos nesse processo, varios atores e um numero

maior de usuarios.

Visto que os programas desenvolvidos numa determinada regido podem ser menos ou mais eficazes do
gue em outras regides, os estudiosos de inovacao estdo a adotar um enfoque mais sistémico, e ao mesmo
tempo, os avaliadores estdo rejeitando a abordagem linear (tipo causa e efeito), uma vez que os
programas de inovacdo dependem do contexto em que estao inseridos, e isso deve ser lembrado ao
projetar e executar uma avaliacdo. Logo, a importancia de uma boa governanca ao formular e avaliar os

programas.

Como exemplo, temos os programas nacionais da Unido Europeia, que mesmo tendo objetivos distintos,
promovem todos a producao e o uso de conhecimento, de forma a contribuir para a Estratégia de Lisboa.

Nesse caso, a avaliacao é considerada uma ferramenta de aprendizagem para melhorar os programas, de

47



maneira a torna-los coerentes. Mas, como formular um mix de instrumentos para aperfeicoar os

programas de incentivo a inovacao? E como avaliar esse 7x?

Nesse contexto, deve elaborar-se uma metodologia de avaliacdo como parte do processo de formulacéo do
programa de inovacao, visto que nesse ambito, existe mais do que uma area e diversos tipos de atores
envolvidos, o que induz & formulacdo de diferentes questdes de avaliacdo, bem como diferentes métodos
de questionamento, de acordo com a analise de cada unidade. Isso significa que uma avaliacéo,
provavelmente, dar-se-da pela combinacao de varias metodologias interconectadas. Tais combinacdes

formam o que se pode denominar de abordagem sistémica de avaliacao.

Nessas circunstancias, a avaliacdo como um exercicio de aprendizagem a partir das préoprias experiéncias,

bem como de experiéncias externas, ¢ mais valiosa para melhorar o desempenho dos programas.

2.6 Avaliacao de Impacto

A avaliacdo de impacto tem sido a mais utilizada entre as agéncias financiadoras, visto que dispde de
informacdes para além dos resultados alcancados pelo programa. Esse tipo de avaliacdo enfoca nos
outcomes e impactos das intervencdes, o que vem a contribuir para acompanhar as dinamicas das acdes
do modelo sistémico da inovacao (EVALSED - Evaluating Action of a Structural Nature, 2013; Georghiou,
2006; Minister of Public Works and Governament Services, 2006). Além disso, a avaliacao de impacto tem
como proposito o conhecimento acerca das mudancas ocasionadas nos atores (stakeholders) envolvidos

no programa.

A fim de elucidar o paragrafo anterior, vale ressaltar que as avaliacoes que fornecem apenas os resultados
obtidos, ou seja, os /nputs e outputs de um programa, correspondem mais ao modelo linear de inovacao
(Borras, Fagerberg, & Edquist, 2011; Georghiou, 2006; Godinho et al., 2001). Esse modelo ja nédo
preenche os requisitos das necessidades atuais. Em vista disso, fornecer uma avaliacdo baseada em
resultados alcancados, tornou-se insuficiente para responder as exigéncias das politicas publicas e da

sociedade (Bozeman & Klein, 1999; Georghiou, Rigby, & Cameron, 2002; Lundvall, 2006).

Para um melhor consenso conceitual, como também um melhor entendimento de uma avaliacdo de

impacto, apresenta-se na Figura 1, a ilustracao do processo dos componentes até gerar o impacto.
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ambiental, politico e social

Figura 1: Processo de avaliacdo de impacto
Fonte: (Godinho, 2013), com adaptacdes.

A Figura 1 ilustra o percurso para compreender os impactos, onde os /nputs podem ser os materiais,
financeiros, recursos humanos, e sdo responsaveis por iniciar o processo. Nessa fase, deve disponibilizar-
se 0s recursos em quantidade e qualidade, conforme as atividades e acdes realizadas. As atividades estao
relacionadas com a implementacao do programa, que devem ser coerentes com o objetivo do programa. A
partir da implementacao sao gerados os produtos, que correspondem aos servicos prestados. No processo
de execucado sao estabelecidas as metas, que se atingidas, representam os ouwiputs da intervencao. As
mudancas produzidas pelos ouiputs geram os impactos. Observa-se que cada elemento influencia o

seguinte, formando uma cadeia.

A relevancia em avaliar o impacto € saber até onde o resultado de uma intervencdo gerou mudancas, seja
naqueles objetivos que pretendia alcancar (impacto direto), seja naqueles que ndo estavam previstos ou
envolvidos diretamente no programa (impacto indireto) (Bozeman & Klein, 1999). Essas mudancas sao
duradouras ou significativas, e podem ser positivas ou negativas, como também planeadas ou n&o. O
importante a observar é que as mudancas ocorrem como uma cadeia de sucessivas intervencdes de um

programa, € nao como uma componente isolada.

Na Figura 2 é apresentado a relacdo de combinacdo entre as acdes e o contexto para produzir as

mudancas.
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ambiental, social)

A
y

Acdes

Figura 2: Relacao entre acdes e contexto para gerar mudancas

Fonte: (Weiss, 1998), com adaptacdes
Ao analisar a Figura 2, compreende-se que as ac¢des ou atividades realizadas estdo relacionadas com a
implementacao do programa, onde estao incluidas as intervences, as quais dependem do contexto e das
mudancas. Em paralelo, as atividades devem estar coerentes com o proposito do programa, e por isso,
essas acoes promovem mudancas no contexto. Nesse sentido, nota-se que as acdes e o contexto se
correspondem para gerar a mudanca. Logo, ndo pode ser observado sob um Unico ponto de vista. E
necessario reconhecer cada etapa (acdes e contexto) para que seja possivel planear a avaliacdo de
impactos (Godinho et al., 2001; Hatry, 1997; Weiss, 1998). Apresenta-se com maior clareza na Figura 3

0s modelos de avaliacao linear e sistémico.

Modelo linear

A > B > c

Modelo sistémico

Figura 3: Modelos de avaliacao linear e sistémico
Fonte: (Weiss, 1998), com adaptacdes
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Segundo Kettl (2011) as intervencdes no processo de avaliacdo ocorrem por meio das transformacdes no
decurso do programa, onde devera obter respostas que indique “o que” e “porqué” mudou. Essas
mudancas definirao 0 modelo de intervencao a ser adotado, que podera ser linear ou sistémico. O modelo
linear corresponde a uma acao (A) que conduz a um determinado resultado (B), que vem a gerar um
impacto esperado (C). O modelo sistémico corresponde a uma acao (A) que gera um resultado (B),
entretanto o resultado gera uma influéncia sobre as aces, e assim gera um impacto esperado (C), mas
também um impacto inesperado (D) (Bozeman & Klein, 1999; Edler & Grimpe, 2011; Jaffe, 1996; Youtie,
Bozeman, & Shapira, 1999).

2.6.1 Planeamento de avaliacao de impacto: consideracdes metodoldgicas

Conforme citado anteriormente em outras seccdes, o objetivo da avaliacdo é direcionar os policymakers, a
fim de orienta-los quanto a continuidade, necessidade de correcoes, ou mesmo do cancelamento de um
determinado programa (Jones & Kettl, 2006). No entanto, chama-se a atencdo sobre as questdes
relacionadas com o entendimento dos objetivos de uma avaliacdo quando estao envolvidos nesse processo

grupos diferentes, e principalmente com diferentes interesses.

Nesse sentido, é relevante estabelecer critérios de avaliacdo para obter os resultados esperados (Hatry,
1997; Kettl, 2006). Para tanto, & importante esclarecer sob esses critérios, as expetativas e objetivos de
cada grupo do processo de avaliacdo, bem como a interpretacdo que cada um deles tem sobre avaliacéo
de impacto. Além de partilhar o conhecimento, podera proporcionar um seguimento de forma a atender os

objetivos de cada grupo, mas também, convergir para alcancar os objetivos da avaliacdo do programa.

Sendo assim, algumas questdes servem para orientar sobre esse processo, e segundo Weiss (1998), elas
sao apenas etapas preparatorias, que consiste em definir: (1) Definir o objetivo da avaliacdo de impacto;
(2) Definir o que mudou no programa e quais as areas de mudanca; (3) Definir as unidades de mudanca e
os indicadores que devem ser avaliados; (4) Definir a equipa de avaliacdo; (5) Definir o tempo de
avaliacdo; e (6) Definir as ferramentas e técnicas utilizadas para a coleta de dados, principalmente quando

se trata de informacdes cruzadas.

Em relacdo ao ultimo item, deve-se ter atencao em relacao as informacdes cruzadas durante o processo

para avaliar um programa, uma vez que existem interesses especificos e relacdes de poder, o que pode
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levar a diferentes pontos de vista. Nesse caso, & importante ter mecanismos para evitar as tendéncias.

Esses mecanismos servem para comparar as informacoes recebidas de diferentes fontes.

Para efeito de minimizar tais tendéncias na avaliacdo podem ser utilizados os seguintes mecanismos: usar
grupos de controlo, obter dados secundarios, entrevistar individuos que nao estao diretamente ligados ao
programa, como também entrevistar individuos-chave do programa (Narayanan, 1990; Rossi, Freeman &
Lipsey, 1993; Wholey et al., 2004). Pode observar-se que existem varios atores envolvidos nesse processo,

gue virao a responder a cada processo da Figura 2 e podera ter como resposta a Figura 3.

Numa visdo mais ampla, pode interpretar-se que essas componentes que formam o plano de avaliacao
tém o objetivo de verificar os resultados alcancados e analisa-los, e se precisar, corrigir os eventuais

desvios, em tempo, a fim de redirecionar as modalidades das acdes do programa (EVALSED, 2013).

Nesse cenario de tantos elementos que fazem parte do plano de avaliacdo surgem duvidas, inseguranca,
falta de colaboracao, principalmente daqueles que desconhecem esse instrumento na pratica, e em vista
disso, pouco se conhece sobre as efetivas mudancas ocasionadas e a importancia em conhecé-las.
Entende-se que em alguns casos, isso ocorre devido ao facto de nao existir um esclarecimento conceitual
sobre avaliacdo, mas também pela falta de uma cultura de avaliacdo nas praticas das politicas publicas

(Ferrao & Mourato, 2010; Godinho et al., 2001; Simdes, 2013; Weiss, 1998).

Apesar da importancia de avaliar os impactos diretos, no tocante a investigacdo em causa, o tema central
do trabalho é avaliacdo de impacto indireto. Em vista disso, na proxima seccao, tratar-se-a com maior

detalhe sobre essa tematica.
2.6.2 Modelos de avaliacao de impacto

Os métodos e as praticas de avaliacao de C,T&l tém sido desenvolvidos ao longo do processo de evolugéo
das politicas de tecnologia e inovacdo, e da propria compreensdo do processo de inovacado. A evolucdo
parte do modelo predominante no periodo do pds Segunda Guerra Mundial, cujo foco era avaliar a
qualidade da investigacao cientifica. Nesse periodo, os principais métodos utilizados eram a revisao por

pares e técnicas bibliométricas (Godinho, 2013).

Desenvolvida mais tarde, a avaliacdo de programas necessitou de técnicas mais elaboradas e estudos em

profundidade por técnicas mais quantitativas, como os métodos econométricos (Parliamentary Office of
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Science and Tecnhology, 2002). Os métodos mais tradicionais evidenciam o desempenho e o impacto
econdmico e cientifico das atividades de C,T&l, por meio de indicadores de competitividade das empresas,
indicadores bibliométricos € numero de patentes geradas (Caracelli, 2000; Henry & Mark, 2003; House,

1995; Youtie, Bozeman, & Shapira, 1999; Weiss, 1998).

Entre os métodos da abordagem quantitativa aplicaveis a avaliacao de impacto, estdo: os bibliométricos,
os indicadores de C,T&l, o nimero de patentes e a econometria (Caracelli & Preskill, 2001; Posavac,
1998; Rossi et al., 1993; Urban et al., 2014). A bibliometria foi uma das primeiras formas de avaliar o
impacto das atividades de C,T&l e, ainda é muito Util no caso de analises comparativas. Trata-se de um
método de contagem de publicacdes e de citacdes, analise de co-citacdo e co-word, mapeamento cientifico
e citacOes de patentes. Nesse método, o estado da arte de C,T&l pode ser observado pela producao
cientifica, analisadas em contagens bibliométricas (Godinho, 2013; Parliamentary Office of Science and

Tecnhology, 2002).

As patentes estéo relacionadas com os indicadores de atividades inovativas e tem como proposta medir o
grau de inovacdo das patentes segundo as seguintes categorias: (1) O numero de citacdes feitas ou
recebidas; (2) A distancia no tempo (cronoldgico e tecnoldgico) da patente citada ou em citacdo; (3) A
originalidade ou generalidade relacionadas a dispersao das citacdes feitas ou recebidas em diferentes
areas de espaco tecnoldgico; e (4) A extensdo em que as citacdes presentes nas patentes foram de artigos
cientificos ou geradas de outras patentes como um indicador da proximidade com a investigacao basica.
Acrescenta-se ainda outras medidas nao menos importantes, mas somente em alguns casos utilizadas,
tais como: proximidade geogréafica entre os inventores, o numero de auto citacdes e o numero de patentes
derivadas de atividades em universidades e empresas (Godinho et al., 2013; Parliamentary Office of

Science and Tecnhology, 2002).

No tocante a avaliacdo de programas publicos de apoio a I&D, uma base importante sao os métodos
economeétricos, que sao utilizados para medir a contribuicao de 1&D para o crescimento econémico e 0s
seus efeitos diretos e indiretos ao nivel macroecondémico (Godinho et al., 2001; Minister of Public Works
and Governament Services, 2006; Rossi et al., 1993; Williams & Edge, 1996). Os dados econométricos
sao estatisticas baseadas em regressao e incorporam teoria econdémica. O método econométrico requisita

uma colecdo de dados histéricos sobre producao, /nputs, custos de desperdicios e gastos, inclusive em
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investigacoes ja realizadas. A partir dessas informacdes avalia-se, estatisticamente, o relacionamento entre

a investigacao e alguma medida de resultado, que normalmente é o aumento da produtividade.

Na avaliacdo de politicas de C,T&l, quatro categorias de indicadores tém um papel relevante: inputs,
produtividade, oufputs e impactos. Estes indicadores sdo amplamente utilizados para julgar a eficacia das
politicas publicas de 1&D (Capron, 1997). Nesse caso a abordagem econdmica faz parte do ambito do
processo de avaliacao. Nas atuais praticas de avaliacdo institucionalizadas a preocupacao maior esta
direcionada para as questdes de responsabilidade e de gestdo. Apesar desses aspetos serem vitais para o
processo de avaliacdo, sao insuficientes para determinar a eficacia das politicas de 1&D, e em particular
dos seus impactos (Arnold & Bell, 2001; Capron, 1997; Weiss, 1998). Mesmo em caso de programas que
nao estdo diretamente envolvidos com os potenciais resultados econémicos, a questdo econémica &, no

entanto, presente devido as restricoes de recursos publicos.

Segundo os autores Gibbons e Georghiou (1987), Capron (1997) e Kostoff (1994, 1998, 2001) a
avaliacao das politicas de C,T&l consiste numa caixa de ferramentas, onde sdo incluidas uma variedade de
métodos, que muitas vezes sdo ajustados a luz das questdes especificas de C,T&l. Em geral, existem trés
tipos de ferramentas de avaliacdo: (1) Métodos qualitativos, por exemplo, revisdo por pares; (2) Métodos
semi-quantitativos, como o tracado histérico de eventos cientificos; e, (3) Métodos quantitativos, que é a
econometria e analise custo/beneficio. Os métodos utilizados variam de acordo com o contexto nacional e

a especificidade dos paises industrializados (Aubert & Andrikopoulos, 1989).

A revisdo por pares é o método mais utilizado, em qualquer que seja a fase da avaliacdo do projeto de
I&D, ou seja ex ante se for uma avaliacdo em curso ou ex-post, no caso do projeto concluido Kostoff
(1994, 1995, 1998). No entanto, as praticas de avaliacdo entre os paises ocorrem de acordo com o
calendario de projetos de I&D (Capron, 1997). Nos Estados Unidos da América centra-se principalmente
nas abordagens ex ante, no Reino Unido e na Unido Europeia s@o mais favorecidos as abordagens ex-post
(impacto). A utilizacao sistematica de métodos de avaliacao, nas diferentes etapas de um programa, pode

aumentar substancialmente a sua eficacia.

Apresenta-se a seguir na Tabela 3 uma sintese dos métodos de avaliacdo, a sua relevancia e

desvantagens, bem como o principal dominio de aplicacdo. Porém, convém salientar que, embora a
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literatura apresente uma gama alargada de métodos, apenas uma pequena proporcao € realmente

utilizada.
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Tabela 3: Sintese dos métodos de avaliacao

Método Relevancia Desvantagens Caero fle Nivel analitico
Aplicacao
-Subjetividade dos especialistas. -Selegap Micro
) . - . . L . L -On-going
1. Peer Review Apresenta orientacao para projetos e investigacdo | -Previsdes parciais. Impacto
-Dependéncia dos especialistas. . L
-Previsdes tecnoldgicas
2.Abordagem Matricial
Analise Matricial Riqueza das informacdes Dificuldade de coletar informacdes necessarias Impacto Meso
-Tomada de Decisao Escolhas racionais e simples -Subjetividade e falta de flexibilidade. Selecédo/ On-going Micro
. L Perfil de planeamento -Formar grupos de especialistas. . Micro
-Anlise Multicritério de projetos em 1&D -Subjetividade para ponderar escolhas. Selecdo Integrado
-Arvore de Relevancia Fornece muitas informacdes Subjetividade no n° de valores quantitativos. Selecéo Integrado
3.Abordagem Sistémica
- Analise Sistémica E usald.a para implementar uma avaliacdo e Nao é apropriado para avaliar. Selecéo Integrado
estratégias de I1&D.
-Inclui estruturas sociais, historicas e ambientais. Integrado
- Modelagem Dinamica -Leva em consideracao fenomenos de Muita dificuldade de implementar Impacto
retroalimentacéo
4.Métodos Financeiros
- Custo/Beneficio Mede resultados de recursos comerciais e Dificuldade de coletar informacdes. Micro
vendas.
- Método de Racios Instrumento simples Alguns fatores nao podem ser avaliados Micro
financeiramente.
- Perfil de risco Resultados sensiveis as escolhas arbitrarias Micro
- Modelos de Portfolio Avalia aspetos puramente financeiros Micro
5. Métodos Prospectivos
- Métodos de Cenario Permite reverter a cadeia de causalidade. Subjetividade Selecéo/Previsdes Integrado
- Método de Impacto Cruzado Leva em consideracdo as transformacdes sociais. Integrado
6. Indicadores Quantitativos
Indicadores de C,T&l Facil medir Puramente descritivo Selecéo Integrado
- Bibliometria Desenvolve indicadores fundamentais de Indicadores parcialmente descritivos. Impacto/Selecao Micro
producéo cientifica Meso
- Tecnometria Mede caracteristicas tecnoldgicas. Principais indicadores sdo descritivos. Selecédo/Impacto Micro
- Econometria Mede uma gama de impactos socioeconémicos. A base tedrica e metodologica Impacto Integrado

Fonte: (Capron, 1992) com adaptacdes

56



A sintese retratada na Tabela 3, mostra que tanto as abordagens qualitativas como as quantitativas
referem-se a certos aspetos das politicas de C,T&l, e devem ser vistas apenas como uma peca de
informacdo de todo o processo de avaliacao (Capron, 1992). Até o momento, nao foi desenvolvido
nenhum método para fornecer informacdes para realizar uma avaliacdo completa de impacto. Apenas
alguns métodos respondem a determinadas perguntas melhores do que outros (Brousselle & Champagne,

2011; Christie & Fierro, 2012; Kostoff, 1995, 2001; Weiss, 1998).

Algumas abordagens de medicao quantitativa sdo complexas e onerosas, e nenhuma abrange todos os
Inputs e outputs relativos a uma avaliacao global (Capron, 1992, 1997). Ademais, algumas caracteristicas,
apesar da sua relevancia, ndo sao quantificaveis (consequéncias para a sociedade e para 0 meio
ambiente, melhoria da qualidade do produto, conhecimento gerado depois da implantacdo do projeto)
(Bozeman & Klein, 1999). E por isso que se recorre as abordagens de avaliacdo qualitativas, apesar de
revelarem-se menos apropriadas para a medicao de resultados de |&D ou de impactos econdmicos. Sendo
assim, esses métodos sao considerados relevantes para medir a qualidade técnica dos resultados e até

gue ponto os objetivos foram atingidos.

Alguns métodos sao mais relevantes do que outros, dependendo de cada etapa do processo global de
avaliacdo, por isso as etapas devem ser vistas como complementares. Quando existem varios recursos e
ha mais seguranca quanto aos resultados, as medicdes devem ser mais quantitativas, particularmente
econométricas. O método Delphi, as arvores de relevancia ou a analise de decisdo devem ser utilizados
como técnicas complementares, pois os estudos de natureza qualitativa podem fornecer poderosas
interpretacdes de analises que contribuirdo para as analises quantitativas (Bach, Conde-Molist, Ledoux,

Matt, & Schaeffer, 1995; Kostoff, 1994, 1995; Rossi et al., 1993; Shulha & Cousins, 1997).

Os métodos econométricos como instrumento de avaliacdo tém sido questionados, embora seja
indiscutivel a necessidade de mais informacbes acerca dos efeitos economicos das atividades de
investigacdo de apoio publico (Capron, 1997). Os métodos quantitativos ndo fornecem um guia pratico,
util para melhorar a tomada de decisées no ambito da investigacao, uma vez que os fatores influentes sao
demasiadamente complexos e subjetivos (Kostoff, 2001). De acordo com Martin (1995), que reconhece

gue uma analise quantitativa tem um importante papel a desempenhar no que se refere aos programas
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nacionais, mas nao em programas mais especificos. Ainda assim, as analises dos programas nacionais

nao podem ser usadas como papel de intervencao pelo governo.

No entanto, todas essas afirmacdes parecem ser um pouco questionaveis. Trabalhos mais recentes
mostram que a abordagem econométrica é até hoje um dos poucos métodos que permite uma interacao
entre as variaveis economicas e 0s impactos econdmicos da evolucdo tecnoldgica (Brousselle &
Champagne, 2011; OECD, 2005; Oldsman, 1996). Esses autores argumentam que o problema reside na
forma como se avalia os impactos sobre as variaveis econémicas, como por exemplo, as modificacées no
desempenho da economia que sao induzidos pelos gastos em 1&D. No entanto, foi a partir da década de
90 que houve progressos no desenvolvimento de metodologias e instrumentos para avaliar impactos
socioeconomicos em programas de I&D, uma vez que o sistema de revisao por pares e as avaliacoes
qualitativas nao sao apropriadas para abordar questdes de impacto econémico (Capron, 1992; Kettl,

2000; Weiss, 1998).

Os métodos quantitativos, em particular, a econometria, sdo adequados para avaliar as politicas de C,T&l,
ja os métodos qualitativos sdo mais apropriados para programas de menor dimensao (Capron, 1992). No
entanto, a eficiéncia dos programas mais amplos ou sistemas de programas podem ser determinados
pelos seus resultados? Sera que tal generalizacdo permite que os efeitos indiretos, resultantes de qualquer
projeto ou programa sejam levados em consideracdo? Sem duvida que os estudos quantitativos
contribuem para a melhoria do processo de avaliacao no que diz respeito aos impactos diretos e indiretos

das politicas de 1&D, contudo é preciso obter mais resultados a fim de intervir nas politicas de C,T&l.

A avaliacao econdmica é apenas uma das muitas ferramentas de decisdo que contribuem sobre alguns
aspetos da tomada de decisdo e selecdo de politicas de C,T&l (Capron, 1992; Christie & Fierro, 2012;
Kettl, 2006; Weiss, 1998; Youtie et al., 1999). O processo de avaliacdo abrange um leque de areas
potencialmente afetadas pela tecnologia, entre as quais, se podem citar as areas economicas, sociais,
politicas, culturais e ambientais. Em vista disso, embora apresente uma justificativa adicional para a acéo
do governo em areas tecnologicas especificas, uma abordagem econométrica nao € relevante para
programas de C&T se os objetivos ndo forem, essencialmente, de natureza econémica, como é o caso na
area da defesa, salde publica, educacdo e preocupacdes ambientais (Edler, Fier, & Grimpe, 2011; Smith,

2006).
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Analisar as mudancas ocorridas nas variaveis sociolégicas, econdmicas, culturais, em locais que tiveram
iniciativas de desenvolvimento financiada pelo poder publico, pode requisitar o estudo das proprias
organizacoes responsaveis pelo direcionamento dessas mudancas, uma vez que as politicas de 1&D sao
incertas e limitadas. Por isso, deve examinar-se a evolucdo delas nos seus diversos ambientes sociais,
econdmicos, ambientais e politicos, para justificar a intervencao publica. Os impactos de C&T devem ser
verificados também nas esferas politica, social e econdmica, de maneira a considerar que eles podem

abranger diversas areas da vida (Capron, 1997; OECD, 2012).

Diante dessas incertezas e limitacdes, ainda assim, os métodos econométricos tém sido os mais utilizados
para fins de avaliacdo (Bach et al., 1995; Bondonio & Greenbaum, 2010; Brousselle & Champagne,
2011). Nos ultimos 50 anos, a analise de impacto econdmica tem vindo a ganhar cada vez mais espaco e
vem sendo utilizada pelos decisores politicos para medir as consequéncias socioeconomicas de politicas
alternativas. Muitos modelos econométricos tém sido desenvolvidos, visto que os métodos de julgamento
ainda nao sao adequados para as analises politicas (Capron, 1997). Uma analise de impacto requer uma
analise simultanea de todo o mecanismo de interacdes entre as variaveis-chave, para depois quantificar as
inter-relacdes. Como esse tipo de exercicio € inviavel sem a assisténcia de um modelo, resultam assim
tentativas de desenvolver modelos que preencham essas lacunas (Bondonio & Greenbaum, 2010;

Brousselle & Champagne, 2011; Caracelli, 2000; Christie & Fierro, 2012).

Um método muito utilizado para avaliar o sistema de C,T&l sdo os indicadores de C,T&l, que sdo uma
série de dados usados com o objetivo de responder a questdes sobre o estado e/ou mudanca na sua
estrutura interna, nos seus relacionamentos com a envolvente externa, como também em que medida
esta concretizando as metas definidas por membros internos e externos (Henry & Mark, 2003; Posavac,
1998; Schubert, Rammer, & Frietsch, 2014). O objetivo &, por meio do estabelecimento de indicadores,
padronizar os métodos de levantamento de resultados de atividades cientificas e tecnoldgicas, a fim de

contribuir para o planeamento de politicas publicas que visam o desenvolvimento setorial e/ou global.

No entanto, na analise de projetos sobre os quais ainda nao foi possivel construir uma série histérica de
dados, uma vez que € mais dificil conhecer que indicadores sao mais aplicaveis as analises, pressupde-se
que estudos exploratérios devem ser realizados para os levantamentos iniciais e encaminhar para futuras

avaliacdes com indicadores padronizados (Fagerberg & Verspagen, 2002; Martin, 1995).
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Em relacédo aos indicadores, destaca-se o Manual de Oslo, gerado a partir da concecao de inovacao, que
permite a elaboracao de indicadores de C,T&l, e que foi desenvolvido para a realidade dos paises
associados a OCDE e a Uniao Europeia (OECD, 2005). O referido manual destaca a inovacao tecnologica
como parte fundamental de processos e produtos, e também enfatiza que o desenvolvimento tecnolégico e
a inovacao sao fundamentais para os aumentos da producao e da produtividade e para gerar emprego
(Georghiou, 1998; OECD, 2012). O Manual de Oslo tem sido referéncia para a realizacao de pesquisas
nacionais de inovacdo em varios paises e tem possibilitado o redirecionamento das analises de inovacao
em empresas. Com as devidas adaptacdes, tem sido utilizada para a realidade dos paises da América

Latina e Caribe (Cozzens, 2000).

Outro ponto que passou a receber influéncia, a partir do final da década de 90, foi o envolvimento dos
Stakeholders no programa durante a avaliacao. Os stakeholders sao todos os envolvidos no programa em
analise (Brandon & Fukunaga, 2013). No caso de investimentos publicos para o desenvolvimento de um
programa nacional, os stakeholders sao os representantes do governo, ou seja 0s que decidem sobre o
programa, o0s usuarios e beneficiarios, e 0s que trabalham com o programa. Saliente-se que, quando
existe confianca mutua entre os stakeholders, originam-se sinergias, que redundam no estabelecimento de
canais de comunicacdo dos resultados para varios outros grupos interessados (Bozeman & Klein, 1999;

Youtie et al., 1999).

Em quase todos os paises havera um extenso conjunto de objetivos que podem surgir em qualquer
momento, sendo importante reconhecer que alguns desses objetivos podem entrar em conflito com
outros, o quem vem a dificultar o processo de avaliacdo. Para investigar em que medida os objetivos tém
sido priorizados e atingidos, depreende-se que se deve identificar os resultados e se esses resultados

respeitam os objetivos formulados.

De um modo geral, o principal item da agenda de investigacdo no ambito da avaliacao tem sido reunir os
diferentes métodos de avaliacdo quantitativa, cujas técnicas de medicdo sejam inerentes a C,T&l, como a
bibliometria e tecnometria, e os impactos economicos dos desempenhos tecnoldgicos (Bach, 2002;
Capron, 1997). Segundo estes autores, usar a bibliometria e os impactos econémicos simultaneamente,

permitiria obter prescricdes politicas mais direcionadas, e assim evitar os feedbacks interativos.
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No entanto, os feedbacks interativos sao fundamentais para verificar o envolvimento dos atores
(stakeholders), num nivel mais macro, bem como verificar a capacidade dos atores em aprender, absorver
e incorporar nas suas atividades diarias do trabalho, num nivel mais micro. Para tanto & necessario um
estudo mais detalhado, a nivel exploratério e descritivo, para traduzir as transformacdes que vém
acontecendo no sistema de inovacao, principalmente para responder as exigéncias de uma sociedade que
tem mais conhecimento e informacao. Neste caso, uma avaliacao de impacto direto seria insuficiente para

fornecer estes tipos de dados.

E esta vertente que este estudo pretende atuar, explorando a aprendizagem dos colaboradores apos a
implementacdao do NITEC nas empresas, e explorando o envolvimento de outros parceiros para a
implementacao da inovacao na empresa. Realca a necessidade da avaliacdo de impactos indiretos, e
pretende verificar o percurso histérico do NITEC (Fagerberg & Verspagen, 2002; Martin 1995), fazendo
uma analise mais exploratoria. Analisa a confianca entre os stakeholders e as suas sinergias, que se
estendem para outros grupos e resultados, podendo formar uma rede de cooperacao (Bozeman & Klein,
1999; Youtie et al, 1999). Na proxima seccao, discute-se com maior enfase a avaliacao de impacto

indireto e a sua contribuicdo para a compreensado do processo de inovacao.
2.6.3 Avaliacao de Impacto Indireto

No intuito de discutir sobre a tematica da avaliacdo dos impactos indiretos da inovacdo, e para melhor
compreensao, inicia-se este tema abordando a relacdo entre o conhecimento e a inovacdo. Ambos se
correlacionam entre si e funcionam como uma via dupla. Numa via, o conhecimento & um /nput
necessario e merece destaque ao processo inovativo. Na outra via, a inovacao, que promove a mudanca,

estabelece uma aprendizagem nos atores envolvidos no processo inovativo (Cohen & Levinthal, 2000).

Em vista disso, os paises e as empresas vém investindo cada vez mais em 1&D, de maneira a estimular a
competitividade global. Assim, a I&D cumpre uma dupla funcéo: 1) gerar inovacdo e 2) aumentar a
capacidade de aprendizagem das organizacdes que recebem tais investimentos. A capacidade de
aprendizagem corresponde a capacidade de absorcao dos atores envolvidos pelo programa, no sentido de
assimilar e explorar os conhecimentos existentes (Bojica & Fuentes, 2012; Cohen & Levinthal, 2000; Edler

et al., 2011; Nonaka, 2007).
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Nesse contexto, entende-se que a I&D gera uma aprendizagem e cria capacitacdes entre os envolvidos no
programa. Essa aprendizagem podera ser utilizada em outras atividades, que podem ser traduzidas em
competéncias e/ou formacao de redes (c/usters), que nao estavam previstas nos objetivos principais do
programa. Portanto, é esse tipo de resultado inesperado que sera denominado de impacto indireto nesta
investigacao (Bach, 2002; Bojica & Fuentes, 2012; Bozeman, Dietz, & Gaughan, 1999; Cohen & Levinthal,
2000; Edler, Ebersberger, & Lo, 2008; Edler et al., 2011; Hewitt-Dundas, 2013; Jaffe, 1996; Love et al.,
2004; Moniz, Casaca, Bairrada, & Moreno, 2008; Nonaka, 1994; Zahra & George, 2002).

Acrescenta-se ainda que, em decorréncia do modelo interativo de inovacao, a avaliacao passa a ser um
processo social, onde o avaliador vai analisar e interpretar ndo somente os impactos diretos de um
programa, mas também vai ter em atencdo os impactos indiretos (explicito ou implicito) do programa
(Georghiou & Roessner, 2000). Nesse contexto, uma avaliacao nao se deve resumir as técnicas de coletas
de dados e a analise dos resultados, uma vez que as referidas técnicas ndo permitem responder as

necessidades mais implicitas (subjacentes) do programa (Bozeman et al., 1999).

No contexto das politicas de inovacao, investigacao, desenvolvimento e tecnologia, compreendem um
universo complexo, visto que para obter uma apropriada formulacdo de politica, torna-se necessario obter
uma ampla base de conhecimento sobre o contexto, o comportamento do grupo, instrumentos utilizados e

os efeitos da politica (Kuhlmann et al., 1999).

A fim de fornecer esse conhecimento, os paises da OCDE estabeleceram um sistema de prestacao de
conhecimento denominado como avaliacdes de medidas politicas (Edler et al., 2008). O objetivo é avaliar
0 desempenho anterior, para ajudar os formuladores politicos na concecado, implementacao e
reajustamento das politicas. Partindo dessa légica, a qual consiste na procura sistematica de informacao,

centenas de avaliacdes tém sido realizadas no ambito da OCDE, e a cada dia o numero aumenta.

Em principio, as avaliacdes fornecem informacdes em grande numero que podem ser transformadas em
padroes, de forma a ter condicoes de analisar as relacdes entre as variaveis do programa e os seus efeitos
quer qualitativamente, quer quantitativamente. Se houver uma combinacéo de um numero de informacdes
maior, 0 numero de observacbes multiplicara. No caso de projetos individuais, os dados serdo

transformados num conjunto de dados ainda maior. Esse conjunto de dados podera ser utilizado para
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analisar certos tipos de medidas politicas, as variaveis do projeto e os seus efeitos(Bozeman et al., 1999;

Edler et al., 2008; Hewitt-Dundas, 2006).

Essas analises permitem uma comparacao mais sistematica de medidas politicas, mas de forma ampla,
que fornecem declaracdes mais gerais. Entretanto, tal exercicio nunca podera considerar uma situacéo
contextual para cada avaliacdo, como é o caso de projetos individuais. Em vista disso, os impactos
indiretos tornam-se complementares para comparar e aprender, através desse conjunto de informacdes

(Edler et al., 2011; Kuhlmann & Edler, 2003; Love et al., 2004 Nola, 2013) .

E importante relembrar que o processo inovativo é complexo, dindmico e ndo segue uma Unica direcdo.
Ele faz parte de um processo social constituido por atores envolvidos no processo de inovacao. O processo
inovativo € uma série de interacdes entre investigadores, usuarios, técnicos, governos, empresas,
institutos, universidades, e deve ser compreendido do inicio ao fim. Dessas interacdes e como elas se
relacionam é que vem o conceito de rede, que esta no contexto do modelo interativo de inovacéo (Arnold
et al., 2012; Fagerberg & Srholec, 2008; Lundvall & Borras, 2005; Lundvall, 2006). O modelo interativo
vai em oposicao ao modelo linear, onde a inovacao inicia-se na investigacao basica, passa pela
investigacao aplicada e termina com o desenvolvimento de novos produtos e/ou processos, e por fim séo
oferecidos para o mercado, ou seja, consiste num processo deterministico e segue uma sequéncia

temporal bem definida (Rosenberg, 2003).

A énfase na abordagem do modelo interativo concentra-se nos projetos realizados nas empresas, nos
feedbacks do mercado para as tecnologias e suas interacdes com os usuarios em todas as fases do
processo de inovacdo. Em vista dessa dindmica, constata-se que os avancos da ciéncia e tecnologia séao
enddgenos ao sistema economico e social (Rosenberg, 2003). Nesse sentido destaca-se a relevancia do
conhecimento tacito e especifico, a importancia das competéncias, a aprendizagem, o desenvolvimento de
novas capacitacdes entre os atores envolvidos e as instituicdes do sistema de inovacao e a formacao de
redes compostas pelos investigadores e institutos envolvidos (Cummings & Teng, 2003; Edler et al., 2011;

Escribano, Fosfuri, & Tribd, 2009; Jan Fagerberg, Landstrom, & Martin, 2012; Lundvall, 2006b).

Diante desse cenario apresentado pelo modelo interativo de inovacao e o conceito de rede, € relevante que
as avaliacbes também necessitem acompanhar esse processo dindmico, onde varios atores estao

envolvidos. Dai a importancia de avaliar os impactos indiretos, que vém contribuir para corresponder a
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estes novos parametros e exigéncias, uma vez que poderao fornecer as informacdes necessarias para
explicar a formacao de redes, as sinergias envolvidas no processo de implantacdo da inovacao, mas
também, fornecer dados no tocante aos impactos indiretos (explicito) e os subjacentes (implicito)
envolvidos no programa (Bozeman & Klein, 1999; Youtie et al., 1999). Para melhor entendimento, na
préxima seccao discute-se como o conhecimento pode transpor a fronteira da empresa e contribuir para

formar as redes de competéncias em inovacao.
2.6.4 0 conhecimento e a inovacao no contexto da formacao de redes

A teoria do crescimento econdémico endogeno estd centrada na premissa que a acumulacao do
conhecimento sera o caminho para as aplicacoes produtivas e, assim, conduzir ao crescimento econémico
(Fallah & lbrahim, 2004). Nessa perspetiva os investigadores renovaram o interesse pelo papel que as

redes desempenham na criacdo de conhecimentos (Nonaka, 2007).

A maioria dos estudos sobre acumulacao do conhecimento tentam capturar o efeito destes na inovacao,
através da medicdo do aumento da producao inovadora. A inovacao, enquanto realizada pelas empresas,
tem origem na criatividade e no processo de criacdo do conhecimento que passa por varias repeticoes e
interacoes entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. A acumulacéo do conhecimento e a
transferéncia de conhecimento, precisam ser examinadas a nivel individual e os seus mecanismos

precisam ser compreendidos (Nonaka, 1994).

O referido autor apoia a sua teoria sobre o conhecimento em dois conceitos: o conhecimento explicito e o
conhecimento tacito. O conhecimento explicito, também conhecido como conhecimento codificado, € um
meio de comunicacao objetivo e a sua transmissao se faz através de uma linguagem formal e sistémica.
Pode ser expressado por meio de documentos e outras formas de registo. O conhecimento tacito é um
conhecimento mais subjetivo, baseado nas experiéncias do individuo, nas percecdes e é mais dificil de ser

transmitido, exigindo, em geral, pratica, observacao e treino (Cohen & Levinthal, 2000).

Para que um conhecimento tacito possa ser acessado e adquirido por outra pessoa € preciso passar por
canais explicitos. O conhecimento explicito pode variar em grau de clareza e ¢ melhor entendido através
da interacdo direta, ou seja, da socializacdo. Se um individuo é capaz e quer expressar o Seu
conhecimento, entdo esse conhecimento tacito torna-se explicito. Nonaka (1994) chama a esse processo
de externalizacao.
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Nonaka (1994) afirma ainda que as empresas geram conhecimento somente por meio dos individuos.
Portanto, € da responsabilidade da empresa fornecer condicdes para que 0s colaboradores criem e
operacionalizem o conhecimento. Isto pode ocorrer através das reunides, formacdes, cursos, convivios em
grupos. Quando os individuos, progressivamente, envolvem-se numa atividade, e quanto mais vezes as
realizam, mais adquirem experiéncias, como também novos conhecimentos. A aquisicdo desse
conhecimento vem da incorporacdo de conhecimentos explicitos e, uma vez compartilhados, atuam na
criacdo de novos conhecimentos tacitos, o que vem a alterar as fontes de conhecimento explicito. Esse
processo de incorporacdo do conhecimento explicito em tacito, segundo o autor, denomina-se

internacionalizacao.

O referido autor destaca ainda, o processo denominado combinacdo, que consiste do confronto entre os
conhecimentos explicitos, caracterizado pelo mix de conhecimento explicito advindos de reunides,
documentos compartilhados, conversas, e-mails, cursos e outros sistemas de informacédo. Essa
combinacao permite a formacao de conhecimento sistémico, o que favorece a criacdo de novos

componentes, modelos e prototipos (Couture, 2013; Dumont, 2000; Nonaka, 1994; Qian & Acs, 2013).

Esses canais do conhecimento sdo dindmicos e passam de um estagio para o outro, de forma a alargar a
guantidade de conhecimento. Inicia-se pela socializacao, passa para a externalizacdo, depois combinacéao,
para em seguida dar lugar a internacionalizacao e, assim retomar o processo. A esse movimento dinamico
Nonaka (1994) denomina de espiral do conhecimento. Para melhor entendimento apresenta-se na Figura

4 o processo dos canais do conhecimento.

[ Conhecimento Tacito ] Socializagao

( Conhecimento Explicito ]

Figura 4: Processo dos canais de conhecimento
Fonte: Nonaka (1994) com adaptacdes
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Para Nonaka (1994) a espiral do conhecimento completa-se com a transferéncia do conhecimento
individual para o grupo, do grupo para a organizacdo, e depois, entre as organizacdes. Assim o
conhecimento tacito reflete as competéncias Unicas do individuo, € quando ocorre a transferéncia desse
conhecimento para outros individuos, cria-se a socializacao que vem a ultrapassar a fronteira da empresa,
passando para um conhecimento interorganizacional, o que pode vir a construir outras capacidades
técnicas e modelos (Dumont, 2000; Fallah & Ibrahim, 2004). No caso de conhecimento explicito para
explicito (combinacao), quanto mais se difundir o conhecimento sistémico entre os grupos, no setor ou na

empresa, melhor sera a capacidade de inovacao e os seus resultados (Cummings & Teng, 2003).

Nesse contexto, a acumulacao do conhecimento é importante para a sustentabilidade do crescimento
endogeno, uma vez que através da promocdo e da difusdo do conhecimento, obtém ganhos de
produtividade (Nonaka, 1994). Estes podem ser conseguidos por meio de outros canais, tais como:
introducdo de novas tecnologias, reorganizacdo do trabalho, aprendizagem organizacional, politicas

empresariais entre outras.

Contudo, a socializacado destaca como caracteristica impar a difusdo do conhecimento sobre os individuos,
sobre a empresa e a organizacdo, mas também sobre o espaco local. Esta difusdo ocorre quando a
aquisicao do conhecimento motivado por um agente economico influencia os resultados de outros (Fallah
& Ibrahim, 2004; Handzic & Chaimungkalanont, 2004). Em vista disso, destaca-se a importante influéncia
gue as empresas exercem sobre o desenvolvimento local e regional. E quanto maior for o efeito do
conhecimento promovido por esse agente econdmico (empresa), sera mais abundante e interativo o

desenvolvimento local e regional.

No contexto das redes de inovacéo, a espiral do conhecimento engloba diferentes atores em varios niveis
de interacao. Num primeiro momento, varios atores participam, num segundo momento, novos atores sao
inseridos e permanecem somente alguns, num terceiro momento, mudam-se os atores novamente e
assim por diante. No entanto, o conhecimento gerado em cada fase vai se solidificando e sendo alargado
até se concretizar em inovacao. Antes de atingir o objetivo final, que é a inovacao, a aprendizagem gerada
na espiral do conhecimento gera resultados inesperados. Por sua vez, a inovacao sera difundida por todos

os atores que participaram do processo e internalizarao esse conhecimento.
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Neste sentido, pode concluir-se que da internalizacdo nasce o conhecimento tacito que sera compartilhado
por toda a rede e desencadeara um novo ciclo de criacdo de conhecimento, que pode ser uma melhoria
no produto ou no processo ou um novo produto. Porém, este processo somente ocorrera se a rede
funcionar de forma eficiente e vantajosa para todos, ou seja, com efetiva sinergia entre todos. Por isso, é
importante que a empresa crie meios e recursos para estimular os grupos a se interagir, a fim de
compartilhar os conhecimentos, com vista a tornar o conhecimento mais amplo e interativo. Destaca-se
também que os conhecimentos transferidos podem ser considerados o objeto, produto, instrumento

utilizado para o processo de inovacao, visto que eles permitem a aplicacao desse conhecimento.

Diante dessa fundamentacao, sugere-se que o NITEC, pela propria natureza das atividades de 1&D, gerou
muitas externalidades positivas, entre elas o conhecimento, a formacdo de redes e outros resultados
inesperados. Espera-se que o conceito de espiral do conhecimento proposto por Nonaka (1994) permita
verificar de que forma ocorreu o0 processo de socializacao entre os parceiros (interno e externo), bem
como perceber como 0 conhecimento contribuiu para criar novos parceiros e formar a rede, algo que o

NITEC ja intencionava, embora de forma nao explicita.
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Capitulo 3

A avaliacao de politicas, programas e projetos publicos: a pratica e a
sua racionalidade

3.1Introducao

A avaliacdo de impactos de programas tem-se expandindo tanto em termos de area de conhecimento
como no desenvolvimento e aperfeicoamento de metodologias e métricas para aferir a efetividade das
acoes. Em vista disso, tem provocado varios debates, principalmente devido ao aumento de investimentos

na area e a sua importancia na formulacao de politicas.

A avaliacao é um instrumento importante para a melhoria da eficiéncia dos gastos publicos, da qualidade
da gestéo e do controlo sobre a efetividade da acao do Estado, bem como para a divulgacao de resultados

do governo (Georghiou et al., 2002; Youtie et al., 1999; Lenihan, 2011).

Apesar de possuir um carater quantitativo, a avaliacado também apresenta aspetos qualitativos, visto que a
decisao de aplicar recursos publicos numa determinada acdo pressupde a atribuicdo de valor e
legitimidade aos seus objetivos, e somente por meio de um julgamento sobre o valor das intervencoes
governamentais (avaliacdo), seja por parte dos avaliadores internos ou externos, e também pelos usuarios

ou beneficiarios, é que pode ser verificado o cumprimento das metas estabelecidas (Weiss, 1998).

Atualmente, ha um consenso na literatura de que os motivos para realizar estudos de avaliacdo de
politicas e programas publicos estdo relacionados com a transformacao de uma administracéo publica
mais moderna e eficiente, caracterizada pela orientacao para o cidadao e para a obtencao de resultados
(EVALSED, 2013). Na literatura tradicional sobre inovacao, os estudos alegam que a falta de recursos das
pequenas e médias empresas as impedem muitas vezes de implementar estratégias mais pro-ativas, e
que essa falta de iniciativa é susceptivel de reduzir a sua rentabilidade (Bueno, Aragon, Salmador, &
Garcia, 2010). Nesse sentido, as avaliacdes fornecem feedbacks importantes para a realidade local,

podendo assim promover programas de investimentos publicos de incentivo a inovacao.

Nesse contexto, os paises tém apresentado um crescente interesse pelos estudos sobre avaliacao, uma

vez que se constitui numa ferramenta para os gestores, formuladores e implementadores de programas e
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politicas publicas, no sentido de obter respostas as questdes de efetividade, eficiéncia, custos e
desempenho da gestdao publica. E através dos resultados da avaliacdo que os formuladores e
implementadores maximizam os resultados do gasto publico, identificam éxitos e tentam superar os
obstaculos, ou seja, tomam as suas decisdes com maior conhecimento (European Commission, 2005;

Weiss, 1998).

Ademais, devido aos gastos publicos, surge a necessidade de aumentar a eficiéncia na utilizacdo dos
recursos disponiveis, bem como da eficacia na consecucdo dos objetivos pretendidos. A auséncia de
controlos e de metodologias de avaliacdo conduz a gastos ineficientes, e em consequéncia, ao desperdicio
dos recursos disponiveis (Brousselle & Champagne, 2011; Posavac, 1998). Em vista disso, a avaliacao
desempenha um papel central no esforco de racionalizar os programas e projetos, uma vez que a
eficiéncia e a eficacia sao os dois vetores que orientam a realizacdo das avaliaces. Diante do cenario
apresentado, justifica-se a funcao relevante que a avaliacao exerce para os formuladores de politicas, para

o0s estudiosos da area e para a sociedade em geral.

3.2A influéncia da avaliacao nas atitudes e nas acdes dos programas

Na investigacao e pratica no ambito da avaliacao, ainda existem significantes lacunas e deficiéncias no que
diz respeito ao conceitualismo quanto ao uso da avaliacdo (Henry & Mark, 2003). A literatura, de um
modo geral, ndo conseguiu ainda dar a devida atencdo aos processos intrapessoais, interpessoais e de
mudancas sociais, pelo qual o processo e os resultados da avaliacdo podem se direcionar (Caracelli &
Preskill, 2001; Caracelli, 2000; Gary, 2002). A literatura ainda fornece uma orientacao limitada sobre os
processos subjacentes que devem ser incluidos na avaliacdo (Brandon & Fukunaga, 2013; Brousselle &

Champagne, 2011; Gary, 2002; Weiss, 1998).

Outra lacuna apontada pelos criticos refere-se ao uso inadequado do tipo de avaliacdo por falta de
orientacdo, o que vem dificultar o reconhecimento e a promocao do proposito final da avaliacdo (Henry &
Mark, 2003; House, 1995; Mark, Henry, & Julnes, 2000). Muito desse uso indevido, torna-se inadequado,
devido aos conflitos de valores e aos desentendimentos referentes aos conceitos sobre os meios e os fins
de um programa. Nesse caso, surge uma outra lacuna, que se reflete no uso da avaliacdo como

fornecendo uma base conceitual e linguistica muito estreita em relacdo a ampla influéncia que a avaliacao
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exerce sobre um determinado programa (Georghiou & Roessner, 2000; House, 1995; Shulha & Cousins,

1997; Weiss, 1998).

A fim de compreender como a avaliacdo é contestada, serao discutidos os novos marcos teéricos dentro
dos quais essa visdo sistémica surgiu, para entdo, tentar colmatar as referidas lacunas. Para tal é
necessario focar na influéncia da avaliacdo nos processos de mudanca, que podem mediar os efeitos dos
resultados e das praticas de avaliacdo, como também os resultados que se encontram entre as atividades

de avaliacao e o0s objetivos finais que justificam a forma como a avaliacdo foi conduzida.

Durante o processo de avaliacdo situacdes inesperadas podem ocorrer. Algumas sao diretas: avaliadores
sao contratados, os dados sdo coletados, o pagamento é realizado, mas no entanto, devido a um incidente
primario, algumas ac¢des que influenciam a avaliacdo sao realizadas como nao deveriam ser, o que vem
prejudicar o resultado. Outras sdo mais subtis, com efeito indireto, e que sé podem ser percebidas no
decorrer do processo. A avaliacdo deve seguir uma direcao para atender algumas possibilidades, mas
outras situacoes (fatores externos) desviam-se do propésito da avaliacdo. Em vista disso, a avaliacdo deve
atender a um subconjunto de possiveis desvios que podera interferir nos resultados esperados. Visto desta
forma, a avaliacdo pode ser entendida como uma atividade analoga a intervencdo de um programa

(Bozeman & Klein, 1999; Brousselle & Champagne, 2011; Weiss, 1998).

A avaliacao desempenha um papel cada vez mais importante na gestao publica. Ao longo dos ultimos 20
anos, a pesquisa e a teoria sobre a investigacao, inovacdo e mudancas tecnologicas tém cada vez mais
acentuado o carater dinamico e sistémico dessas atividades (Arnold, 2004; 2006). Isso representa um
enorme desafio para a avaliacao, visto mostrar que as relacdes de causa-efeito sao muito mais complexas
do que se pensava anteriormente. E isso implica novas justificativas para a intervencédo, nao somente nas
falhas de mercado, mas também nas falhas de capacidades, dos comportamentos, das instituicées e das
condicdes dos danos no sistema para justificar a sua intervencdo (Techinopolis Group & Techinopolis

Group & MIOIR, 2012).

Os sistemas de avaliacao por pares (Peer Review) e a alocacado de recursos sao normalmente controlados
pelo sistema cientifico. Apesar de ser uma grande vantagem para o desempenho de projetos cientificos,
com uma evidéncia neoclassica (orientada para o mercado), € um obstaculo nos niveis meso e macro, em

que a investigacdo deve ser priorizada em critérios ndo cientificos, tais como: a disponibilidade de
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recursos, a importancia da cultura e a relevancia socioecondémica (Arnold, 2004; Borras et al., 2011,

Kostoff, 1995).

A programacao de atividades de investigacao e inovacdo, que faz parte da nova administracdo publica,
conduzem as propostas socioecondémicas. Essas atividades ligam-se ao financiamento da investigacéo e
da inovacao para dentro do aparelho do planeamento estratégico e definicdo de metas, tornando-o passivel
de ser utilizado nas abordagens de avaliacdo (Arnold, 2004). Por isso, foi estabelecido um sistema de
governanca de avaliacdo, para os financiadores e 0s programas de investigacdo basica. Entretanto, o
referido autor, destaca uma importante caracteristica implicita nessa hierarquia, que é a ideia de que as
politicas simplesmente podem decompor-se ou resumem-se em programas e projetos; uma ideia que por

si s6 é problematica.

A nova gestao publica é uma combinacao entre estratégias e planeamento, através de uma gestao
baseada em objetivos com o desejo de compreender e responder as necessidades. E enfatizada a
utilizacao de indicadores para medir o progresso em relacao aos objetivos, e muitas vezes, € onde os
ministros das financas se envolvem. O objetivo desses indicadores é quantificar os custos e beneficios em
termos economicos, e redirecionar os recursos para medidas que mostram relacbes de alto custo-

beneficio (Kettl, 2006; 2011).

A avaliacdo ndo é facil, na medida que avanca para 0s projetos e programas, ao considerar 0s
subsistemas e sistemas de inovacado. Taticas para lidar com estes incluem o uso de métodos para
alcancar decisdes para cada nivel, o uso explicito da teoria e as melhores praticas de referéncia para

avaliar o desempenho.

No contexto de uma visao sistémica da inovacao, a avaliacao necessita aumentar, em todos os niveis, o
seu foco na aprendizagem, e portanto, sobre a adicionalidade comportamental. Caso nao haja um
equilibrio socioeconémico, as intervencbes precisam concentrar-se nos ambientes que compdem o
sistema de inovacdo. E portanto, a avaliacdo tem um papel relevante nas decisdes, influenciam as

intervencdes das politicas e sdo necessarias no contexto atual da nova administracao publica.

Na proxima seccdo, descreve-se e analisa-se a forma como a avaliacdo tem sido implementada nos
Estados Unidos da América, Nova Zelandia, Australia e Europa. Estes paises foram escolhidos devido as
intensas transformacdes ocorridas na administracéo publica e ao papel das avaliacdes ocorridas nesse
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contexto. Explora-se também, de que forma as questdes anteriormente enunciadas tém sido abordadas

em termos praticos.
3.3Experiéncias internacionais em Avaliacao
3.3.1 Estados Unidos da América

A avaliacdo é uma tradicdo nos Estados Unidos da América, a nivel federal, estadual e municipal (Christie
& Fierro, 2012; Wholey et al., 2004). Os 6rgaos responsaveis pela implementacdo dos programas realizam
as suas avaliacdes (avaliacdo interna). O Congresso frequentemente legisla sobre a realizacdo de
avaliacdes em larga escala. A assessoria (General Accounting Office (GAO)) do Congresso, nas funcdes de
supervisao do Poder Executivo, realiza um grande nimero de auditorias de desempenho e avaliacdes de

programas.

Na esfera estadual e municipal, a versdo americana ¢ mais voltada para a avaliacao de resultados, e esta
mais relacionada com a medida de desempenho do que com a avaliacdo, no seu conceito mais profundo
(Hatry, 1997). A medida de desempenho refere-se, principalmente, as informacdes dos resultados dos
programas das agéncias, obtidas durante o processo de execucao. Esses resultados focam somente os

resultados estimados e ndo os impactos reais, o que implica avaliar a instituicdo e nao o programa.

Nesse cenario de resultados, ndo é possivel identificar, por exemplo, a importancia do programa em
relacéo aos resultados alcancados, como também, se os resultados alcancados devem-se a existéncia do
programa ou a outros motivos. Para o estado e o municipio as avaliacbes de programas sao caras e
requerem capacidades especificas, por isso justifica-se 0 uso da medida de desempenho. As instituicoes

descentralizadas também tendem a relatar os resultados estimados (General Government Division, 1998).

A nivel federal, o Government Performance and Results Act (GPRA), criou uma lei sobre o planeamento
estratégico e a medida de desempenho nas agéncias do governo federal (General Government Division,
1998; Kettl, 2006). No contexto dessa legislacdo, as agéncias deveriam desenvolver planos estratégicos
plurianuais e planos anuais de desempenho, com relatorios referentes a cada programa. Nesse sentido, a
partir de 1997, as agéncias tinham que apresentar uma declaracéo de visao e missao estratégica que
consistiu em: (1) Estabelecer objetivos e metas de longo prazo e metas anuais de desempenho; (2)

Desenvolvimento de indicadores de desempenho; (3) Uso de indicadores de desempenho para melhorar a
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efetividade dos programas implementados pelas agéncias, e; (4) Comunicacdo dos resultados para o

publico (Lynn, 1999).

Concomitantemente, para melhorar o funcionamento do governo federal a um custo menor, o poder
executivo criou o National Performance Review (NPR) (General Government Division, 1998; Kettl, 2006). A
estratégia era diminuir a burocracia, modernizar os processos, tornando-os mais ageis e eficazes, e reduzir
0 numero de agéncias. O NPR focalizou no procedimento da burocracia, onde o enfoque era trabalhar

melhor com menor custo (Jones & Kettl, 2006; Hatry, 1997).

Nesse sentido, existem duas linhas de acdo. O GPRA que se concentrou na medida de desempenho e
melhoria dos programas, por meio da incorporacao da avaliacdo dos resultados no estabelecimento dos
planos anuais e plurianuais das agéncias. E o NPR que se concentrou no melhor funcionamento de um
governo com foco na reducdo de custos. Sendo assim, o GPRA e o NPR, ao propiciar um ambiente de
recursos mais escassos, alimentados por uma maior procura de servicos mais eficazes e efetivos,
desencadearam um ambiente de forte pressdo para mudancas (General Government Division, 1998;

Jones & Kettl, 2006;Hatry, 1997; Wholey et al., 2004).

Apresenta-se, nesse cenario, trés fases desse movimento e o respectivo periodo: (1) Trabalhar com melhor
funcionamento e com reducao de custos (1993 - 1994); (2) O que o governo deve fazer (1994 - 1998); e
(3) Apds 1998 - Procurar o que é relevante para a politica (Jones & Kettl, 2006; Kettl, 2011). O primeiro
movimento foi a fase de eliminar programas e posicdes desnecessarias, a fim de reduzir os desperdicios e
melhorar a gestdo. Para tanto, os regulamentos foram simplificados, e com isso, os gestores dos
programas passaram a ter mais flexibilidade para poupar recursos. Em compensacdo, foram

desenvolvidos servicos de atendimento ao cliente.

No segundo movimento foi a fase da revisédo da primeira etapa, para obter uma direcdo do governo em
relacao aos programas e as agéncias. No entanto, por questdes politicas, o numero de agéncias e 0s
programas permaneceram 0s mesmos, adicionalmente ao corte orcamental, veio a desmotivar o empenho

iniciado no primeiro movimento (Wholey et al., 2004).

No terceiro movimento foi a fase em que o NPR adotou uma outra dindmica, onde houve um esforco em
implementar, nas trinta e duas agéncias de alto impacto que trabalhavam diretamente com os cidadaos,
tecnologias de informacao para melhorar a eficiéncia do governo. Nessa nova fase de atuacao, o NPR
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passou a ser chamado de National Partnership for Reinventing Government. Do ponto de vista de Jones e
Kettl (2006), o NPR distanciou-se da capacidade de atingir resultados mensuraveis, uma vez que o foco

passou a ser a relevancia politica. Devido a isso, 0 governo fez promessas que nao conseguiu cumprir.

Por outro lado, o NPR elaborou um documento, Best Practices in Performance Measurement, com o
objetivo de melhorar o atendimento ao publico. Trata-se de um guido que contém as boas praticas da
avaliacdo no processo decisorio, onde fornece informacdes Uteis para a tomada de decisdo, controlo do
processo, adequacao ao tempo de resposta, tendo em vista as metas e objetivos de cada nivel da

organizacao (Jones & Kettl, 2006).

Quanto ao desempenho e avaliacdo, o érgdo que regulamentou a sistematica da avaliacdo aplicada aos
programas foi o GPRA, reconhecido pelos agentes e pelos estudiosos das reformas americanas, devido ao
seu papel fundamental nas articulacdes das areas de planeamento e controlo e no planeamento das acdes
do governo. Portanto, o NPR formalizou as suas acdes nos sistemas de orcamento, financas publicas e
controlo, enquanto o GPRA formalizou as suas acdes no sistema de avaliacao aplicadas aos programas, e
com isso, incorporou o conceito de desempenho relativo & eficiéncia e eficacia dos gastos publicos nas

acoes de controlo orcamental e financeiro (Kettl, 2011).

Nesse sentido, o GPRA exigiu um plano para identificar determinados pontos no plano anual de
desempenho, tais como: (1) Identificar os objetivos anuais e as medidas de cada atividade do programa;
(2) Discutir as estratégias e 0s recursos necessarios para o alcance dos objetivos anuais; e (3) Descrever

como as agéncias poderiam verificar e validar os seus dados de desempenho (Kettl, 2006).

Paralelamente, o GAO publicou um manual para orientar o processo de avaliagdo dos planos de
desempenho. O documento foi gerado para auxiliar o congresso na analise dos planos estratégicos, que
consistia em trés questdes-chave: (1) Objetivo e medidas anuais de desempenho; (2) Estratégias e
recursos; e (3) Validacao e verificacao. O primeiro esta relacionado com a forma como a agéncia fornece
um retrato claro do seu plano de desempenho. O segundo refere-se a como o plano de desempenho esta
tracado, de forma a discutir as estratégias e os recursos que a agéncia usara para conseguir alcancar o
seu objetivo. O terceiro esta relacionado com a forma como o plano de desempenho da agéncia fornece

credibilidade quanto a confianca das suas informacoes referentes ao desempenho.
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O sistema de avaliacdo adotado pelo GAO procurou neutralizar parte dos habitos atribuidos as avaliacdes
realizadas pelos proprios agentes executores dos programas. E com isso, conseguiu estabelecer principios
uniformes em relacdo aos critérios internos de avaliacdo. Mesmo assim, apds cinco anos, havia grandes
obstaculos a serem superados em relacdo aos planos de avaliacao de desempenho (General Government

Division, 1998; Kettl, 2000; Lynn, 1999). Entre eles:

1. Determinados programas necessitaram de avaliacdes com maior profundidade, uma vez que nédo
foi possivel reconhecer o sucesso do programa, apenas com base em indicadores de
desempenho;

2. Dificuldade de obter informacdes de desempenho em relacdo ao tempo, inclusive em programas
de curta duracao;

3. Dificuldade de obter os resultados tangiveis nas avaliacdes anuais, visto que os programas de
investigacao e desenvolvimento podem envolver um longo prazo para apresentar esses resultados;

4. Dificuldade em obter dados para fixar metas quantitativas, o que vem a dificultar a avaliacao;

5. Dificuldade de identificar indicadores de desempenho adequados para alcancar os resultados

esperados.

As dificuldades apresentadas devem-se ao facto do NPR enfatizar as suas avaliacdes voltadas para a
satisfacdo do usuario, uma vez que fornece um resultado mais imediato. Contudo desconsidera uma visdo
mais ampla das politicas e acdes governamentais, que sdo consideradas a longo prazo. A satisfacdo do
usuario é importante para legitimar a reforma junto ao publico, mas nao substitui os indicadores de
eficacia social da politica publica, uma vez que nem sempre o objetivo principal de um programa é restrito

ao universo de usuarios diretos (General Government Division, 1998; Kettl, 2006; Lynn, 1999).

Nesse sentido, apesar dos esforcos sucessivos para aprimorar os sistemas de controlo, acompanhamento
e avaliacao de programas, continua a ser um desafio para o governo americano a producao de

informacdes Uteis e utilizaveis para fins de revisao e correcao dos programas governamentais.
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3.3.2 Nova Zelandia e Australia

A Nova Zelandia faz parte do Modelo Westminster de reforma, que consiste em um sistema préprio da
Gra-Bretanha, mas que foi adotado por outros paises. Recebe esse nome por ser no Palacio de
Westminster, onde se retine o parlamento do Reino Unido, na cidade de Londres. O referido modelo busca
formar uma democracia baseada no principio da maioria, onde o poder esta concentrado no governo, que
estd em torno de principios e regras majoritarias. Os méritos de todo o projeto constitucional sédo julgados
com base em qualidades processuais, tais como: eficacia, coordenacdo, transparéncia e credibilidade

(Aubert & Andrikopoulos, 1989).

As reformas iniciaram-se como uma decisao fop-down (de cima para baixo), que focou em produtos e
resultados, ao invés de processos e orcamentos, e também, consistiu em privatizar os programas. A Nova
Zelandia é considerada como o pais onde realmente foi iniciada a moderna administracdo publica (Jones

& Kettl, 2006).

A ideia subjacente a reforma da Nova Zelandia era o aumento da transparéncia do governo. Por isso,
enfatizou a importancia de especificar os objetivos dos programas e relatar os seus resultados, oferecendo
autonomia e flexibilidade aos gestores do governo para definirem como alcancar esses objetivos (Jones &
Kettl, 2006). Para tornar um governo transparente, os reformadores tentaram substituir as tradicionais
autoridades e burocracias do governo pelos incentivos de mercado e pela competicdo. Para isso, era

necessario separar a elaboracéo das politicas da administracao das politicas.

Nesse contexto foram identificados quatro estagios na reforma da Nova Zelandia (Minister of Public Works
and Governament Services, 2006):
1. Fase do gerencialismo (1978-1985): Foi introduzido na administracdo publica o estilo de gestao
adotado pelo setor privado;
2. Fase do mercado (1986-1991): Foi introduzido a ideia de mercado livre na geréncia do governo,
incluindo as suas abordagens, contratos, competicao;
3. Fase estratégica (1992-1996): Para reduzir a fragmentacao provocada pelo segundo estagio (fase
do mercado), iniciou-se uma abordagem diferenciada, com uma visdo mais ampla dos programas

do governo;
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4. Fase de adaptacao da capacidade (apos 1997): Concentrou-se em desenvolver as potencialidades

do governo, especialmente, no que concerne a recursos humanos.

A partir da década de 80, os programas publicos passaram a ser avaliados a cada trés ou cinco anos e 0s
seus resultados deveriam ser divulgados para o publico. Essa estratégia foi introduzida pelo governo, onde
0 objetivo era integrar a avaliacéo a gestdo e ao planeamento das organizacoes e dos programas. Nesse
sentido, a avaliacédo passou a ser associada ao processo orcamental, sendo que o principal critério para

afetacdo de novos recursos era a eficacia do programa (CE, 2013; Jones & Kettl, 2006; Kettl, 2011).

O sucesso da avaliacdo na Austrdlia deve-se as reformas do setor publico serem voltadas para os
resultados finais, as exigéncias das avaliacOes, ao apoio dos principais ministérios, ao consenso sobre a
importancia da avaliacéo, a criacao de redes e unidades de avaliadores nos ministérios, e ao planeamento,

coordenacao, qualidade e bons sistemas de informacao sobre o desempenho (Kettl, 2000).

Em termos operacionais, explica-se que os gestores conduzem as avaliacdes dos proprios programas, que
sao orientadas para a gestdo de desempenho e coordenadas pelos responsaveis por afetacdo dos
recursos. O Ministério da Financas é responsavel pela coordenacédo da avaliacdo nos diversos orgaos do

governo, entretanto a Auditoria Geral pode interferir nas atividades.
3.3.3 Europa

De acordo com a obrigacdo do poder legislativo, as avaliacées na Unido Europeia variam em cada pais.
Existe uma independéncia e autonomia dos avaliadores, bem como um grau de centralizacdo ou
regionalizacdao dos governos (Jones & Kettl, 2006). Inicialmente, nos paises europeus, 0 processo de
avaliacdo era articulado com o planeamento e a programacédo (Alemanha e Suécia). Nos anos 80, a
avaliacdo recebeu destaque, sendo considerada uma ferramenta de interesse para o Parlamento. A
avaliacdo passou a se concentrar nos resultados e distribuicao de recursos orcamentais (Reino Unido,
Paises Baixos, Noruega, Suécia) (Parliamentary Office of Science and Tecnhology, 2002; Techinopolis

Group, 2012).

Nessa fase, os 6rgaos publicos apresentavam um relatdrio anual com os resultados e a cada trés anos, as
revisdes, que apresentavam um estudo mais profundo. O objetivo era determinar as avaliacdes como uma

componente formal nas tomadas de decisdo (Georghiou, 1998; Waterhou & Zonneveld, 2009).
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Atualmente, essas revisdes sdo elaboradas mediante a solicitacdo formal dos ministérios para uso de

ajustes politicos (EVALSED - £valuating Action of a Structural Nature & EVALSED, 2013).

Na década de 90, o governo dos Paises Baixos estabeleceu que as avaliacdes seriam do tipo: externas,
internas, ex ante, intercalar e exspost. Foi estabelecido também que seriam realizadas pelos ministérios. O
Ministério das Financas e as diretorias orcamentais eram responsaveis pelas orientacdes e coordenacao
das avaliacdes, como também pela popularizacdo do uso. O Ministério da Economia era responsavel pela
organizacao das avaliacoes e divulgacao periddica dos resultados, e também pelo controlo da eficiéncia da

gestao (Kettl, 2000).

Quanto aos programas nacionais europeus, alguns sistemas de avaliacdo foram fortemente influenciados
pelas regras da Unido Europeia, durante os anos 90. Especialmente, nos paises que recebiam grande
quantidade de recursos financeiros (EVALSED, 2013; Georghiou & Roessner, 2000). A Alemanha, a
Espanha e a Irlanda foram os paises que receberam estimulo da Unido Europeia em relacdo as avaliacdes

de politicas.

No sentido geral, a Unido Europeia recomenda praticas institucionalizadas de avaliacdo em areas de
investigacao e desenvolvimento, politica tecnologica e nos programas financiados pelos Fundos Estruturais
Europeus (Dasi et al., 2005; EVALSED - Evaluating Action of a Structural Nature & EVALSED, 2013). Os
Servicos operacionais sao responsaveis pela avaliacdo dos seus proprios programas, de forma a tracar o
seu proprio plano anual de avaliacdo. Ademais, as propostas de novos programas devem ter por base as
avaliacdes ex anfe, e as renovacdes dos programas devem estar fudamentadas em avaliacdes. No sentido
de estabelecer uma cultura de avaliacao, adicionalmente a esses critérios, foram organizadas redes de
avaliadores, manuais normativos e seminarios de formacao, como também eventos na area de avaliacéo

(Observatorio do QCA Ill, 2006).

Ao entrar um pouco na historia da avaliacdo no contexto da europa, na Finlandia, as avaliacbes sao
realizadas pelos ad hoc, profissionais especializados em avaliacdo, de acordo com sua especialidade. O
governo elaborou um programa composto por doze estudos, compreendidos entre o periodo de 1995 a
1997 (Godinho, Mamede & Simdes, 2013). O objetivo era sistematizar as informacdes sobre as reformas

no setor publico, mas também propiciar a cultura de avaliacdo na administracao publica (Weiss, 1998).
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Na Gra-Bretanha a administracdo publica emergiu com vigor, apos a profunda reforma administrativa
realizada no governo de Margareth Thatcher. Nesse sentido, uma série de programas foram desenvolvidos,
a fim de tornar o servico publico mais flexivel, descentralizado, eficiente e orientado para o cidadao (Jones

& Kettl, 2006).

A abordagem de Thatcher foi adotada por outros governos que identificaram prioridades similares, tais
como: reducdo da despesa publica, obtencdo da confianca do publico no governo, e a necessidade de
modernizar e dinamizar a gestao do servico publico. As referidas mudancas resultaram na substituicao do
modelo burocratico tradicional (modelos de Fayol e Taylor), para o0 modelo pds-burocratico organizacional,
onde estdo envolvidos a inovacdo, a flexibilidade, a descentralizacdo, a competicdo, a aprendizagem

continua e a orientacao para os resultados (Kettl, 2011).

Assim, nas uUltimas décadas uma nova forma de gestdo tem evoluido, com énfase na flexibilidade, na
gestdo dos recursos e dos programas, nos gestores e equipas de funcionarios habilitados para demonstrar
0s riscos, a inovacdo e o planeamento criativo. Dessa forma, as referidas transformacdes vém sendo
adotadas mais pelos que ja possuem a cultura de avaliacdo do que outros, que apenas cumprem as

regras dos fundos estruturais da Unido Europeia (Ferrdo & Mourato, 2010).

Em Portugal, a importancia da avaliacdo também é reconhecida, por meio da avaliacdo sistematica dos
seus programas cofinanciados pela Uniao Europeia. Essa avaliacao tem énfase na eficacia e eficiéncia dos
programas expressos nos relatorios de avaliacdo da Comissdo da Unido Europeia, no Observatério do
Quadro de Referéncia Estratégico Nacional (QOREN) e no Instituto Financeiro para o Desenvolvimento
Regional (IFDR) (Observatério do QCA Ill, 2006). A partir da Agenda de Lisboa, em 2000, as avaliacdes
passaram a receber maior destaque, principalmente pelos decisores politicos que passaram a refletir
sobre os resultados da avaliacao. Em vista disso, foram obtidas novas ferramentas de avaliacdo e novas

abordagens participativas e qualitativas, e uma énfase na institucionalizacao da avaliacao.

A contribuicdo da avaliacdo de programas para os decisores politicos parece ter sido maior na area de
inovacao, onde o éxito e a implementacdo apresentam diversas incertezas, mas se aplicada de forma
adequada, pode contribuir para a gestao de algumas inevitaveis incertezas inerentes a situacoes
complexas. Selecionar metas e medidas, implementar e manter uma dindmica de desenvolvimento requer

uma analise, previsdo, estabelecimento de feedbacks e mobilizacdo e articulacdo entre diferentes
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instituicdes. Ao constatar essas praticas, consideradas boas praticas de gestao, a avaliacao tornou-se uma

componente essencial para uma infinidade de iniciativas para o desenvolvimento econémico de um pais.

Apods a adesdo dos Estados Membros constituiu-se a pratica de avaliacdo em toda a Unido Europeia, em
cada uma das etapas do ciclo de programacao compreendidos num processo de avaliacao, ex-ante,
intercalar e ex-post. Entretanto, é reconhecido, em muitos casos, que a introducdo da avaliacdo foi
resultante dos requisitos das regulamentacdes dos Fundos Estruturais Europeus. Observa-se na Tabela 4 a

evolucao nos diferentes periodos.

Tabela 4: Evolucio das avaliacdes no periodo de 1994 a 2013

1994 - 1999 | 2000 - 2006 | 2007 - 2013
Avaliacao Ex-Ante
-Parceria  entre  a | O Estado-Membro é o primeiro responsavel pela | O Estado-Membro tem
Comissao Europeia e o | avaliacdo ex-anfe, que ao definir o objetivo, | responsabilidade pela avaliacdo,
Estado-Membro. devera ter uma atencdo especial sobre o | cujo objetivo é definido, e os
4nsercdo do impacto | impacto ambiental, 0 mercado de trabalho e a | resultados s&o incorporados nos
ambiental. igualdade entre homens e mulheres. Nesse | programas. Os Estados-Membros
-Baseia-se nas | periodo a avaliacao estava integrada nos planos. | podem optar por avaliar o0s

experiéncias anteriores.

programas em conjunto.

Avaliacao Intercalar

- Nao ha critérios para
a coleta de
informacdes.

- Nao ha definicdo do
papel das Comissdes

O Estado-Membro é responsavel pela avaliacao
intercalar, em parceria com a Comissao
Europeia; a Comissdo avalia o grau de
relevancia da avaliagdo. Para facilitar as
diversas avaliacoes, a entidade que a coordena

O Estado-Membro é responsavel
pela avaliacdo continua, em
consulta com a Comissao Europeia.
Os Estados-Membros sa0
estimulados a elaborar a avaliacao,

de Acompanhamento | deve criar um sistema de recolha de dados | orientar, com foco nas abordagens
no processo de | financeiros e estatisticos, necessarios para as | baseadas nas suas necessidades.
avaliacao. avaliacdes intercalares e expost e deve | Os Estados-Membros devem avaliar

- O papel principal das

proporcionar as informacdes necessarias para

com base sobre o que eles

Comissodes de | executar a avaliacdo exypost A Comissdo de | precisam saber e quando. E
Acompanhamento Acompanhamento analisa os resultados da | obrigatorio avaliar quando ha um
consiste  em nomear | avaliacao intercalar e pode propor alteracoes ao | distanciamento das metas

os avaliadores.

programa, em funcdo dos mesmos. A
atualizacao da avaliacao intercalar €, também,
designada de avaliacdo final.

inicialmente definidas.

A Avaliacao Ex-Post

- Avaliacao ex-post em

A comissao é o principal responsavel pela

A Comissao da Uniao Europeia ¢ a

parceria entre a | avaliacdo ex-post, em parceria com o Estado- | responsavel por essa avaliacao.
Comissao Europeia e o | Membro. Define-se o objetivo da avaliacdo ex-
Estado-Membro. post. A avaliacdo ex-post é realizada por um

avaliador independente, num prazo de trés anos
apés o final do periodo de programacao.

Fonte: (EVALSED - Evaluating Action of a Structural Nature & EVALSED, 2013)
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Pela analise da Tabela 4 é percebido que houve transicdes entre esses periodos, nomeadamente:

1. Obrigacoes de avaliacdo impostas externamente para uma procura de avaliacdo induzida

internamente, decorrente dos proprios gestores de programas e decisores politicos;

2. Processo de avaliacao ligado aos programas no final de um ciclo de programacéo a um processo

de avaliacao totalmente integrado nos programas;

3. Os resultados da avaliacdo necessitam de ser disseminados em larga escala por motivos de
responsabilizacdo para uma preocupacao com a utilizacao sistematica da avaliacao no decorrer da

implementacao de um programa;

4. A gestdo da avaliacao constituia essencialmente uma questdo de administracao de um contrato, e
passou para um interesse na forma como a avaliacdo podera contribuir para a gestdo de

conhecimento.

As referidas alteracdes foram acompanhadas por mudancas de responsabilidade entre os diferentes atores
nos niveis europeu, nacional e regional, e pelo alargamento ao coordenador da parceria. Uma série de
potenciais interessados na avaliacdo ampliou-se, no sentido de incluir autoridades locais, parceiros sociais

e a sociedade civil.

Observa-se que o periodo entre os anos de 2000 e 2006 de geracao de programas, ao mesmo tempo que
devolve muitas das obrigacOes de avaliacao as autoridades responsaveis dos Estados-Membros, exige que

estas avaliacoes sejam utilizadas, tanto numa fase ex-ante, como novamente numa fase intercalar.

Em decorréncia dessas mudancas, vem sendo estabelecida a relacdo entre as decisbes financeiras e
orcamentais e a eficiéncia, que posteriormente tem de ser medida e descrita. A gestao da eficiéncia na
Comissdo Europeia, bem como nos Estados-Membros, passaram a ser um elemento adicional das
obrigacdes de avaliacao nos regulamentos que se encontram relacionados com a Reserva de Eficiéncia.
Os indicadores de gestdo de eficacia e de implementacao financeira tém que ser reunidos, de forma a

justificar a disponibilidade de fundos retidos no inicio do periodo de programacao.
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3.4Avaliacio de programas cientificos, tecnolégicos e de inovacao

A avaliacdo de impacto de programas cientificos e tecnolégicos ¢ uma modalidade especifica e ainda
amplamente discutida quanto a sua elaboracao, tanto no campo empirico quanto no campo conceitual,
principalmente no que se refere a programas governamentais de incentivo a inovacdo (Cozzens, 2000;
Papaconstantinou & Polt, 1997). Segundo estes autores, a avaliacdo ¢ fundamental para valorizar os

resultados e impactos, para otimizar politicas, instrumentos e procedimentos.

No entanto, uma das dificuldades praticas esta em avaliar o impacto dos programas de inovacao, visto
que o valor dos critérios e a precisao dos indicadores diminuem ao medir o impacto. Isso acontece em
decorréncia do distanciamento entre os préprios componentes do sistema técnico-cientifico e o
desenvolvimento econémico, como também, do nivel de qualidade de vida numa determinada sociedade

(Lundvall & Borras, 2005).

Os fatores externos dos programas de incentivo a inovacéo abrangem resultados genéricos e indiretos, que
sao dificeis de medir, visto que esses impactos se interagem com muitos outros, ficando dificil atribuir
relacbes de causa e efeito. Os objetivos da avaliacdo de impactos incluem, sobretudo, elementos de
informacdo, valorizacdo e proposicado, integrando os seguintes aspetos: (1) Analise retrospetiva do
desenvolvimento dos objetivos dos programas; (2) Valorizacao do cumprimento dos objetivos do programa;
(3) Valorizacao dos impactos do programa; e, (4) Proposta de recomendacdes para otimizar as politicas,
instrumentos, gestdo e impactos (Bach, Conde-Molist, Ledoux, Matt & Schaeffer, 1995; Bozeman & Klein,

1999; Brandon & Fukunaga, 2013; Brousselle & Champagne, 2011)

Conforme o objetivo da avaliacdo e a instituicdo que a promove, a avaliacdo de atividades cientificas e
tecnoldgicas exige o desenvolvimento de mecanismos especificos. Estao envolvidos nesses mecanismos
padrées que sao usados como indicadores dos resultados da atividade objeto de investigacao e da sua
efetividade para confirmar a sua veracidade. E necessario produzir evidéncias do seu impacto em areas
prioritarias e demonstrar os seus efeitos, sejam positivos e negativos, no curto e longo prazos (Brousselle

& Champagne, 2011).
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Os governos federais veem seus gastos em ciéncia e tecnologia como um
investimento, mas raramente se mede o retorno desses investimentos.
Frequentemente, eles falham ao especificar o seu retorno. Embora o processo
de estabelecer medidas dos resultados dos programas tecnoldgicos seja
complexo, ndo é impossivel (Cozzens, 2000, p.07).

Os indicadores de impacto ajudam os decisores a obter orientacdes claras sobre politicas e opcoes de
investimento. Os julgamentos a respeito do progresso das metas especificas sdo baseados nos indicadores
selecionados (House, 1995; Mark et al.,, 2000; OECD, 2005). Os impactos de C,T& podem ser
classificados segundo seu objeto: impacto econémico, impacto social e impacto do conhecimento. Os
impactos relacionados com o conhecimento sao medidos através de técnicas bibliométricas, de citacdes
em patentes ou em publicacdes cientificas (Bach et al., 1995; Godinho et al., 2013; Narayanan, 1990;

Youtie et al., 1999).

No Manual de Oslo estdo definidos os impactos econdmicos das atividades cientificas, tecnoldgicas e de
inovacdo (OECD, 2005). Contudo, argumenta-se que o impacto social ¢ produzido a partir do impacto
econdémico (Cozzens, 2000; General Government Division, 1998). Esta visdo estd relacionada com o
modelo linear, onde explica que a inovacao tecnolégica produz crescimento econdomico e este conduz ao

desenvolvimento social (OECD, 2012).

A avaliacdo ex-post € uma modalidade da avaliacdo de impacto, e € comum ver os resultados desse
investimento na area da salude e do meio ambiente (Arnold et al., 2012; Borras et al., 2011; Mark et al.,
2000; Shulha & Cousins, 1997). Segundo estes autores, a avaliacdo ex-post é fundamental para valorizar
0s resultados e impactos, para otimizar politicas, instrumentos e procedimentos, mas nao é tao importante

para influenciar a tomada de decisao.

Esse tipo de avaliacdo pode ser observado ao verificar os resultados no meio ambiente, por meio de
projetos de preservacao e recuperacao; na agricultura, através do melhoramento da qualidade dos /nputs
e do aproveitamento das areas envolvidas; na industria, com a introducao de projetos de melhorias de
condicOes tecnoldgicas e competitivas. Entretanto, ¢ dificil identificar e quantificar diretamente os impactos
em relacdo as atividades apoiadas, visto que estdo envolvidos varios atores, locais, nacionais e federais,
em diferentes esferas. A inovacdo & um processo dinamico, pela sua natureza, e isso exige que 0S
indicadores sejam atualizados de acordo com as mudancas (Fagerberg & Verspagen, 2002; Georghiou,

1998; Georghiou & Roessner, 2000; Godinho, 2013). Esses fatores comprometem o processo de
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negociacao dos orcamentos para C&T, assim como a demonstracao dos resultados perante os seus pares

e a sociedade.

Considerando a evolucdo da atividade de avaliacdo de impactos de investimentos em C,T&l, sera
apresentado na seguinte seccao, a evolucao dos modelos de avaliacao mais utilizados e as criticas a esses
modelos. Sdo as criticas abordadas na préxima seccdo que justificardo a necessidade de se desenvolver

uma metodologia com uma abordagem de desenvolvimento mais ampla.

3.5Criticas aos modelos de avaliacao de programas de C,T&l

As atividades cientificas e a insercao da tecnologia na sociedade tém sido alvo de criticas, principalmente
no que se refere a formulacdo de politicas governamentais de apoio a C,T&l. Essas criticas surgem da
evolucao da aplicacédo de modelos, onde se percebem algumas lacunas a serem colmatadas, na medida
que se descobre as fragilidades na capacidade de analise do processo de inovacdo. Nesse sentido, serdo
apresentadas as criticas mais comuns aos modelos utilizados para avaliar impactos de investimentos em

C,T&l.

Outro ponto a destacar, além das referidas deficiéncias durante o processo de avaliacéo, é o envolvimento
de outras disciplinas na discussdo. Diferentes categorias de profissionais se capacitam para questionar os
elementos que constituem as politicas de C,T&l. Isso contribui para encontrar um caminho, a fim de
melhorar o processo de analise. Ao mesmo tempo, as avaliacdes mudam conforme as concecdes de

desenvolvimento vigentes, pois elas se ampliam.

A avaliacao ¢ um processo social (Georghiou & Roessner, 2000). Portanto, cada avaliacao tem em si uma
caracteristica muito particular, e ndo se pode resumir aos métodos utilizados nas técnicas de coletas de
dados e as suas analises. A escolha do que ¢ significante medir, como e quando medir, e como interpretar
os resultados dependem do modelo de inovacao subjacente que é abordado no programa, implicita ou

explicitamente (Flybjerg, 2006; Georghiou & Roessner, 2000; Godinho, 2013).

Uma das principais criticas aos modelos de avaliacdo de impactos de C,T&l é a necessidade de romper
com a concec¢do de modelo linear vigente no direcionamento das atividades de Ciéncia & Tecnologia (C&T)
(Kostoff, 2001; Malecki, 1981; OECD, 2012). Em decorréncia disso, as técnicas de fundamentacao
econdmica compreendem que, ao realizar os beneficios economicos, os beneficios sociais somente serao
realizados a longo prazo (Malecki, 1981; Williams & Edge, 1996).
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Os supracitados autores explicam a evolucao dos indicadores de C&T, tendo como ponto de partida o
modelo linear de inovacao. O referido modelo serviu de base para a elaboracao de politicas de C&T até a
Segunda Guerra Mundial (Hatry, 1997; Lynn, 1999; Nelson & Winter, 1985; Wholey et al., 2004). O
modelo linear consiste em pressupor que o conhecimento cientifico tem como resultado o
desenvolvimento tecnologico e este, por sua vez, vai gerar a riqueza e assim, promover o aumento do
bem-estar social (Borras et al., 2011). Resumidamente, explica-se essa teoria através de uma simples

equacao: +ciéncia=+tecnologia=+riqueza=+bem-estar social.

Essa visao foi disseminada a partir da publicacdo do relatério Science: the endless frontier, em 1945, por
Vannervar Bush para o governo americano (Cole et al., 2000). O relatorio destacava o papel da avaliacéao
apenas do ponto de vista da qualidade da pesquisa, e no sentido da viabilidade da sua execucado. Nessa
linha de raciocinio, uma avaliacao ex-post nao era necessaria. No entanto, descobriu-se, posteriormente,
que as relacdes entre ciéncia-tecnologia-economia-sociedade, sao muito mais complexas (Lundvall, &

Borras, 2005; Borras et al., 2011).

Para traduzir essa complexidade, Bozeman e Klein (1999) e Cole et al., (2000) argumentam que os
resultados importantes dos investimentos em 1&D, como por exemplo novos conhecimentos, capacidades
e experiéncias, sdo resultados intangiveis e nao quantificaveis, e os seus beneficios poderdo ser
concretizados a longo prazo. Além disso, os seus impactos podem acontecer em areas nao relacionadas

e/ou previstas.

Mesmo com as discussdes a respeito da sociedade do conhecimento, os principais documentos para
analise de impactos de C,T&l, concentram-se principalmente nos impactos puramente econdémicos. A
analise do impacto social da C,T&l devera partir do principio de que a politica cientifica e tecnologica é
orientada para a resolucdo de problemas sociais (Capron, 1997; Caracelli & Preskill, 2001; Christie &

Fierro, 2012).

Polcuch (2008) apresenta os parametros de aplicacdo de um modelo, onde as fontes de conhecimento
para a solucao de problemas do processo de elaboracdo deveriam estar relacionados com as acdes no
ambito social, a relacdo com os atores envolvidos nas universidades e nos institutos de 1&D (stakeholders),
e ainda, a realizacdo de atividades proprias de 1&D por parte deles. No entanto, observa-se que essa

posicao ainda esta ligada a visao da tecnologia como um produto, e nao se volta para a tecnologia como
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um conhecimento orientado para uma necessidade (Arnold et al., 2012; Ellis et al., 2011; Fagerberg,

Landstrom, & Martin, 2012).

A avaliacao de 1&D tem focado em objetivos tecnologicos, mas o processo de avaliacao deveria cobrir um
campo maior afetado pela tecnologia, tais como: o econdémico, o social, o politico, o cultural e o ambiental.
Nesse sentido, a abordagem econométrica nao é suficiente para identificar a variedade de efeitos diretos,
indiretos e induzidos, bem como outras causas que podem contribuir para resultados especificos dos

programas de desenvolvimento tecnologico (Capron, 1997; Fagerberg & Verspagen, 2002).

Essa afirmacéo pode ser ilustrada através do estudo realizado por Fagerberg, no periodo de 1983 a 1993.
O autor parte da afirmacdo de que o aumento do Produto Interno Bruto (PIB) de um pais esta relacionado
com o nivel de investimentos em C&T, reforcando a afirmacdo de que o conhecimento é a base do
desenvolvimento econdémico (Borras et al., 2011). Nesse estudo foi comparado os dados do PIB e
investimento em C&T de varios paises no referido periodo. A conclusdo foi que o grau de causa e efeito
entre o investimento em 1&D e o PIB se reduziu ao longo do tempo, e que deveria incluir outras fontes na
relacao entre o desenvolvimento tecnoldgico e o desenvolvimento econdmico, nomeadamente as politicas
tecnoldgicas e outras politicas publicas. Ainda ha relacionamentos mais fortes e de apoio que funcionam

melhor quando a C&T é parte da cultura, da economia e da sociedade local (Malecki, 1981).

Nao existe ainda um meétodo Unico para avaliar o impacto de C&T. Assim, torna-se necessario usar
abordagens quantitativas e qualitativas para efetuar essa atividade, pois algumas caracteristicas nao séo
quantificaveis, mas sdo importantes e devem ser consideradas. Em vista disso, as abordagens qualitativas
sao usadas, embora percam a sua objetividade e ndo sao apropriadas para medir resultados ou impactos

econdomicos (Capron, 1997).

Na literatura existem varias classificacdes e denominacdes para diferentes conjuntos de indicadores. No
entanto, o que melhor define a classificacdo ou o melhor conjunto sdo as caracteristicas dos projetos a
serem avaliados, o propdsito da avaliacao e o tipo de dérgao que financia o projeto (Godinho, 2013). Muitos
dos resultados obtidos em C&T nao podem ser traduzidos em indicadores quantitativos. Isso obriga a
realizacao de um processo de avaliacdo qualitativo, que permita também a indicacao de resultados

intangiveis (Love et al., 2004; Lundvall, 2009).
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E relevante destacar que os investimentos governamentais em I&D sdo realizados para alcancar beneficios
econdmicos, sociais, ambientais e culturais para a comunidade que ele representa (Borras & Lundvall,
2005; Cole et al., 2000; Lundvall, 2009; Wholey et al., 2004; Youtie et al., 1999). Para estes autores, €
crucial reconhecer que os investimentos em 1&D devem refletir um amplo conjunto de temas e nao
somente focar nas interpretacées econdmicas. Afirmam ainda, que os fatores relevantes que atingem o
bem-estar nacional devem ser considerados, uma vez que o objetivo & a maximizacdo do bem-estar, e nao

puramente a maximazacao dos ganhos economicos.

Apesar de muitas criticas aos métodos econométricos, deve reconhecer-se que eles sdo os métodos mais
discutidos e desenvolvidos, tém levado a resultados significativos no estudo de varios setores, e séo
adotados em varios paises (Capron, 1997). Estes métodos tém sido aceites, especialmente por cobrirem
certos elementos e conduzirem a parametros que nao podem ser produzidos ou inseridos. Ha estudos que
indicam dificuldade em estimar os principais parametros de impacto e os valores dos resultados, devido a
trés fatores: (1) Problemas tedricos e metodolégicos e disponibilidade de estatisticas; (2) Relevancia da
producdo passada e progresso técnico para futuras tendéncias; e (3) Trajetoria de agregacao e omissao de

algumas variaveis. (Arnold & Bell, 2001; Brousselle & Champagne, 2011; Capron, 1992; Hatry, 1997).

Outra dificuldade associada aos métodos econométricos é a incapacidade de medir a acumulacéo total de
conhecimento, visto que se pressupde que esta é o resultado-chave de investimentos publicos em C&T.
Nesse sentido, ha algumas tentativas de medir a acumulacao de conhecimento, por meio de indicadores
identificados pelos recursos humanos dedicados as atividades de C&T, numero de novos graduados e pos-
graduados das universidades e numero de recursos humanos especializados. Apesar de ser uma
informacdo Util, é insuficiente para representar a acumulacao de conhecimento de uma nacdo (Godinho et

al., 2001; Youtie et al., 1999; Lundvall, 2006).

Quanto as criticas relacionadas com as analises bibliométricas, os supracitados autores argumentam que
elas sdo propicias apenas para investigacao basica, devido a natureza comparativa. Além do mais, o seu
uso € limitado e inflexivel. Em vista disso, & necessario combina-la com outros métodos para se obter
alguma conclusao valida. Esse método também é limitado para uma avaliacdo de I&D, uma vez que nao
se dispde de total cobertura das publicacdes, assim como a frequéncia de casos de dupla contagem

(Godinho, 2013). Alguns autores (Aubert & Andrikopoulos, 1989; Capron, 1997; Caracelli & Preskill, 2001;
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Christie & Fierro, 2012; Shulha & Cousins, 1997) argumentam que a base de dados do Science Citation
/ndex ndo contém todas as publicacdes dos diversos paises, além de geralmente as bases de dados nao
demonstrarem a qualidade do conhecimento divulgado. O impacto nao significa qualidade, embora

lembrem também que os impactos negativos tém dado boas ideias a ciéncia (Urban et al., 2014).

O registo de patentes é considerado um bom indicador de atividade inovativa, mas no entanto, os critérios
aplicados para o registo de patentes diferem, significativamente, em varios paises (Godinho & Simdes,
2013). Muitas patentes nao pertencem aos padroes de analise, visto que nem todas se convertem em
inovacao, e muitas ndo sao comercializadas (Fishman & Neigher, 2004). Em vista disso, nao refletem a

capacidade inovativa dos sistemas nacionais de C&T.

Apesar de trabalhos desenvolvidos utilizando a patente como recurso para avaliar o impacto do
conhecimento cientifico, alguns autores admitem ter duvidas quanto a possibilidade de medir invencéo ou
conhecimento (Bozeman & Klein, 1999; Jaffe, 1996; Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2005). Esses
autores argumentam que essa linha de investigacdo ainda carece de conteudo empirico a partir de

construtos econdmicos, 0s quais sao importantes para a teoria e vida economica.

A questdo monetaria também é considerada uma limitacdo quanto ao registo da patente. Patentear uma
invencao é oneroso e implica um processo burocratico. Acrescenta-se ainda a cultura de protecdo de
propriedade industrial e da manutencdo de registo de patentes em mercados abrangentes. Em muitos
paises nao ha uma cultura de protecao dos seus produtos, em vista dos altos recursos financeiros que se
exige num registo de patente. Em muitos casos, algumas patentes produzidas estao depositadas em outro
pais. Isso dificulta a analise do nimero real de patentes registadas e desenvolvidas pelo préprio pais

(Godinho, 2014).

Em relacédo as criticas aos indicadores de impacto social dos investimentos em C,T&l, destaca-se que ha
muito a ser investigado sobre o assunto, pois ndo existe ainda uma proposta de normalizacao a respeito
de indicadores bibliométricos nem de indicadores de impacto social, com exatidao (OECD, 2012). Um
exemplo ilustrativo é a incluisdo do conhecimento na execucao de atividades produtivas. As atividades
informais de aprendizagem nas empresas (/earning by doing), sao uma fonte importante de conhecimento
e necessaria para contribuir na tomada de decisdo estratégica da empresa. A adopcao e adaptacao dessa

aprendizagem informal seria uma variavel importante, no contexto da inexisténcia de um padrao para
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medir 0 impacto social. No entanto exige-se grande esforco de reflexdao na sua elaboracao, principalmente
em relacao a falta de opcdes de consulta e adaptacao (OECD, 2005). Somado a isso, o controlo sobre a
despesa publica impossibilita criar instrumentos apropriados para compreender os fluxos e dindmicas de

acumulacao do conhecimento.

Na maioria da vezes, os indicadores aplicados estdo associados ao conceito de producao, e de facto,
refletem a matriz /inputproduto. Esta concecdo esta ligada ao modelo linear, que serve para demonstrar o
vinculo entre o conhecimento e 0 desempenho econémico. Os indicadores que os caracterizam fornecem
informacdes e feedbacks importantes, mas ndo demonstram os fluxos nem a natureza das relacoes e
interrelacdes que se estabelecem entre os atores envolvidos (sfakeholders), o que vem a ser uma

contraposicao as exigéncias atuais de um mundo globalizado (Polcuch, 2008).

Muitos dos indicadores tradicionais de C,T&l enfatizam as caracteristicas dos impactos de C&T do ponto
de vista dos 6rgaos responsaveis pela sua implementacado (Minister of Public Works and Governament
Services, 2006). Como solucao para os ambitos onde ha falta de indicadores apropriados pode relacionar-
se C&T com o crescimento, emprego, meio ambiente, organizacdo e governanca institucional do sistema
(Georghiou, 2006; Papaconstantinou & Polt, 1997). Outras questdes surgem quando se referem aos
estudos regionais. Ao invés desses estudos concentrarem-se nas politicas que favorecem a inovacdo para
o desenvolvimento local, apenas concentram-se na avaliacao de impacto de caracteristicas locais das

regides que favorecem a inovacao (Schubert, Rammer, & Frietsch, 2014).

Entretanto, ha necessidade de criar um modelo explicito que possa identificar o relacionamento do sistema
dentro de si mesmo e da maneira como ele se relaciona com o resto da sociedade (Borras et al., 2011).
Segundo estes autores, é necessario criar um modelo capaz de determinar as relacdes causais entre
ciéncia, tecnologia, economia e sociedade, numa visdo menos complexa. O mais préximo que ja foi
alcancado sao esquemas tedricos implicitos ou parciais, como modelos que demonstram a ligacao entre

atividade inovativa e economia.

Quando se argumenta sobre um modelo mais abrangente de avaliar impacto de investimentos em C,T&l,
nao se trata de envolver todos os impactos de C,T&l sobre um local. Trata-se de considerar a trajetoria dos
investimentos, as perspetivas de melhoria das condicdes sociais e a preservacao ambiental, isto &, trata-se

de integrar os impactos de C,T&l a vida humana (Borras et al., 2011).
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Estes autores destacam que na conceituacao de impacto social estdo incluidos os conhecimentos
cientificos e tecnologicos da sociedade, a incidéncia de C,T&l no plano cultural e a existéncia de redes

intermediarias entre os centros produtores de conhecimento e as necessidades dos atores sociais.

Neste universo, estdao envolvidos inovacdes institucionais, como o estabelecimento de empresas
intermediarias, incubadoras para novas empresas, sp/in-off. startup, novas formas de investimentos e de
organizacao de trabalho, entre outras. Sendo assim, avaliar os efeitos econdmicos envolve compreender a
efetividade dessas trajetorias, as quais estdo longe da perspetiva do tradicional modelo linear de inovacéo

(Lundvall, 2006; Nelson & Winter, 1985; Papaconstantinou & Polt, 1997).

E importante entender que o modelo de avaliacio a ser adotado dependera dos objetivos pretendidos com
a politica e com a avaliacao, como por exemplo, mudanca no direcionamento das prioridades do uso de
C,T&l na sociedade, quando se prioriza as necessidades regionais. Nesse exemplo, o0 caminho é para um
modelo mais abrangente de avaliacdo considerando os investimentos em C,T&l, guiados pelas politicas
governamentais, como objetivo de atender as necessidades sociais. Nesse caso, ha necessidade de

verificar na sociedade qual o impacto desses investimentos.

Ressalta-se ainda que quando uma avaliacdo envolve projetos de desenvolvimento regional baseados em
politicas de C,T&l, sdo apresentadas outras dificuldades, decorrentes das proprias caracteristicas dessas
politicas. Para o avaliador, seja ele académico ou membro da parte interessada do projeto ou programa,
recomenda observar-se os resultados dos projetos/programas, de forma a considerar as articulacoes
consequentes da articulacao regional para o desenvolvimento. Assim, & possivel concentrar-se numa
avaliacdo mais concentrada para a realidade local. Outro aspeto a ter em consideracdo é que apesar das
fragilidades apresentadas nos métodos quantitativos em relacao aos indicadores de C,T&l, os indicadores
quantitativos ndo substituem estudos de casos, embora sejam necessarios nas referidas interpretacoes

(Hatry, 1997; Kettl, 2006, 2011; Kostoff, 1995; Vavakova, 2006).
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Capitulo 4

Avaliacao de Politicas Publicas e Programas de C,T&l em Portugal

Este capitulo analisa a trajetéria do desenvolvimento da avaliacdo de politicas publicas em C&T;l em
Portugal, de maneira a identificar a procedéncia da avaliacao de politicas publicas no pais. Posteriormente,
apresenta-se um historico sobre os principais resultados e entendimento dos processos de avaliacdo em
Portugal. E por fim, algumas analises recentes referente aos desafios e obstaculos a serem ultrapassados,

e a contribuicao da avaliacao para promover a mudanca cultural.
4.1 Introducao

Nas ultimas décadas, a avaliacdo das politicas publicas tem sido de interesse profissional, com as suas
proprias regras e procedimentos formais. Esta evolucdo &, sobretudo resultado de uma crescente presséo
para que os governos demonstrem a eficacia e eficiéncia com que eles usam os recursos publicos. A area
das politicas de C,T&l, obviamente, ndo escapou desse impulso para uma maior responsabilizacdo. Como
consequéncia, uma vasta literatura e uma variedade de ferramentas e métodos de avaliacdo surgiram

relacionados com esta area politica.

Em paises desenvolvidos a avaliacdo € amplamente praticada e, ao longo dessa experiéncia, propostas
metodologicas foram geradas por organismos internacionais como: a Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD), World Bank, a Economic Commission for Latin America and the
Caribbean (ECLAC) e o Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) (Hatry, 1997,
Lenihan, 2011; Weiss, 1998).

No entanto, o sistema de avaliacdo dos programas nacionais em alguns paises tem apresentado
fragilidades. Apesar das medidas concebidas para ultrapassar essas lacunas, ainda muito se precisa de
fazer para reformar o aparelho central de coordenacao, participacdo e consulta, assim como criar novas
competéncias técnicas para o desenvolvimento dessas atividades (Godinho, 2013; Godinho et al., 2013;

SBA Fact Sheet Portugal, 2011).

Historicamente, a avaliacao de politicas publicas em Portugal foi inicialmente impulsionada por requisitos

a fim de obter acesso a programas de financiamento internacional, sobretudo da Unido Europeia. Sendo
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assim, a avaliacao foi condicionada por fatores externos, ou seja, regulamentos de acesso a financiamento

e cumprimento de uma diretriz legal (Ferrao & Mourato, 2010).

Um ponto que pode justificar este facto historico € o ordenamento do territorio. Nos paises que compdem
a Uniado Europeia (UE), apesar da integracdo politica, o territorio ndo é competéncia formal da UE, o que
implica que os varios Estados-membros decidem como devem ocupar e organizar os seus territorios (Dasi
et al., 2005; OECD, 2008; Waterhou & Zonneveld, 2009). Em vista disso, é compreensivel que paises

como Portugal, sem tradicao e cultura de avaliacao, tiveram origem tardia nas suas iniciativas.
4.2 Breve historico sobre avaliacao no contexto da Estratégia de Lishoa

A globalizacdo dos mercados esta interrelacionada com a incorporacao intensiva de conhecimento na
economia, uma vez que o grau crescente da interdependéncia e a integracao da economia na escala
mundial, e adicionalmente a subsequente globalizacdo dos mercados conduziu, inevitavelmente, a
universalizacao do conhecimento cientifico e tecnologico, a producao, ao marketing e a gestao estratégica

das empresas, que agem como protagonistas desses processos.

0 surgimento de uma “economia baseada no conhecimento” (Fagerberg et al., 2012), lancado como um
novo comeco para a Estratégia de Lisboa: fowards an europe of innovation and knowledge, tem sido uma
iniciativa positiva, no tocante as atividades de criacdo, aplicacdo e difusdo de novos conhecimentos
(Ministério da Economia Inovacdo e Desenvolvimento, 2010). Tendo em consideracdo a tematica da
Estratégia de Lisboa, destaca-se de modo decisivo, a densidade da infraestrutura comunicacional e a
concentracdo de recursos humanos qualificados, visto que sdo nesses espacos em que se concentram a
capacidade de acumulacdo de riqueza (Borras et al., 2011; Borras & Lundvall, 2005; Georghiou et al.,

2002).

Face a evolucdo continua da estrutura da industria transformadora rumo a incorporacao de alta
intensidade tecnologica, em especial, as tecnologias da informacao e da comunicacao, isto implica que
estes subsetores industriais determinam cada vez mais o desempenho global, os ganhos de produtividade

e, consequentemente, 0s niveis de crescimento econémico e de emprego no pais.

A evolucao da propria ciéncia, e particularmente, a explicitacdo da inovacdo nas agendas estratégicas de

C,T&l, estimulam a procura de aperfeicoamento e a criacdo de novos mecanismos e modelos de fomento
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na area, o que faz também incluir outros atores, nao académicos, nas esferas do Sistema Nacional de
Inovacao, especialmente, aqueles envolvidos com o setor produtivo da economia (Lenihan, 2011;

Vavakova, 2006).

Nesse sentido, a inovacao é considerada uma variavel fundamental do desenvolvimento econémico das
nacoes, sendo apresentado como a principal causa das diferencas econdmicas entre os paises. Em vista
disso, os paises tém desenvolvido acdes para implementar e aperfeicoar na sua estrutura juridica,
institucional e de gestdo, os niveis de investimento em investigacdo, desenvolvimento e inovacéao,
especialmente através do estimulo a insercao do setor produtivo no processo de desenvolvimento e de

financiamento privado da inovacao.

No entanto, essas acdes ampliam a dimensao das atividades de CT&l, onde apresentam desafios acerca
do processo de concecao e implementacao dessas acdes, mas também no processo de acompanhamento
e avaliacdo dos seus resultados. Estas avaliacées sdo fundamentais para o planeamento, tomada de

decisdes sobre a manutencao, possiveis ajustes ou mesmo o cancelamento dos programas.

Nesse contexto, desde o final da década de 90, Portugal tem procurado incorporar a inovacao tecnologica
como eixo central da politica de ciéncia e tecnologia, através da insercéo do setor empresarial no processo
inovativo do pais. Isso tem-se conseguido, mediante o incentivo ao desenvolvimento tecnoldgico
empresarial, por ser uma das maiores deficiéncias do Sistema Nacional de Inovacao. Consequentemente,
gerou uma assimetria do sistema caracterizada pelo escasso esforco em investigacao e desenvolvimento
no setor privado e pelas dificuldades competitivas das industrias (Ferrdo & Mourato, 2010; Godinho &

Simées, 2013).

No momento atual, Portugal encontra-se numa posicdo cuja experiéncia acumulada lhe permite definir
Ccom mais precisao o que precisa aprimorar e implementar nos seus programas de incentivos, e também
como desenhar um sistema de avaliacao que seja acompanhado, articulado, bem planeado, utilizando as
boas praticas de gestdo, e que sera imprescindivel para auxiliar nas reformulacées de politicas, na
reestruturacao de programas, nas articulacbes com outros atores que deverdo estar envolvidos nos

programas (Moniz, Casaca, Bairrada, & Moreno, 2008).

As avaliacdes tornaram-se uma componente essencial para o desenvolvimento socioecondémico, ao
constatar que a sua pratica e os conhecimentos gerados sao fundamentais para o planeamento e a
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tomada de decisdes sobre a manutencao, possiveis ajustes ou mesmo o cancelamento dos programas e
projetos, e também justificar para a sociedade a prestacdo de contas sobre o0s recursos financeiros e

humanos investidos.

As avaliacdes podem sistematizar o conhecimento para os processos decisorios, por meio de instrumentos
econdmicos e socio-cientificos, a fim de identificar os impactos diretos e indiretos, previsiveis e
imprevisiveis de politicas ja finalizadas, em vigor ou planeadas, conforme percebidas pelos varios atores. E
nesse ponto em que se deve consolidar e convergir para um sistema integrado de avaliacdo a fim de
contribuir para responder e justificar para a sociedade a eficiéncia e efetividade desses mesmos

programas.

Nos paises ou regides onde nao existe uma cultura consolidada de avaliacao, & natural que permaneca a
ideia de fiscalizacdo ou mesmo de inspecdo. A avaliacao é por vezes identificada como sendo um conjunto
de meros procedimentos de acompanhamento, tanto fisico, para verificar a realizacao das acdes previstas,
como financeiro, para verificar os custos e financiamentos previstos. Em ambos os casos prevalece uma
visdo estreita em que a avaliacdo se traduz apenas na consideracdo do que nao foi feito, ou do que se fez,

mas nao devia ter sido feito.

O termo avaliar surge para substituir a carga demasiadamente negativa das tradicionais funcdes de
fiscalizacao e inspecao. Ferrao e Mourato (2010) reforcam que Portugal se encontra entre os paises que
adota esta posicdo de efetuar a avaliacdo apenas com um papel de acompanhamento dos
programas/projetos, e em funcao de contribuir para atender com os cumprimentos das metas exigidas

pela UE.

As empresas portuguesas tém dado importancia a inovacdo como motor de crescimento e diferenciacao.
No mesmo seguimento, o Governo Portugués tem adotado politicas para incentivar, cada vez mais, as
organizacdes a inovarem (Godinho, 2014; Henriques, 1999). Para atingir o objetivo de reproduzir um novo
impulso a inovacao, facilitando a adaptacao do setor produtivo aos desafios impostos pela globalizacao por
meio da difuséo, adaptacédo e do uso de novos processos, nas formas de organizacao, servicos e produtos,
o Governo tem apoiado o lancamento de novas empresas inovadoras e com elevada intensidade

tecnologica. Esse apoio tem sido dado através de diversas linhas de incentivo no ambito dos sucessivos
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Programas Quadro, que vem proporcionar uma interacdo maior entre as empresas e o sistema cientifico e

tecnoldgico nacional (Augusto Mateus & Associados, 2005, 2013).

Nesse sentido, a busca pela inovacao por parte das empresas e 0s programas de incentivo a inovagao por
parte do Governo portugués vem reforcar a importancia da avaliacdo a fim de favorecer a promocéo da
inovacao no pais. Por intermédio dos seus resultados, a avaliacdo podera trazer maior clareza sobre as

dificuldades e facilidades, as areas mais fortes e fracas, dos setores onde se deve mais investir.

A avaliacao, sobretudo os processos de avaliacao, pressupdem procedimentos de interacao, intervencao,
articulacdo, perseguindo objetivos mais amplos. Estes objetivos sdo identificados ou valorizados em trés

finalidades funcionais (Ferrdo & Mourato, 2010).

1. Avaliacao para a gestao, sendo um instrumento propiciador de boas praticas de gestao;

2. Avaliacdo como fator de transparéncia, onde estabelece a garantia de um relacionamento claro entre

financiadores, executores e beneficiarios de uma determinada acdo ou de um determinado programa;

3. Avaliacdo para investigacao, que nesse caso a avaliacdo passa a ser uma fonte de valor acrescentado

no que se refere ao conhecimento cientifico em analise.

Sob esse ponto de vista, a avaliacdo surge com a dupla natureza de processo e de cultura. No primeiro
caso, uma gestao mais eficiente e eficaz dos programas e acoes, € no segundo caso, a consolidacao de
praticas de dialogo favoraveis a autoavaliacdo, a mudanca, a conciliacdo de posicdes e a articulacao entre

os atores.

Contudo, é inevitavel associar intervencao por fiscalizacdo e procedimentos de acompanhamento a funcao
de avaliacdo, uma vez que esses processos se articulam entre si e constituem-se como tarefas com total
autonomia. Nessa perspetiva, as funcdes de fiscalizacdo e de acompanhamento devem ser desenvolvidas,
tornando visiveis 0s processos de avaliacao, sendo estes de natureza mais estratégica e ampla (Ferrdo &

Mourato, 2010).
4.3 0 desenvolvimento da avaliacido em Portugal

As iniciativas publicas sobre avaliacdo, como dominio profissional e cientifico, iniciaram-se a partir da

década de 90 (Dasi et al., 2005; Ferrao & Mourato, 2010). O desenvolvimento inicial foi determinado
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pelos programas cofinanciados pela UE, e em vista disso, adotou os procedimentos metodologicos
previstos nas regras do contrato plurianual estabelecido entre a Uniao Europeia e os Estados-Membros. O
marco histérico desse periodo constituiu-se com a apresentacao de um documento sobre avaliacdo ex

ante, referente ao Primeiro Quadro Comunitario, aplicada para Portugal (Ferrdao & Mourato, 2011).

Apesar de Portugal seguir o caminho semelhante ao sistema de governanca das atividades de avaliacdo de
paises mais avancados, devido as decisdes tardias tomadas na década de 80, pouco se investiu em 1&D e
em apenas poucos laboratorios de investigacdo em algumas universidades publicas. Portugal reconhece
essa lacuna no desenvolvimento das suas atividades e tenta recuperar o atraso com as praticas e
metodologias que tém sido utilizados pelos avaliadores nas economias mais avancadas (Augusto Mateus &

Associados, 2013; Godinho et al., 2001).

Contudo, ndo bastava somente seguir as metodologias de avaliacdo de economias mais avancadas, se 0
modelo de inovacdo adotado pelas politicas portuguesas continuava a ter um perfil tradicional e
conservador, onde eram desconsideradas as dinamicas e 0s complexos processos que compdem a
inovacado. Essa persisténcia em manter conceitos inadequados ocorreu num periodo em que as teorias de
inovacdo e os estilos de intervencao politica comecaram a mudar rapidamente, e as economias mais
avancadas ja haviam abandonado a concecdo linear do processo de inovacdo (Godinho et al., 2001a;

Godinho, 2014).

E relevante destacar que as visdes mais modernas sobre politicas de inovacdo tiveram um certo impacto
nas politicas portuguesas, principalmente apos a implementacado dos Programas-Quadro Comunitarios de
Apoio. Apesar dos avancos, a mudanca para a nova perspetiva tem falhado em persisténcia, e varios
contratempos tém surgido, especialmente no que se refere a aplicacdo, que em certas areas, ainda se
encontram dominadas por percecdes arcaicas sobre o processo de inovacao (Ferrdo & Mourato, 2010;
Godinho et al.,, 2001; 2013). Tal retorno as velhas concecdes é muito mais preocupante que a
concorréncia orientada para a inovacdo que se tem intensificado nos mercados globais (Godinho et al.,

2001).

Acrescenta-se ainda, que no plano tedrico o processo de melhoria e adaptacao da conceitualizacdo dos
processos de inovacado para a evolucdo das economias mudaram substancialmente. Ainda mais com o

surgimento de uma economia baseada no conhecimento em rede, liderada pelas maiores empresas
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globalizadas, os atores nacionais e regionais tiveram que promover novas estratégias, novos modelos e
conceitos, para capturar as principais caracteristicas das transformacbes fundamentais em que a
sociedade esta envolvida. Nesse cenario, politicas de inovacao também se adaptaram, refletindo tanto as
mudancas contextuais como 0s avancos teoricos, e as praticas de avaliacao tiveram de estar em

conformidade com essas transformacoes.

Apés a integracao na CE em 1986, uma parte dos recursos disponiveis foi direcionada para atividades de
C,T&l. Os investimentos publicos em C,T&l foram impulsionados por um desejo de criar um sistema
moderno de C&T, semelhante ao das economias mais avancadas. E com isso, nao reservou muito tempo
para as tarefas de avaliacao. O primeiro trabalho significativo no exercicio da avaliacdo foi organizado pela
OCDE (OECD, 1986). No final da década de 80, com a implementacéo dos fundos estruturais, por meio
de um conjunto de regras formais ligado a sua utilizacao desencadeou-se o desenvolvimento das praticas

sistematicas de avaliacao.

Desde entéo, as praticas de avaliacao, as aplicacoes e as metodologias utilizadas, vém multiplicando-se e
diversificando-se. Em vista disso, acumulou-se competéncias, profissionais, inclusive comunidades
praticas, como por exemplo, o observatdrio do QREN, websife onde contém informacdes acerca dos
processos, acompanhamentos de avaliacio em Portugal referentes as duas Uultimas décadas

(“Observatorio do QREN,” 2012, Julho 08).

Diante das experiéncias e competéncias, a avaliacao tornou-se mais independente e ultrapassou os limites
de apenas cumprir as regras impostas, sobretudo da UE. O exercicio da avaliacdo tem-se consolidado
cada vez mais nas entidades da administracao publica, mas também pela evolucao das criticas e
reivindicacdes dos cidadaos, mais atentos e exigentes, na esperanca de construir um pais com melhores

condicoes (Ferrdo & Mourato, 2011; Godinho et al., 2013).

A evolucao do sistema portugués de C&T nas ultimas décadas pode ser entendida como resultado da
interacdo de diferentes conceitos e motivacdes. Houve um entendimento no pais da necessidade de criar
um sistema completo de C&T semelhante ao das economias ocidentais mais avancadas. Segundo Ferrao
e Mourato (2011) e Godinho et al. (2013), isso pode ter sido um erro estratégico, uma vez que a

concentracdo de recursos na transferéncia de tecnologia poderia ter sido mais eficaz. Mudancas politicas
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significativas ocorreram no passado, sempre que 0s governos mudaram. Estas alteracoes, relativamente
rapidas, derivam de um certo numero de fatores:

1. Em primeiro lugar, certos grupos de interesse tiveram, em diferentes momentos, a capacidade de
capturar a tomada de decisao e obter recursos em seu préprio beneficio (Godinho et al., 2001).

2. Em segundo lugar, a auséncia de uma burocracia bem preparada e estavel nos ministérios e
departamentos que lidam com C,T&l é outro fator responsavel por essas mudancas de direcéo
(Augusto Mateus & Associados, 2013; Henriques, 1999).

3. Em terceiro lugar, a falta de coordenacao entre os diferentes departamentos governamentais que
lidam com C,T&l, e também as diferencas entre as questdes da inovacao que dificultaram o uso
adequado dos recursos (Godinho et al., 2013).

4. Por ultimo, e provavelmente o mais importante, o baixo dinamismo tecnolégico da maioria das
atividades econémicas & um fator importante para entender o motivo de grandes componentes do
sistema de C,T&l portugués, que mostra a baixa capacidade de resposta as necessidades de

desenvolvimento do pais (Augusto Mateus & Associados, 2013; Godinho et al., 2001; 2013).

Estes fatores, em conjunto, ajudam a compreender a auséncia de uma orientacao firme e consequente em
matéria de C,T&l. Também ajudam a entender que o ciclo de aprendizagem nao surgiu como um
resultado natural dos processos de avaliacdo dessas mesmas politicas. Por uma questdo de facto, um
cinismo duradouro persiste entre alguns circulos decisorios, que continuam a tratar as avaliacbes como

pouco mais que uma formalidade inescapavel (Godinho et al., 2001).

Apesar dessa atitude, algumas melhorias no ambito da avaliacao tém ocorrido atualmente, e passou a ser
incorporado no processo politico, como parte das conclusdes e recomendacdes. A comunidade de
investigadores, avaliadores, peritos e consultores que lidam com os problemas, dificuldades e obstaculos
dessa area, ainda é pequena, e os estatutos da intervencdo dos seus membros individuais mudam com
alguma regularidade. Apesar do longo processo, nao ha duvida de que os estudos realizados contribuiram
para a divulgacdo de novos conceitos e proposicoes para o processo politico. A estrutura conceitual
desenvolveu-se muito de acordo com a evolucao das teorias de C,T&l. As tentativas de mostrar a influéncia

e 0 papel da avaliacdo parecem ser agora mais eficazes do que ha alguns anos (Godinho, 2013).

Todavia, ainda ha uma fraca ligacdo que permanece nesse processo. A debilidade técnica da burocracia
que lida com alguns aspetos criticos do processo de tomada de decisao inibe o progresso dos lacos de
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aprendizagem desejaveis entre a avaliacdo, desenho e implementacdo de politicas (Ferrdao & Mourato,
2010) (Augusto Mateus & Associados, 2013). Esta fraqueza reflete a escassez de capacidade técnica e de
competéncias da administracdo portuguesa em algumas areas politicas, como é o caso das politicas de
inovacao. Esta situacado resulta de um processo de continuo investimento e de persisténcia para atender

as necessidades.

De um modo geral, o cenario em Portugal tem revelado que o desenvolvimento tem sido desigual. Em
alguns seguimentos do sistema de inovacao tem havido desenvolvimento, em termos de competéncia e
desempenho, mas em outros permaneceram debilidades ou mesmo experimentou-se um retrocesso.
Como afirma Godinho et al. (2013, p.11) “O surgimentfo de uma estrutura de governanca madura no
ambito de C,T&l deixou de acontecer”. No entanto, espera-se que o sistema portugués procure melhorar a
coeréncia entre as diferentes partes dos atores do sistema. O elemento vital, como ponto estratégico, é o

investimento na construcdo de competéncias na estrutura de governanca do sistema de C,T&l.
4.4 Conclusao da Revisao da Literatura

O objetivo da revisao bibliografica foi apresentar o conceito de avaliacdo e de avaliacdo de impacto, em
particular o da avaliacdo de impacto indireto, definido neste estudo como aqueles que tém um efeito sobre
a capacidade de absorcao do conhecimento, e sua influéncia na formacao de redes de conhecimento,

tendo como autores principais Cohen e Levinthal, e Nonaka, autores referidos anteriormente.

Nesse contexto, foi desenvolvida uma discussao referente aos critérios de avaliacdo, a sua importancia e
as contribuicdes para as analises de programas de incentivo a inovacdo. Para tanto, foi apresentada a
evolucao do processo de avaliacdo e seus desdobramentos nos capitulos 2 e 3, bem como a maneira

como o referido tema tem sido gerido em outros paises, incluindo Portugal (capitulo 4).

Com base no que foi discutido, conclui-se que a avaliacdo ¢ uma ferramenta adicional que auxilia na
compreensao de falhas ocorridas e permite perceber como o programa executado afetou direta e
indiretamente o desempenho dos agentes participantes. Nessa perspetiva, a ideia basica foi utilizar uma
avaliacado ex post para identificar os impactos indiretos, associados neste estudo as mudancas na
capacidade de absorcao do conhecimento geradas a partir da implementacdo de um programa de
incentivo a inovacao para PMEs, e qual a sua influéncia na formacao de redes. Essa abordagem sera
utilizada como instrumento teorico, a fim de delimitar e enquadrar esta tese.
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O programa de incentivo a inovacdo selecionado foi o Nucleo de Investigacdo e Desenvolvimento
Tecnologico no setor empresarial (NITEC). Trata-se de uma medida referente ao Eixo 1 - Dinamizacao das
Empresas, do Quadro de Apoio Comunitario — QCA Il 2000-2006. Para avaliar o NITEC foram estudadas

as empresas que receberam apoio financeiro dessa medida.

A partir dos estudos de Cohen e Levinthal (op. cit.) sobre absorcdo do conhecimento, verificou-se que os
referidos autores apresentam uma definicdo de absorcdo do conhecimento onde separa o conhecimento
tacito de conhecimento explicito, e sugerem como esse conhecimento transforma-se em um produto, que
podera ser comerciavel ou nao. Por outro lado, estes autores ndo abordam a questdo da socializacao do
processo de conhecimento. Essa tematica é encontrada nos estudos abordados por Nonaka e outros

autores citados.

Nesse sentido, a investigacdo se propde entender e identificar como foi gerado o processo de
conhecimento a partir da implementacdo de um programa de inovacdo, no caso o NITEC, fazendo a

juncao das duas teorias explicadas pelos autores mencionados.

Para alcancar tal resultado este estudo apresenta a seguinte questao de investigacao: “Quais os impactos
indiretos da implementacao de um programa publico de estimulo a inovacao, que tem como alvo a criacéo
de nucleos de investigacao e desenvolvimento tecnolégico como vetores essenciais de alteracao de

posicionamento empresarial, no universo das PMEs?

Centrada nessa questao, a presente investigacao procura, além de avaliar o impacto indireto do programa
de inovacao, perceber o compartilhamento do conhecimento entre os atores envolvidos no programa, bem
como entender outras caracteristicas, tais como o ambiente, as atividades que a empresa executava antes
da implementacdo do programa, as dificuldades durante a implementacao, as sinergias geradas entre os
parceiros internos e externos, e se todo esse processo de conhecimento gerado proporcionou a formacao

de redes.

Com o propédsito de responder a referida questdo, o objetivo geral desta investigacdo consiste em
identificar os impactos indiretos no sector empresarial de programas publicos de incentivo a inovacao, na

dimensao de nucleos de investigacao e desenvolvimento tecnolégico.
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Com referéncia a questao de investigacao e aos objetivos do estudo surgem outros desdobramentos, tais

como:
Q1: As avaliacdes intercalares sao suficientes para responder aos objetivos indirectos do NITEC?

Q2: Os nucleos de 1&D na empresa podem gerar, além da inovacdo, resultados inesperados e/ou

aumento da capacidade absorcdo do conhecimento na empresa.?

Q3: A criacdo de um nucleo de I&DT na empresa pode gerar impactos tdo ou mais importantes que a

inovacao prevista?

Q4: A absorcdo do conhecimento gerado durante a execucao do NITEC é a principal ferramenta para a

criacéo de redes?

A investigacao esta dividida em quatro partes, que consiste em: 1. Analisar como foram as avaliacdes
sobre o NITEC; 2. Identificar os impactos indiretos nas empresas que receberam apoio do NITEC; 3.
Identificar se o NITEC gerou redes, e; 4. Apresentar um conjunto de indicadores para avaliar os impactos

indiretos de programas de inovacao.

E uma investigacéo de filosofia interpretativa, de natureza qualitativa e avaliativa. As técnicas de recolha de
dados utilizadas incluiram a consulta de documentos, relatorios e websites, visitas as empresas que
receberam apoio da referida medida, entrevistas em profundidade com os representantes das empresas e

também com membros do governo e outros atores envolvidos no NITEC.
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Capitulo 5
Metodologia

Apresenta-se neste capitulo a metodologia utilizada, os motivos que justificam a escolha do método de
investigacao adotado, bem como os procedimentos aplicados com o objetivo de responder a questao de
investigacao: “Quais os impactos indiretos da implementacdo de um programa publico de estimulo a
inovacdo, que tem como alvo a criacao de nucleos de investigacdo e desenvolvimento tecnologico como

vetores essenciais de alteracao de posicionamento empresarial, no universo das PMEs?
Introducao

A decisdo de realizar uma investigacao cientifica deve ter como principal objetivo que este tipo de
investigacao tenha como foco principal o desenvolvimento de uma teoria, de uma descoberta ou de uma
criacdo, de modo a fornecer explicacbes validas para fenomenos naturais e sociais. A finalidade da
investigacao, mesmo que seja de alguma pratica especifica, deve ser dirigida para o desenvolvimento da

sociedade.

Investigar supde descobrir algo ainda ndo conhecido ou ndo descoberto. E suposto que alguém teve a
curiosidade de responder a uma questao a qual ninguém sabia ou desconhecia parcialmente ou
totalmente a resposta. Tendo em mente como alcancar a resposta, a investigacao consiste num trabalho
que tenta descobrir possiveis relacdes funcionais entre eventos, enquanto controla e observa as variaveis e

descobre as relacdes significativas entre elas.

A investigacao desempenha um papel fundamental na sociedade. Contudo, ainda se vive como houvesse
uma sociedade separada entre duas culturas, ou seja, o ambiente cientifico e o nao cientifico, e a
comunicacdo entre os membros de cada uma delas ainda permanece dificil. Com o advento das
tecnologias da informacao e comunicacao (TICs) houve uma aproximacgao neste universo, uma vez que a
sociedade tem sido mais participativa, na medida que exige melhor eficiéncia e eficacia nos resultados de

produtos e servicos (Love et al., 2004).

Tendo em conta as exigéncias atuais, no que diz respeito a transmiti-las de forma mais clara e
simplificada, apresenta-se neste capitulo, a descricdo da metodologia, com as devidas etapas do

desenvolvimento do trabalho, as caracteristicas do tema e as variaveis integrantes da investigacao. Para
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efeitos de esclarecimento e melhor visualizacdo, em alguns pontos da descricdo da metodologia foram

elaborados quadros elucidativos.
5.1 Metodologia de investigacao

Este estudo enquadra-se numa investigacao de natureza qualitativa, na medida em que tanto os objetivos
como as questdes de investigacdo propdem o entendimento de uma situacdo nao quantificavel e
preocupam-se em estudar e analisar como as empresas geriram a implantacdo de um nucleo de I&DT
dentro da empresa, nos seus diversos aspetos, motivacoes, condicoes restritivas e propulsoras para

atuarem no NITEC.

As demais atividades metodologicas foram desenvolvidas considerando a natureza qualitativa do estudo, e
tendo em vista a definicao da estratégia de investigacdo e os respetivos instrumentos de trabalho. As
estratégias sao as definicdes relativas aos tipos de investigacdo que pretende empreender-se e devem ser
definidas quanto a forma de questdo da investigacdo, ao grau de controlo sobre os eventos
comportamentais e a época da ocorréncia dos fendomenos investigados, ou seja, se no passado ou no

presente (Ridder, 2012).

Quanto a tipologia, uma investigacdo pode ser descritiva e exploratéria, pois constitui-se na coleta de
dados empiricos. Na descritiva, a principal finalidade é o delineamento ou analise das caracteristicas dos
factos ou fendmenos, ou ainda, para o isolamento das variaveis. Na exploratoria, o objetivo € a formulacdo
de questdes ou de um problema, com a finalidade de desenvolver hipoteses e aumentar a familiaridade do

investigador com o ambiente, facto ou fenomeno. (Marconi & Lakatos, 2003).

Existem discussdes a respeito destas estratégias de investigacdo, no sentido de serem excludentes em
relacdo aos estudos de caso. Entretanto, nada impede de serem aplicadas de forma combinada, pois €
possivel associar os estudos de caso com objetivos de investigacdo exploratorios, descritivos e

explanatorios (Yin, 2005).

0 estudo de caso pode ser considerado como descritivo com o propoésito de aprofundar a realidade, mas
para representar somente aquela realidade, sem extrapolar os resultados, com o objetivo de aprofundar

um tema e formular teorias, de natureza qualitativa (Seuring, 2008).
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As possiveis linhas de desenvolvimento para a construcao do estudo de caso, admitem existir dificuldades
na formulacéo do método e nos critérios para decisao desse tipo de investigacéo e define o estudo de caso
como um entendimento para situacdes particulares. Ao explicar as etapas do estudo de caso, defende o
enquadramento do estudo de caso como qualitativo e quantitativo, embora com maior concentracdo na

analise qualitativa (Eisenhardt, 1989; Robson, 2011; Seuring, 2008).

No contexto das formulacdes metodoldgicas, pode considerar-se esse estudo como uma investigacéo
descritiva e exploratoria, uma vez que apoia a melhoria do entendimento das questdes de investigacao.
Como tem o objetivo de aprofundar teorias sobre os acontecimentos nas empresas estudadas, investiga
situacdes do passado, o que nao permite ao investigador o controlo das situacdes comportamentais.
Porém, exige capacidade de interpretacdo e percecao do contexto, da cultura da empresa, dos
significados, das fases do projeto manifestadas na empresa e visdo sistémica para interligacdo das

variaveis (Yin, 2013).

Segundo o supracitado autor, um estudo de caso também pode ser do tipo avaliativo, quando o carater da
investigacao pretende produzir uma analise descritiva profunda, com a intencéo de elucidar significados, e
assim gerar uma opiniao (Robson, 2011). Em razado das condicdes de investigacdo convergir com as
analises teoricas citadas anteriormente, somado a dificuldade de mostrar os impactos indiretos nas
atividades de intervencao no tocante ao esforco de 1&D nas empresas, na medida que, geralmente, néo
produz por si sé os impactos inicialmente planeados, esta investigacao adota o método do estudo de caso,

do tipo avaliativo.

Ademais, ¢ um estudo que valoriza o capital humano, e é importante analisar o fluxo do conhecimento
gerado para atingir os resultados. Acrescenta-se ainda que, os estudos de caso tém sido recomendados
para avaliar o impacto de politicas publicas, e em casos especificos de politicas de C,T&l, como é o cado
do NITEC (Capron, 1997; Caracelli & Preskill, 2001; Eisenhardt, 1989; Vavakova, 2006). Em vista dessas

motivacoes, justifica-se a escolha do método em questao.

Quanto a analise dos tipos de estudos de casos, destaca-se os estudos comparativos de casos, o que
consiste em estudar dois ou mais sujeitos e estabelecer comparacoes entre os pontos especificos do
objeto de estudo, para que se tenha o aprofundamento teorico. Esta pratica é denominada por estudos

multicasos ou estudo de casos multiplos (Yin, 2005).
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O estudo de casos multiplos tem como objetivo a comparacao entre unidades distintas estudadas, para
permitir aprofundamento na interpretacao dos factos, explicacdes inerentes e conclusdes envolvendo as

unidades investigadas (Roesch, 1999).

Os estudos de casos sdo analisados segundo a logica da replicacdo e da extensdo. No primeiro caso,
significa que os casos individuais sao utilizados para confirmar proposicdes especificas, e ajudam a
perceber padroes e a eliminar associacdes indevidas. No segundo caso, os casos multiplos pretendem o
aprofundamento tedrico mais completo, uma vez que permite as comparacdes de varios casos (Roesch,

1999).

Com base nos trabalhos de Yin (2005), a presente investigacao é classificada como estudo de caso
individual, por analisar a medida do NITEC e todo o contexto em que estdo envolvidos, inclusive as
empresas que receberam o seu apoio. Vale salientar que os estudos de caso, quando bem trabalhados,
podem fornecer /nsights das relacdes causais. Pode fornecer indicacao da falha ou sucesso do programa,

mas principalmente dos motivos para a falha ou para o sucesso (Remenyi, 2013).

Outro ponto a destacar-se & que o estudo de caso pode ser Util para analisar as mudancas percetuais de
um programa, o que pode ser considerada uma inovacao para o campo da avaliacdo, na medida em que
revela as diferencas ocorridas com o tempo. Quando tais mudancas sao lentas (periodo de 4 a 5 anos),
sugerida para uma avaliacdo de impacto, € o tempo suficiente para identificar as mudancas. Neste
sentido, este estudo converge com a abordagem de um estudo de caso, por tratar-se de uma investigacao
gue analisa os efeitos a longo prazo do NITEC, suas contribuicdes para o sucesso ou falha, bem como

tenta identificar suas mudancas percetuais.
5.2Definicao dos critérios de escolha dos casos

A escolha do programa, para qualquer dos possiveis métodos de estudo, é essencial para a maior
confiabilidade, entendimento dos leitores e, principalmente, para a aplicacdo dos resultados da

investigacao.

Quando se trabalha com mais de um caso, ou seja, casos multiplos, aplica-se a légica da replicacao para
situacdes semelhantes entre os casos estudados, denominada, segundo Yin (2005), replicacao literal ou

ao inverso, e para resultados contrastantes, denominada replicacao tedrica.
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Mesmo nas investigacGes quantitativas, a selecdo do universo da investigacdo e os critérios de
amostragem tém certa subjetividade. Quando se refere populacao da investigacao, refere-se a um conceito
intuitivo, visto que sao individuos ou objetos que apresentam em comum, caracteristicas que irao
estabelecer os limites do estudo. A amostra é um subconjunto do universo da investigacdo (Martins &

Lintz, 2000).

Os estudos de caso, em geral, ndo devem ser utilizados para avaliar a incidéncia de fendmenos. Um
estudo de caso deve tratar tanto do fenomeno de interesse quanto do seu contexto, e assim produzir um
grande numero de variaveis potencialmente relevantes. Portanto, um estudo de caso esta mal direcionado
se aplicado a qualquer logica de amostragem. Se uma légica de amostragem tivesse de ser aplicada a

todos os tipos de investigacao, muitos topicos poderiam nédo ser empiricamente investigados (Yin, 2005).

Nesse sentido, este estudo restringe-se, unicamente, aquelas empresas que receberam apoio financeiro
do programa NITEC. Constitui-se, portanto, num unico foco de interesse. Sendo assim, trata-se de uma
amostra intencional que permitiu analisar os impactos indiretos do NITEC nas empresas e nas suas

variaveis mais significativas.

Inicialmente foi realizada uma investigacdo documental, tendo por fontes as seguintes: /infernet, revistas
cientificas e técnicas, relatorios, livros, grupos ou sociedades especializadas em avaliacao, avaliacdo de
impactos da inovacao, avaliacdo de politicas de inovacdo e websites do European Commission. Depois
realizou-se entrevistas com os mentores do Programa, entidades do Governo, e com 0s responsaveis,

direta e indiretamente, pelo NITEC na empresa.

Primeiramente, foi investigado o programa a ser estudado, tomando por base a metodologia desenvolvida
pelo BETA - Bureau d’Economie Théorigue et Apliguée, da Universidade de Estrasburgo. A referida
metodologia baseia-se em investigacdo de campo junto as empresas envolvidas no programa. Esse
enfoque restringe a avaliacdo dos impactos apenas aos participantes do programa. Os programas publicos
de 1&D estudados pelo BETA seguem um padrdo, nomeadamente: (1) sdo financiados pelo Estado, pelo
menos em parte; (2) executam alguma atividade de I&D; (3) os atores envolvidos estdo de acordo sobre o
dominio e a natureza da investigacdo realizada, bem como dos resultados esperados; (4) apresenta um
periodo de tempo determinado; e (5) sdo divididos em projetos especificos. Foi baseado nestes critérios

que o programa a ser avaliado foi selecionado. Destaca-se que a metodologia BETA apenas serviu de
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ferramenta de auxilio para elencar os critérios para a escolha do programa, mas a referida metodologia

nao foi usada para avaliar o programa.

Apds a selecdo do programa, procurou obter-se a lista de empresas que receberam apoio do programa.
Esta lista encontra-se no Relatério de Execucdo do Programa Operacional da Economia - POE 2000,
inserido no eixo 1, do terceiro Quadro Comunitario de Apoio - QCA Il (Ministério da Economia e da
Inovacao, 2006, 2007). Esses padrdes foram adotados para evitar situacdes de auséncia de informacdes
ou de fragilidade dos processos das empresas estudadas, para garantir os objetivos da investigacdo, ou

seja, conhecer os impactos indiretos gerados nas empresas.

Apds obter a lista dessas empresas, fez-se um mapeamento das empresas por regiao e por setor de
atividade. A primeira avaliacdo ocorreu por telefone e e-/mail, para confirmar junto aos responsaveis pelas
informacdes se, de facto, as empresas participaram no programa e se, ainda havia, atualmente, algum

colaborador que acompanhou o processo do programa no passado.

O resultado dessa avaliacao preliminar serviu de base para ter acesso a algumas empresas, incluidas nos
estudos de caso, dispostas a fornecer informacdes acerca de como foi a introducao do programa na
empresa. Em vista disso, foi elaborado um guido (ver Apéndice 1), a fim de orientar a entrevista. Os
entrevistados foram colaboradores que atuaram diretamente ou indiretamente no processo de implantacao

do programa na empresa.

Nesta investigacao nao se pretende avaliar situacbes de analise de processo com suas etapas e
ferramentas aplicadas, mas avaliar os impactos indiretos, ou seja, o conhecimento gerado, e se conseguiu
formar redes apds a implantacdo do NITEC. Para tanto, foram escolhidas nove empresas para o estudo de

caso multiplo.
5.3Estratégia geral de investigacao

Tendo por base a teoria dos autores Cohen & Levinthal, Nonaka e a metodologia BETA, foi possivel
elaborar um conjunto de elementos preliminares que auxilaram na definicado das etapas do processo de

investigacao.

A intencao foi que esse conjunto de elementos utilizados para construir a metodologia preliminar pudesse

ser confrontado com o processo real de avaliacdo do NITEC, e, posteriromente, com base nos dados

110



recolhidos nas empresas envolvidas, se pudesse confrontar e observar os dados empiricos a luz dessas

teorias.

Os impactos indiretos sdo aqui entendidos como sendo o conhecimento gerado e a formacéo de redes a
partir da implantacdo de um nucleo de I&DT na empresa. Os impactos diretos sdo aqueles previstos no
regulamento do programa. Em vista disso, nesta investigacao nao se detalha o mérito da avaliacao de
impacto direto. As avaliacdes referentes aos Programas Quadro Comunitario de Apoio - QCA Il (2000-

2006), sdo avaliacoes intercalares, de carater financeiro, e de natureza fiscalizadora.
O perfil da avaliacdo do NITEC na empresa esta proposto e representado pelas seguintes etapas:

Etapa 1. Situacdo da empresa antes da implantacdo do NITEC

Esta etapa analisa a situaco anterior & implantacdo de um nucleo de 1&D na empresa. E importante obter
informacdes acerca da existéncia de certificacao, de sistematizacao do trabalho, de métodos de gestdo, e
também avaliar os potenciais e expetativas para com o retorno que a empresa possa ter esperado com a
implantacao do NITEC. Esta etapa constitui o processo consciente de tomada de decisdo para a instalacao

da gestao do conhecimento.

Etapa 2. Situacdo da empresa, caso ndo houvesse o NITEC

Esta etapa, apos concluido o projeto, onde ja se percebe os resultados explicitos e implicitos, e identificado
os seus efeitos, ¢ permitido elaborar propostas caracterizadas pelos objetivos, prazos, diretrizes,
organizacao, recursos humanos envolvidos, a fim de responder se o projeto desenvolvido através do NITEC

teria sido desenvolvido sem incentivo financeiro, ou com os mesmos critérios definidos pelo programa.

Etapa 3. O conhecimento gerado a partir da implantacdo do NITEC

Analisa as estruturas organizacionais e a alocacdo de individuos responsaveis pelos projetos, a
identificacdo de multifuncionalidade, o processo de aprendizagem e o sudimensdao de recursos
tecnologicos, a base de dados, os sistemas de controlo e as unidades de capacitacdo dos recursos
humanos. Abrange a identificacdo e a procura do conhecimento, a criacao interna do conhecimento, a
definicao de praticas e de meios de armazenagem, as acdes e instrumentos para compartilhamento do

conhecimento.

111



Etapa 4. Introducéo e operacionalizacdo da formacao de redes

Analisa as praticas de trocas de experiéncias em I&D, a procura por novas parcerias comerciais, cientificas
e tecnoldgicas, e principalmente a continuidade e extensdo dessas parcerias. A confiabilidade e a
credibilidade entre os novos parceiros, o compartilhamento de equipamentos e de instalacdes entre os

parceiros, bem como reunides de |&D entre os parceiros.

Esta fase é importante para tentar mostrar os beneficios ndo econémicos de I&D, ou seja, os impactos
indiretos. E relevante focar nas caracteristicas das redes e nas suas ligacées entre os parceiros (internos e
externos), a fim de identificar a formacao de sinergias entre eles (Bozeman et al., 1999; Cohen &
Levinthal, 2000; Georghiou & Roessner, 2000). E nesta etapa que se enfatiza o capital humano, o
conhecimento e a socializacao, e o uso de estudos de caso e as entrevistas devem ser o melhor método

para captar o processo de inovacao nas empresas (Georghiou & Roessner, 2000).
5.4 Modelo orientador da entrevista

A entrevista foi orientada por meio de um guido, elaborado com base na metodologia BETA (Bach, 2002) e
em outras publicacdes (artigos cientificos, teses, textos) que utilizaram esta metodologia. A referida
metodologia foi escolhida por considerar, na sua abordagem, o elemento humano. Esta caracteristica
contribui para entender como ocorre a implementacao de um programa de apoio publico, considerando os

stakeholders.

Os indicadores utilizados na construcao do guido permitiram avaliar os conhecimentos gerados nas suas
diversas formas; quer na aprendizagem codificada e tangivel quer naquelas mais tacitas, como por
exemplo capacitacbes e hnow-how. Estes conhecimentos, a partir de um determinado nivel de
comunicacao entre os atores envolvidos no decorrer da implementacao do projeto especificado, ao nivel
de estabelecer uma sinergia, ¢ que desencadearao as parcerias, € por conseguinte, a formacado de redes

(Bozeman & Klein, 1999; Nonaka, 1994).

Os referidos indicadores também permitiram avaliar outras variaveis, ao nivel organizacional, por exemplo.
A partir dos resultados coletados sobre o NITEC, juntamente com as entrevistas, foi possivel observar
outras situacdes, que ainda nao haviam ocorrido inicialmente. Por exemplo, ndo existe avaliacdo de
impacto (exwos) sobre o NITEC, ou seja uma avaliacdo que analisa os efeitos da medida a longo prazo.

Muitos relatérios de avaliacdo sobre o NITEC referem-se apenas ao numero de postos de trabalho criados,
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ao numero de empresas contratadas, e em que regides as empresas estao situadas. Estas observacoes
tornaram possivel o desenvolvimento de uma nova estrutura de avaliacao para um programa da dimensao

do NITEC.

E importante evidenciar que durante um programa originam-se conhecimentos tacitos e conhecimentos
codificados. Os conhecimentos tacitos geram um resultado mais qualitativo e intangivel, uma vez que sdo
provenientes da acumulacdo de conhecimento e experiéncia estruturados na organizacéo, que vem a
formar a esséncia das competéncias. Os conhecimentos codificados geram um resultado mais visivel e
tangivel, por se tratar de um conhecimento que se transforma em um produto, como por exemplo

patentes, prototipos, artigos cientificos (Cohen & Levinthal, 2000).

Na tipologia aqui apresentada, foram formados grupos de categorias, decorrente do referido programa de
inovacdo. Tais resultados sdo classificados em trés grandes categorias: (1) capacidade relacional; (2)
capacidade organizacional; e (3) capacidade cientifico-tecnolégica. No entanto, vale salientar, que estes
resultados retratam apenas os ouiputs gerados nas empresas entrevistadas, mas nao representam todas

as empresas que receberam o apoio do NITEC.

A fim de facilitar uma melhor compreensao do guido, elaborou-se um quadro elucidativo, para transmitir
de forma mais simples o que foi pretendido captar nas entrevistas. O guido foi organizado, a partir da
revisdo de literatura da metodologia BETA, que norteou a construcdo de uma tipologia vinculada aos
processos de aprendizagem decorrentes dos objetivos do NITEC. Para melhor visualizacéo, foi elaborado

também um fluxograma do guido (Ver Figura 5).
5.4.1 Capacidade Relacional

Na intencao de alcancar um maior detalhe nas informacdes, a capacidade relacional esta dividida em: (1)
capacitacdo em redes de 1&D (ver Tabela 8); (2) visibilidade e relacdes comerciais (ver Tabela 9) e, (3); e

capacidade de transferéncia de conhecimentos (ver Tabela 10).

Os referidos quadros referem-se a capacidade dos atores criarem e manterem relacdes inter-institucionais,
e engloba as capacidades de difundir conhecimento, de conhecer e escolher parceiros, de codificar o

know-who, bem como adquirir visibilidade.
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A visibilidade pode influenciar nas relacbes comerciais, uma vez que, adquirida devido a participacéo no

programa pode ser mensurada através das variaveis: aumento na reputacao da empresa, melhora ou

agrava as relacdes comerciais entre os participantes do programa e 0s parceiros, obtencao de novas

fontes de financiamentos e obtencao de novos clientes e fornecedores.

Tabela 5: Indicador - Capacitacdo em Redes de 1&D

Variaveis

Questoes

Objetivos

1. Capacidade de saber quem
sabe fazer o qué e de ter
acesso a esses atores.
(know-who)

Aumentou ou diminuiu a partir do programa?

Verificar a capacidade de se
relacionar com o ambiente externo.

2. Novas parcerias.

Passou a se relacionar com parceiros que néo se
relacionava antes do programa?

Verificar a capacidade de formar
redes e de se relacionar com o
ambiente externo.

3. Partilha de equipamentos e
instalacdes entre os
parceiros.

A partilha de equipamentos e instalacdes com os
parceiros de |&D mudou depois do programa?

Verificar a capacidade de interagir
positivamente com parceiros
externos.

4. Existéncia de reunides entre
0s parceiros de 1&D.

A partir do programa, houve reunides entre os
parceiros de 1&D?

Verificar a capacidade de formar
redes e de se relacionar com o
ambiente externo.

5. Confiabilidade entre os
parceiros de 1&D.

Houve credibilidade entre os parceiros deste
programa?

Verificar a capacidade de formar
redes convergentes.

A capacidade de criar, assim como de fazer parte de uma rede de I&D envolve muitos esforcos das

empresas e dos sftakeholders, os quais podem ser mensurados pelas variaveis: ampliacdo e

aprofundamento dos contatos com individuos, instituicbes e empresas, com quem se possa trocar

conhecimento ou recursos; o estabelecimento de novas parcerias (académico, tecnolégico, fornecedor),

nos seus diversos aspetos: formais ou informais; a frequéncia e intensidade com que os parceiros de 1&D

se relinem, interagem e compartilham equipamentos; e, a confianca que os parceiros depositam uns nos

outros.
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Tabela 6: Indicador - Relacdes comerciais

Variaveis Questoes Objetivos
1.Acesso a novos " A
. Verificar a influéncia do programa
mercados e A empresa teve acesso a novos clientes? - L
nas relacdes comerciais.
fornecedores.
2. Acesso a novos ) Verificar a influéncia do programa
A empresa teve acesso a novos fornecedores! - L
fornecedores nas relacdes comerciais.
N Os parceiros comerciais e outros agentes passaram a Verificar se houve aumento da
3. Visibilidade e ) i ) L N ~
reputacio confiar mais na capacidade da empresa devido a sua visibilidade e da reputacao da
) participacdo no programa? empresa.
4. Relacdes
comerciais com Houve facilidade e/ou rapidez nas rela¢cdes comerciais por Verificar a influéncia do programa
clientes e causa da reputacdo do programa? nas relacdes comerciais.
fornecedores.
5. Acesso a novas " .
. ) . Verificar se houve estimulo a procurar
fontes de 0 Programa possibilitou outras fontes de financiamento? ) )
) . novas fontes de financiamento.
financiamento.

Este indicador pretende mensurar se o programa resultou na formacao de parcerias, qualquer que seja o

nivel, académico, tecnologico, institucional, comercial, mas principalmente, se nessa parceria houve

continuidade apds o término do programa.

A visibilidade pode influenciar nas relacdes comerciais, uma vez que foi adquirida devido a participacéao no

programa. As variaveis de visibilidade podem ser medidas através do aumento da reputacdo da empresa,

melhoria ou piora das relacdes comerciais entre os participantes do programa e os parceiros, obtencao de

novas fontes de financiamentos e obtencédo de novos clientes e fornecedores.

Tabela 7: Indicador - Capacidade de Transferéncia do Conhecimento

Indicador

Questoes

Objetivo

1. Transferéncia de
conhecimento
tacito.

Neste programa foi possivel formar outros colaboradores
que n&o participaram no programa?

Identificar a capacidade de transferir
conhecimento tacito.

2. Transferéncia de
conhecimento.

Houve troca de conhecimento entre os atores envolvidos
a partir desse programa?

Identificar a capacidade de interagir
conhecimento.

3. Aprendizagem de
conhecimento
relacionados com a
execucao do
programa.

Foi aprendido conhecimento novo devido a participacao
da empresa no programa?

Identificar a capacidade de absorcao
de conhecimento.

4. Patentes.

Foram criadas patentes a partir do programa?

Identificar a capacidade de gerar
tecnologia.

5. Producéo cientifica.

Foram desenvolvidas publicacdes cientificas em
decorréncia do programa?

Identificar a capacidade de produzir
conhecimento cientifico.

6. Participacdo em
conferéncias.

Houve participacdo em conferéncias devido ao
programa?

Identificar a capacidade de absorcao
de conhecimento.
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7. Dedicacéo a leituras.

O programa estimulou a procura de consultas em bases
de dados, revistas, artigos cientificos e livros?

Identificar a capacidade de absorcao
de conhecimento.

8. Absorcao de
conhecimento
externo.

Devido ao programa, houve necessidade de estudar
tecnologia e/ou métodos de outras empresas?

Verificar o aumento da capacidade de
absorcao de conhecimento.

9. Transferéncia de
conhecimento
codificado.

A partir desse programa foram gerados documentos
acerca do projeto?

Verificar a capacidade de transferir
conhecimento codificado.

10. Transferéncia de
conhecimento
codificado.

Foi gerada uma biblioteca a partir do programa?

Verificar a capacidade de transferir
conhecimento codificado.

A capacidade de transferéncia de conhecimento reproduz a capacidade da organizacdo transferir o

conhecimento para outros agentes, sendo fundamental para o processo de transferéncia de tecnologia,

para a difusdo de inovacdes e para a melhoraria as relacdes usuario-produtor, empresa-fornecedor,

universidade-empresa, institutos-empresa, e assim por diante.

Cada tipo de conhecimento possui mecanismos especificos de transferéncia. O conhecimento tacito

requer convivéncia, contato, interacao, Anow-who. Ja o conhecimento codificado pode ser transmitido para

varias pessoas ao mesmo tempo, por meio de textos, relatorios, cds, artigos.

As variaveis que medem esse indicador sdo: aumento/diminuicdo da transferéncia de conhecimento tacito

entre os participantes do programa, assim como dos parceiros, e aumento/diminuicao da transferéncia de

conhecimento codificado.

5.4.2 Capacidade Organizacional

A capacidade organizacional tem como foco de analise o interior da empresa que recebe o programa.

Qualquer esforco realizado pela empresa no sentido da melhoria das condicdes internas de gestdo do

projeto de investigacao, tais como 0s que envolvem a organizacao de recursos humanos de I&D ou a

adocédo de novos métodos de gestao e/ou controlo de qualidade, séo variaveis Uteis para que se possa

considerar 0s ganhos a este nivel de analise dos impactos de capacitacdo de um programa de inovacao.

Verifica-se na tabela 8, a capacitacao na organizacao, na esfera da capacidade organizacional.
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Tabela 8: Indicador - Capacitacao na Organizacao

organizacionais.

Variaveis Questoes Objetivos
1 Multifuncionalidade. Com o programa surgiu malqr multifuncionalidade entre Identificar a interacao entre os
as equipas? recursos humanos.
2. Interdisciplinaridade. A partir do p~rograma houve.a necessidade de absorver (?apaudade de .|n’Ferag|r
méao-de-obra de diferentes setores? diferentes especialidades.
H ° de indivi f . ) -
3. Nivel dos agentes .ouve a~umento don d.e Individuos que fazem .a Capacidade de integracao entre
) interacdo entre as equipas no setor em que foi )
integradores. . as equipas.
desenvolvido o programa?
4. Mudancas Ocorreram mudancas na organizacdo em decorréncia do Mudanca na organizacédo da
organizacionais. programa? empresa.
5. Mudancas

Ocorreu mudanca no /gyout da empresa?

Mudanca estruturais da empresa.

6. Novos métodos de A partir do programa, foi introduzido novos métodos de Introducdo de novos métodos de
gestdo. gestdo? gestao.

7. Mudanca no método de Houve modificacao na gestdo em decorréncia do Modificacdo do método de
gestao. programa? gestao.

8. Novos métodos de Foi introduzido novos métodos de qualidade apds o Melhoria no método de qualidade
qualidade. programa? da empresa.

Este indicador reflete a capacidade dos atores manterem e desenvolverem mecanismos que assegurem o
funcionamento das atividades internas da empresa, de forma a favorecer os processos de aprendizagem,

aprofundar a base interna de conhecimento e, ao mesmo tempo, estar apta a se adaptar as mudancas.

O primeiro grupo de variaveis focaliza os ganhos de capacitacao derivados da organizacao do trabalho
humano, uma vez que sdo observados o0 modo como 0s atores sao disponibilizados no exercicio das suas
funcdes, quanto a: 1) capacidade de integracdo dos atores revelada pela presenca de agentes que atuam
como os integradores entre as diferentes unidades especializadas envolvidas no projeto; 2) intensidade
com que sdo organizados e/ou formados grupos multifuncionais e interdisciplinares, que vém contribuir

para o processo de aprendizagem; e, 3) mudancas na estrutura organizacional devido ao programa.

O segundo grupo refere-se aos métodos que estdo relacionados com a criacdo ou utilizacdo de novos
métodos organizacionais, seja de modo codificado ou descritivo (formal) ou tacito (informal). Estas
variaveis compreendem os métodos de gestdo, quer ao nivel administrativo quer ao nivel operacional. E
também os métodos de qualidade, como consequéncia das outras mudancas, ou mesmo, como condicao

preliminar para promover outras transformacoes.
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5.4.3 Capacidade Cientifico-tecnolégica

A capacidade em C&T refere-se ao dominio dos colaboradores relativamente as tecnologias de producao e
a aptidao em inovar e desenvolver novos conhecimentos técnico-cientificos. Os indicadores consistem em
medir a capacidade de gerar e absorver novo conhecimento necessario para a criacao de inovacdes. Estao
envolvidas as variaveis, capacidade de absorcao, capacidade de geracao de conhecimento, recursos

humanos e infraestrutura. Como pode ser observado nas tabelas 9 e 10.

Tabela 9: Indicador - Capacitacao em Ciéncia & Tecnologia

Variaveis Questoes Objetivos
1. Instalacdes e
equipamentos para
1&D.

Houve ampliacao das instalagcdes ou aquisicao de

equipamentos para a 1&D? Recursos investidos em [&D.

A partir do programa houve a necessidade de absorver Capacidade de interagir com
mao-de-obra de diferentes setores? diferentes especialidades.
Houve aumento do n° de individuos que fazem a
interacdo entre as equipas no setor em que foi
desenvolvido o programa?

2. Interdisciplinaridade.

Capacidade de integracao entre
as equipas.

3. Nivel de agentes
integradores.

Ocorreram mudancas na organizacao e/ou

. . - Mudanca na organizagéo da
transformacdes estruturais na empresa em decorréncia

4. Mudancas

organizacionais. do programa? empresa.

5. Novos métodos de A partir do programa, foi introduzido novos métodos de Introducdo de novos métodos de
gestao. gestao? gestao.

6. Mudanca no método de Houve modificacdo na gestdo em decorréncia do Modificacao do método de
gestdo. programa? gestao.

7. Novos métodos de Foi introduzido novos métodos de qualidade apds o Melhoria no método de qualidade
qualidade. programa? da empresa.

Este indicador reflete a capacidade de absorver conhecimento externo existente e utiliza-lo em beneficio da
empresa para gerar inovacoes. Esta capacidade esta diretamente relacionada com os gastos em 1&D pela
empresa, e também com as caracteristicas do conhecimento tecnolégico. Considera-se que a atividade de
pesquisa implica esforcos fundamentais para fomentar a capacidade de absorcdo. (Cohen & Levinthal,

2000)

Neste sentido, a criacdo da capacidade de absorcdo depende, basicamente, da participacdo em
conferéncias, formacoes e workshops, da aprendizagem através de leituras de livros, manuais, revistas
cientificas, do estudo de tecnologias e do conhecimento disponibilizado por universidades, empresas ou

outras entidades, participacao em foruns e outras redes sociais.
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A capacidade de gerar conhecimento esta intimamente relacionada com a capacidade de absorcao, na
medida em que a absorcdo do conhecimento permite a utilizacao do seu proprio conhecimento, que em
novas combinacdes criardo os /nputs para as atividades da empresa. O processo da transferéncia do
conhecimento aprendido para o conhecimento absorvido & que vai gerar a aquisicdo do conhecimento
(Bojica & Fuentes, 2012). Por sua vez, a aprendizagem vai gerar conhecimento tacito e conhecimento
codificado. Neste contexto, ¢ possivel recorrer aos tradicionais indicadores de C&T para medir a
capacidade de geracdo do conhecimento da equipa de I&D, tais como: artigos publicados, patentes,

certificacdes, entre outros.

Embora o conhecimento tacito esteja no ambito das capacitacbes e competéncias, é importante ressaltar
gue 0s equipamentos e as instalacdes estao relacionados com essa variavel, uma vez que 0s
colaboradores necessitam de recursos disponiveis para aplicar e desenvolver as suas habilidades e

conhecimento.

Portanto, a ampliacdo ou melhoria da infraestrutura dentro da empresa indica um importante ganho de
capacitacdo cientifico-tecnologico, dado que as inovacdes nao podem ser criadas apenas com o
conhecimento tacito dos atores envolvidos no programa. E necessario interagir com os objetos,
equipamentos e laboratorios para criar novos produtos, novos processos e outros conhecimentos.
Portanto, a reuniao do conhecimento tacito com os recursos disponiveis (infraestrutura, equipamentos), e
com o grau de qualificacdo dos recursos humanos, € que formara o conjunto de capacidades que

possibilitara a capacidade de gerar inovacoes.

Tabela 10: Indicador - Capacitacao em Recursos Humanos

Variaveis Questdes Objetivos
1.Alocacdo de recursos | Quantos individuos foram alocados para trabalhar neste " ) )
Identificar os recursos investidos.
humanos programa?
Identifi "
2.Qualificacao de RH. Qual a qualificacdo dos recursos humanos? dentificar a massa critica do
programa.
3.Horas trabalhadas. Quantas horas/més foram dedicados ao programa? Identificar a;rggrr:;:edmadas ao

O indicador capacitacdo cientifica e tecnologica incorpora no seu contexto o capital humano, que sdo
traduzidos como os recursos humanos disponibilizados para trabalhar no programa. Atribui-se ao grau de
qualificacdo do capital humano os recursos disponiveis, o potencial de geracdo de inovacdes e 0 novo

conhecimento adquirido. Portanto, uma variacao nos rercursos humanos contratados e no seu grau de
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qualificacao reflete diretamente 0 aumento ou diminuicao da capacitacao cientifica-tecnolégica ocupada

pelos participantes do programa de inovacao.
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Figura 5: Fluxograma da entrevista

FLUXOGRAMA DA ENTREVISTA
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5.5Estratégia de coleta e tratamentos dos dados

A coleta de dados foi realizada, inicialmente, em fontes secundarias, sites das empresas entrevistadas e
referéncias sobre a atuacdo no mercado, assim como outros materiais e relatérios encontrados em fase

de pré-analise, mas também relatorios e apresentacdes fornecidos pelas proprias empresas.

Apos esta fase, foram realizados contatos telefonicos, e apds aceitacao preliminar dos responsaveis pelo
setor de inovacao, foram realizadas entrevistas, com base no guiao estruturado de apoio as entrevistas
(ver Apéndice ). Foram entrevistados, além dos responsaveis pelo NITEC nas empresas, os mentores que
criaram a medida, o vice-presidente da Agéncia de Inovacao (ADI), orgdo que fomentou o programa, e dois

avaliadores responsaveis pela emissao de relatérios de 1&D para a OCDE.

O guido estruturado para a entrevista foi um orientador na fase de levantamento de dados, e foi
organizado de acordo com as etapas da gestdo do conhecimento, de forma a manter a flexibilidade
necessaria, metodologicamente, para uma investigacao qualitativa. Nao se trata de um inquérito e os itens
propostos para a investigacdo dos dados foram ajustados, inclusive no momento dos levantamentos, para
seguir os critérios de melhor oportunidade para acesso a determinadas informacdes, respeitando-se os

limites da investigacao.

A coleta de dados foi realizada pelo proprio investigador. Também é importante salientar que o tratamento
dos dados foi qualitativo, descritivo, e como referido anteriormente foi utilizado a metodologia de estudo de

caso simples, conforme ja apresentado.
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Capitulo 6

0 programa NITEC (Nucleo de Investigacao e Desenvolvimento

Tecnolodgico)

Neste capitulo sera apresentado o NITEC e uma analise dos seus resultados entre o periodo de 2003 a
2006. E importante ressaltar que apesar de se fazer uma analise geral dos resultados do NITEC, entre
2003 e 2006, as empresas estudadas sdo apenas referente aos anos de 2005 e 2006. Optou-se por este
periodo, visto que a referida medida iniciou-se no final do ano de 2003. Algumas empresas receberam o
recurso financeiro no inicio de 2004. Portanto, foi levado em conta estes pormenores, tipicos de uma
medida quando esta no processo inicial. Destaca-se também que o foco desta investigacao é nos impactos
indiretos do NITEC, tal como definidos anteriormente, portanto serdo explanados os fluxos do

conhecimento e as suas capacitacdes que deram origem a formacao de rede.
6.1 Introducao

A Estratégia ou Agenda de Lisboa definiu em 2000, como meta para a Europa, tornar-se a economia
mundial mais desenvolvida, sustentada pelo reconhecimento em inovacao, tecnologia, conhecimento e de

promocao da competitividade das empresas (Sarmento & Nunes, 2010).

Desde entao, cada um dos paises da UE tem vindo a adotar, individualmente, estratégias a fim de atingir a
referida meta. No caso de Portugal, é reconhecida a necessidade de criar um ambiente favoravel ao
investimento empresarial e a promocdo da competitividade, que é um dos pilares do desenvolvimento
sustentavel. Para tanto, é essencial mobilizar todos os agentes que compdem o Sistema Nacional de

Inovacao (SNI) (Borras & Lundvall, 2005).

Segundo, os referidos autores, o SNI € um conceito que apresenta uma abrangéncia e uma complexidade
elevada, uma vez que engloba, para além do sistema de ensino, ciéncia e tecnologia, a parte do sistema
produtivo, diretamente responsavel pela dindmica da inovacdo e pelo processo de aquisicdo de

competéncias em investigacao e desenvolvimento tecnoldgico.

Para tornar o SNI mais competitivo € necessario maior articulacdo entre as universidades e as empresas.

Isto envolve também, atuar no desenvolvimento da sociedade em rede, que consiste na combinacédo de
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iniciativas nos setores da tecnologia, dos negdcios, da educacao, da cultura, do desenvolvimento, de
infraestruturas, da mudanca organizacional e da reforma institucional (Castells, 2002; Fagerberg &

Srholec, 2008).

Estes atores terdo que promover a utilizacdo do conhecimento e da tecnologia de uma forma intensiva,
qgue possa responder adequadamente as pressdes que sao exercidas continuamente sobre o sistema
socioeconomico global, de forma a definir um novo paradigma de competitividade para Portugal que até
entdo, seguia um modelo baseado em outras experiéncias e apoiado na quantidade de produtos

produzidos (Nunes, 2011).

Neste contexto, entre os muitos instrumentos de concretizacao das politicas de inovacao em Portugal,
destaca-se aqui o NITEC (Godinho & Simdes, 2013; Ministérios da Economia e da Financa, 2003). O
NITEC tem como objetivo criar um nucleo de inovacdo tecnolégica que permita ser um polo de
racionalizacdo da estratégia de inovacdo e uma forma de concretizar a criacdo de emprego cientifico

qualificado nas empresas.

A criacao de nucleos de investigacdo e desenvolvimento nas empresas contribuiu para a criacao de
mercado de investigacao, desenvolvimento e inovacdo, mas também a criacdo de emprego qualificado nas
empresas, com o intuito de aumentar significativamente a intensidade de investigacao, desenvolvimento e

inovacao, de origem privada (Godinho & Simdes, 2013; Gouveia, 2005).

As universidades portuguesas tiveram um papel fundamental, uma vez que nelas se encontra a maior
reserva de conhecimento cientifico, tornando-se fundamental para que fosse possivel a sua articulacéo
com as empresas e as entidades responsaveis pelas politicas publicas, para que o pais conseguisse

crescer de forma sustentavel (Henriques, 1999).

O NITEC consiste, essencialmente, em contratar recursos humanos qualificado, no maximo trés
profissionais dedicados exclusivamente a atividades de endogeneizacdo e desenvolvimento de
competéncias tecnoldgicas no interior da empresa. O objetivo € procurar relacdes de complementaridade e
interdependéncia com outras areas funcionais da empresa e com entidades externas (Ministérios da

Economia e da Financa, 2003).
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O NITEC precisa de estar organizacionalmente bem implantado, com um plano de atividades estruturado
por projetos que possam originar novos produtos, processos ou solucbes, mas também promover
melhorias significativas nos produtos ou processos ja existentes. As empresas beneficiarias podem ser de
qualquer natureza e sob qualquer forma juridica, nos setores da industria, energia, construcao, turismo,
comércio e servicos. O incentivo financeiro é nao-reembolsavel, sendo que o total do apoio ndo pode

ultrapassar os 200.000 euros (Gouveia, 2005).

Esta medida foi criada como uma estratégia para demonstrar a relevancia de se definir e construir um
plano de investigacao de desenvolvimento e inovacao na empresa. Os NITECs vieram para fazer parte
integrante do Sistema Nacional de Inovacdo portugués e nele desenvolverem um papel decisivo na
orientacdo pela procura dos restantes intervenientes deste sistema (Figueiredo & Vale, 2006; Gouveia &

Teixeira, 2005).

O objetivo subjacente ao NITEC consistiu na ideia de que através de uma pequena equipa de profissionais
dedicados, exclusivamente, as atividades de 1&D, as empresas compreenderiam as vantagens de
aumentar as suas capacidades, através das relacées com outras empresas, envolvendo também, quando
necessario, institutos de investigacdo, e assim, formar uma rede “O empresario portugués precisava
entender como funciona uma rede de conhecimento. Para isso, o NITEC foi criado para ter uma espécie
de nucleo pensante dentro da empresa para articular com outras empresas, promover a endogeneizacao e
desenvolver competéncias tecnologicas no interior da empresa” (Borges Gouveia, transmissdo pessoal,
abril 12, 2013). “O objetivo do NITEC, a longo prazo, era de mostrar para as empresas como se trabalha

em rede” (Antdénio Teixeira, transmissao pessoal, janeiro 21, 2015).

A Figura 6 mostra a distribuicdo de empresas que participaram no NITEC, no ano de 2004, por setor de
atividade da industria. Neste periodo, em Portugal, a industria transformadora era a area que predominava
no setor industrial, seguida pela area da construcdo. Os contributos setoriais para o crescimento da
produtividade industrial confirmam esse dominio. Destaca-se também serem os setores com maior

investimento empresarial em I&D (INE - Instituto Nacional de Estatistica, 2010).
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Setor de Atividade da Industria - 2004

5 2

O lnd. dimentares & bebidaz (CAE 15) B Madeira, Cortica & suas Cbras (CAE 20)

O Edig3o & Imprezsdo (CAE 27) @ Ind. Metdlurgicas de Base ¢ Produtos Metdlicos (CAE 27-28)
B Maguinas ¢ Equipamentos (CAE 29) [ Equipamenio Ekécinco e de Optica (CAE 31-33)

O Oufro Material de Transporte (CAE 35) W Cutras Ind. Transformadoras (CAE 36)

Figura 6: NITEC por setor de atividade da industria

Fonte: ADI - Agéncia de Inovacao (2004)
A Figura 7 apresenta a distribuicao do NITEC no setor de servicos. Desde de 2001, o setor de servicos tem
aumentado o investimento em [&D, cerca de 46% por ano (PwC, 2013). Em Portugal o setor de servicos
tem contribuido para a sustentacdo econdmica, seja como provedor de emprego, seja pelo aumento da
participacao da atividade economica do pais. A contribuicdo deste setor encontra-se principalmente pela
prestacdo de servicos em rede, nomeadamente transdimensao (aéreo e rodoviario) e comunicacoes
(TIC/servico de base tecnologica). O setor de TIC tem crescido significamente em Portugal e, existem
perspetivas que este crescimento se mantenha, devido a sua influéncia e contribuicdo para a
competitividade das empresas, e também pela capacidade de fornecer resposta as exigéncias e desafios
da sociedade e da economia (Carvalho, 2003). Sendo assim, as atividades de 1&D no setor de TIC sdo um
dos principais motores e fontes de inovacao. Em vista disto, explica-se a maior adesao ao NITEC de

empresas neste setor.
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Setor de Atividade nos servicos - 2004

10

O Comércio (CAE 51-52) M Actividades Financeiras (CAE 66)
W Servigos de Informatica (CAET2) M Servigos de Engenhana e Técnicas Afins (CAE 74)
I Servigos de Salde Humana (CAE 85)

Figura 7: NITEC por setor de atividade na area de servicos

Fonte: ADI - Agéncia de Inovacao (2004)
No periodo entre final de 2003 e inicio de 2004, onde se deu inicio ao NITEC, 33 candidaturas foram
aprovadas. Esse foi um periodo em que a Agéncia de Inovacao foi pré-ativa, no sentido de estimular as
empresas a candidatarem-se ao NITEC. “Nos iamos visitar as empresas pessoalmente, para anima-las e
explicar o que significava o NITEC e os seus beneficios. Nés tentavamos convencer os empresarios sobre a
importancia de ter um nucleo pensante dentro da empresa” (Borges Gouveia, transmissao pessoal, abril

12, 2013). No ano de 2005, o numero de candidaturas duplicou, como pode ser observado na Tabela 11.

Tabela 11: Candidaturas e investimentos no periodo de 2003 a 2006

Euros

NTEC | Candidaturas | Candidaturas | Candidaturas Texade Total do Total do Total do
Recebidas | Aprovadas | ndoAprovadas | P m""w} Investimento (€) 'Eeg"‘“*w"‘;:"l m""""" "’m
20032004 2 3 6 85 16.272.113,00 13.301.232,00 | 565889670
2005 B2 64 23 78 29.202.658,00 24.517.005,96 11.591.458,62
2006 111 95 16 86 36.711.121 .83 30.005.749,74 12.961.310,66
TOTAL 23 192 40 83 82.185.802,93 67.823.987,70 | 30.211.665,98

Fonte: ADI - Agéncia de Inovacao (2004)

Pela analise da Tabela 11, constata-se que inicialmente foram aprovados 33 projetos, num total de
investimento aprovado no valor de 5.658.896,70 euros. No ano de 2005 foram aprovados 64 projetos e

em 2006, 95 projetos. Houve um crescimento significativo em relacdo ao numero de empresas que
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aderiram ao NITEC (ver Tabela 11).Relativamente aos investimentos aprovados, entre 2003 e 2006,

aumentaram de 5.658.896,70€ para 12.961.310,66 euros, respetivamente

Observa-se que o numero de candidaturas recebidas e aprovadas aumentaram, no periodo em
consideracdo, mas que o numero de candidaturas ndo aprovadas diminuiu ao longo desse mesmo
periodo. Esta diminuicao justifica-se em vista dos workshops e seminarios apresentados para caracterizar
o NITEC (Figueiredo & Vale, 2006). O objetivo destas apresentacdes era mostrar para os empresarios o
que é um NITEC, o seu objetivo e a importancia de um NITEC na empresa, e também apresentar as
fundacdes/associacbes que poderiam acompanhar e/ou responsabilizar pela elaboracdo dos projetos
NITEC. Um exemplo é o Centro Tecnologico da Industria de Moldes, Ferramentas Especiais e Plasticos
(CENTIMFE), que foi responsavel pela elaboracao de alguns projetos para os concursos do NITEC na

regido da Marinha Grande.

No periodo de 2003 a 2006, das 1000 PMEs que realizavam [&D em Portugal, o NITEC interviu em
aproximadamente 18%, o que permitiu a criacdo de quase 500 postos de trabalho, conforme explicitado
em varios relatorios (Godinho & Simdes, 2013; SBA Fact Sheet Portugal, 2011; Simées, 2013). E um
programa que promoveu a geracdo de emprego e parcerias entre universidades e empresas, a fim de

promover o fortalecimento das PMEs em competéncias de 1&D.

Tabela 12: Recursos Humanos contratados pelo NITEC no periodo de 2004 a 2006

e e — 2004 (N=04) 2005 (N=232) 2006 (N=479)
Doutorado 1.1% 0.9% 1,25%
Mestrados 7.4% 4.5% 417%
Pés-graduados 3,2% 1,8% 2,09%
Licenciados 76,6% 84,9% 83,00%
Bacharéis / Técnicos 9,5% 7.2% 8,35%
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: ADI - Agéncia de Inovacao (2004)

O NITEC representa uma ligacao eficaz entre a transferéncia do conhecimento e a inovacdo empresarial,

visto que ajuda as empresas a construir capacidades de baixo custo, e incentiva ligacdes externas com as
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organizacoes do conhecimento, como universidades e institutos de tecnologia. Conforme demonstrado na
Tabela 12, o NITEC foi responsavel por criar cerca de 500 postos de trabalhos, entre os diversos niveis de
formacao. O objetivo de criar estes postos de trabalho foi 0 de obter recursos humanos qualificados para
atuarem em atividades de |1&D, e também de aproximar as universidades das empresas como parceiras

em prol de promover melhorias nas empresas, e a0 mesmo tempo garantir sustentabilidade.
6.2 0 modelo interativo de politica de inovacao e a sua relacdo com o NITEC

Nas ultimas décadas as transformacdes ocorridas nas relacoes entre a ciéncia, a tecnologia, a sociedade e
0 governo desencadearam uma reorganizacao, onde se destaca o papel do conhecimento na economia e
na sociedade. Essa passagem para um novo estado, caracterizada por uma maior integracao de
conhecimento a fim de conciliar meios para avaliar impactos da competitividade econémica, associadas as
condicoes de vida, recebe a denominacdo de economia baseada no conhecimento (Fagerberg &

Verspagen, 2002).

A caracteristica predominante nesse novo estado ¢ uma interligacao entre a tecnologia e a ciéncia, mas
também a participacdo da sociedade, que apresenta uma parcela crescente dos seus recursos em

investimentos intangiveis para a reproducéo e producéo de novo conhecimento (Smith, 2006).

Destaca-se também que a economia baseada no conhecimento proporcionou um deslocamento das
atividades de ciéncia e tecnologia para o centro do debate publico e do governo. Em decorréncia, surgiu
uma preocupacdo em estudar a eficiéncia e a efetividade do sistema de inovacdo, no sentido de
compreender a sua dindmica, como também construir indicadores que pudessem fornecer um quadro das

necessidades e resultados das atividades inovadoras (Arnold, 2004; Lundvall, 2009).

Porém, ¢ dificil construir modelos sintéticos que possibilitem entender a dindmica dos processos e atores
envolvidos nessas atividades, devido a sua propria complexidade, uma vez que as formas de gestéo, os
aspetos culturais e institucionais, considerados como o lado soff da inovacao, revelam-se cada vez mais
importantes. E fatores nao estritamente técnicos, como o design, 0s recursos humanos, o comportamento
dos consumidores, a ergonomia, passam a ser fatores criticos para o sucesso dos processos inovativos

(Fagerberg & Verspagen, 2002).
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Nesse sentido, quadros tedricos e empiricos vinculam a inovacao a economia, onde sao utilizados, como o
modelo interativo. Esse modelo recupera o pensamento Shumpteriano, o qual defendia que o empresario
tem a funcdo de agente indutor de mudanca no sistema economico, através da inovacao (Borras &

Lundvall, 2005; Nelson & Winter, 1985).

0O modelo interativo atua como uma cadeia, onde existe uma interacdo entre as universidades, as
empresas, 0s institutos de investigacao e o mercado. Neste modelo, o mercado € quem determina as
atividades de inovacao. As relacdes em rede permitem uma aproximacao entre a ciéncia e tecnologia e a
sociedade. E um modelo que enfatiza as interacées em todo o processo de inovacdo, passando pelo
sistema educativo, sistema cientifico, sistema tecnologico, sistema politico e pela sociedade, formando

assim, o sistema nacional de inovacao (Borras et al., 2011; Lundvall, 2009).

0O modelo interativo marca uma fase de transicdo caracterizada pela mudanca na producdo de
conhecimento, impulsionada pela ciéncia, que é estimulado e influenciado pelo mercado e que depende
de um grande numero de outros atores que desempenham papéis importantes e reconhecidos (Fagerberg
& Srholec, 2008). Para melhor entendimento, apresenta-se na Tabela 13, as caracteristicas de um modelo
de inovacao linear e interativo, a fim de mostrar as suas diferencas e justificar os motivos que conduzem o
NITEC a ser considerado um programa guiado pelo modelo interativo de inovacdo, segundo a sua

natureza.

Tabela 13: Caracteristicas entre os modelos linear e interativo de inovacao

Modelo Linear Interativo

As empresas interagem com universidades, institutos
tecnoldgicos, governo, outras instituicdes e com outras
empresas.

Universidade, Instituto de

Agente principal investigacao, Laboratdrio.

A inovacdo pode ser um

Processo de inovacao . )
fenémeno ocasional.

A inovacao é processo social e interativo.

- - A investigacao gera as Interacdo com outros atores envolvidos, faz parte de
Posicdo em relacdo a | . N . . . -
. . invencdes, que podem ser um conjunto de atividades da inovacéao.
investigacao . ~
transformadas em inovacao.
Origem da Tecnologia | Conhecimento codificado Conhecimento tacito e codificado
Relacao da empresa Consumidora de tecnologia Produtora e observadora de tecnologia.

com a tecnologia

Politica de implementacdo de acdes que estimulam as

Politica de oferta e/ou procura . .
empresas e o0s atores do SNI interagirem e se

Natureza das politicas

de C&T. .
articularem.
Indicadores de Gastos em |&D,Patentes, Fluxo do conhecimento, mapeamentos, integracdo de
inovacao Publicacoes cientificas indicadores socioecondémicos com outros indicadores.

Fonte: (Borras & Lundvall, 2005; Godinho, 2013) com adaptacdes
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Os estudos que analisam o sistema de inovacao sao capazes de abrir a ‘caixa preta’ da inovacao de forma
a verificar o comportamento dos atores envolvidos e a dinamica da aprendizagem institucional (Nelson &
Winter, 1985). O importante é que no modelo interativo o conjunto de agentes influencia nas suas préprias
interac6es como resposta as oportunidades de inovacao. O NITEC, por meio da equipa qualificada procura
relacdes de complementaridade em outras areas, mas também com entidades externas. Nesta perspetiva,
o NITEC encontra-se na abordagem interativa, uma vez que o0s objetivos conduziram a promocao de uma
estrutura que funcionasse como uma cadeia, ao permitir uma aproximacdo entre a empresa e a
universidade. O foco do NITEC, através da introducao de recursos humanos qualificados, e atuando como
um “nucleo pensante” dentro da empresa, era estimular as relacdes entre as instituicbes, procurando

identificar os processos interativos da criacao do conhecimento, da difusao e da aplicacao.

Por se tratar de um modelo interativo, os resultados do NITEC nao se esgotam ao terminar a vigéncia do

programa, e irao prolongar-se com outros desdobramentos advindos do impacto gerado pelo NITEC.
6.3 Avaliacao do NITEC - abordagem metodolégica utilizada

As avaliacoes se diferenciam tanto pelo objeto como pelas metas e tarefas que poderdo conduzir a
diferentes concecdes e metodologias de avaliacao (Georghiou & Roessner, 2000). A metodologia adotada
para avaliar o NITEC foi 0 acompanhamento e o controlo da execucao dos planos de atividades dos nucleos
(Ministérios da Economia e da Financa, 2003). Esta avaliacéo consiste na verificacdo da execucao fisica do

plano de atividades e da execucao financeira quanto aos recursos investidos.

Quanto a natureza do objeto, a estratégia utilizada foi a avaliacdo ongoing visto que havia um
acompanhamento durante o periodo de vigéncia do NITEC. Quanto aos meios técnicos de avaliacdo foi
utilizado consultorias de acompanhamento, documentos que comprovassem a execucao das atividades,
diarios de execucao e analise documental. Através desses dados foram elaborados relatorios de progresso,
como também relatdrios finais de avaliacdo e workshops para divulgar os resultados dos NITECs nas

empresas.

A avaliacao on-going é considerada a mais estratégica, uma vez que permite intervir durante o processo,
caso seja necessario alguma correcao ou adaptacao. E também possibilita a articulacdo com outros
agentes, no sentido de adesao ao programa, bem como a troca de informacoes, troca de equipamentos ou

utilizacdo de servicos externos (Capucha et al., 1996; Cole et al., 2000; Youtie et al., 1999).
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A interpretacédo acerca da avaliacao realizada pelo NITEC, pode ser identificada como sendo um conjunto de
meros procedimentos de acompanhamento, tanto fisico, para verificar a realizacao das acdes previstas,
como financeiro, para verificar os custos e financiamentos previstos. Em ambos os casos prevalece uma

visao estreita em que a avaliacao se traduz apenas na consideracao do que foi realizado.

Apesar do NITEC ser considerado como uma proposta avancada, onde promove diversas transformacdes no
mundo empresarial, com uma visao de modelo interativo de inovacao, percebe-se que a pratica da sua
avaliacdo nao corresponde & nova proposta de processo de inovacdo mais dindmico e interativo. E
importante observar que se uma proposta é inovadora, também deve ser implantado um modelo de
avaliacao que corresponda aos progressos do programa. Nesse sentido propor um programa baseado em
modelos mais avancados, mas com uma visao tradicional nas avaliacdes, ndo parece coerente, uma vez
gue os resultados obtidos revelardao somente os previstos pelo programa, sem fornecer dados suficientes

para mostrar outros resultados, como os indiretos e os subjacentes.

Por outro lado, e tendo em atencao as iniciativas para atender a Estratégia de Lisboa, investiu-se na
internacionalizacao das atividades de dinamizacdo nas empresas, a fim de alavancar a economia do pais,
inclusive tendo como objetivo aumentar o investimento em 1&D para 3% do PIB até 2010, sendo 1% de

investimento publico e 2% do setor privado (Godinho & Simdes, 2013).

Nessa altura, questdes do ambito da avaliacdo ainda nao eram eminentes, nao tendo outro tipo de
avaliacao. Apesar de ja se terem concluido duas fases do NITEC (NITEC I, de 2003-2006 e NITEC Il, de
2007-2013), o programa continua a ter o mesmo modelo de avaliacdo. Em qualquer modalidade da
avaliacao sao enfrentados problemas e dificuldades. No NITEC foram identificados problemas mais criticos
no desenvolvimento dos processos avaliativos. Pode deduzir-se que a avaliacdo desta medida esta mais

direcionada para o antigo paradigma de monitorizacao e fiscalizacao do que para uma avaliacéo em si.

Diante deste cenario, o NITEC, em vista dos resultados positivos, o qual recebeu destague como uma das
medidas que mais alavancou a economia portuguesa (Augusto Mateus & Associados, 2005; Observatério
do QCA lll, 2006; Figueiredo & Vale, 2006; Godinho & Simdes, 2013; 2014), merecia uma metodologia de
avaliacao mais detalhada, planeada, e assim, a adocao de uma abordagem que compreenda ndo somente

0s objetivos centrais, mas também os objetivos ndo previstos.
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Uma avaliacado precisa de ser bem planeada, que considere as diversas perspetivas, que reuna as varias
informacdes, com o objetivo de atender varios interesses, expetativas e atores diferentes. Na medida em
gue num programa de inovacao se utiliza uma série de diferentes recursos que devem ser mobilizados e
que incluem o capital humano e financeiro, como é o caso do NITEC. Portanto a avaliacao desses

programas pressupde um modelo dindmico e evolutivo.

De um modo geral, o sistema de investigacdo e inovacao em Portugal tem atingido metas e tem
proporcionado melhorias nos seus owfputs no quesito educacao e nivel de publicacbes (Godinho &
Simdes, 2013). Contudo, a nivel tecnoldgico, as metas para os ouiputs e para a intensificacao tecnolégica
ainda ndo foram alcancadas. Neste sentido, uma avaliacdo que atenda estas necessidades, pode
contribuir para evidenciar as lacunas existentes, a fim de mostrar solucdes aos formuladores de politicas e

outras instancias do governo portugués.

O NITEC é uma medida criada para as atividades de 1&D nas empresas, com o propésito de dinamiza-las
(Ministério da Economia, 2003). Além de permitir o reforco das competéncias internas das empresas,
pretende gerar o aumento de competéncias em outras areas, para assim prover uma maior capacidade de
se articularem com as entidades do SCTN (Sistema Cientifico e Tecnologico Nacional) e, assim formar

competéncias em rede (PRIME, 2010).

Para avaliar se a referida medida conseguiu alcancar tais objetivos, € necessario incluir nas avaliacdes o
elemento cognitivo, ou seja, a aprendizagem, visto que, com os investimentos em equipamentos e
recursos humanos e, também pela experiéncia em diferentes areas funcionais da empresa, incluindo as

areas tecnologicas e de producao, espera gerar-se novas oportunidades de aprendizagem (Nonaka, 2007).

Apesar da aprendizagem estar presente nas atividades de 1&D, avalia-la é dificil, uma vez que requer
outras medidas, mais a nivel exploratdrio, bem como avaliar dados menos visiveis e mais sutis, a fim de
identifica-la no processo de implementacao de 1&D, e assim, verificar se formou as competéncias em rede.
“Parece gerar um défice de resultados do programa para gerar “efeitos de rede”, sobretudo da escassez
de medidas nele existentes que incentivem uma maior interacao entre entidades do SCTN e as empresas”

(Figueiredo & Vale, 2006, p. b).

Esse tipo de resultado nao poderia ser obtido por meio de uma avaliacao de impacto direto, onde os

outputs sao de uma vertente economica. Em vista disso, &€ que este estudo trata de uma avaliacdo de
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impacto indireto, na medida em que permite analisar os aspetos menos visiveis, mais subijetivos,
percebidos pela empresa, mas que influenciam na mudanca da dindmica interna da empresa. E também,

possibilita um maior detalhamento referente ao processo de implementacdo do NITEC na empresa.
6.4 Resultados do NITEC no periodo de 2003 a 2006

As primeiras avaliacdes do NITEC originaram-se das intervencdes da politica industrial de Portugal
ocorridas na década de 90 e que serviram de base para os procedimentos atuais de analise (INETI -
Instituto Nacional de Engenharia e Tecnologia Industrial, 2000). Esse procedimento tem vindo a receber
destaque em Portugal, como medida de apoio a I&D empresarial, desde o Programa Especifico de
Desenvolvimento da Industria Portuguesa (PEDIP) e o Programa Estratégico de Dinamizacado e
Modernizacao da Industria Portuguesa (PEDIP Il). Os seus resultados foram propulsores para promover
uma politica de inovacao mais eficaz, que veio contribuir nas implementacdes do terceiro Quadro

Comunitario de Apoio — QCA Ill (Augusto Mateus & Associados, 2005).

Neste sentido, as avaliacdes do QCA Il sdo uma combinacéo de resultados das analises intercalares, que
consiste nas informacdes coletadas ex ante dos Planos Operacionais (PO), juntamente com os resultados
atuais (Figueiredo & Vale, 2006). O objetivo é atualizar e analisar os outputs alcancados pelo programa, e
através desses dados, fornecer informacdes para futuras intervencoes. As avaliacdes ex-post sdo da
responsabilidade da Comissdo da Unido Europeia (Observatério do QCA 1ll, 2006). Por essas razdes, o

sistema de avaliacdo portugués nao utiliza a avaliacao exspost.

Sao considerados os elementos das avaliacdes intercalares, os PO tematicos, que resumem-se ao numero
de projetos aprovados, numero de empresas que aderiram ao projeto, numero de mestres e doutores nas
empresas e o custo de investimento de cada projeto. Contudo, nao existe uma avaliacao especifica sobre o
programa NITEC, como citado no Relatorio Final do Estudo de Actualizacdo da Avaliacao Intercalar do
Quadro Comunitario de Apoio 2000-2006, no Quadro 1.2 Resultado das Atualizacdes das avaliacdes dos
PO em matéria de pertinéncia, “No foi efefuada a anélise da pertinéncia pelos avaliadores neste dominio”

(Ministério da Economia e da Inovacéo e do Desenvolvimento, 2010, p. 40).

A justificativa para tal procedimento, deve-se ao facto dessas avaliacdes serem realizadas ao nivel das
acdes classificadas na dimensao de 1&D e inovacdo. Sendo assim, na medida 3.3 da acéo 1&D e inovacéo,

estdo compreendidos outros projetos que vieram a ser integrados nos programas que pertenciam ao
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Programa Operacional da Economia (POE), e foram incluidos no PRIME, tais como: Sistema de Incentivos
a Modernizacao Empresarial (SIME), Sistema de Incentivos a Realizacao de Projetos-piloto Relativos a
Produtos, Processos e Sistemas Tecnologicamente Inovadores (DEMTEC), Investigacao e Desenvolvimento
Empresarial (IDEIA), Sistema de Incentivos a Criacdo de Nucleos de Investigacdo e Desenvolvimento
Tecnologico no Setor Empresarial (NITEC), Novas Empresas de Dimensao Tecnoldgico (NEST), Sistema de

Incentivo a Economia Digital (PME Digital/SIED).

As avaliacoes intercalares constituem-se no universo da analise dos programas supracitados, tendo como
efeito uma analise transversal que permitira avaliar o PRIME como um todo. Nesse sentido, as medidas no
ambito do PRIME, como ¢ o caso do NITEC, ndo sdo avaliadas nas suas caracteristicas particulares, elas
apenas recebem o devido acompanhamento e monitorizacdo. Por isso a proposta desta investigacao tem

como obijetivo avaliar o NITEC, para posteriormente, analisar os seus impactos indiretos.
6.5 Caracterizacao das empresas participantes no periodo de 2003 a 2006

As avaliacdes NITEC/PRIME expdem a eficacia da referida acao, como medida para apoiar a dinamizacao
das empresas, eixo 1 do PRIME. Sugerem ainda a necessidade de expandir o universo de destinatarios.
“Pela elevada adesdo das empresas num tao curto espaco de tempo (@ qual ndo terd sido alheia uma
atitude bastante ativa da ADI) e pelo perfil do universo de empresas apoiadas, sem duvida que o NITEC,
correspondendo a uma das poucas Acoes direcionadas para a 1&D empresarial, é uma iniciativa que
merece ser aprofundada e alargada, por forma a consolidar os niicleos entretanto criados e alargar o

numero de empresas envolvidas” (Figueiredo & Vale, 2006, p. 163).

No periodo de 2003 a 2006, o NITEC teve 232 candidaturas, com 192 projetos aprovados, o que
representa mais de 20% das empresas que declararam atividades de I&D no ano de 2003 (Simdes, 2013).
Foram investidos um total de 82.185.892,93 euros nesse programa. Segundo as avaliacdes, o NITEC
promoveu a criacao de novas empresas com desempenho em |1&D, estimulou um maior investimento em
I&D nas empresas que realizam 1&D, bem como estimulou investimentos em 1&D em empresas que nao
realizavam |1&D. Foram criados 465 novos postos de trabalho no periodo, considerando que o limite
maximo para contratacdo de pessoal sdo trés individuos (ver Tabela 14). “As atividades promovidas pelo
NITEC contribuiram para o aumento de gastos em 1&D em Portugal” (Simdes et al., 2007; Simdes, 2013).

O total dos projetos permitiram que, 58% das empresas criassem 0s seus proprios nucleos de 1&DT, e as
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outras 42% criaram nucleos de I&DT em articulacdo com as entidades do Sistema Cientifico-tecnologico

Nacional (SCTN) (Ministério da Economia e da Inovacao, 2006)

Diante do cenario apresentado, é importante salientar que esta medida teve iniciativa a partir de maio de
2003, portanto, muitas empresas comecaram a receber os investimentos em 2004. Em vista disso, o
universo de empresas estudadas neste projeto de investigacao estd compreendido no periodo de 2005 a
2006. Adotou-se este procedimento por tratar-se de um periodo em que as empresas ja tinham iniciado as
suas atividades e ja estavam familiarizadas com os projetos. Portanto, estuda-se 169 empresas que foram

homologadas nos anos de 2005 e de 2006.

6.6 Caracterizacao e ambito do NITEC no periodo de 2005-2006

A Figura 8 apresenta a classificacdo das empresas, segundo o setor de atividade. Pode observar-se uma
maior concentracdo de empresas de “Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC)”, seguida por
“Industrias de Transformacao”, “Servicos “ e em menor concentracdo da “Construcdo Civil”. Destaca-se
gue existem empresas de TIC e empresas que tém um departamento de TIC. Apesar de a TIC configurar-
se como setor de servicos, para um melhor entendimento, na Figura 8 foram separadas empresas do
setor de TIC, como aquelas que atuam somente em TIC, de empresas do setor de servicos, aquelas que

atuam como consultoria (energia renovavel, benchmarking, comércio, turismo e gestao).

No tocante ao setor de servicos, e no caso em especifico, 0s servicos estao relacionados com a consultoria
em |I&D, a inovacao de processos e de organizacao, o reforco da orientacdo das empresas portuguesas
para mercados internacionais e sao articuladoras efetivas em fornecer as entidades do SCTN, tornando-se
necessarias a sua participacao no contexto dos objetivos do NITEC. As empresas que compdem o universo
da industria da transformacao na Figura 8, sao industrias da madeira, calcado, automoveis, moldes,

plastico, energia e gas.

Vale salientar que o primeiro NITEC a ser lancado, foi uma experiéncia piloto. Nesse primeiro ensaio,
priorizou-se atuar nas regides de pdlos industriais, devido a maior concentracdo do nimero de empresas.
No entanto, a atencdo para adesdo ao NITEC foi dada equitativamente. Comprova-se pelos varios
workshops promovidos pela Agéncia de Inovacao, no sentido de convidar as empresas a participarem do

NITEC (Figueiredo & Vale, 2006).
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Figura 8: Distribuicao das empresas por setor de atividade
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Fonte: (Elaborado pelo proprio autor, 2014)

Também se observa na Figura 8, que o setor da TIC destaca-se entre as empresas que mais participaram
do NITEC. Este setor de atividade econdémica é composto por empresas com alta intensidade de
conhecimento e tecnologia, o que vem a potencializar a competitividade global. Devido a referida medida
ter no seu proposito como caracteristica principal as atividades de 1&D e a tecnologia ser a principal
atividade que compde a TIC, justifica-se que esse setor tenha predominado com o maior numero de
empresas que aderiram a medida. Além disso, talvez o tipo de investimento apoiado pelo NITEC fosse o
mais ajustado para este tipo de empresas, cujas atividades de I&D sdo baseadas essencialmente em nao

de obra e com poucos requisitos de capital.

As empresas que compdem o universo da industria da transformacao, sao industria da madeira, calcado,
automoveis, moldes, plasticos, energia e gas. Estas empresas utilizam nos seus servicos tecnologia de
ponta, alto nivel de design e gestdo empresarial, e introducao de novas tecnologias, a fim de otimizar os
seus processos e produtos, de forma a garantir a qualidade dos mesmos, e assim estarem aptas para
competir nos mercados interno e, principalmente, no externo. Esse motivo pode explicar a alta adesao

deste setor ao programa.

A construcao em Portugal vem diminuindo a sua atividade cada vez mais devido a crise. No entanto, & um
setor que tem optado por estratégias de diversificacdo e internacionalizacdo, essenciais para uma

diferenciacao no mercado, a fim de ganhar capacidade financeira que permita ultrapassar este momento
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dificil. Apesar da pouca representatividade, este setor apresenta uma variedade de atividades e parcerias
na area do imobiliario e de concessoes de servicos. Neste momento fragil no setor da construcéo, é
fundamental criar competéncias internas como determinante para focar no aumento de J/nputs
tecnoldgicos, que é uma das propostas do NITEC. Como o QCA Il tinha como proposta central fomentar a
produtividade e competitividade das empresas, o NITEC foi uma medida que se enquadrava nesse perfil, e
as empresas desses setores encontraram nesta medida a oportunidade para aumentar a sua capacidade

tecnoldgica.

Verifica-se nas Figuras 8 e 10, que as empresas que aderiram ao NITEC concentram-se,
predominantemente, nas regides centro, norte e LVT. Nestas regides estdo concentrados os maiores polos
industriais. A maior adesdo das empresas é do setor de TIC, industria da transformacao e servicos. Para
uma melhor compreensdo, apresenta-se na Figura 11 e nas seguintes, a distribuicdo de empresas por

regiao. Assim, evidencia-se a localizacao dessas empresas.

Figura 9: Setor de atividade por regido de Portugal
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Fonte: (Ministério da Economia e da Inovacao, 2006)
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Figura 10: Distribuicao de empresas por regiao

m Centro LVT = Norte Sul

Fonte: (Elaborado pelo préprio autor, 2014)

No Porto prevalece o setor de TIC e servicos, e uma concentracdo industrial de produtos manufaturados,
onde apresenta clusters de servicos, equipamentos e componentes, e centros tecnoldgicos setoriais. As
areas urbanas do Porto, Matosinhos, Maia e Vila Nova de Gaia, apresentam forte interdependéncia entre
0s clusters industriais e estrutura de servicos, na componente exportacdo e importacao, o que vem
dinamizar os referidos clusters. Na regiao de Braga, concentram-se a area de automdvel e equipamentos.
Aveiro retne varias PMEs na producao agricola e grande interesse na area ambiental (Figueiredo, 2006).
Porto, Braga, Aveiro, Guimaraes, Fafe e arredores, tém uma distribuicao espacial de atividades industriais,
inclusive a disseminacao do ensino superior universitario e politécnico, em particular as Universidades do

Porto, do Minho (Braga e Guimaraes) e de Aveiro.

Na regido de - Lisboa e Vale do Tejo (LVT) concentram-se sedes de decisdo do sistema financeiro, e em
virtude do poder politico, existe uma estreita articulacdo com a oferta de servicos as empresas, 0 que vem
promover um espaco de internalizacdo. Em Lisboa predomina o setor terciario, 40,4% do setor de servicos,
juntamente com TIC, 32,7%. O LVT é a regido de Portugal com maior capacidade de absorcao de emprego
industrial e nos servicos as empresas, sendo portadora de competitividade, novos niveis de qualificacdo e

veiculadoras de novas formas de organizacao, de tecnologia e de relacionamento (Figueiredo, 2006).

No centro de Portugal, encontram-se as cidades de Coimbra e Leiria/Marinha Grande e Oliveira de

Azeméis, onde ha um polo industrial no setor industria de transformacao, principalmente na industria de
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moldes, plasticos e no setor de servicos, empresas de TIC, e com muitas spin offs especializadas. A
industria de transformacdo vem assumindo progressivamente dinamismo e crescimento, por meio de

investimento tecnoldgico, recursos humanos qualificados, e empreendedorismo industrial e comercial.

A baixa adesao de empresas da regido sul, com cinco empresas (Figura 10) ja era esperado por tratar-se
de uma regido onde foram pouco exploradas as iniciativas do NITEC, uma vez que, pela propria
configuracdo da regiao, prevalece o setor do turismo. Ainda assim, a area predominante foi a industria de
transformacao, com 3,2%, representada pelas empresas de fabricacdo de sal marinho e microalgas e de

energia e, no Algarve, uma empresa de servicos exportadora e uma de TIC.

Ainda se destaca na Figura 9, que em cada regido predominaram areas diferentes e com diferentes
cenarios, que apresentam potencial de competitividade autdnoma, e onde os sistemas produtivos locais
organizam-se ao redor das cidades, com um efeito indutor das universidades, que exerce o papel de
difusor de conhecimento, tecnolégico e industrial, vindo a constituir um elo desse sistema. No entanto,
segundo os avaliadores, esse elo ainda carece de uma base de dimensdo e regeneracao industrial
(Figueiredo & Vale, 2006; Figueiredo, 2006; POE, 2003). No sentido de promover e potencializar a

formacao de redes, o NITEC pode ser sido a ponte para preencher essa lacuna.

Figura 11: Distribuicdo de empresas por setor de atividade na regiao Norte
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Fonte: (Elaborado pelo proprio autor, 2014)

Neste territorio estdo reunidos os mais elevados indice de oferta de capacidade empresarial do pais, o que

vem a constituir um potencial de competitividade em vista da presenca nos mercados internacionais,

140



juntamente com a capacidade de formacao de recursos humanos nos dominios das TICs e da producao
de servicos ajustados para as atividades de |&D, modernizacdo e reorganizacdo dos setores mais

tradicionais, baseados no ensino em engenharia.

Sugere-se no contexto do NITEC, que a referida medida tenha cooperado, no sentido de proporcionar
condicdes para o processo de modernizacdo, de forma a conduzir a uma logica de reorganizacdo dos
processos, servicos e conteudos na prestacdo de servicos, no tocante a qualidade dos processos
envolvidos, que conduzem para novas tecnologias, novos métodos de organizacdo, de comunicacao e de

gestao, necessarios ao desenvolvimento dessas competéncias.

O NITEC tinha como objetivo estabelecer relacbes de complementaridade e interdependéncia com outras
areas funcionais da empresa, bem como com entidades externas, por meio de atividades de
endogeneizacao e desenvolvimento de competéncias internas. Portanto, o NITEC pode ter sido o
catalisador no sentido de estabelecer pontes entre a sociedade da informacao e os institutos tecnologicos,
académicos e comerciais da regido, o que representa um elevado potencial em termos de governanca nos
processos de desenvolvimento local, como também um novo patamar de envolvimento com o meio

empresarial.

A regido de Lisboa e Vale do Tejo (LVT) € um ponto estratégico territorial devido a concentracdo dos
grandes centros responsaveis pela tomada de decisédo do governo, tais como: institutos tecnologicos e
académicos, 6rgaos governamentais, associacdes, servicos de certificacdo e calibracdo, e laboratorios. A
vantagem de uma gestao mais proxima das estruturas de acompanhamento técnico permite maior rapidez
na tramitacao processual, tanto ao nivel dos circuitos financeiros e de pagamentos, como também gerar

projetos de maior qualidade estratégica (ver na Figura 12).

Além disso, possibilita um acompanhamento mais préximo dos projetos, o que vem facilitar a resolucdo de
problemas, a articulacdo com novos parceiros, e assim, elevar os niveis de interacdo. Nesse sentido,
devido a proximidade, o NITEC pode ter exercido um papel de facilitador e articulador no tocante a
estabelecer novas parcerias comerciais, tecnoldgicas e académicas nas empresas dessa regiao; como
também pode ter permitido um acompanhamento fisico e financeiro dos projetos mais frequente, o que
vem influenciar na qualidade de todo o processo de implementacdo do projeto, bem como na qualidade

dos resultados.
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Figura 12: Distribuicao de empresas por setor de atividade na regiao de LVT
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Fonte: (Ministério da Economia e da Inovacéo, 2006)

Na regido centro, particularmente na zona de Marinha Grande/Leiria, existe um pdlo industrial no setor de
moldes bastante atuante, provido de institutos politécnicos, tecnologicos e académicos. O CENTIMFE
exerce um papel fundamental, por ser o intermediario da transferéncia de tecnologia e conhecimento entre
as entidades do Sistema Cientifico e Tecnoldgico Nacional e as empresas, assim como também exerce a

funcao de agente dinamizador nos processos de inovacao (Ver na Figura 13).

Figura 13: Distribuicao de empresas por setor de atividade na regido Centro
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Fonte: (Ministério da Economia e da Inovacao, 2006)
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A Associacao Nacional da Industria de Moldes (CEFAMOL) é uma iniciativa de alguns fabricantes de
moldes para a industria de plastico da Marinha Grande. A sua principal funcao € representar as empresas
associadas do setor nas negociacdes entre o governo e outras organizacdes. Cerca de 130 empresas
estdo associadas a CEFAMOL, e ainda abrange a globalidade dos subsetores da industria de moldes, tais
como: moldes para vidro e ceramica, moldes para fundicao injetada, servicos especializados, engenharia e

projeto, outros tipos de moldes, empresas de comercializacao entre outros (CEFAMOL, 2006).

O Instituto Politécnico de Leiria - IPLeiria & um instituto de ensino superior direcionado para a investigacao
experimental, e tem uma localizacao estratégica, no sentido de atender as necessidas das empresas
locais. O IPLeiria funciona como um elo de transferéncia de conhecimento entre o instituto e as empresas,
no que respeita as investigacdes realizadas no instituto e a formacdo de novos profissionais. E também
esta empenhado em incentivar o desenvolvimento dessa regidao, ao estabelecer novos parceiros

tecnoldgicos e comerciais.

Diante desse cenario, o NITEC, que tem uma proposta inovadora, e tem como objetivo subjacente formar
redes de competéncia, pode ter sido o elo de ligacdo entre os atores que ali ja se encontravam. Em vista
disso, sugere-se que o NITEC foi a medida pioneira na formacao de rede, por meio de articulacao entre as
empresas locais, o0s institutos tecnolégicos e académicos, que pode inserir nesse contexto, nao somente a
troca de experiéncias, mas também a partilha de equipamentos e a absorcdo de recursos humanos

qualificados advindos do IPLeiria.

O NITEC teve pouca expressdo na regiao sul, apenas representa 7,9% das empresas que participaram
nesta medida (ver Figura 14), muito provavelmente, por ser uma regido onde o maior destaque é o setor
de turismo. Apesar de existirem universidades, os parceiros tecnologicos e outras entidades no ambito de
atividades de 1&D, mais proximo da regido sul, encontram-se na regido de LVT. Mesmo assim, o NITEC
teve representatividade nesta regido, o que permitiu o inicio da aquisicao de novas competéncias. Assim,
contribuiu para a promocao da sustentabilidade local, a criacao e exploracao de oportunidades de negdcio

e a oferta variada de servicos, e a geracao externalidades de conhecimento ao envolver os atores do SNI.
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Figura 14: Distribuicdo de empresas por setor de atividade na regido Sul

H IndUstria de Transformacdo
LITecnologias de Informagdo e Comunicagdo

L1Servigos

Fonte: (Ministério da Economia e da Inovacéo, 2006)

O investimento em I&DT é uma medida relevante para aumentar a competitividade das empresas, a fim
de torna-las capazes de concorrer no mercado global. Neste cenario estao envolvidos a geracdo de
emprego, principalmente no ambito da inovacdo, a promocao da internacionalizacdo para orientar para
mercados internacionais e para o desenvolvimento tecnoldgico, a introducdo de melhorias tecnoldgicas, a
criacdo de unidades de producdo e o incentivo ao empreendedorismo (Augusto Mateus & Associados,

2013).

Diante deste contexto, observa-se que a iniciativa do NITEC teve forte impacto direto nas empresas, uma
vez que apenas 1% nao manteve o nucleo de I1&DT, verificando-se que 99% ainda possui o nucleo de 1&DT,
mesmo depois do projeto especifico de cada empresa ter finalizado (ver na Figura 15). Em vista dos
efeitos do NITEC ainda agregarem valor as empresas, este continua a ser uma referéncia para as

mesmas.
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Figura 15: As empresas que possuem NITEC apos 2007

1%
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Fonte: (Elaborado pelo préprio autor, 2014)

O NITEC tem como proposta agir em conjunto, aproveitando as capacidades disponiveis no meio em que
esta inserido, mas também busca investigar informacdes, formar novas parcerias, a fim de contribuir e
apoiar o desenvolvimento dos projetos especificos de cada empresa. Assim é formado um ambiente, no
qual existe a geracao de ideias, com o objetivo de desenvolver novos produtos e processos, novas
solucdes e novos resultados. Muito provavelmente, as 99% das empresas que ainda permanecem com 0s
seus NITECs ativos perceberam a importancia de ter um ntcleo direcionado para atividades de 1&DT ao

longo do seu percurso.

A Figura 16 mostra a dimensao das empresas que participaram do NITEC. Segundo o Jornal Oficial da
Unido Europeia (JO L 124, 20.05.2003, p.36-41), as PMEs sao definidas em funcdo do nimero de
empregados e do volume de negbcios. Sendo assim, define-se uma pequena empresa como a que
emprega menos de 50 pessoas e o volume de negdcios nao excede 10 milhdes de euros. Configura-se em
média empresa aquela que emprega menos de 250 pessoas e o volume de negocio nao excede 50
milhdes de euros. Uma micro empresa emprega menos de 10 pessoas e o volume de negocios nao
excede 2 milhdes de euros. A categoria “Grande” refere-se a todas as empresas que ndo se enquadram

na classificacdo de uma PME, segundo a Uniao Europeia.
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Figura 16: Distribuicao das empresas por dimensao
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Fonte: (Sistemas de Informacéo PRIME, 2006)

Observa-se que as empresas de média dimensao tiveram maior adesao ao NITEC, enquanto as outras
categorias encontram-se distribuidas quase equitativamente. Esta maior adesdo pode estar associada a
internacionalizacao das empresas. Estudos realizados pela Comissao da Unido Europeia (2010) apontam
gue quanto maior for a empresa, maior € a tendéncia para internacionalizacao, com vista a alavancar o
crescimento da empresa. Segundo o referido estudo, a internacionalizacdo ¢ muito importante para o
aumento da inovacao da PME. Para tanto, é importante obter recursos financeiros e humanos (European
Commission, 2010). Nesse sentido, o NITEC, por meio da contratacédo de recursos humanos qualificados
em atividades de I&DT dentro da empresa, proporciona condicdes para a PME investir na
internacionalizacdo. A maioria das meédias e grandes empresas ja possuia atividades de |&DT
anteriormente ao NITEC (Figueiredo & Vale, 2006), portanto elas ja tém uma base, segundo o qual o
NITEC tem os atributos para levar as empresas a expandir as suas atividades de negbcio para além da
fronteira da empresa. Quanto as micro e pequenas empresas, o NITEC pode ter sido uma ponte para a
internacionalizacao, no sentido de prepara-las e organiza-las internamente, para posteriormente obterem

um alargamento nos seus negocios.

Outro aspeto relevante elencado neste estudo ¢ a importancia da formacdo de redes para a
implementacao de projetos de inovacédo. As redes sao importantes para qualquer tipo de empresa, uma
vez que por meio das relacdes estabelecidas no mercado e com a mobilidade dos contatos pessoais, a

empresa aumenta a sua vantagem competitiva. Embora leve algum tempo para estabelecer as relacoes,
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guando s@o bem construidas, as redes representam fortes oportunidades de alargamento internacional. A
estratégia em rede pode representar um caminho, na medida que as PMEs, na sua maioria, carecem de
recursos humanos e financeiros para atingir seus objetivos (Castells, 2002) e, por meio das relacbes
colaborativas, favorecera o acesso a grande quantidade de conhecimento. Nesse sentido, uma rede
funcionara como um importante canal de comunicacao entre cada parceiro, sendo tanto recetor como
transmissor de informacao. Sob este aspeto, o NITEC, que ambicionava, a longo prazo, e embora de
forma nao explicita, mostrar as empresas como atuar em rede, torna-se outro ponto a equacionar na

formacao de redes.

As PMEs sao reconhecidas como as impulsionadoras da economia do pais por contribuirem para o
aumento do produto do pais, gerar crescimento sustentavel e emprego. Neste contexto, para que as
empresas possam prosperar é importante prover politicas eficientes de forma a atender as necessidades
do mercado. Desse modo, é necessario criar politicas que fomentem a empresa, mas também o sistema
que as envolve (Gouveia, 2005), a fim de criar condicdes para alcancar o sucesso e tornarem-se

autossustentaveis, principalmente num pais onde 99,9% das empresas sado constituidas por PMEs.

Reconhecendo essas lacunas, o NITEC vem com uma proposta estratégica de inovacao e também de criar
recursos humanos qualificados nas empresas. Assim, incentiva o mercado de investigacdo, o
desenvolvimento e a inovacao, mas também gera emprego, principalmente para os recém-formados. As
universidades portuguesas sao fundamentais para se articularem com as PMEs e com as entidades
publicas que compdem os pilares do Sistema Nacional de Inovacao (SNI). O objetivo é que essas
empresas, apoiadas pelo NITEC, afirmem-se internamente e externamente como empresas que priorizam
a inovacao, mas também que seus profissionais vejam um horizonte promissor nas solucdes futuras das

empresas.

Neste sentido, caracteristicas como flexibilidade, diferenca, diversidade, globalizacao, integracao e
internacionalizacao sao itens que devem estar endogeneizados na aprendizagem de cada individuo que
compOe a empresa. Este perfil adquire-se na formacao académica e cientifica, por isso a importancia das
universidades estarem articuladas com as empresas. O investimento no capital humano ¢é essencial para
criar competéncias-chave para a sociedade da informacéo e do conhecimento. Nessa perspetiva, o NITEC
pretende compilar as caracteristicas essenciais para formar empresas com maiores condicoes de competir

globalmente.
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O investimento em capital humano tem sido fundamental para a inovacao e a promocgao do crescimento
da empresa. No ambito da C&T, os recursos humanos assumem um papel preponderante, onde é visto
como determinante para a inovacao, sendo a sua importancia reconhecida ao nivel das politicas europeias

e nacionais (Lundvall, 2006).

Nesta perspetiva, as universidades podem ser o elo de ligacdo entre as empresas e as entidades publicas
e privadas, uma vez que sao as instituicbes académicas que promovem o saber e podem utilizar o
conhecimento para criar novas oportunidades para os recém-graduados e os pos graduados. E assim as
empresas, através de recursos humanos qualificados, passam a possuir competéncias para desenvolver
novos produtos e/ou servicos, aumentar a competitividade, e consequentemente, gerar riqueza para a

empresa.

Neste sentido, a criacdao de nucleos de I&DT contribui para a criacao de emprego, sustentado em recursos
humanos qualificado, mas também facilita a investigacdo, disseminacdao do conhecimento sobre
tecnologias aplicadas as PMEs, o que implicara o aumento significativo da intensidade de investigacao,
desenvolvimento e inovacao nas empresas, de forma a aumentar a competitividade, e também garantir a

empregabilidade dos diferentes atores das empresas.

Como pode ser observado na Figura 17, e tendo em consideracdo que so6 é possivel empregar no maximo
trés pessoas por empresa, o NITEC possibilitou a criacdo de cerca de 500 novos postos de trabalho no
periodo de 2003 a 2006. Um dos objetivos do NITEC & a insercao de recursos humanos qualificados na
empresa como elementos catalisadores e organizacionais, para difundir as prioridades de inovacéo e de
formacao de capital humano, as novas tendéncias, a difusdo do conhecimento técnico, no sentido de
facilitar a transferéncia de conhecimento. Como ja ¢ assumido, um dos fatores que contribuem para o
aumento da produtividade ¢ o aumento da qualificacdo dos trabalhadores e a introducdo de novo

conhecimento nos processos e produtos.
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Figura 17: Novos postos de trabalho gerados no periodo de 2003 a 2006

Sul Norte LVT Centro
| m Total 13 157 138 157

Fonte: (Sistemas de Informacdo PRIME, 2006)

Foi com base neste cenario que o NITEC elaborou uma forma de obter um nucleo direcionado para o
desenvolvimento de atividades de I1&D na empresa. Para alcancar tais objetivos, so6 € possivel através de
recursos humanos qualificados. Face ao exposto, a qualificacdo dos recursos humanos constitui um
importante instrumento para a competitividade das empresas, principalmente numa época caracterizada
pelo ritmo acelerado da mudanca tecnologica. A formacao profissional como acumulacdo de capital
humano influenciara os niveis de qualidade do servico, os niveis de produtividade, os projetos de mudanca

organizacional, o que vem a gerar ganhos em eficiéncia e eficacia.

No periodo em analise (2005-2006), quando as empresas aderiram ao NITEC, Portugal encontrava-se em
fase de transformacao, com o desafio de construir um sistema de inovacdo capaz de fornecer novas
vantagens competitivas. Nesse sentido, houve um avanco no desenvolvimento tecnolégico e um aumento
da capacidade de absorcao de inovacdo e conhecimento. Um dos fatores que contribuiram para essa
melhoria foi o crescente investimento em atividades de 1&D. Os setores de TIC e servicos assumiram

relevancia especial nesse universo (Schuman Associates, 2011).

Na area das politicas de investigacdo e de inovacao empresarial, as autoridades portuguesas nao
interpretaram devidamente a influéncia que a I&D e a inovacdo nas empresas exerciam no desempenho
econdmico do pais. Por isso, as iniciativas foram orientadas para apoiar C&T, Institutos Tecnoldgicos, 1&D

nas universidades e nos organismos publicos, numa perspetiva linear do processo de inovacdo. Com isso,
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0 pais obteve um nivel elevado referente as instituicdes de 1&D a nivel de infraestrutura, no entanto com

uma importante lacuna a nivel de 1&D empresarial (Henriques, 1999).

Neste contexto, o NITEC surgiu como uma das primeiras iniciativas, no sentido de fomentar a inovacao,
através de atividades de I&D nas empresas. Esta medida veio para promover parcerias entre as entidades
publicas, associacdes empresariais e institutos, para dar dimensao as empresas nas suas atividades de
I&D (Gouveia, 2005). Posteriormente, veio a verificar-se um alinhamento entre esta medida e a proposta
da Estratégia de Lisboa para melhorar as condicbes para promover a competitividade da economia

portuguesa.

A estrutura das empresas que compdem o tecido industrial em Portugal, predominantemente PMEs, é o
que influencia o perfil do setor empresarial e 0 emprego a nivel regional. Observa-se na Figura 8, que os
setores que se destacam sao: TIC, servicos e industria de transformacao, o que converge com o contexto
das propostas de 1&D no referido periodo. A Figura 18 mostra o nimero de empresas por dimenséo e

setor de atividade, onde aponta a maior concentracdo em TIC e setor de transformacao.

As empresas do setor de TIC vém assumindo um papel decisivo na economia, uma vez que permitem
transferir para 0 mercado novas tecnologias. Desse modo, disponibilizam ferramentas que possibilitam a
reducao de custos, a realizacao de outras atividades de inovacao, o aumento de produtividade e ganhos de
eficiéncia, a promocao do desenvolvimento de novos produtos, produtos diferenciados, entre outros. Estas

caracteristicas contribuem para o crescimento econémico do pais (Love et al., 2004).
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Figura 18: Distribuicao das empresas por setor de atividade e dimensao de empresa
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Fonte: (Sistemas de Informacdo PRIME, 2006)

No setor de industria da transformacéao, Portugal tem investido na modernizacdo dos seus produtos e dos
seus processos (Augusto Mateus & Associados, 2005), tendo promovido sinergias, ao envolver as
universidades, polos tecnoldgicos e outros institutos, que conduziram a inovacao, tornando as empresas
mais eficientes e eficazes. Trata-se de um setor com importante capacidade tecnolégica e atingiu um
posicionamento de destaque nos mercados externos. Uma das iniciativas que contribuiu para alcancar tal
objetivo foi o NITEC (Schuman Associates, 2011), que tinha no seu proposito criar sinergias, através da
aproximacao das universidades, dos institutos e dos orgaos publicos. Isso reflete a importancia de
trabalhar e de formar competéncias em rede para entender o processo de inovacdo tecnoldgica e sua

complexidade (Borras & Lundvall, 2005; Bozeman & Klein, 1999; Georghiou & Roessner, 2000).

Com base nessas sinergias e competéncias em rede, é importante destacar que o estimulo a inovacéo,
por meio de atividades de I&D, contribui para promover o aumento de recursos, mas também para a
aprendizagem e absorcdo de competéncias tecnologicas dos colaboradores, para assim formar uma maior
capacidade inovadora. Medidas como o NITEC estimulam a aprendizagem interativa entre as entidades do
SCTN e as empresas, na medida em que ao manter um quadro permanente de 1&D na empresa, além de
reforcar as competéncias internas, também obtera maior capacidade de se articulacao com as entidades

do SCTN. Isto pode ocorrer de diversas formas, tais como: (1) Certas competéncias que a empresa nao
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possui poderao obter nas entidades do SCTN; (2) Podera utilizar certos equipamentos que sdo necessarios
para a empresa; (3) As empresas podem precisar de laboratdrios para fazer ensaios e testes, e assim,
utilizar as entidades do SCTN para realiza-los; (4) Cursos de formacdo para promover mudancas internas
na empresa podem ser providos nas entidades do SCTN. Portanto, existem diversas formas das empresas

estarem articuladas com o SCTN.

Na Figura 19 sdo apresentadas as empresas que se articularam com as competéncias do Sistema
Cientifico e Tecnoldgico Nacional (SCTN) e as empresas que ja tinham competéncias préprias nos projetos

a serem desenvolvidos pelo NITEC.

Figura 19: Tipos de projetos em relacao a dimensao das empresas
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Fonte: (Sistemas de Informacao PRIME, 2006)

Micro Pequena Média Grande

Observa-se na figura anterior, que as empresas que estao categorizadas como “grande” foram as que
mais tiveram articulacdo com o SCNT. Esta articulacdo pode advir da necessidade das empresas
utilizarem laboratdrios externos, experimentos, ensaios, uma vez que ndo os possuem internamente, e por

isso a necessidade de se articularem com outras esferas do SCTN para completar as etapas do projeto.

Também se destaca o facto de 4 empresas da dimensdo “grande” serem do setor de TIC, conforme
referido na Figura 18, mas que na Figura 19 mostra que se articularam com o SCTN. A relacdo entre
estes dois graficos apresenta potenciais cenarios para levantar algumas questées que poderiam explicar,

por exemplo, a relacdo entre empresas de TIC “Grande” que se articularam com o SCTN, e as empresas
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de TIC da dimensdao “Pequena” que utilizaram as proprias competéncias. Essa relacdo pode estar
associada ao tipo de projeto, mas também a dimensdo da empresa. Sdo casos como este que uma
avaliacao ex-post poderia estar a explorar, para posteriormente explicar os motivos que levaram a maioria
das PMEs a utilizar as proprias competéncias, e os motivos das “Grandes empresas” envolveram o SCTN

nos seus projetos.

Como ja foi mencionado anteriormente, o objetivo subjacente e a longo prazo do NITEC era mostrar a
empresa como trabalhar em rede. A regido que tem as suas atividades produtivas articuladas com o SCTN
apresenta maior dinamica de crescimento. Por outro lado, as regides onde as atividades produtivas nao
sao especializadas, mas existe producao de conhecimento, de desenvolvimento tecnologico e de inovacao,
se articuladas com o SCTN, poderdo ser potenciadas para a inovacao (Fagerberg & Srholec, 2008). Nessa
vertente, o NITEC pretende veicular no ambito das empresas a importancia de trabalhar em rede ao
envolver as entidades do SCTN, na perspetiva de potencializar e intensificar as regides, preparar as
empresas para dinamizalas e promover a internacionalizacdo (Gouveia, 2005). Nesta perspetiva,
responder a tais questdes seria relevante para encontrar meios de aproximar as PMEs das entidades que

compdem o SCTN.

6.7 Sintese e conclusao

Como foi referido, o NITEC é uma medida de apoio as atividades de I&D na empresa, onde o total de
incentivo, ndo reembolsavel, € no maximo de 200.000 euros. O apoio aos nucleos constituem-se em
compor recursos humanos qualificados (até 3 pessoas), dedicadas exclusivamente as atividades de 1&D.
Como pode ser observado na figura 8, os projetos NITEC estao direcionados para os setores de servicos,
TIC e industria da transformacdo. Em termos de dimensao predominaram as médias empresas (ver a

Figura 16).

O NITEC permite o reforco direto das competéncias internas nas empresas, por meio da inducédo de
recursos humanos qualificados para atuar em atividades de 1&D, para gerar um aumento das
competéncias nas areas funcionais da empresa, bem como fornecer maior capacidade para as empresas

se articularem com outras entidades do SCTN (ver Figura 19) e, assim fomentar competéncias em rede.

Destaca-se ainda a presenca da adicionalidade cognitiva nos impactos deste tipo de incentivo, que muito

embora seja dificil de avaliar, merece ser aprofundada e ampliada, visto que estdo inseridas neste contexto
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novas oportunidades de aprendizagem devido as diferentes experiéncias nas diversas areas funcionais,

bem como nas areas tecnolégicas e de producao.

Para melhor entendimento sobre esta questao, explica-se que os fundos financeiros publicos contribuem
para o aumento das despesas em |&D e para o aumento da inovacdo. No caso do NITEC, que se estende
para uma vertente subjetiva, os recursos publicos contribuem também para a aprendizagem e absorcao
de competéncias cientificas e tecnolégicas por parte dos colaboradores do programa. A acumulacao de
conhecimento estara na base, de forma duradoura, fornecendo assim, maior capacidade inovadora. Por

isso, acrescenta-se ao NITEC a adicionalidade cognitiva.

As avaliacdes intercalares sobre o NITEC apontam para a relevancia de se avaliar o conhecimento gerado
a partir da implantacdo do NITEC. “O NITEC tem potenciais efeitos de adicionalidade cognitiva. Embora
dificil de avaliar com rigor, a adicionalidade cognitiva, merece ser aprofundada e alargada” (Augusto
Mateus & Associados, 2005, p.223 ).Nas avaliacées admite-se que o NITEC apresenta uma dindmica
cumulativa, devido a combinacdo das competéncias internas em [&D, juntamente com os efeitos da
articulacdo em rede com outras empresas, 0 que vem a pressupor que esta medida é um tipo de
intervencdo para corrigir uma das principais debilidades do universo empresarial, que é o baixo nivel de

[&D executado nas empresas (Augusto Mateus & Associados, 2005; Godinho & Simdes, 2007) .

Godinho & Simdes (2007) argumentam que sao necessarias acdes como o NITEC, que tem como objetivo
de elevar o potencial de crescimento da empresa por meio de atividades de I&D. Acrescenta ainda que o
fator cognitivo deve ser adicionado a esta medida, visto que o conhecimento e 0s recursos humanos

qualificados devem constituir-se como prioridade estratégica nas politicas portuguesas.

Neste sentido, a fim de mostrar o conhecimento gerado a partir da referida medida, apresenta-se no
préximo capitulo o estudo detalhada de algumas das empresas estudadas que receberam apoio do NITEC

no periodo entre 2005 e 2006.
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Capitulo 7

Estudos de Caso

Neste capitulo serdo apresentados os estudos de caso realizados, que serviram de referéncia para
compreender os impactos indiretos gerados pelo NITEC. Foram estudadas nove empresas, distribuidas
pelos setores da construcdo, dos servicos e da industria de transformacao, e que se dedicaram ao projeto

por motivos e propositos especificos, tendo em consideracdo os seus contextos culturais e de mercado.

Os casos sao baseados nos relatos dos colaboradores que atuaram diretamente no NITEC ou de
colaboradores que participaram na fase final do projeto. Nota-se que em algumas empresas se obteve
mais informacao devido ao detalhe nos relatos relativamente a outras. Isso foi devido ao facto de existir
diferenca entre participar desde o inicio do programa, ou seja, acompanhar o projeto desde a sua fase
inicial, e apenas participar no projeto na sua fase final. Em alguns relatos, as entrevistas foram baseadas
em relatérios e documentos arquivados, pois nao havia nenhum colaborador que tivesse participado
durante o periodo em que o NITEC decorreu. Estas entrevistas foram introdutérias para conhecer como foi
0 processo de implementacao da medida e também serviu para compreender a sua dinamica através dos

relatos dos entrevistados.

E relevante destacar que uma vez que a investigacao realizada se baseia em estudos de caso ndo é
possivel generalizar os resultados. Portanto, as analises dos resultados sobre os impactos indiretos do
NITEC, restringem-se somente as nove empresas estudadas. Apesar disso, acredita-se que algumas
conclusdes de natureza mais conceptual se poderao generalizar a outras situacdes. Estas analises tém
como referéncia as perguntas que constituem o guido, nas vertentes da capacidade relacional, capacidade
organizacional e capacitacao cientifico-tecnolédgico. Estas analises permitirdo delinear quais os impactos

indiretos captados pelo NITEC.
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7.1Caracterizacao geral da amostra

Brisa — Auto Estradas de LVT Construcéo Grande Eng® Tomé Canas Diretor do departamento de 56min

Portugal, SA inovacao

Edilasio Carreira da Silva Lda Centro Moldes Média Eng® Antonio Pina Diretor do departamento de I&DT 67min

Felisbela Bonjardim Técnica oficial de contas

incentea — Tecnologia de Gestzo, LVT TIC Média Luis Barreiro Diretor do departamento de 1&DT 84min

SA

Madeicavado Madeiras SA Norte Construcéo Média Hugo Silva Diretor do departamento de
Desenvolvimento de Novos 46min

Produtos

Critical Software Centro TIC Média Fernanda Machado &K Manager 30min

Present Technologies Centro TIC Pequena Victor Batista Diretor de 1&D da empresa 28min

Infos - Informatica e Servicos, Norte TIC Média Carlos Marinho Diretor do departamento de

Lda inovacao 26min

Primavera Business Software Norte TIC Média Paulo Cruz Innovation Head 70min

Solutions Manager

Amtrol-Alfa Metalmecénica SA Norte Transformacao Grande Tiago Oliveira VP Marketing & Sales 64min
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7.2Brisa - Auto Estradas de Portugal, SA

Esta empresa foi fundada em 1972, e localiza-se na regido de Lisboa e Vale do Tejo. A empresa atua no
setor da construcao, conservacao e exploracao de autoestradas e respetivas areas de servico, sendo a
maior empresa portuguesa do setor operadora de autoestradas com regime de portagens. Trata-se de uma

empresa de grande dimensao, que tem coparticipacao com o estado Portugués.

A coleta de dados foi realizada num primeiro momento em reuniao na sede da empresa, em Oeiras, com
o diretor do departamento de inovacdo, Tomé Canas. Num segundo momento, o diretor forneceu
documentos, livros, publicacdes sobre o resultado dos projetos financiados pelo programa, e num terceiro

momento, repondeu ainda, por correio eletrénico, a algumas duvidas que surgiram posteriormente.

O entrevistado esteve desde o inicio até a finalizacao do NITEC. Fez o acompanhamento de todo o
desenvolvimento do processo nos trés projetos (Wimax, Migrar Galp e Avisar). Apresenta-se a seguir, as
informacdes percebidas no que diz respeito a contribuicao oferecida pelo programa. No sentido de facilitar

a descricao do caso, a empresa Brisa - Auto Estradas de Portugal, SA, sera identificada como BRISA.

No ambito do NITEC foram desenvolvidos trés projetos de I1&D, cada projeto em uma unidade diferente da

Brisa.

1. Wimax

E um sistema de comunicacdo de banda larga, cujo objetivo é melhorar o desempenho das
telecomunicacdes. No caso do grupo Brisa, foi melhorar a qualidade de servico nos diversos cenarios de

utilizacéo, englobando os servicos de voz e de dados.

2. Migrar Galp

Tecnologia desenvolvida para inovar o servico de pagamento eletrénico, chamada Via Verde. Este servico
tem por base o conceito nonstop-shop, que visa a resolucao de todos os assuntos de uma Unica vez. Esse
sistema foi implementado em concessdes rodoviarias, parques de estacionamento, postos de bombas de

gasolina, bem como algumas cadeias de fast food.
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3. Avisar

Desenvolvimento de tecnologia para detetar automaticamente situacdes irregulares ou incidentes,
contrarias as condutas normais de trafego. Por exemplo, veiculos parados nas bermas da autoestrada,

circulacao na contramao, congestionamento de trafego, e veiculos parados nas vias de circulacao.

7.2.1 Quadro geral da Brisa antes do NITEC

Desde 0 ano de 1991 a Brisa vinha desenvolvendo um modelo de portagem denominado Via Verde. Este
modelo consistia em uma tecnologia para fornecer maior comodidade, bem como maior rapidez na
prestacdo de servicos de portagens. Nesse periodo, a tecnologia foi implementada para portagem de
algumas barreiras, e funcionava como um sistema aberto de portagem, ou seja, taxa fixa nas portagens,
como 0 caso da Ponte 25 de Abril em Lisboa. Posteriormente, a Brisa conseguiu ampliar essa tecnologia
para um sistema fechado, ou seja, com variacao de taxa de portagem, para toda a rede nacional. Com a
introducdo do NITEC, que tem como proposta ter trés colaboradores dedicados em atividades de 1&D
dentro da empresa, esse sistema de cobranca eletronica de portagem evoluiu para um sistema de
cobranca eletrénica de servicos. Como resultado, a comunidade cientifica reconheceu internacionalmente,
em 2006, a inovacao realizada e atribuiu o prémio “/BTT7A (International Bridge Tunnel and Turnpike
Association) Toll Excellence Award” (Pinheiro & Caruso, 2012). Portugal é conhecido como o pais pioneiro

no que diz respeito a rede integrada de portagem rnon-stop eletrénica no mundo.

Por meio do NITEC, a Brisa desenvolveu mais duas tecnologias: o Wimax e o Avisar. O primeiro nao foi
possivel implementar, por se tratar de uma tecnologia (Wimax) que nao funcionaria a longa distancia. No
entanto, o segundo foi implementado e preencheu muitas lacunas no tocante as irregularidades obtidas no

transito.

7.2.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade Relacional

O programa gerou um grande impacto na capacitacao de transferéncia, principalmente nas relacbes com
as universidades. “O MTEC foi responsavel por juntar os interesses da universidade com os inferesses da
empresa” (T. Canas, transmissao pessoal, marco 13, 2013). Isto se deve as trocas de experiéncias e de

equipamentos entre as universidades de Coimbra e o ISEL - Instituto Superior de Engenharia de Lisboa.
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No tocante a visibilidade e as relacées comerciais, o0 NITEC proporcionou mais visibilidade, devido aos
prémios atribuidos, as publicacdes cientificas e as teses de mestrado e doutoramento do que ao aumento
das relacoes comerciais. No entanto, houve um aumento significativo nas relacdes com os fornecedores
de tecnologia “o MITEC proporcionou essa ponte entre a Brisa e 0s novos fornecedores de tecnologia” (T.
Canas, transmissao pessoal, marco 13, 2013). Devido a estas relacdes o NITEC contribuiu para promover
a visibilidade e reputacédo tanto para a comunidade cientifica quanto para a sociedade portuguesa em
geral. Em relacao a visibilidade, o NITEC foi um dos primeiros projetos com financiamento publico da

empresa.

No contexto desta relacdo entre universidade, empresa e novos fornecedores, aumentou a capacitacédo em
redes de I&D. Todos os atores participaram ativamente no decorrer do desenvolvimento do projeto. A
universidade é mais preocupada com as publicacbes de artigos e conferéncias. “Nds estamos
preocupados em chegar ao fim do projefo com um protdtipo, um demonstrador, um resultado final. Ou
seja, sdo “timings” diferentes. Por isso, foi necessario colocar pessoal da empresa para trabalhar dentro
da universidade, no sentido de acelerar o processo. Nesse sentido houve um processo de aprendizagem
no sentido de mostrar o que queriamos, de forma a atender interesses e “timings” diferentes. O NITEC foi

0 elo de ligacdo e do processo de aprendizagemn” (T. Canas, transmissao pessoal, marco 13, 2013).

A capacidade do NITEC criar uma rede deve-se a intensa troca de conhecimento, o que veio a estreitar as
relacbes entre os atores que desenvolveram o projeto. A troca de experiéncias e conhecimento foi
fundamental para a transferéncia de tecnologia e para a comunicacéo entre os parceiros “7rabalhar com a
universidade é totalmente diferente de trabalhar com os fornecedores, até na forma de agir e interagir com
as pessoas. Fomos aprendendo a gerir melhor a investigacdo” (T. Canas, transmissao pessoal, marco 13,
2013). Isto demonstra que os stakeholders compartilharam ideias, aperfeicoaram os mecanismos de
informacdes e interagiram entre eles o seu conhecimento tacito. Esta é a fase da transferéncia de
conhecimento tacito para conhecimento codificado. Isto ocorreu através de diversas reunides para estreitar
e fortalecer a cooperacao entre os parceiros dos projetos do NITEC. Em vista disso, foi possivel ampliar os
contatos e as parcerias no decorrer do processo dessas reunides e conforme as suas necessidades. Inclui-
se também neste contexto, a partilha de equipamentos e as trocas de colaboradores entre as
universidades e a empresa “Pessoas da Universidade de Coimbra e do ISEL ficaram aqui e nds, em

alguns momentos, ficamos 1 também. Também houve troca de equipamentos, pois muitos equipamentos
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nos nao tinhamos e utilizémos os dos parceiros. Por outro lado, eles também vieram para a Brisa pelo

mesmo motivo” (T. Canas, transmissao pessoal, marco 13, 2013).
Capacidade Organizacional

O NITEC provocou mudancas na estrutura orgranizacional, visto que foram adaptados & empresa os novos
atores. Apesar de ndo ter sido criado um departamento para o NITEC, o nucleo gerou uma nova forma de
organizar a investigacdo. O modo como foi organizado os projetos do NITEC exigiu a multidisciplinaridade
e a interdisciplinaridade por parte da equipa, na medida em que o trabalho foi intenso, e os recursos
humanos (trés investigadores) inicialmente eram poucos. Em virtude dessa nova organizacao foi possivel
ampliar a investigacdo para as novas areas, que formam os projetos Wimax e o Avisar. “O MTEC
proporcionou a integracdo e mostrou a imporitancia de fechar os projefos. Passamos a responder aos
deliverables. [sso permitiu nos entender o que foi bem feito e o que ndo foi. O NITEC mostrou a
Importéncia de trabalhar com as metodologias de gestdo de projefos” (T. Canas, transmissao pessoal,
marco 13, 2013). A equipa do NITEC era formada por engenheiros eeletroeletrénico, de informatica e de
comunicacdo. Esta equipa foi absorvida pela empresa, apés o término do programa. No periodo da
industrializacdo do produto, foram contratados mais recursos humanos para o projeto, no entanto,

financiado pela Brisa.

A referida medida também gerou agentes integradores, responsaveis pela comunicacao entre as diferentes
equipas dos diferentes projetos. No inicio, enquanto eram apenas trés investigadores nao foi possivel, pois
a equipa era pequena e estes comunicavam diretamente entre si. No entanto, quando foi necessario
aumentar a equipa ja na fase de industrializacao, foi possivel gerar os agentes integradores, entre os que
estavam nas universidades e na empresa “Os engenheiros contratados para trabalhar no NITEC foram
absorvidos pela empresa. Depois, na lase de industrializacdo, foram contratadas mais pessoas.
Entretanfo, na fase de comercializacdo, contratamos empresas para as atividades externas” (T. Canas,

transmissao pessoal, marco 13, 2013).

No que se refere a financiamentos, apds os resultados do NITEC, a Brisa conseguiu novos financiamentos,
como também através da experiéncia do NITEC, facilitou a empresa a lidar com as exigéncias dos

processos burocraticos tipicos de projetos financiados pelos drgaos publicos “Participamos de outros do
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OREN. Nos aprendemos com o NITEC a lidar com a parte burocratica de trabalhar com financiamento do

governo” (T. Canas, transmissao pessoal, marco 13, 2013).
Capacidade Cientifico-tecnoldgica

A capacidade de gerar conhecimento, bem como as instalacdes e equipamentos de 1&D tiveram um
impacto relevante devido ao NITEC. Como ja foi dito anteriormente, inicialmente foram contratados trés
engenheiros, o permitido pelo NITEC. No entanto, outros recursos humanos da Brisa foram envolvidos no
processo, e na fase de industrializacdo, mais recursos humanos foram contratados. No mesmo
seguimento houve muitas trocas de equipamentos e mudancas nas instalacdes entre a Brisa, o ISEL e a

Universidade de Aveiro. Estes envolvimentos permitiram a geracao de conhecimento.

Da relacdo entre os parceiros académicos e tecnolégicos com os resultados dos projetos do NITEC,
resultaram publicacoes cientificas, participacdes em congressos e workshops, e algumas dissertacdes de
mestrado e doutoramento “A equipa do ISEL e da Universidade de Coimbra fizeram especializacao,
mestrado e um doutoramento através dos resultados do NITEC” (T. Canas, transmissdo pessoal, marco
13, 2013). Com o financiamento desta medida foi possivel acelerar esses projetos, que ja aguardavam
uma oportunidade para desenvolvé-los. O NITEC também possibilitou terminar os projetos em tempo Util,

uma vez que havia recursos financeiros e humanos para manter uma equipa dedicada a tal atividade.

A capacidade de conhecimento gerado pelo programa é explicada pela intensidade de conhecimento
relacionado com a area de investigacdo, que a equipa de investigacdo dominava, e também pela
diversidade de conhecimento envolvido para desenvolver 0s projetos. Isto refletiu-se, além do
desenvolvimento e da implementacao da inovacao (ao passar de um sistema de tarifas de portagem para
um sistema de cobranca eletronica de servicos), no desenvolvimento de mais dois outros projetos de
inovacao, utilizando tecnologias avancadas. Tanto os parceiros como a empresa passaram a dominar
areas do conhecimento cientifico-tecnologico que nao dominavam tanto antes do NITEC. Em decorréncia
disto, aprenderam novas disciplinas, novas convivéncias entre os parceiros e para muitos deles, iniciaram
uma nova area de estudo. Comprova-se pela producéo cientifica desenvolvida através dos resultados da

referida medida.

Em média, quinze colaboradores estiveram envolvidos nos projetos do NITEC, o que vem a favorecer a
capacidade de realizar mais investigacao, de aprender a gerar novo conhecimento neste ambito. No
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quesito capacidade de absorcao pode ser medida pela participacdo em congressos e formacdes, e
também pelo tempo dedicado a leituras. A equipa do NITEC esteve a 100% de dedicacao exclusiva para
investir nos projetos, e isto levou a investimento em estudos para desenvolver as novas tecnologias
(Wimax, Avisar e Migrar Galp) “O NITEC estd fodo documentado e disponivel em uma biblioteca digital,
chamada Vigildncia tecnologica, para que todos os colaboradores tenham acesso. Para captar fodas as
informacoes de um conjunto de dreas, nos lancamos artigos, informacdo comercial nessa biblioteca, que
esta disponivel para o pessoal interno da empresa” (T. Canas, transmissao pessoal, marco 13, 2013).

Neste sentido, pode observar-se o alto grau de absorcao do conhecimento gerado pelo NITEC.
7.2.3 Conclusao

Na Brisa o programa NITEC gerou as trés capacidades: relacional, organizacional e a cientifico-tecnoldgica
com igual impacto. No tocante a capacidade relacional, a empresa formou uma rede de investigacao, por
meio de parcerias tecnologicas e académicas. Nesta rede, as trocas de conhecimento foram intensas, o
gue contribuiu para absorver os recursos humanos do NITEC, bem como a gerar publicacao cientifica.
Ademais, as parcerias com o0s novos fornecedores, que vieram para gerar um ambiente de confianca e

cooperacao.

O NITEC também gerou um forte impacto na capacidade organizacional. Isto pode ser explicado pelo facto
da Brisa introduzir uma melhoria na tecnologia da Via Verde, bem como o ter desenvolvido uma tecnologia
para resolver outros assuntos no ambito do transdimensao, vindo a iniciar uma nova linha de investigacéo
na area de telecomunicacoes e, em vista disso, ter desenvolvido uma nova forma de gestdo, de
organizacao da investigacao, fazendo com que o NITEC introduzisse um novo grupo de investigacao dentro

da Brisa, o qual incentivou outras producdes, tanto tecnolégicas como cientificas.

A capacitacao cientifica-tecnologica teve um impacto significativo na Brisa, pois houve muita aprendizagem
devido a forte interacao entre os parceiros tecnologicos, académicos e a empresa. Esta interacao motivou
0 aprofundamento do conhecimento dos investigadores sobre a relacao tecnologia/usuario, bem como o
desenvolvimento de novos produtos (Migrar Galp e Avisar). O NITEC influenciou a aprendizagem de
conhecimento especifico em relacdo aos projetos desenvolvidos, o que veio refletir-se nos recursos fisicos

e humanos para a conducao da investigacao no ambito das portagens.
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Apesar de nao gerar patentes, o NITEC gerou varias producdes cientificas, participacoes em congressos e
workshops. Em vista disso, pode considerar-se que o NITEC gerou impacto na esfera da capacidade

cientifico-tecnolégica.

Tais resultados, analisados por uma avaliacdo intercalar, de forma a considerar apenas os produtos
codificados em |&D, conduziriam a uma avaliacdo simplista, ao desconsiderar os resultados menos
visiveis, como o conhecimento tacito e a aprendizagem. Uma metodologia em que essas variaveis sejam
introduzidas, permitiria uma analise mais profunda, e assim, conseguir dar uma direcao e amplitude para
0s novos projetos. No caso da Brisa, os produtos desenvolvidos geraram externalidades positivas, e por
outro lado é necessario observar que o desenvolvimento de um produto & um processo lento, pois as
tecnologias precisam ser testadas, adaptadas, em diversos ambientes de producao e em varios periodos.
Para avaliar esses impactos somente uma avaliacdo ex-post teria condicdes de extrair tais informacoes.
Neste sentido, os resultados apresentados por esta empresa confirmam o conceito de que é necessario
estruturar metodologias de avaliacdo de impacto capazes de verificar o processo de aprendizagem e a

formacao de redes.
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7.3 Edilasio Carreira da Silva Lda

Fundada em 1950, pertencente ao grupo IBEROMOLDES, foi uma das primeiras empresas portuguesas
no setor de moldes, como também a atuar no setor de metalomecanica em Portugal. Esta empresa esta

situada na regido centro, em Picassinos, Marinha Grande. Trata-se de uma empresa de média dimensao.

A coleta de dados foi realizada num primeiro momento, uma reuniao na sede da empresa, na Marinha
Grande, com o diretor do departamento de |&DT, Anténio Pina, da Edilasio Carreira da Silva Lda e uma
técnica oficial de contas, Felisbela Bonjardim, da IBEROMOLDES. Num segundo momento, o diretor
facultou documentos, relatorios, apresentacdes em powerpoint sobre o resultado dos projetos financiados

pelo NITEC e num terceiro momento, repondeu via email a algumas duvidas que surgiram posteriormente.

Os entrevistados estiveram desde o inicio até a finalizacdo envolvidos no NITEC. Fizeram o
acompanhamento de todo o desenvolvimento do processo. Apresenta-se a seguir, as informacdes
percebidas por ambos referentes a contribuicao oferecida pelo programa. No sentido de facilitar a

descricdo do caso, a empresa Edilasio Carreira da Silva Lda., sera identificada como Edilasio.
7.3.1 Quadro geral da Edilasio antes do NITEC

Para promover a integracao entre os colaboradores que atuavam em cada empresa e as tarefas que eram
desenvolvidas, é politica do grupo IBEROMOLDES incentivar atividades anuais como workshops. Outras
iniciativas foram desenvolvidas entre as empresas pertencentes ao Grupo, como por exemplo discutir os
diferentes projetos. Na Edilasio, internamente, também eram desenvolvidas atividades semestrais, para
saber quais as responsabilidades de cada um, mas também para mostrar os resultados parciais e/ou

totais. O objetivo destas reunides era homogeneizar as informacoes.

Inicialmente as pecas a moldar eram baseadas num esboco que seria um molde. Nao havia ainda um
projeto especifico com desenhos detalhados e um registo do projeto referente a peca ou ao molde. Em
consequéncia, o produto final ndo correspondia ao projeto original, uma vez que o que predominava era o
conhecimento tacito, ou seja, baseado na experiéncia do trabalhador. Nao havia um registo formal do
conhecimento adquirido, com rotinas técnicas e organizacionais de fabricacao da peca. “Na equipa havia
um coordenador e os trabalhadores tinham tarefas a desenvolver. Para efeitos de organizacao, havia um

calendario com marcacoes das atividades a desenvolver. Entretanto, o método de trabalho era pessoal, ou
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seja, cada um adotava o seu método. Consequentemente havia muitas perdas e néo existia uniformidade
na producdo das pecas, o que impedia de atingir os padroes de qualidade para o mercado externo” (A.

Pina, transmissao pessoal, marco 12, 2013)

Em decorréncia da expansao do setor de moldes e da importancia crescente da exportacao, a Edilasio ja
fazia inovacdo e os negocios estavam a crescer. No entanto, nao havia uma padronizacdo no modus
operandi. Foi nesse contexto que o NITEC veio a contribuir, ou seja, sistematizar as informacoes,
trabalhando na gestdo de métodos e tempos. Neste contexto, as tarefas consistiram, basicamente em

duas partes principais:

Parte I:

Definir diferentes tipos de ferramentas a utilizar;

= Validar parametros de corte para cada ferramenta em funcdo dos diferentes tipos de materiais

para maquinacao, bem como para diferentes tipos de maquinacao;

=  Fixar um conjunto de ferramentas por maquina, de forma a té-las permanentemente montadas

nas maquinas;
= Escolher ferramentas em funcdo do melhor desempenho;
= Definir tempos médios para cada fase das diferentes fases do projeto;
= Treinar os colaboradores na execucao das tarefas.

Parte Il

= Criar uma plataforma de informacéo para uma network interna;
= Criar bibliotecas dos moldes e tipos de pecas utilizadas;

= Estandardizar as cores de modelacdo em todos os projetos.
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7.3.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade relacional

O impacto gerado na capacidade relacional na Edilasio, pode estar relacionado com a formacao de novas
parcerias que possibilitem a execucdo das tarefas. Como foi mencionado anteriormente, uma das
preocupacOes foi padronizar o modus operandi da empresa. Nesse sentido foi realizado um trabalho
profundo de métodos e processos na fabricacdo de moldes. A empresa, por meio das articulacdes do
NITEC, obteve apoio do CENTIMFE (Centro Tecnologico da Industria de Moldes, Ferramentas Especiais e
Plasticos), que disponibilizou alguns aparelhos que a empresa ainda nao possuia, ofereceu alguns cursos
internos para os trabalhadores e contribuiu nas analises de métodos e processos desenvolvidos na

Edilasio.

Estdo compreendidas na capacidade relacional a difusao do conhecimento, a escolha dos parceiros, bem
como ganhar visibilidade e reputacdo. Considera-se esses elementos na composicdao da capacidade
relacional, visto que para aprender coletivamente, torna-se necessario que as instituicdes sejam capazes
de transferir conhecimento. Isto s6 é possivel, na medida em que a transferéncia de tecnologia e
conhecimento de um laboratorio para a producao, ou de um local para outro é uma forma de capacitacao

tecnoldgica, utilizada como estratégia competitiva das organizacdes (Castells, 2002).

Neste contexto, o NITEC gerou capacidade de transferéncia de conhecimento, uma vez que todos os
colaboradores da producao, envolvidos no processo de fabricacdo de moldes, participaram ativamente de
cada etapa, quer na troca de conhecimento, quer na troca de experiéncia, e isso refletiu no
aprofundamento das relacdes internas. Sendo assim, a capacidade de transferéncia de conhecimento
tacito e codificado estiveram muito presentes nesta fase da Edilasio. “A possibilidade de trocar
conhecimento fol fundamental para a transferéncia de tecnologia e para a comunicacdo entre os diferentes
esldgios do processo de transformacdo da fabricacdo de moldes. Foi um ganho interno muito positivo” (F.

Bonjardim, transmissao pessoal, marco 12, 2013).

Observa-se que houve aperfeicoamento nos mecanismos de divulgacdo (conhecimento tacito), para assim
codificar as informacdes (conhecimento codificado). Estas varidveis baseiam-se na selecdo dos moldes e
na caracterizacao das plantas. A selecdo refere-se a observacdo das plantas existentes e ao

acompanhamento do seu desempenho que € realizada segundo as proprias observacbes dos
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especialistas. A selecao é realizada de acordo com as proprias observacoes e experiéncias, e segundo as
percecdes técnicas dos especialistas, que troca informacdes com 0s operarios, executores do processo de
fabricacao. Nesse momento, é necessario haver uma interacao e trocas de conhecimento tacito sobre as
plantas. A caracterizacdo da-se ao criar codigos que representam as experiéncias juntamente com o
conhecimento técnico, o que vira a gerar uma nova planta, com uma nova descricao, padronizada, sobre a

fabricacao de moldes.

No tocante a capacidade de formar redes e novas parcerias comerciais, o NITEC nao influenciou sobre
estas variaveis, uma vez que os interesses e propositos eram voltados para a organizacao interna da
empresa. Entretanto, apos a reorganizacao interna da empresa, as outras empresas pertencentes ao
grupo IBEROMOLDES, também passaram a receber o mesmo tratamento que a Edilasio. “Depois que
terminamos o projeto na empresa, € conseguinmos treinar todo o pessoal da producdo, fizemos um
workshop apresentando as nossas diferencas (antes e depois). Ao terminarmos houve troca de
funcionarios entre o grupo IBEROMOLDES para receber o mesmo treinamento e para repassar o

conhecimento para as outras empresas” (A. Pina, transmissao pessoal, marco 12, 2013).

O NITEC promoveu visibilidade interna para os funcionarios. Isto gerou solidez e credibilidade entre os
trabalhadores envolvidos no processo. “Os frabalhadores envolvidos no processo perceberam as
mudancas ocorridas nesse periodo, por [sso existiu uma credibilidade entre eles, porque eles sabiam
como era antes e viram os resultados depois. Foi explicita a mudanca” (F. F. Bonjardim, transmissao
pessoal, marco 12, 2013). Nesse sentido, percebe-se que aumentou a visibilidade e a reputacdo do
trabalho. Devido a credibilidade interna, as variaveis visibilidade e reputacao passaram a estar presentes

na Edilasio.
Capacidade Organizacional

A capacidade organizacional aumentou devido a necessidade de organizar as atividades internas da
empresa, de modo a atender as necessidades dos seus parceiros e clientes. Nesse sentido, para alcancar
tais objetivos, o NITEC teve uma influéncia muito substancial, através do /fearning by doing com os atores
envolvidos nas operacOes de fabricacdo dos produtos. As atividades de métodos e processos, com o
objetivo de padronizar o processo e o produto, representaram uma inovacao organizacional dentro da

Edilasio, uma vez que a empresa ainda se organizava de maneira que nao poderia alcancar a
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competitividade global. Em vista disso, o NITEC promoveu capacidade organizacional, de modo a
padronizar 0s processos, € com isso, os trabalhadores receberam uma mesma informacao acerca dos

processos de fabricacao de moldes.

Os colaboradores aprenderam a trabalhar de maneira mais organizada, segundo as novas formas
implementadas, para a qual também contribuiram com os conhecimentos ja adquiridos no posto de
trabalho. Portanto, foi a juncdo do conhecimento mais cientifico da equipa do NITEC com o conhecimento
empirico dos trabalhadores que proporcionou as melhorias na empresa. Os recursos humanos do NITEC
aprenderam sobre a fabricacao de moldes, na pratica, enquanto os trabalhadores enriqgueceram as suas
atividades com os conhecimentos gerados pelos estudos cientificos realizados para trabalhar em métodos
e processos. Foram realizados muitos estudos, investigacdes, experimentos para encontrar uma solucao

de forma atender as necessidades dos clientes internos e externos.

A aprendizagem na Edilasio em termos de métodos foi intensa e as mudancas na estrutura organizacional
também foram significativas, uma vez que houve necessidade de mudar o /ayout para receber novos
equipamentos, inclusive para desenvolver os novos produtos depois da padronizacdo dos métodos de
fabricacdo de moldes. O NITEC criou varios mecanismos para melhorar a qualidade dos produtos e dos
processos. O primeiro esforco foi a formacdo continua com o intuito de transferir o conhecimento e
homogeneizar as informacdes e a experiéncia empirica sobre o manuseio de determinados equipamentos
e os procedimentos necessarios que decorrerem ao longo do processo. “Anteriormente, cada um fazia ao
seu modo, ndo havia ainda uma estandardizacdo. O objetivo era sistematizar a informacdo que ja existia,
porque estava um bocado dispersa. O que as pessoas faziam era um bocado empirico” (A. Pina,

transmissao pessoal, marco 12, 2013).

0 segundo esforco foi com um especialista da area, que estabeleceu normas e regras para avaliar cada
tipo de ferramenta e procedimento. A partir dessa avaliacao foi possivel estudar os métodos de cada
etapa, para atingir melhores padrdes no processo de fabricacao de moldes. Em vista disso, a qualidade
dos produtos e o modus operandi foi aperfeicoado, e assim melhorou também os métodos de gestao da
empresa. Todos os procedimentos foram padronizados e documentados, de forma a ser mais clara a
descricao das tarefas. Nesse sentido, melhorou a qualidade dos produtos, de forma atender as

necessidades dos mercados interno e externo, como também reduzir os custos associados a perdas.
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Capacidade Cientifico-Tecnolégica

Este indicador, especialmente no que se refere a geracdo de conhecimento, e as instalacdes e
equipamentos para |&D, foi bastante importante no caso especial da Edilasio. Por se tratar de um estudo
sobre métodos de trabalho, houve mudanca organizacional, alocacdo de recursos humanos e propostas de
novos métodos. A ampliacdo das instalacdes e equipamentos para I&D teve grande influéncia, uma vez
que a Edilasio, além de reorganizar as instalacdes ja existentes, utilizou espacos nao utilizados na
empresa. Com o financiamento do NITEC foi possivel investir em equipamentos essenciais para a
execucdo das atividades, e ainda reformar o /ayout das instalacdes e contratar consultoria especializada

em analise de métodos e tempos.

No tocante a geracao de conhecimento, considerando o volume e a variedade do conhecimento gerado a
partir da area de estudo do projeto especifico da empresa, reconhece-se que 0s recursos humanos em
[&DT foram importantes para o cumprimento do projeto pela diversidade de conhecimento criado. Isto
reflete-se nas tecnologias desenvolvidas para efetuar as atividades do projeto especifico, e nas publicacdes
para uso interno (notas informativas, registros e outros documentos informativos) geradas pela Edilasio.
Estas publicacdes sdo a nivel interno, ou seja para usufruto dos colaboradores da empresa. Em
decorréncia desses resultados, admite-se que houve aumento na aprendizagem de conhecimento
especifico desenvolvido, quer pelos recursos humanos contratados pelo NITEC, quer pelos colaboradores
da producdo, que estavam envolvidos na fabricacdo de moldes, uma vez que ainda ndo dominavam o
moaus operandi mais técnico e padronizado. Portanto, estes trabalhadores aprenderam a manusear os
projetos de moldes, com as suas especificacdes, através da convivéncia com os especialistas contratados
através do NITEC, aprenderam novas disciplinas e técnicas das atividades estudadas, o que veio a

promover um novo ambiente de trabalho, agora mais organizado, preparado e dinamico.

No que diz respeito a alocacédo de recursos humanos na Edilasio, foram contratos, no ambito do NITEC,
um engenheiro eletrdnico, um engenheiro de materiais e um engenheiro mecanico, para desenvolver as
atividades mencionadas anteriormente. Por tratar-se de um projeto a ser desenvolvido internamente, de
forma simultanea em varias areas produtivas, exigiu muito esforco e empenho, na medida em que foi
necessario estudar cada processo de cada tipo de molde, ndo houve muitas publicacdes cientificas. Por

outro lado, foi documentado numa plataforma digital, todo o processo descritivo de cada etapa, com um
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plano explicativo e publicacdes relacionadas com os moldes, para consulta, disponibilizadas para os
trabalhadores internos da empresa. Esta tarefa exigiu muito trabalho, organizacdo e sequéncia para atingir

0 objetivo desejado.

A capacidade de absorcdo da aprendizagem ¢ avaliada através da participacdo em congressos e
formacdes, tempo de leitura e tempo dedicado a investigacdo e ao estudo de tecnologias externas
(conhecimento externo). Pelo tipo de tarefa desenvolvida ndo houve participacdo em congressos e
workshops, apenas formacao intensa dos colaboradores a fim de aprenderem novos métodos de trabalho,
0 manuseamento dos equipamentos e adequacao ao novo tipo de processo. Nesse sentido, se a avaliacao
da capacidade de absorcao for feita pela participacao em congressos e pelas publicacdes cientificas, pode
ser avaliada como baixa. No entanto, se for avaliada pela formacédo e pelo estudo relacionado com o
projeto especifico, ja passa a ser avaliada como alta. Isto vai depender do propésito do projeto de cada
empresa. No caso especifico da Edilasio, pode afirmar-se que a capacidade de absorcao foi alta, uma vez

gue houve formacao intensa e muito estudo investido para alcancar os seus objetivos.

7.3.3 Conclusao

A principal capacidade gerada na Edilasio foi a Cientifico-tecnolégica. Isso pode ser explicado pela prépria
natureza do projeto especifico. Por tratar-se de um estudo sobre métodos, a empresa teve uma
reorganizacdo nos meétodos de trabalho e processos, onde foi proposta mudanca organizacional, no
método de trabalho e de gestdo. Houve uma importante aprendizagem proporcionada pela forte interacéo
entre os recursos humanos do NITEC e o setor produtivo da empresa, o que gerou outros tipos de
conhecimento mais variados, quer relativo ao método de trabalho, quer de teor cientifico. O NITEC
promoveu uma mudanca na infraestrutura, que era necessaria para o cumprimento das etapas elencadas

para atingir os objetivos desejados.

O projeto NITEC da Edilasio ndo gerou patente e da producdo cientifica, mas criou-se uma plataforma
digital, para consulta dos trabalhadores internos da empresa, como também as tarefas descritivas com o
objetivo de padronizar todas as etapas, e assim homogeneizar as informacdes, foram relevantes para os
seus colaboradores. No sentido de avaliar os impactos indiretos, em uma avaliacao mais sistémica, pode
perceber-se um baixo resultado na geracao de conhecimento codificado, uma vez que nao houve producao

cientifica e producao de patentes. Em contrapartida, aqueles resultados menos visiveis, tais como; o
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conhecimento tacito, capacitacdes e competéncias, foram significativos, o que vem a compensar 0

impacto na capacidade relacional.
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7.4inCentea - Tecnologia de Gestio, SA

E uma empresa do setor de Tecnologias de Gestdo, prestadora de servicos na area das Tecnologias de
Informacdo e Comunicacdo (TIC). Representa a Primavera Software e a PHC, a nivel nacional, e
representa a nivel internacional o SAP Business One, o maior produtor de software de gestdo. Foi fundada
em 1988, e esta sedeada em Leiria. Trata-se uma empresa de média dimensao, na area de tecnologia e
no mercado das PMEs. Tem filiais em Agueda, Alcobaca, Fuchal, Fund&o, Lisboa, Porto, Vila Real e Viseu,

e a nivel internacional, opera em Cabo Verde, Angola e Mocambique.

A coleta de dados foi realizada num primeiro momento, uma reuniao na sede em Lisboa, com o diretor do
departamento de |&DT, Luis Barreiro. Num segundo momento, o diretor repondeu por via eletronica, a

algumas duvidas que surgiram posteriormente.

O entrevistado esteve envolvido na segunda metade do programa de desenvolvimento do NITEC até a sua
finalizacao. Desde entéo, fez 0 acompanhamento de todo o desenvolvimento do processo. Apresenta-se a
seguir, as informacoes percebidas referentes a contribuicao oferecida pela medida. No sentido de facilitar
a descricdo do caso, a empresa InCentea - Tecnologia de Gestdo, SA, serd identificada apenas como

InCentea.
7.4.1 Quadro geral da inCentea antes do NITEC

A inCentea estava a desenvolver um conjunto de iniciativas, mas precisavam delinear uma estratégia na
area de investigacao, inovacao e empreendedorismo. O apoio pretendido era no sentido de obter melhores
praticas para a inovacdo, pois a empresa precisava adotar métodos de trabalho que otimizassem a
producao de servicos, a fim de desenvolver metodologias que atendessem as normas ISO, uma vez que

sentia que ainda nao trabalhava convenientemente.

A empresa, pela propria natureza da sua atividade, ja fazia inovacéo, e atuava num conjunto de atividades
na prestacao de servicos de TIC, mas sem nenhum mecanismo de sistematizacdo. Havia um conjunto de
produtos baseados em iniciativas de inovacao, mas sem conhecimento de como a empresa gerava essa
inovacao, e principalmente como alcancar o cliente com essa inovacao, de forma a valorizar o produto e
evidencia-lo. Ainda ndo havia um estudo de métodos de gestdo, de forma a organizar a empresa e 0

processo de trabalho, para alcancar metas de qualidade e assim, conquistar as referidas 1SO. “A /nCentea
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estava a fazer um conjunto de iniciativas e precisava de um fio condufor mais profundo na drea de
investigacdo, inovacao e empreendedorismo. O apoio procurado era obter conhecimento de boas praticas
para inovacao, pois a empresa ndo estava a trabalhar convenientemente. O NITEC foi o grande propulsor
desse canal, no sentido de perceber as tecnologias que ja estavam manifestadas nas empresas de topo e

como poderia levar a InCentea a elas” (L. Barreiro, transmissao pessoal, abril 4, 2013).

Neste cenario, o NITEC foi um dinamizador do alinhamento entre essas lacunas observadas e os métodos
de gestdo a ser adotados na empresa. A equipa do NITEC analisou uma forma de preencher essas
lacunas, ao estudar como as tecnologias que ja estavam a ser utilizadas nas empresas de topo produtoras
de software e como poderia levar estas empresas a potenciais clientes da InCentea. Inicialmente, investiu-
se num estudo de métodos de gestdo. Depois, adotou-se a implementacao de métodos de qualidade para
conquistar novos clientes. Posteriormente, o NITEC promoveu a articulacdo entre a empresa e outros

parceiros tecnologicos.
7.4.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade relacional

A inCentea obteve impacto na capacitacéo de transferéncia de aprendizagem, bem como na capacitacio
em redes de inovacdo. Contudo, no quesito visibilidade e relacdes comerciais ndo houve muita influéncia,

uma vez que, este nao era o objetivo central da empresa.

O impacto nas duas primeiras variaveis esta associado ao facto do NITEC ter proporcionado gerar uma
rede convergente com a COTEC Portugal — Associacdo Empresarial para a Inovacdo, em que o0s
colaboradores envolvidos no projeto especifico da referida medida participaram intensivamente, ao trocar
conhecimento, experiéncias e formacdes nas instalacdes da COTEC. Para conhecimento, a COTEC
Portugal — Associacdo Empresarial para a Inovacdo é uma associacao sem fins lucrativos, que tem o
objetivo de promover a competitividade das empresas, por meio do estimulo de uma cultura e pratica de
inovacdo. A sua estrutura é composta por empresas e por instituicdes do Sistema Nacional de Inovacao de
Portugal associadas. As suas iniciativas baseiam-se na oferta de cursos de formacao para empresas, na
promocdo do Encontro Nacional de Inovacdo COTEC, na atribuicdo do Prémio PME Inovacdo, na
participacao e promocao de foruns de inovacao e empreendedorismo, na integracdo das empresas que

fazem parte da rede COTEC inovacéo, entre outros. No caso da inCentea, foram realizados alguns cursos
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de formacéao nas instalacoes da COTEC com o objetivo de formar os colaboradores para inserir nas suas
atividades rotineiras de trabalho o novo método de gestdo. A empresa também aumentou o numero de
clientes apds associar-se a rede COTEC inovacao, visto que faz parte da funcao da COTEC, por meio da

articulacao, integrar as empresas associadas a rede COTEC inovacao.

Além da COTEC, o NITEC iniciou relacdes de cooperacdo e relacdo tecnolégica com o IPLeiria e a
incubadora D.Dinis Business School. “Utilizamos pela primeira vez o scoring de inovacao da COTEC, onde
foi envolvido uma série de pessoas da empresa. Depois juntamos umas vinte pessoas e fizemos uma acao
de formacdo para estudarmos os critérios de avaliacdo da COTEC, para nos aproximarmos desse
referencial de inovacdo. Fizemos também formacdo interna” (L. Barreiro, transmissao pessoal, abril 4,

2013).

Diante deste cenario, observa-se que trocar conhecimento e experiéncias (conhecimento tacito) é
indispensavel para a transferéncia de tecnologia e para manter uma comunicacdo eficiente entre os
colaboradores, e consequentemente, se refletira nas relacdes com os parceiros. A transferéncia de
conhecimento tacito, bem como de conhecimento codificado tiveram influéncia na empresa, na medida
em que para implementar a reorganizacdo da empresa, assim como um novo método de gestdo, foi
necessario trocar ideias (brainstorm), consultar literatura, investigar outras empresas do setor de gestéo,

bem como estudar o método de gestao mais adequado para ser adotado pela empresa.

Para tanto, desenvolveu-se novas variedades de conhecimento, que consistiu na juncdo das prdprias
observacdes dos colaboradores que ja atuavam na empresa com o Anow-how dos especialistas (equipa em
I&DT do NITEC). Para esta relacdo ocorrer, foi necessario a interacdo e trocas de conhecimento tacito
sobre a tarefa a ser desempenhada. “Fizemos troca de pessoal com o IPLeiria. Tanto pessoas de /a
vinham para a empresa, como o inverso. Faziamos workshop e participamos de algumas disciplinas do
/PLeiria” (L. Barreiro, transmissdo pessoal, abril 4, 2013). No contexto dessa relacdo, em adicdo as

necessidades da empresa, facilitou a formacao de redes de inovacao.

O inCentea j& adotava 0 modelo open space, onde os elementos da direcdo e mesmo a administracéo
executam as suas atividades no mesmo ambiente de escritorio, apresentando uma estrutura horizontal,
diferente do modelo tradicional de hierarquia verticalizada, onde ha /ayout dividido e departamentos

isolados, e apresenta uma forma rigida e formal no sistema de controlo. Neste sentido, trabalhar num
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modelo open space, numa estrutura de organizacdo mais horizontal, igualitaria, com sistemas mais
flexiveis de controlo, onde sao incentivadas as reunides de 1&D, a variavel Anow-Who esta presente entre
as equipas, e contribui, culturalmente, para formar novas parcerias, seja nos ambitos comercial,

tecnoldgico e académico, como também no ambito das parcerias entre os fornecedores.

Neste sentido, o NITEC ampliou os contatos e parcerias, principalmente tecnoldgicas e académicas da
empresa. Incluiu a partilha de equipamentos e instalacdées, o que veio a contribuir para facilitar o
desenvolvimento da execucéo das tarefas a serem realizadas. “O MTEC deu-nos oportunidade de obter
uma carteira de clientes que predomina em determinada atividade. Hoje eu tenho uma carteira de clientes
onde eu tenho o perfil do que cada um quer. O NITEC organizou esta carteira” (L. Barreiro, transmissao

pessoal, abril 4, 2013).
Capacidade Organizacional

Pela propria natureza do projeto de implementacdo de um novo método de gestdo na inCentea, ja era
esperado um impacto neste indicador (capacidade organizacional). Em termos da estrutura organizacional
nao houve mudancas. Como foi referido anteriormente, a empresa trabalha em ambiente open space, e
continuou desta forma, e os novos colaboradores foram introduzidos neste ambiente de trabalho (open
space). No entanto, o NITEC criou varios mecanismos para melhorar a qualidade dos servicos e de gestéo
da organizacao. Neste contexto, foram oferecidas varias formacdes a fim de homogeneizar os conceitos,
bem como para preparar os colaboradores a trabalhar numa organizacdo automatizada. Em decorréncia
desses resultados, a empresa percebeu a importancia de incluir na sua estrutura um departamento de
inovacdo. “As pessoas do NITEC, por exemplo, adaptaram-se ao ambiente, pois ndo foi criado uma sala so
para o NITEC. As outras que foram entrando, aproveitaram o espaco ja existente. Entretanto, depois de
formar a comissdo de inovacdo, foi criado um Departamento de Inovacdo” (L. Barreiro, transmissao

pessoal, abril 4, 2013).

Apés o estudo e a fim de cumprir com as metas do projeto na empresa, a equipa do NITEC desenvolveu
um software para automatizar e sistematizar todas as informacdes sobre os servicos disponiveis na
inCentea. Em vista disso, foi investido na empresa metodologias de qualidade para, no futuro préximo, a
empresa ser capaz de adotar as normas de qualidade e certificacdo de inovacdo. “Depois do NITEC, os

meétodos de qualidade que nds ja tinhamos melhoraram muito, e possibilitou-nos trabalhar no ambito das
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certificacoes, 1SO 20.000 (servicos), 1SO 2700 (seguranca) e a NP4557 (inovacdo) ” (L. Barreiro,

transmissao pessoal, abril 4, 2013).

A forma como a implementacdo foi organizada exigiu a multidisciplinaridade, como também a
multifuncionalidade por parte da equipa. Além da equipa do NITEC, composta por um especialista da area
comercial, um engenheiro de soffware e um engenheiro de desenvolvimento do produto, mais vinte
colaboradores da empresa, aproximadamente, fizeram parte deste projeto. O impacto gerado na
capacidade organizacional deve-se ao facto de ter sido criado uma nova forma de gestao. “4 realidade é
que nos ja tinhamos coisas que ja estavam a ser feitas, mas nao tinhamos terminado e colocamos tudo
isso envolvido no NITEC. Por isso, o NITEC envolveu muitas pessoas do InCentea” (L. Barreiro,

transmissao pessoal, abril 4, 2013).
Capacidade Cientifico-tecnoldgica

A capacidade de geracao de conhecimento e as instalacdes e equipamentos para 1&D também tiveram
influéncia neste ambito. O impacto sobre a alocacao de recursos humanos foi significativo, assim como a

capacidade de absorcao. Pela prépria natureza do objetivo da empresa, ja eram esperados tais resultados

A ampliacao das instalacdes e equipamentos em |1&D foi consideravel, na medida em que foi criado um
departamento de inovacdo, uma comissdao de inovacdo e a implementacdo de um sistema para
racionalizar os servicos. Com os recursos financeiros do NITEC foi possivel contratar trés colaboradores

exclusivos para dedicarem-se as atividades propostas.

0 aumento da capacidade de geracado de conhecimento torna-se um reflexo da mudanca do método de
gestdo da empresa, como também da participacdo em formacdes e cursos realizados na COTEC, no
IPLeiria, bem como na D.Dinis School Business. Apesar da implementacdo do novo método de gestao e de
qualidade terem sido benéficos e terem contribuido para o aumento da capacidade organizacional da
empresa, o referido projeto nao gerou patente, nem producéao cientifica. Isto pode ser explicado pelo facto
de ser uma empresa de servicos. Normalmente, pela natureza da atividade da empresa, ndo compensa
gerar patentes, pois 0 que se vende ¢é o servico. No tocante as publicacées, o objetivo da empresa era
organiza-la internamente, portanto as publicacées também n&o foram exploradas. Por outro lado, o NITEC
contribuiu para a melhoria do servico da biblioteca digital da empresa. “Portal do Colaborador, que é um
repositorium onde tem um conjunto de informacoes partilhadas e permite que os colaboradores otimizem
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as informacoes. O NITEC também nos proporcionou criar o llink, que é uma subsessio do Portal do
Colaborador, que é voltada para uma unidade de negocios. Funciona quase como um forum, com grupo
de interesses tematicos. Nesses grupos é possivel saber quem € que esta inscrito nos foruns, para depois,
entre eles, trocar informacoes. O NITEC abrangeu os foruns que nos frequentavamos, pois comecamos a

visitar outros foruns muito importantes para o projeto” (L. Barreiro, transmissao pessoal, abril 4, 2013).

A capacidade de absorcao foi significativa, uma vez que a atividade de TIC em si, ja envolve estudo de
tecnologias e implementacdes. Neste sentido, foi dedicado muito tempo em estudo e leituras para a
introducao do novo sistema de gestdo. Nao era de interesse para a empresa investir em participacao de

workshop, conferéncias e congressos. Por isso, nesta variavel nao houve grande impacto.
7.4.3 Conclusao

O principal impacto gerado pela inCentea foi a capacidade organizacional, na medida em que o objetivo
principal era implementar um novo método de gestao e de qualidade a fim de atingir as metas necessarias
para obter as certificacdes de qualidade e cerficacdes no ambito das tecnologias e de inovacao. “Nds ndo
tinhamos um mecanismo para mapear aquilo que precisavamos para o produto, ou seja, muita
informacao ficava perdida. Depois do NITEC, conseguimos mapear todas as etapas para chegar ao
resultado final. Inclusive para saber se aquele modelo que estava sendo estudado seria viavel ou nao para

comercializacdo” (L. Barreiro, transmissao pessoal, abril 4, 2013).

Em vista da necessidade de procurar parceiros que pudessem contribuir para promover melhorias na
empresa, foi possivel criar novas parcerias, principalmente com fornecedores tecnologicos. Devido a isto,
pode afirmar-se que nas varidveis transferéncia de tecnologia e conhecimento, a empresa obteve um
impacto significativo. Isto pode ser explicado através das formacbes, partilha de equipamentos e

instalacdes, cursos para implementar o método de gestao e criar a plataforma digital.

Apesar da forte interacado entre os grupos, ndo foram produzidos artigos cientificos, nem a participacado em
congressos € workshops, e por isso a capacidade cientifico-tecnologica nao teve tanto impacto neste
indicador. Por outro lado, gerou uma biblioteca digital, com uma nova abordagem de servicos para 0s
colaboradores da empresa. Isto traduz-se na passagem do conhecimento tacito para o explicito, a fim de

homogeneizar as informacoes.
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O NITEC contribuiu tanto para a obtencdo de recursos humanos qualificados, como também para a
instalacéo de equipamentos de 1&D, mais precisamente software. Muito provavelmente, sem 0s recursos
do NITEC o inCentea nao teria chegado a tais resultados. Soma-se a isso o facto de, ao obter as referidas
certificacdes de qualidade, a empresa ter conseguido entrar em mercados mais exigentes, bem como ter
permitido a obtencdo de mais beneficios junto a Microsoft no Voice Four Innovation, uma vez que ja
poderia atender as regras imposta pela mesma. Em suma, com o NITEC, a inCentea conseguiu obter uma
direcao de inovacao, integrar a rede de inovacdo da COTEC, e fazer exigéncias junto a Microsoift no Voice
Four Innovation. Estes trés beneficios ultrapassaram os resultados esperados em relacdo ao que
realmente foi desenvolvido e implementado na empresa. “O MITEC acelerou o processo que desejavamos
alcancar. Foi a oportunidade de criar um grupo para discutirmos um conjunto de situacoes. Sem o NITEC
néo teriamos chegado até onde chegamos. Teriamos feifo outro caminho, talvez com resultados
diferentes. A vantagem do NITEC foi dinamizar, internamente, um conjunto de recursos, equipa,
financeiro, tempo. Isso foi muito importante. A comissdo de inovacdo e a direforia de inovacdo surgiu a
partir do NITEC, pois tornou-se dbvio que era importante ter na empresa” (L. Barreiro, transmissao

pessoal, abril 4, 2013).

Os resultados apresentados por uma medida dessa amplitude mostram a importancia de avaliar
programas de incentivo a inovacao, nomeadamente nucleos de 1&DT nas empresas. Este tipo de avaliacao
s6 poderia ser do tipo ex-post , com apresentacao de estudo de caso para analisar as empresas com
maior profundidade. Uma metodologia que consiga explicitar os aspetos menos visiveis de um nucleo,
bem como mais dificeis de quantificar, & capaz de verificar as competéncias, compreender os fluxos do
conhecimento gerado através da implementacdo do projeto, e também colaborar para um melhor
entendimento dos resultados gerados do processo inovador, que vira a contribuir para a elaboracao de

politicas de C,T&l.
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7.5 Madeicavado Madeiras SA

Empresa de média dimensao, que faz parte do grupo Tecniwood-Madeicdvado — Madeiras, SA, posiciona-
se ao ramo da construcao civil, dedicando-se a distribuicdo de madeiras e seus derivados, nos setores do
mobiliario, carpintaria, arquitetura, decoracdo e construcao civil, e fornece solucdes técnicas, e prestacao

de servicos de qualidade e inovacao. Estd no mercado ha trinta anos, tendo sido fundada em 1985.

Para a coleta de dados foi realizada uma reunidao na sede da empresa, em Braga, com o diretor do
departamento de Desenvolvimento de Novos Produtos, Hugo Silva. Nao foi possivel obter documentos e

relatorios sobre o NITEC, visto que o nucleo nao esteve ativo depois do projeto terminar.

O entrevistado participou do NITEC desde o inicio ao fim do projeto. Fez 0 acompanhamento de todo o
desenvolvimento do processo. Apresenta-se a seguir, as informacdes percebidas referentes a contribuicao
oferecida pelo programa. No sentido de facilitar a descricdo do caso, a empresa Tecniwood-Madeicavado -

Madeiras, SA, sera identificada como Madeicavado.

7.5.1 Quadro geral da Madeicavado antes do NITEC

A Madeicavado precisava investir num novo tipo de painel para aumentar a sua carteira de produtos, e
assim tornar-se uma empresa reconhecida no mercado no ambito deste produto, com o objetivo de
aumentar o volume de negocios da empresa. O desenvolvimento de um novo produto exige varias etapas e
muito investimento em estudos e investigacao, e o estabelecimento de algumas parcerias, a fim de atingir
a referida meta. A Madeicavado ainda nao havia desenvolvido novos produtos que fossem elaborados
desde a concecdo até ao produto final, passando por todas as etapas, e com um adicional de valorizacéo

do produto, a certificacao.

Neste contexto, o NITEC foi o facilitador para a Madeicavado conseguir alcancar o objetivo pretendido, ou
seja, a concecdo de um novo painel. O trabalho desenvolvido foi iniciado desde a fase mais embrionaria,
ou seja, a concecao do produto, que implicou investimentos em estudos e em design, para criar o
produto. Também foram realizados varios ensaios e testes, até se obter o produto acabado. E por fim,
outra meta foi alcancada, que foi a certificacao do produto. Este projeto passou por todo o processo de
desenvolvimento da producao desses painéis, o que permitiu novas parcerias tecnologicas, cientificas, de

distribuicao e comerciais.
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Muito embora os painéis nao tenham aumentado o volume de vendas da Madeicavado, foi através dessa
certificacdo que a empresa passou a ser reconhecida no mercado pela qualidade dos produtos
desenvolvidos e servicos prestados. Isto influenciou no aumento de vendas dos outros produtos da
empresa. A empresa foi destacada em Portugal como a primeira a desenvolver aquele tipo de painel, e

isso fortaleceu-a no mercado interno.
7.5.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade relacional

No tocante a capacitacao em redes de 1&D, a Madeicavado obteve impacto do NITEC no que diz respeito a
partilha de equipamentos, novas parcerias, existéncia de reunides entre os parceiros e credibilidade na
empresa. Isto pode ser explicado pela propria natureza do projeto, que foi o desenvolvimento de novos
produtos. O processo de desenvolvimento de um produto exige varias etapas a serem concluidas, e devem

ser seguidas passo a passo.

Devido as varias reunides entre os parceiros de 1&D, ao intenso estudo para o desenvolvimento do
produto, com o acréscimo de obter a certificacdo do produto, o impacto na capacitacdo em transferéncia
de conhecimento, bem como nas redes de [&D, foi importante. As reunides eram realizadas com o
IPLeiria, o LNEC (Laboratério Nacional de Engenharia Civil), a Universidade do Minho, de Lisboa e de
Aveiro. “Faziamos muitas reunides com as entidades do meio clentifico. Faziamos também workshops e

participamos em algumas disciplinas do IPLefria” (H. Silva, transmissao pessoal, maio 14, 2013).

Outra explicacao para o impacto na capacidade relacional pode estar associada as novas parcerias com os
fornecedores de matéria-prima, na medida em que a producao de um novo tipo de painel envolveria outros
fornecedores para além dos existentes, outros tipos de ensaios e testes. Neste sentido, o NITEC foi
envolvido para desenvolver o produto, bem como para a articulagdo com novos parceiros académicos,
tecnoldgicos e comerciais. “Para essa producdo exigiam duas ou trés funcoes diferentes e foram feitos
muitos testes para ver qual o material que maris se ajustava a performance que nos precisavamos. Nesse
periodo houve muita inter-relacdo entre os laboratorios e os fornecedores de matéria-prima” (H. Silva,
transmissdo pessoal, maio 14, 2013). No cenario apresentado, percebe-se a rede formada pela

Madeicavado, e a capacidade de gerar novas relacdes com os parceiros ja citados.
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Em vista do envolvimento da empresa com 0s novos parceiros, bem como o intenso investimento em
estudos e analises, em diferentes areas, e também o envolvimento de diferentes entidades para
desenvolver os painéis solares, é esperado que a transferéncia de conhecimento tacito tivesse um impacto
significativo na empresa. Esta experiéncia mostra que a empresa passou a trocar ideias, experiéncias,
know how e percecOes a partir das discussdes nas reunides de |&D referente ao projeto da empresa.
Neste cenario, os colaboradores tiveram a oportunidade de trocar experiéncias com os laboratorios de
ensaio e testes, com os fornecedores de matéria-prima, e também com as diferentes areas envolvidas
para a producao dos painéis. Durante as reunides, os especialistas participaram do processo de selecao e
fabricacao dos painéis, dos testes e ensaios do produto, transmitindo seu Anow how e feedbacks, o que

veio a delimitar o envolvimento da transferéncia de conhecimento tacito.

Em decorréncia do cenario anterior, houve também um impacto na transferéncia de conhecimento
codificado, 0 que pode ser facilmente explicado, por meio da descricdo das tarefas, das publicacoes
cientificas apresentadas em congressos, pela geracdo de certificacdes, como também pela geracao de
dados sobre 0s ensaios e testes, e ainda o registo de uma patente. Os investigadores ensinaram que tipo
de dados eles precisavam para obter o produto, com a qualidade exigida para obter as certificacoes
respetivas. E como ja foi mencionado anteriormente, as reunides de 1&D alargaram os contatos dos atores

envolvidos (stakeholders) na rede, e em vista disso, o impacto no Anow who da empresa aumentou.

O quesito confianca entre os parceiros de 1&D aumentou, devido a ajuda e comprometimento dos
investigadores para solucionarem qualquer problema técnico. O projeto dos painéis permitiu investigar
novos fornecedores de matéria-prima (/inputs) especificos para painéis solares. Nesse sentido, a empresa
passou a relacionar-se com novos parceiros e fornecedores. As relacdes comerciais tornaram-se mais
faceis devido ao reconhecimento do trabalho realizado e na confiabilidade do produto, por meio das
certificacdes. Em vista da reputacdo e confiabilidade, veio a facilitar as fontes de financiamento para
outros projetos. “Comecamos o projeto do zero, do desenvolvimento do produto, chegamos até a certifica-
lo e aplica-lo no mercado. Muitos clientes passaram a confiar que nos somos capazes de fazer matetial
transformado, desde o mais simples até ao mais complexo. NOs, que desenvolvermos o produto,
aumentamos a nossa proptia confianca. Esse é o nosso cartdo-de-visita” (H. Silva, transmissdo pessoal,

maio 14, 2013).
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Capacidade Organizacional

O NITEC promoveu significativas mudancas quer na estrutura organizacional quer nos métodos de gestao
adotados. Na estrutura organizacional, deve-se salientar a insercdo de um departamento de inovacao,
onde foi alocado uma equipa de I&DT na empresa, mesmo depois do projeto ter finalizado. “Depois do
NITEC a empresa passou a ter uma adrea de Inovacdo e Desenvolvimento. Com isso, foi criado um
Departamento de /1&D” (H. Silva, transmissao pessoal, maio 14, 2013). A introducdo de novos métodos de
gestdo deve-se a producdo de um novo produto, com certificacdo. O NITEC propds varios mecanismos
para melhorar a qualidade dos ensaios, a fim de obter as referidas certificacdes. “Para obfer as
certificacoes e a marca CE precisavamos adequar o método de gestao para adquiri-las. Foi necessario
obter as certificacoes de qualidade /SO 9001, ISO 2000, e marcacdo CE - Conformité Européene (simbolo
que indica que o produto esta em conformidade com determinados requisitos de qualidade) ” (H. Silva,

transmissao pessoal, maio 14, 2013).

Varios atores estavam envolvidos no desenvolvimento dos painéis, além da equipa do NITEC, os
colaboradores da Madeicavado e os respetivos parceiros. No sentido de uniformizar as informacoes e
transmitir a experiéncia empirica sobre o tipo de material (/nputs) para produzir o painel, bem como os
ensaios que deveriam ser realizados para obter as certificacdes, foram realizadas varias reunides e
formacdes. Neste cenario, também foram instruidos quanto as normas e aos conceitos para avaliar a
qualidade dos ensaios, assim como a qualidade dos dados gerados nos diferentes testes e ensaios. Este
conjunto de critérios induziu a formar agentes integradores entre os processos desenvolvidos para cada

etapa.

No mesmo seguimento, 0 modo como a gestdo do desenvolvimento do produto foi organizado exigiu a
multidisciplinaridade, na medida em que foi exigido esforco e trabalho nas diferentes areas de
competéncia. Este projeto durou trés anos, tempo maximo estabelecido pelo NITEC. Em vista do tempo e
de todo o envolvimento do grupo, o impacto gerado na variavel multifuncionalidade foi consideravel. O
envolvimento dos colaboradores e parceiros foi feito de forma eficiente e eficaz, e resultou na criacéo de

um departamento de inovacao na empresa.
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Capacidade Cientifico-tecnoldgica

No que diz respeito a este indicador, pela natureza do projeto, ja era esperado um impacto na habilidade
em desenvolver novo conhecimento técnico-cientifico, bem como a capacidade de gerar e absorver novo
conhecimento, necessario para o desenvolvimento de um novo produto. Neste contexto, a geracdo de
conhecimento, as instalacdes e equipamentos para 1&D, somados aos recursos humanos tiveram impacto
na Madeicavado. “4 froca de conhecimento entre os atores envolvidos no NITEC foi essencial para o
desenvolvimento e resultado final do produto. Houve muita investigacdo, muifo estudo e muito teste” (H.

Silva, transmissao pessoal, maio 14, 2013).

As instalacdes e equipamentos de 1&D, como também os novos métodos de gestdo e de qualidade
também tiveram impacto. Com os recursos humanos e financeiros do NITEC foi possivel criar um
ambiente propicio para o desenvolvimento de um produto que veio dar mais reconhecimento a empresa.
O conhecimento gerado durante a concecdo, elaboracdo e desenvolvimento do novo produto traduziu-se
nao somente no produto acabado, mas também no reconhecimento da empresa em ser a primeira a
produzir um painel certificado em Portugal. Os resultados obtidos permitiram apresentacées em

congressos, em revistas comerciais e outras publicacdes ndo cientificas, e também gerou uma patente.

Neste cenario, apresenta-se a diversidade do conhecimentos gerado, visto que foi possivel aprender a
trabalhar com qualidade, a reconhecer a importancia de uma certificacdo, aprender com os problemas e
desafios que surgiram no percurso, aprender também com novas disciplinas, por meio da convivéncia
com os especialistas. Em decorréncia desta aprendizagem, o projeto desenvolvido pela iniciativa do NITEC
resultou na producdo de artigos em revistas comerciais e demais elementos (folders, notas informativas,
jornais especificos) que compdem o conhecimento codificado. Gerou também registos de todo o processo
para despositar na biblioteca digital, a fim de disponibilizar o material aos colaboradores internos da
empresa. “O engenheiro de desenvolvimento de produfo apresentou a nossa tecnologia em conferéncia,
porque na época era uma area muito pequena em Portugal. Mas, o nosso foco séo as feiras. 0s nossos
produtos sdo apresentados em feiras. Gerou também, publicacdo especifica da especialidade em painéis e
na area de materials de construcdo. Foi uma publicacdo informativa para lancar o produto, mas nao foi no

ambito cientifico” (H. Silva, transmissao pessoal, maio 14, 2013).

183



No tocante aos recursos humanos do NITEC, a equipa era formada por um engenheiro civil, um
engenheiro de producao e um design industrial. No entanto, mais de vinte colaboradores estavam
envolvidos no projeto. Inicialmente, era apenas a equipa do NITEC, mas depois foram introduzidos outros
colaboradores. Apos o término do projeto, a Madeicavado contratou a equipa do NITEC para trabalhar no

departamento de inovacao da empresa.
7.5.3 Conclusao

As capacidades geradas, nos trés ambitos, relacional, organizacional e cientifico-tecnolégica geraram
impacto significativo na Madeicavado. Foi concebida uma rede de investigacdo para desenvolver o
produto, onde foram envolvidos os atores mais importantes nesta producado; fornecedores de /inputs,
laboratdrios de ensaios e testes, universidades, a equipa do NITEC e colaboradores da empresa. “Na fase
do protdtipo e na drea da producdo, na drea da producdo com os laboratorios, na fase dos testes, houve

muita interacdo” (H. Silva, transmissao pessoal, maio 14, 2013).

Dessa rede, as trocas de conhecimento foram intensas e as parcerias foram aprofundadas, o que veio a
gerar um ambiente de confianca e cooperacdo. A criacdo de um departamento de inovacdo na empresa
deu maior credibilidade externamente, vantagem em termos de competitividade e maior estimulo para os
membros internos da empresa. “Com o departamento de I&D, a empresa passou a ter voz mais ativa, em
comparacdo a antiga estrutura. Ter um nucleo pensante dentro da empresa fez com que mudassemos no

saber fazer dos projetos” (H. Silva, transmissao pessoal, maio 14, 2013).

A capacidade organizacional obteve impacto significativo devido a nova forma de elaborar os painéis, além
do novo método de gestao utilizado para elaborar um produto, que ainda nao tinha sido experimentado na
empresa. Vale salientar que foi a propria empresa que desenvolveu todo o produto até a certificacao. A
aprendizagem aprofundou o conhecimento entre a empresa e 0s novos parceiros comerciais, académicos

e tecnologicos, bem como com os fornecedores.

Apesar destes resultados positivos, atualmente a empresa ja ndo possui o departamento de inovacdo. O
motivo alegado é a crise que vem assolando Portugal no setor da construcao. Tal resultado, poderia ser
explorado por meio de uma avaliacao, a fim de analisar possiveis medidas que poderiam contribuir para a
manutencao de um departamento de inovacdo na empresa, como o caso do NITEC. Todo o investimento

disponivel na empresa foi aproveitado em sua totalidade. “Sem o NITEC nédo teriamos desenvolvido esse
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produto e ainda certifica-lo, pois foi necessario ter um grupo de pessoas dedicadas para estudar todo o
processo. Houve muita tentativa e erro, para depois acertarmos no modo de fazer” (H. Silva, transmissao
pessoal, maio 14, 2013). Portanto, os resultados apresentados nesta empresa comprovam que é possivel
e necessario estruturar uma metodologia apropriada para avaliar uma medida da dimenséao do NITEC,

capaz de identificar a aprendizagem criada depois da implementacao do projeto de inovacao na empresa.
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7.6 Critical Software

Fundada em 1998, trata-se de uma empresa portuguesa de médio dimensao, na area de software e
sistemas de informacao. A Critical nasceu de uma spin-off da Universidade de Coimbra. Atua no setor de
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TICs), através do fornecimento de solucdes, servicos e
tecnologias em diversos setores do mercado, tais como: telecomunicacbes, industria, setor publico,
aeroespacial e defesa. E conhecida pelos projetos desenvolvidos com a National Aeronautics and Space

Administration (NASA) e a Furopean Space Agency (ESA).

Para a recolha de dados foi realizada uma reuniao na sede da empresa, situada no Parque Industrial, em
Coimbra, regiao centro de Portugal, com a /&K Manager do departamento de inovacdo da empresa,
Fernanda Machado. Posteriormente, ainda houve outras reunides via Skype e trocas de mensagens via

email.

A entrevistada nao participou do NITEC, pois quando ela iniciou as suas atividades na empresa, o projeto
ja havia terminado. Portanto, a entrevista foi baseada nos relatdrios e dialogos com outros atores que
participaram do NITEC indiretamente Apresenta-se a seguir, as informacdes percebidas referente a
contribuicao oferecida pelo programa. No sentido de facilitar a descricdo do caso, a empresa Critical

Software, sera identificada como Critical.
7.6.1 Quadro geral da Critical antes do NITEC

Quando Portugal aderiu a ESA, no ano de 2000, esta estava a selecionar empresas europeias para testar
0 modelo experimental - S4S - Spice for Space. A Critical atendia aos requisitos de competéncia no setor
aeroespacial, e por tratar-se de uma empresa, cujo numero de colaboradores era pequeno, havia uma
proximidade entre os colaboradores na execucao dos projetos, era uma mais-valia para a empresa. Neste
contexto, ndo era exigido ainda um Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ). Como a certificacdo é um
aspeto fundamental para a empresa, no sentido de possibilitar novos projetos em varias areas, a empresa

necessitou de se adaptar ao SGQ.

Além de outras certificacdes a Critical precisava obter a Capability Maturity Model Integration (CMMI). E
uma certificacdo que fornece um guia para obter beneficios, por meio do controlo de processos que

existem na empresa. Trata-se de uma certificacdo que se tornou uma referéncia mundialmente
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reconhecida, no que diz respeito ao desempenho de desenvolvimento de soffware e das empresas de

engenharia, 0 que vem a auxiliar a entrada nos mercados americanos e asiaticos.

Neste cenario, foi por meio do NITEC que a Critical implementou metodologias na gestdo do processo, da
qualidade e das inovacdes desenvolvidas na empresa. O principal impacto gerado foi na qualidade do
produto, onde foi possivel aumentar o volume de negdcios. O projeto do NITEC conduziu a certificacao
CMMI, e com esta conquista criou-se também o Departamento de Inovacdo e Desenvolvimento, além de
ter permitido a certificacdo CMMI. Isto contribuiu para obter outras certificacdes tais como: European
Cooperation on Space Standartization (ECSS), normas europeias para o desenvolvimento de projetos no
setor aeroespacial; ISO 9001:2000, normas internacionais para a garantia de qualidade em produtos e
servicos; I1SO 12207, normas internacionais para processos de ciclos de vida no desenvolvimento de

software; e ISO 15504, normas internacionais para a avaliacao da maturidade e capacidade de processos.
7.6.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade relacional

O NITEC gerou um expressivo impacto no que diz respeito a capacidade de transferéncia, visibilidade e
relacdes comerciais, e capacitacdo em redes de 1&D. Isto deveu-se ao facto da criacdo de novas parcerias
internacionais formadas a partir do investimento na certificacdo CMMI, o qual necessitou escolher os
parceiros importantes no contexto dessas certificacdes, uma vez que sendo aprovadas por eles, seriam
um indicativo de conseguir a certificacdo. Essas empresas parceiras ja eram expertises na referida
certificacdo, e por isso, além de sedimentar as relacdes, também contribuiriam para que a Critical

conseguisse passar por todas as etapas para obter a certificacdo CMMI,

Neste sentido, essas relacdes repercutiram-se na imagem do NITEC ao ter gerado uma rede convergente,
em que todos os stakeholders participaram ativamente para cumprir as etapas para obter a certificacao
CMMI. Trés componentes da capacitacdo em formar redes influenciaram na Critical, o Anow who, a
formacdo de novas parcerias e as reunides de 1&D. A equipa do NITEC alargou os contatos e as parcerias
desde o inicio do projeto, fundamentado num grande numero de encontros e reunides para consolidar e

estreitar a cooperacao entre os diferentes parceiros.
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“O NITEC provocou muita discussdo de ideias para o projeto. No final, percebemos a importancia de ter
um departamento responsavel pela inovacdo” (F. Machado, transmissao pessoal, julho 13, 2013). Para
tanto, foi necessario investir em muitas reunides de I&D, onde houve trocas de conhecimentos, que é
fundamental para a transferéncia de tecnologia e para a comunicacdo eficiente com os parceiros e
clientes. A partir da certificacao CMMI, a Critical obteve visibilidade, o que veio a aumentar o volume de
negocios da empresa. “O NITEC possibilitou, nomeadamente com o projeto-piloto do CMMI, parcerias com
entidades estrangeiras. Devido ao processo complicado do projeto, nos verificamos que seria importante
fazer uma parceria com entidades estrangeiras, como 0s Estados Unidos, universidades, parceiros

tecnologicos e cientificos” (F. Machado, transmissdo pessoal, julho 13, 2013).

As reunides de 1&D, juntamente com os estudos realizados caracterizam a criacdo do conhecimento
codificado sobre a implementacdo da certificacdo CMMI, que consiste na dedicacdo a leitura, nas
formacoes realizadas para entender os conceitos e nas etapas do processo de implementacao. Essa troca
de conhecimento tacito e codificado efetua-se desde o inicio do NITEC, e também, no decorrer do
processo. A cada reunido de 1&D e a cada avanco do processo, a transferéncia torna-se mais rapida e
eficiente. “As reunides de 1&D ja eram uma pratica na Critical, portanto inserir estas reunioes no plano do
projeto do NITEC, so veio a facilitar o processo de adaptacdo de uma nova componente. As reunioes séo
uma pratica que nds temos em todos os projetos, seja presencial, seja por videoconferéncia ou skype. Por

550, ndao podemos associar as reunioes ao NITEC” (F. Machado, transmissao pessoal, julho 13, 2013).

No tocante as instalacdes e equipamentos de 1&D, o impacto relacional foi nulo, uma vez que a empresa
nado utiliza esse procedimento. Como a empresa é uma fornecedora de servico, tem preferido comprar o
equipamento. “Ndo houve troca de equijpamentos, pois, normalmente compramos o0s equipamentos que
precisamos. E também, porque a natureza dos nossos projetos é desenvolvimento de software. Nos néo
temos muitos projetos onde o hardware seja necessario” (F. Machado, transmissao pessoal, julho 13,

2013).

O grau de confianca melhorou, devido ao interesse depositado no investimento para obtencao de uma
certificacdo CMMI. Em vista disto, os stakeholders mostraram-se interessados e estavam envolvidos em

todas as etapas do processo. “Devido as certificacoes, a nossa empresa passou a ter maior visibilidade e
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credibilidade, principalmente no mercado aeroespacial” (F. Machado, transmissao pessoal, julho 13,

2013).

Capacidade Organizacional

No que concerne a este indicador, o impacto esta relacionado com as variaveis novos métodos de gestao
e de qualidade, bem como com o numero de agentes integradores. A aprendizagem do método, assim
como as mudancas ocasionadas pela implementacdo da certificacdo de qualidade, exigiram a introducao
de novos agentes integradores. O projeto NITEC consistia em quatro subprojectos: um transversal, que era
a base para ser aplicado nos outros trés subprojectos. Nesse sentido, para que a articulacdo fosse
realizada de maneira eficiente, era necessario haver uma inter-relacdo compativel e um entendimento

entre os colaboradores.

A aprendizagem em termos de método foi consideravel e as mudancas na estrutura organizacional foram
significativas “..devido as certificacoes de qualidade, pois para obté-las é necessario o cumprimento de
regras. Por isso, houve a necessidade de reestruturar departamentos, funcoes, competéncias, entre
outros” (F. Machado, transmissao pessoal, julho 13, 2013). O primeiro mecanismo foi as reunides de 1&D,
como ja foi mencionado. O segundo mecanismo foi a formacdo oferecida durante todo o percurso de
implementacao do projeto. O objetivo era uniformizar as informacdes, os conceitos, e principalmente o
modus operandi da empresa. Apods a implementacéo da certificacdo CMMI, a Critical treinou toda a equipa
da empresa a fim de inseri-los no contexto das mudancas ocasionadas apos a referida certificacdo. “£m

funcdo do processo de implementacdo para a certificacdo CMMI, todos tiveram formacao’ (F. Machado,

transmissao pessoal, julho 13, 2013).

Apesar da necessidade de seguir o modelo da certificacao CMMI, o que exigiu muito esforco por parte da
equipa, o projeto exigiu interdisciplinaridade, mas nao multifuncionalidade, pois cada um desempenhava o
seu papel. O impacto nas mudancas organizacionais ocorridas na empresa, gerou uma nova forma de

organizar a investigacao, visto que era necessario para atender as exigéncias da certificacao CMMI.

Nao houve mudanca de /ayout da empresa devido ao NITEC. “Nds tfrabalhamos em open space, nesse
sentido as equipas trabalham com muita flexibilidade. No maximo o que aconteceu foi uma mudanca de
uma mesa para outra, mas no funcionamento de open space, isso é normal” (F. Machado, transmissao
pessoal, julho 13, 2013).
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Capacidade Cientifico-tecnoldgica

Este indicador reflete a capacidade de absorver conhecimento externo e utiliza-lo em beneficio da empresa
para gerar inovacoes. Neste sentido, a capacidade de absorcao da empresa e a alocacao de recursos
humanos sofreram impacto, bem como a capacidade de gerar conhecimento. Isto explica-se pelo facto de
adotar o método de acreditacdo a certificacdo CMMI, uma vez que é necessario estudar o método de
gestdo, bem como coloca-lo em pratica. Sendo assim, a empresa investiu tempo e esforcos para que
todos os colaboradores se adaptassem ao novo modus operandi da empresa. Adotou conhecimento
externo (certificacao CMMI), absorveu e desenvolveu-o na empresa, para assim ter condicoes de obter
NOVOS parceiros comerciais, e novos projetos. “ 7odo o estado de arte foi realizado para fazer o projeto. Foi
necessario muita investigacao, € estudar o processo para alcancar as certificacoes” (F. Machado,

transmissao pessoal, julho 13, 2013).

Foi um periodo em que foram publicados artigos cientificos, e ainda a criacdo de uma biblioteca digital,
uma vez que a certificacdo CMMI assim o exige. Em vista disso, a Critical compilou todas as informacdes
da empresa numa biblioteca digital de forma a atender os critérios da referida certificacdo. “Devido ao
CMMI, temos implantado o lessons learning, que esta disponivel a toda a comunidade interna da empresa.
A certificacdo CMM/ exige uma biblioteca digital, e como o NITEC foi responsavel por esta certificacao,

posso dizer que o NITEC gerou a bibliofeca” (F. Machado, transmissao pessoal, julho 13, 2013).

A participacao em congressos e formacdes, bem como o tempo dedicado ao estudo para entender o
procedimento da certificacdo CMMI, também gerou impacto. As formacdes eram intensas e exigiam a
participacdo de todos. O projeto do NITEC estimulou a se atualizarem, a procurarem outras fontes de
informacéo e a estudarem outras tecnologias, desconhecidas até entdo pela empresa. Estes elementos
constituem o conhecimento externo. Os colaboradores aprenderam e incorporaram o método de gestao e

de qualidade, designado por absorcao do conhecimento.

Os recursos humanos do NITEC eram compostos por um engenheiro de informatica, um engenheiro de
computacdo e outro engenheiro eletroeletronico. Estes profissionais foram absorvidos pela empresa
quando terminou o NITEC. Uma importante informacdo & que muitos dos colaboradores que estavam

envolvidos no NITEC fizeram especializacdo, mestrado e doutoramento, devido aos resultados obtidos na
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empresa “Houve aumento no grau de qualificacdo, pois no inicio fodos eram licenciados, agora alguns

tém mestrado e outros, doutoramento” (F. Machado, transmissao pessoal, julho 13, 2013).

O projeto do NITEC nao gerou patente, ou seja, ndo gerou resultados tecnoldgicos. Isto pode ser explicado
pela propria natureza do tipo de atividade da empresa, pois em alguns paises nao é permitido gerar
patentes, por isso nao compensa para a empresa investir nesse tipo de resultado. “Devido a natureza
aaquilo que nos fazemos, as patentes sdo algo que nao traz beneficios para nos. Até porque o registo de
patente de software ndo é permitido na Europa, somente nos EUA” (F. Machado, transmissao pessoal,

julho 13, 2013).

0 investimento do NITEC contribuiu para aumentar o volume de negocios e para obter a certificacdo CMMI
na Critical. Como consequéncia, a empresa cresceu e necessitou contratar mais recursos humanos.
“Entre o periodo de 2004 e 2008, considerando que o NITEC terminou em 2006, de setenta e cinco
colaboradores, passamos para lrezentos colaboradores. Nao foi 100% devido ao NMITEC, mas o NITEC
causou um grande impacto no crescimento da empresa, o qual ndo esperdvamos” (F. Machado,

transmissao pessoal, julho 13, 2013).

7.6.3 Conclusao

Em vista dos objetivos da empresa, que era a implementacado da certificacdo CMMI, pode considerar-se
qgue houve um equilibrio entre os trés niveis: relacional, organizacional e cientifico-tecnologico. No nivel
relacional foi devido a formacéo de redes, constituidas principalmente pelos novos parceiros tecnolégicos e
comerciais. As trocas de experiéncia e informacdes entre os parceiros da rede promoveram um ambiente

participativo e de confianca.

No nivel organizacional, explica-se pela introducdo do método de gestdo e de qualidade impostos pela
certificacdo CMMI. Com isto, criou-se uma nova forma de organizar a empresa, e também de adotar um
novo método de qualidade, que veio a beneficiar a empresa de diversas formas: financiamento para outros
projetos, novas parcerias comerciais, bem como melhores condicdes para a empresa competir

globalmente.

No nivel cientifico-tecnolégico, deve-se as publicacdes cientificas que foram os resultados das

especializacdes, mestrado e doutoramento. Isto comprova, a importante aprendizagem em consequéncia
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da interacao entre os stakeholders. Revelou também o aprofundamento do conhecimento dos
investigadores sobre a certificacao CMMI. Isto demonstra o papel fundamental de incentivos para nucleos
de I&DT nas empresas, bem como a importancia de se obter uma avaliacdo em que conste os impactos
indiretos desses projetos, com o objetivo de contribuir para a melhoria desses incentivos, bem como
alavancar outras medidas de incentivos a I&DT para as empresas. A utilizacdo de uma metodologia que
possa explicar os aspetos mais intangiveis, bem como mais sensiveis da inovacao, 0 que vem a ser muito
particular em cada avaliacédo, é importante para uma melhor compreensao dos seus efeitos a longo prazo,
e deste modo proporcionar um melhor entendimento no processo de inovacao, nomeadamente em

Portugal, para assim, contribuir para a definicao de politicas de C,T&l.
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7.7 Present Technologies

Fundada no ano de 2000, é uma pequena empresa, que atua no setor de Tecnologias de Informacao e
Comunicacdo (TICs), onde as areas de negdcios sdo as tecnologias moveis, as aplicacdes empresariais e
0S servicos para a /ntemnet. A empresa tem como objetivo levar ao consumidor tecnologias emergentes,
através de servicos e aplicativos de futuro, apresentando tecnologias disponiveis para criar solucdes

inovadoras.

Para a coleta de dados foi realizada uma reunido na sede da empresa, em Coimbra, com diretor de 1&D

da empresa, Victor Batista. Posteriormente, houve outras trocas de informacdes através de email.

O entrevistado esteve desde o inicio até a finalizacao do NITEC, e fez o acompanhamento de todo o
desenvolvimento do processo. Apresenta-se a seguir, as informacdes percebidas referentes a contribuicao
oferecida pelo NITEC. No sentido de facilitar a descricao do caso, a empresa Present Technologies, sera

identificada como PTech.
7.7.1 Quadro geral da PTech antes do NITEC

A PTech precisava atualizar os seus servicos tecnologicos, para assim aumentar o volume de negocios.
Naquela época estava a comecar a existir no mercado a tecnologia #fash/ight, um aplicativo introduzido no
telemdvel que atua como uma lanterna. O telemdvel aciona o flas# da camera, iluminando o caminho do

usuario, por exemplo, no escuro do cinema para encontrar a cadeira marcada.

Neste sentido, o NITEC permitiu que a empresa aplicasse esta inovacdo tecnologica, o que veio a
proporcionar varios ganhos para a PTech, tais como: segundo lugar no Prémio de Inovacédo, promovido
pela NOKIA, aumento no volume de negocios, novos parceiros comerciais e tecnologicos, maior
visibilidade e reputacao dos servicos prestados. E também, a criacdo de um laboratério de 1&D na

empresa.
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7.7.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade relacional

O NITEC gerou impacto na capacidade de transferéncia, e na visibilidade e relacdes comerciais. Estas
duas variaveis influenciaram na formacao de redes em I&D. Isto pode ser explicado pela introducédo da
equipa do NITEC dedicada a desenvolver a tecnologia, e também a articular os possiveis parceiros que

poderiam contribuir para evidenciar a empresa no que diz respeito a este tipo de tecnologia.

De um modo geral, o impacto nestas trés variaveis reflete a capacidade do NITEC em criar uma rede
convergente, cujo envolvimento e esforco dos sfakeholders estivessem presentes, no sentido de trocar
conhecimento tacitos e codificado. A capacidade de trocar conhecimento é relevante para a transferéncia
de tecnologia e de comunicacdo, que deve ser eficiente e eficaz, com o0s parceiros, clientes e
fornecedores. Quando a transferéncia é realizada com o sentido de cooperacao e participacao refletir-se-a
na visibilidade e credibilidade das empresas envolvidas na rede. “O projeto do NITEC foi a nivel interno,
mas o resultado do projeto acabou por nos proporcionar novas parcerias. O NITEC foi responsavel por
toda a formalizacdo das atividades aqui da empresa. Hoje nos temos um laboratorio de 1&D, fazemos
parte da NP4457, e temos protocolos com as universidades” (V. Batista, transmissao pessoal, julho 12,

2013).

As variaveis que tiveram impacto na capacidade de formar redes em I&D foram as novas parcerias e as
reunides em [&D. O Anow who nédo teve tanto impacto, visto que o grupo ja era pequeno (10
colaboradores), entdo ja fazia parte do quotidiano dos colaboradores saberem o que cada um fazia,
portanto esta varidvel ndo esta associada ao NITEC. “Eramos um grupo pequeno, portanto todos precisam
saber as atividades uns dos outros, até para equilibrar as tarefas. Com a conltratacdo dos recursos
humanos pelo NITEC, passou a ser treze colaboradores, mas o espitifo de trabalhar em equipa era o

mesmo” (V. Batista, transmissao pessoal, julho 12, 2013).

Com a equipa do NITEC dedicada exclusivamente ao desenvolvimento da tecnologia e a articulacdo com
outros parceiros, através da realizacao de varias reunides de 1&D, foi possivel ampliar os contatos com o0s
fornecedores de servico, e com 0S novos parceiros comerciais. “Depois que comecamos a aplicar 0s
nossos servicos houve reunioes entre os parcelros de [1&D para mostrarmos o que estavamos

desenvolvendo” (V. Batista, transmissao pessoal, julho 12, 2013).
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O grau de confianca dos investigadores com os parceiros (fornecedores de servico) foi significativo, devida
a sinergia resultante das ideias e da forma de trabalhar. O resultado dessa sinergia € a convergéncia de

ideias, permitiu @ PTech a criacao de um laboratorio de 1&D, que ainda esta ativo.

Com o projeto do NITEC foi possivel obter novos clientes (OPTIMUS e TMN) e fornecedores de servicos
(NOKIA e os provedores Adobe de tecnologia), que ja foi resultado da rede de I&D criada, bem como da
premiacdo da NOKIA, como tecnologia inovadora. Houve muito esforco, no sentido de criar parcerias que
possibilitassem o desenvolvimento da referida inovacao (#ashlighf). A equipa do NITEC conseguiu atender
as necessidades da PTech, e esta conseguiu responder as necessidades do mercado. Apos a premiacao
NOKIA inovacao, a empresa ganhou maior visibilidade e reputacado, o que veio a facilitar nas relacdes
comerciais com os fornecedores e clientes. “7ivemos novos clientes, novos parceiros, principalmente
depois de ganharmos o prémio da NOKIA. Isso fez com que o volume de negdcios aumentasse bastante”

(V. Batista, transmissao pessoal, julho 12, 2013).
Capacidade Organizacional

Este indicador tem o objetivo de analisar o esforco realizado pela empresa, no sentido de como a empresa
implementa um projeto, bem como analisa as condicdes internas de gestdao do projeto de investigacao.
Neste sentido, a aprendizagem em termos de métodos de gestao foi consideravel. Em decorréncia disto,
promoveu a mudanca na estrutura organizacional, na medida em que foi criado um laboratério de 1&D na

PTech.

Primeiramente, o NITEC teve como objetivo adotar um método de gestdo e de qualidade que atendesse
aos requisitos da NP4457, norma que certifica se a empresa apresenta um Sistema de Gestao da
Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao (IDI). Esta norma baseia-se num modelo de inovacdo que a
empresa deve adotar (NP4457:2007). Para cumprir as etapas de processo da referida norma, foi
necessario implementar um sistema de método. Neste sentido, o NITEC gerou impacto, na medida em

que estas etapas eram necessarias para a obtencado da certificacao.

Num segundo momento, o NITEC contribuiu para o desenvolvimento da tecnologia #Aashlight Neste
sentido, o projeto da empresa gerou varios mecanismos para melhorar a qualidade dos instrumentos e
dos servicos utilizados. Mas, ressalta-se que tudo partiu da implementacéo do sistema IDI. “Para atender
as exigéncias da NP4457 foi necessdrio seguir alguns procedimentos de qualidade” (V. Batista,
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transmissao pessoal, julho 12, 2013). Por isso, houve necessidade de formacado, com o intuito de
transferir e homogeneizar os conceitos e a experiéncia empirica sobre a conducao do sistema IDI, sobre o
qual nao havia conhecimento de como implanta-lo. A partir da NP4457, seria possivel racionalizar o

processo das atividades a fim de melhorar os padroes da empresa, e assim conquistar outros mercados.

O NITEC nado impactou na multifuncionalidade, nem na interdisciplinaridade. Isto pode ser explicado pelo
baixo numero de colaboradores e por todos serem engenheiros de tecnologias de informacéo. Todos
fizeram formacao para entender o procedimento apos a certificacao NP4457. Em relacao ao impacto na
mudanca organizacional foi consideravel, devido a implementacdo de um laboratorio de 1&D. “ O projefo
principal do NITEC era a formalizacdo dos nossos servicos, e uma das etapas foi promover mudancas na

organizacdo’ (V. Batista, transmissao pessoal, julho 12, 2013).

Ao implementar a inovacdo para uma determinada tecnologia, a empresa passou a fornecer um pack de
servicos tecnoldgicos desenvolvido pela empresa, e também passou a solucionar problemas dos parceiros
da rede (TMN e provedores Adobe de tecnologia). O programa nao gerou agentes integradores, que sdo os
responsaveis pela comunicacao entre a equipa e as empresas. Isto pode ser explicado pelo numero

reduzido de colaboradores, e pela existéncia de interacao e comunicacao direta entre eles.
Capacidade Cientifico-tecnolégica

Este indicador enfatiza o dominio dos colaboradores e a aptidao para desenvolver e absorver novo
conhecimento, e assim converté-lo para conhecimento cientifico-tecnologico. Neste sentido, a capacidade
de absorcdo e a alocacdo de recursos humanos foi consideravel. No entanto, tal era esperado, pela
prépria natureza do projeto (uniformizar o processo para adquirir a NP4457), o que veio a obedecer a um

quadro de critérios a ser seguido, e para isso, foi necessario uma intensa e permanente formacao.

Apesar de haver um tempo dedicado a leitura para entender os procedimentos dos servicos, ndo gerou
participacdo em congressos e workshops. O projeto estimulou o estudo do processo a ser realizado na
empresa, como também foram estudadas outras tecnologias, da Adobe e da NOKIA, para utilizar na
inovacao que a empresa estava a criar. Neste sentido, isto revela a absorcao de conhecimento externo. Na
procura por conhecimento externo, os colaboradores aprenderam e incorporaram o método de trabalho de
outras empresas, e assimilaram outras tecnologias mais avancadas. “/nvestigamos muito sobre as
tecnologias mais modernas, fizemos muita consulta. Foi um trabalho drduo de dois anos. Investigamos
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sobre a Adobe e a NOKIA para conhecer 0s seus métodos e as suas tecnologias, para poder perceber

como éles trabalhavam” (V. Batista, transmissao pessoal, julho 12, 2013).

A alocacao de recursos humanos teve impacto, mas também ja era esperado, uma vez que permitiu a
contratacao de trés colaboradores para a empresa. No caso da PTech, foram alocadas quatro individuos
com dedicacao exclusiva para o desenvolvimento do projeto, trés pertencentes aos recursos do NITEC e

um colaborador da empresa, todos licenciados em engenharia de tecnologias de informacéao.

A aprendizagem de conhecimento especifico foi significativa, devido a tecnologia de ponta, ainda recente e
pouco utilizada em Portugal, naquela época, e também resultante do trabalho desenvolvido para a
obtencdo da NP4457. As reunides de 1&D abordaram assuntos muito especificos, o que veio a contribuir
nos resultados do produto final. A PTech ndo gerou publicacdo cientifica, visto que o objetivo era colaborar

e participar de forma intensa na tecnologia gerada.
7.7.3 Conclusao

A capacidade relacional foi a que mais gerou impacto na PTech, devido a formacao de rede de inovacao,
onde foram envolvidos os stakeholders do setor, empresas fornecedoras e comerciais. Desta rede, as
trocas de conhecimento foram intensas, o que veio a ocasionar as parcerias, bem como a criacdo de um

ambiente cooperativo e de confianca.

O NITEC nao gerou partilha de equipamentos e instalacdes de 1&D, pois nao foi necessario. Como a
empresa testava os telemdveis, foi preferivel compra-los, e por tratar-se de um servico interno, nao foi
necessario esse tipo de troca. Contudo, gerou uma nova linha de investigacdo, com um novo modo de
organizar a investigacdo. Em decorréncia, o NITEC inaugurou um laboratorio de 1&D na empresa. “Foi
através do NITEC que surgiu o laboratdrio de I&D e conseguimos a certificacdo NP4457. Conseguimos
muitos beneficios na empresa a partir do NITEC. O principal foi aprender e melhorar 0 nosso processo de

desenvolvimento do servico” (V. Batista, transmissao pessoal, julho 12, 2013).

A Capacitacao cientifica-tecnologica teve impacto, no tocante a geracdo de uma biblioteca digital, que era
uma das exigéncias para obter a certificacdo NP4457, que implicou uma importante aprendizagem,
resultado de uma forte interacdo e cooperacao entre os investigadores e os parceiros. Isto demonstra a

importancia de avaliar uma medida, algum tempo depois da sua implementacdo, a fim de analisar as
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consequéncias e os resultados obtidos ao longo do tempo. A introducdo na metodologia de avaliacao da
aprendizagem e a sua contribuicao para a formacao de redes é fundamental para o crescimento das
PMEs, e para a definicao de politicas de C,T&l. A NP4457 ao estudar o sistema IDI, aborda os resultados
intangiveis da inovacao no seu modelo, o que se repercutiu na valorizacdo desse indicador que contribuiu

para o desenvolvimento da empresa.

Além de uma avaliacdo exspost. & importante obter uma metodologia que consiga captar os aspetos mais
intangiveis, capaz de verificar a aprendizagem no contexto da implementacao de um projeto de inovacéao,
para assim averiguar 0s ganhos quer para as empresas quer para os respetivos recursos humanos. Estas
analises podem colaborar para a compreensao desses processos, 0 que se refletirda na elaboracéao de

politicas de C,T&l.
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7.8 Infos - Informatica e Servicos, Lda

Empresa de média dimensao, do setor das Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TICs). Pertence ao
Grupo IFGE - Instituto de Formacao e Gestdo Empresarial, Lda. Atua no mercado ha mais de vinte e trés
anos. A sua area de atuacdo é o desenvolvimento e implementacdo de soffware de gestdo. Trata-se de
uma empresa especializada na apresentacdo de solucdes tecnologicas e, desenvolve solucdes de gestao
em parceria com os seus clientes, acompanhando em todas as fases do processo. A Infos atua nos

mercados téxtil, vestuario, calcado, distribuicao, logistica, industria e servicos.

Para a obtencdo de dados foi realizada uma reunido na sede da empresa, no Porto, regido norte de
Portugal, com o diretor do departamento de inovacao, Carlos Marinho. Posteriormente, também repondeu

via email a algumas duvidas que surgiram durante o projeto de investigacao.

Na época do NITEC o entrevistado nao trabalhava na empresa. Em vista disso, as informacdes fornecidas
foram baseadas nos registos existentes no setor financeiro da empresa, o que limitou a obtencdo de
informacdo. Apresenta-se a seguir, as informacdes percebidas pelo engenheiro referente a contribuicéo
oferecida pelo programa. No sentido de facilitar a descricdo do caso, a empresa Infos — Informatica e

Servicos, Lds, sera identificada como Infos.
7.8.1 Quadro geral da Infos antes do NITEC

A empresa naquela altura nao tinha capacidade de oferecer ao mercado servicos diferenciados. Por outro
lado, necessitava de aumentar o volume de negocios, bem como ampliar as parcerias comerciais
existentes. Diante deste cenario, o projeto executado pelo NITEC foi o desenvolvimento de uma tecnologia
aplicada aos caixas de supermercado. Tratava-se de um aplicativo, em que ao passar o codigo de barra
para fazer a leitura de um produto, no caso de existir desconto, por exemplo, esse aplicativo ja fazia os

descontos automaticamente, e isso seria descriminado no recibo do supermercado.

Devido a esse aplicativo, a Infos obteve um aumento no volume de negoécios, aumentou os parceiros de
distribuicao, e atualmente continua a ter um departamento de 1&D na empresa. O NITEC foi o projeto que
trouxe maior impacto para empresa, uma vez que os servicos prestados anteriormente, eram os aplicados
no mercado, sem nenhum valor acrescentado. Ao oferecer esse servico, a empresa recebeu destaque no

mercado, e até hoje, tem permitido aumentar o numero de clientes.
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7.8.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade relacional

A capacidade de transferéncia e a capacitacao em redes de I&D n&o tiveram impacto na empresa. No
entanto, no ambito da visibilidade e melhoria das relacbes comerciais obteve um impacto significativo,
considerando que a capacidade relacional se refere a capacidade de manter as relacdes interinstitucionais,
e isto engloba difusdo do conhecimento, conhecer e escolher parceiros, bem como adquirir visibilidade.
Muitas vezes, essa relacao interinstitucional ocorre somente no momento em que o projeto esta a ser
desenvolvido, mas apos o término, a relacéo se dissipa. No caso da Infos, ndo houve formacao de uma

rede de I&D.

Contudo, existiram relacdes interinstitucionais com a Infos, durante o processo de desenvolvimento do
produto, que foram formalizadas através de reunides internas, mas ndo com os parceiros de 1&D. O grupo
era pequeno (5 colaboradores) e cada um sabia como desenvolver as atividades. No periodo de finalizacao
do projeto, foi necessario fazer parcerias de I&D com um grupo espanhol e um de Coimbra. Nesse
momento, comecou a formar-se as redes, por meio das varias reunides que se realizaram. Talvez tenha
sido um dos motivos que fez com que a rede nao se tenha consolidado apds o término do projeto, uma

vez que estas relacdes sé ocorreram ja numa fase final do projeto.

A capacidade de transferéncia de conhecimento tacito teve impacto na fase final do projeto. Na fase final a
Infos manteve contactos com uma empresa espanhola, devido ao facto de esta ja ter desenvolvido este
tipo de tecnologia. Durante esse periodo, houve varias reunides de I&D, trocas de ideias e experiéncias

com o grupo espanhol, o que veio a melhorar o desempenho e ampliou o conhecimento da empresa.

A capacidade de transferéncia de conhecimento codificado teve um impacto moderado, visto que nao
gerou patente, nem publicacbes cientificas, no entanto permitiu a criacdo de uma biblioteca digital, bem
como a documentacao descritiva do processo de desenvolvimento do novo produto. Anteriormente ao
NITEC, a biblioteca ainda era desorganizada e pouco pratica, no que diz respeito a consulta de
documentos. Apods o NITEC, a empresa aumentou o volume de negdcios e foi necessario sistematizar, de
forma a organizar e compilar o nimero de informacdes disponibilizadas. Pode afirmar-se que o NITEC foi o
responsavel indireto. “O MTEC gerou manuais de aplicacdo, processos normativos, documentos técnicos

orientados para o produfo. Naquela época nds tinhamos um ficheiro onde distribuiamos os assuntos por
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tema. Era bem arcaico. Centralizavamos tudo nos ficheiros para uso interno. Agora, temos uma biblioteca
adigital, mas foi devido ao crescimento da empresa, nao por causa do NITEC.” (C. Marinho, transmissao

pessoal, junho 28, 2013).

As reunides de 1&D devido ao projeto do NITEC ampliaram os contatos dos colaboradores, e assim fizeram
novas parcerias. Apos a obtencado do produto final, a Infos obteve mais parceiros comerciais, e em vista
disso, aumentou o volume de negocios. Embora os contatos tenham aumentado, a empresa nao partilhou
equipamentos e instalacdes. Isto pode ser explicado pelo facto de a Infos ser uma empresa fornecedora de
servicos, logo o trabalho foi desenvolvido internamente, o que implicou a aquisicao de outros
equipamentos. Os processadores e computadores que foram necessarios para o desenvolvimento do

projeto foram comprados com os recursos financeiros do NITEC.

O grau de confianca entre os colaboradores que estavam envolvidos no desenvolvimento do produto foi
consideravel, assim como dos parceiros comerciais. A empresa conseguiu atender as exigéncias da rede
de supermercados e obteve sucesso no produto final. Esta relacdo fortaleceu-se com a entrada de novos
parceiros do grupo espanhol. Trata-se de um resultado que recebeu visibilidade e formou relacdes
comerciais. Isto pode ser explicado por se tratar de um produto inovador, pratico e que atendeu as
necessidades das redes de supermercado. “Ndo posso dizer com certeza, sobre a influéncia da
visibilidade da empresa por causa do NITEC, porque eu ndo trabalhava nessa época aqui, mas acredito
que sim devido ao aumento de volume de negdcios e pelo NITEC ter sido o nosso programa principal gue
ja tivemos. Ja houve outros projetos, mas voltados para o grupo de empresas que compomos, mas o
NITEC foi sO para nds, e trouxe muitos resulfados positivos” (C. Marinho, transmissdo pessoal, junho 28,

2013).
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Capacidade Organizacional

O NITEC ndo promoveu mudanca na estrutura organizacional, e muito menos nos métodos de gestéo
utilizados. Apenas uma mudanca de /gyout devido a compra de equipamentos e de um servidor, por isso
houve uma readaptacao no /ayout da empresa. Por tratar-se do desenvolvimento de uma tecnologia para
servicos, uma mudanca na organizacdo e nos métodos de gestdo ndo foram necessarios. O projeto foi
muito especifico. Em vista disso, a empresa nao sofreu impacto na capacidade organizacional. “Devido ao
NITEC, compramos equipamentos e um servidor. Para isso, tivermos que readaptar os locais de trabalho. E
também, porque queriamos a equipa a trabalhar junta. Isso facilitou muito, pois em qualquer necessidade,

o colaborador ja esta perto” (C. Marinho, transmissao pessoal, junho 28, 2013).
Capacidade Cientifico-tecnoldgica

Houve impacto na capacidade de absorcdo da empresa, porém o0s recursos humanos ndo sofreram
nenhum impacto, uma vez que ndo houve contratacdo de recursos humanos, apesar de fazer parte dos
critérios do NITEC a contratacdo, no minimo, de trés colaboradores dedicados em exclusivo as atividades
de 1&D na empresa. Eram cinco os colaboradores que trabalharam no projeto, todos engenheiros de
informatica e contratados pela empresa. Os recursos financeiros do NITEC foram utilizados apenas para a
aquisicao de equipamentos. “Nenhum foi contratado pelo NITEC, fodos eram da empresa. Nos néo
contratamos ninguém pelo NITEC, aproveitamos o pessoal que ja tinhamos na empresa. O recurso foi
totalmente para compra de equipamentos” (C. Marinho, transmissao pessoal, junho 28, 2013). A
capacidade de absorcdo pode ser explicada pelo investimento em estudo e a dedicacdo a leitura, a fim de

aprender sobre o projeto a ser desenvolvido.

O projeto do NITEC incentivou os colaboradores a se atualizarem, bem como a procurarem outras fontes
de informacdo, como por exemplo o estudo de outras tecnologias, designado por absorcdo de
conhecimento externo. No tocante a aprendizagem de conhecimento especifico esta foi significativa,
devido ao uso da tecnologia desenvolvida. As reunides de I&D entre a Infos e o grupo espanhol foi 0 maior
elo de ligacdo para promover este tipo de aprendizagem. Os resultados ndo geraram resultados cientificos
(artigos cientificos) nem tecnoldgicos (patentes). Isto pode ser explicado pelo comportamento passivo na

execucdo dessa parceria com o grupo espanhol, como também pelos objetivos da empresa. Ou seja, 0s

202



recursos humanos preferiram investir no desenvolvimento da tecnologia do que em gerar artigos cientificos

ou outros tipos de publicacdes.
7.8.3 Conclusao

De um modo geral as informacdes obtidas nesta empresa deixaram algumas lacunas, nao tendo sido
possivel explorar mais sobre os motivos que conduziram a empresa a candidatar-se ao NITEC. Devido ao
facto de nao haver uma equipa NITEC nem uma consultora para acompanhamento do projeto, percebe-se
gue neste caso especifico da Infos, esta ndo seguiu os propositos da medida do NITEC, que eram a
homogeneizacdo do conhecimento e a formacdo de novas parcerias. Assim, pode mais uma vez

comprovar-se a importancia de uma avaliacao ex-post para analisar estas particularidades.

Mesmo assim, a Infos conseguiu concluir o projeto e obteve aumento do volume de negdcios e do numero
de parceiros comerciais. Talvez, uma avaliacdo, com uma estrutura de metodologia bem aplicada para
nucleos de investigacao, poderia explicar se é importante ou nao ter recursos humanos dedicados a
atividades de I&D na empresa. Inclusive, até que ponto isso influencia no aumento dos negbcios ou nao,

ou se depende do projeto a ser desenvolvido.

No cenario da Infos a capacidade que mais gerou impacto foi a relacional, visto que formaram uma rede
de investigacdo com atores importantes no seguimento da tecnologia a ser desenvolvida. Nas reunides de
I&D houve trocas de conhecimento e experiéncias, que ocasionaram o sucesso do produto. Em
decorréncia disto, juntamente com o ambiente de cooperacdo e de confianca, surgiu credibilidade na

empresa e por fim, a sua visibilidade.

Ao perguntar se a empresa conseguiria o projeto sem o apoio do NITEC, o entrevistado respondeu que
sim, mas nao no mesmo periodo de tempo. Isto mostra que o NITEC teve influéncia no resultado final, ou
seja, na tecnologia desenvolvida. “£Esse é um produto score empresa, o mais comercializado. O NITEC fez
o0 produto chegar ao mercado mais cedo. Foi uma vantagem para nds. Comecamos a entrar no mercado,

a obter mais clientes porque tinhamos o produto” (C. Marinho, transmissao pessoal, junho 28, 2013).

No entanto, percebe-se que o NITEC foi pouco explorado, e se tivesse contratado a equipa especializada,
poderia ter permitido outros resultados, no ambito das publicacdes e articulagbes com outros parceiros.

Neste sentido, este resultado confirma a necessidade de uma metodologia que consiga explicar os aspetos
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mais peculiares do processo de aprendizagem e a formacao de redes, isto €, uma metodologia que
consiga explicar se medidas como o NITEC influenciam na formacdo de redes e no processo de
aprendizagem. Uma analise pormenorizada, considerando os aspetos indiretos da inovacao, podem
cooperar nas analises dos programas de apoio a inovacao e assim, compreender melhor o processo de

inovacao nas empresas.
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7.9 Amtrol-Alfa Metalmecanica SA

Empresa de grande dimensao, que faz parte de uma multinacional norte americana. A sua especialidade ¢
a producdo de recipientes para armazenamento de gas industrial e medicinal. Foi fundada em 1962, foi

adquirida pela Amtrol, e é considerada a maior exportadora de cilindros para gas do mundo.

Para a coleta de dados foi realizada uma reunido na sede da empresa com o vice presidente de marketing
e vendas (VP Marketing & Sales), Tiago Oliveira, em Guimaraes, regiao norte de Portugal. Posteriormente,
repondeu a algumas duvidas que surgiram por correio eletronico e enviou alguns relatérios e documentos

sobre o NITEC.

O entrevistado esteve desde o inicio até a finalizacdo do NITEC e fez o acompanhamento de todo o
desenvolvimento do produto. Apresenta-se a seguir as informacdes percebidas pelo engenheiro referente a
contribuicado oferecida pelo programa. Para facilitar a descricdo do caso, a empresa Amtrol-Alfa

Metalmecanica SA SA, sera identificada como Alfa.

7.9.1 Quadro geral da Alfa antes do NITEC

Na Alfa ainda nao existia uma estrutura de custos de inovacao e respetiva monitorizacdo, e também nao
havia na empresa uma cultura de I&D. Estes fatores eram lacunas criticas na empresa, que a impedia de

ampliar os seus horizontes, nomeadamente investir em produtos com materiais reciclaveis.

O projeto do NITEC atuou no desenvolvimento de um novo produto, chamado Pluma, que consiste num
modelo de garrafa de gas inovador, onde estdo atribuidos de maneira integral, o peso da garrafa, o design,

0s niveis superiores de seguranca e ergonomia e construcao com materiais reciclaveis.

Diante deste cenario, o NITEC foi o responsavel pela organizacdo da estrutura de inovacdo da empresa
para o projeto Pluma. Foi por meio deste projeto, que a empresa sistematizou as informacdes e permitiu o
desenvolvimento de uma cultura de 1&D na empresa. Até aos dias atuais, a Alfa preocupa-se em realizar

atividades de I1&D na sua rotina com os seus colaboradores.
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7.9.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade Relacional

O NITEC gerou impacto na capacidade relacional nas trés subdivisdes: capacitacdo em rede de 1&D,
visibilidade e relaces comerciais, e capacidade de transferéncia de conhecimento. O impacto nestas trés
variaveis reflete a capacidade do NITEC gerar uma rede convergente, em que todos os stakeholders
participaram ativamente. Percebe-se as trocas de conhecimento e o aprofundamento nas relacdes, sejam
de cooperacdo e/ou comercial. A capacidade de trocar conhecimento, bem como manter uma
comunicacéo eficiente entre os diferentes parceiros é fundamental para a transferéncia da tecnologia. E

esta capacidade que dara visibilidade a empresa.

A capacidade de transferéncia de conhecimento tacito e de conhecimento codificado obtiveram
consideravel impacto. Isto pode ser explicado pela partilha de conhecimento e troca de ideias com os
parceiros, que muito provavelmente aperfeicoaram os seus mecanismos de codificacdo e de divulgacéo de
informacodes codificadas. “A Alfa é uma grande empresa pelo faturamento e numero de empregados, mas
funciona como uma pequena empresa. Antes do NITEC, a Alfa ndo tinha o espirito de inovacdo, depois
passou a ter. Por isso, comecou a se discutir mais as atividades de 1&D. Hoje faz parte da empresa as
trocas de conhecimento. A cada quinze dias nos reunimos para discutir so sobre inovacdo. Nessas
reunioes percebemos o que cada um faz e que papel cada um tem a desempenhar” (T. Oliveira,

transmissao pessoal, fevereiro 05, 2014).

As trés variaveis da capacidade de formar redes tiveram impacto na Alfa, nomeadamente o Anow who,
novas parcerias e reunides de 1&D. Isto pode ser explicado devido ao facto da presenca do grupo NITEC
ter permitido a ampliacao dos contatos e das parcerias com as universidades e os institutos tecnolégicos
desde o inicio do projeto, o qual se baseou num numero significativo de encontros e de reunies para
consolidar e estreitar a cooperacdo entre os parceiros da Alfa. Também foram compartilhadas as
instalacdes e os equipamentos de investigacao, visto que foram realizados muitos ensaios e testes com as
botijas. Além disso, foram realizadas varias analises laboratoriais da botija, 0 que veio a gerar muitos

dados para a empresa.

O NITEC encontrou novos clientes e fornecedores de inputs, devido ao esforco na tentativa de criar

parcerias que contribuissem para o desenvolvimento da sua investigacao. Por tratar-se de uma tecnologia
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avancada, os parceiros foram de varios paises: Alemanha (entidade reguladora), Franca, Suica (entidade
tecnoldgica) e Inglaterra (entidade comercial). Ja era sabido que a empresa nao conseguiria desenvolver
sem a ajuda dos parceiros nas diferentes areas académica, comercial e tecnologica, que foi desde o inicio
articulado pela equipa do NITEC. Devido ao seu empenho a Alfa conseguiu atender as necessidades dos

seus clientes, e com isso aumentar a visibilidade e a reputacao do trabalho na empresa.

A melhoria na sua reputacao e na sua visibilidade permitiu que as relacdes comerciais da empresa com 0s
seus fornecedores e clientes se tornassem mais faceis, o que facilitou a obtencdo de novos
financiamentos. Sendo assim, pode afirmar-se que as varidveis, novos mercados e fornecedores,
reputacao e visibilidade, relacdes comerciais e fontes de financiamento, obtiveram impacto devido ao
NITEC. “Uma das vantagens do NITEC no sistema portugués é que os projetos que nos metiamos a seguir
e tivessem sido aprovados pelo NITEC, era muito facil ser aprovado no SIME I1&DT (Sistema de Incentivo a
Modernizacao empresarial 1&DT). Com o SIME I&DT conseguimos o SIFIDE - Sistema de Incentivos
Fiscais ao 1&D empresarial, para termos incentivos fiscais cobertos” (T. Oliveira, transmissao pessoal,

fevereiro 05, 2014).
Capacidade Organizacional

De um modo geral a empresa atingiu impacto significativo no indicador capacidade organizacional. A
aprendizagem no que diz respeito aos métodos foi importante, bem como as mudancas na estrutura
organizacional foram significativas. O NITEC desenvolveu varios mecanismos para melhorar a qualidade
dos servicos dentro da empresa. Para tanto, foram realizadas muitas reunides, que continuam até hoje
como parte da cultura de 1&D na Alfa. “O NMITEC foi uma maneira de sistematizar essas informacoes, e nos
obrigou a ter uma sistematizacéo da inovacdao em todos os sentidos, fiscal, financeira e de organizacao de
topo, pois fomos obrigados a responder em relacdo ao modo como estavamos a fazer a inovacdo, a gerir a
nossa propria inovacdo. Com isso, nos sabemos o que entra, quanto se gasta, quanto se investe e qual o
retforno do investimento em I&D. Ao sistematizar essas informagoes ficou mais facil de organizar o trabalho

de I1&D na Alfa.” (T. Oliveira, transmissao pessoal, fevereiro 05, 2014).

Esta atividade de sistematizar as informacdes foi necessaria para transferir conhecimento e homogeneizar
0s conceitos e as experiéncias empiricas sobre a conducao da investigacado e inovacao, que é desenvolvida

na empresa, uma vez que anteriormente nao havia um controlo de custos em inovacao da empresa. Em
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vista disso, foi desenvolvido um soffware para sistematizar todas as informacdes sobre as inovacdes
desenvolvidas na empresa. Para a empresa é importante que se saiba os custos da inovacao, para que
entenda melhor quais os investimentos que devem ser implementados, desenvolvidos ou até mesmo
cancelados. A obtencado da sistematizacdo dessas informacdes, fornece maior visibilidade e transparéncia
a empresa. Sendo assim, é possivel racionalizar 0 acompanhamento dos projetos, no sentido de ajuda-los
a atingir melhores padrdes na sua producao. Devido a este esforco e empenho, que foi realizado desde o

inicio do NITEC, é que foi possivel aprimorar os novos métodos de qualidade e de gestao na Alfa.

0O modo como o projeto do NITEC foi organizado exigiu multidisciplinaridade, bem como
multifuncionalidade por parte dos colaboradores, ja que o trabalho era intenso e os investigadores, na sua
maioria estavam distribuidos entre os laboratdrios e as universidades. Portanto, o impacto nestas duas
variaveis, foi consideravel. “Nas reunides de I&D participavam desde pessoas da producdo, dos testes até
a diretoria. Por exemplo, estamos a fazer garrafas plasticas. Nessas reunioes de I&D, discutimos o assunto
e pegamos um especialista de pldsticos, um engenheiro de desenvolvimento do produfo, um de design
industrial e formamos uma equipa para trabalhar nesse projefo. Antes nds ndo tinhamos o espirito
inovador, ou seja, de discutir novas ideias. A Alfa so pensava em fazer os procedimentos ja conhecidos e
nao em fazer coisas novas. O NITEC fez com que pensdssemos em metas, como desenvolver inovacdo

radical.” (T. Oliveira, transmissao pessoal, fevereiro 05, 2014).

No tocante as mudancas organizacionais e de /gyout também teve impacto na Alfa. Para o
desenvolvimento da producao do novo produto (PLUMA) foi necessario criar uma nova forma de organizar
a investigacdo, visto que anteriormente era realizada de forma mais tradicional, isto &, os projetos eram
organizados em centros, onde eram concentrados todos os recursos. Com a referida mudanca
organizacional, a investigacdo tornou-se espacialmente mais difusa. “Com o NITEC nds criamos a
Business Development na Alfa, sistematizamos as informacées de 1&D, criamos a conta 80, que é um
codlgo contabilistico que diz que o cddigo 80 sdo despesas com I&D. Antes, nds néo faziamos nada disso,
simplesmente colocavamos em qualquer conta essas despesas. O NITEC mostrou a importincia de ter
essa conta e nos mostrou os resultados de sistematizar /1&D.” (T. Oliveira, transmissdo pessoal, fevereiro

05, 2014).
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O NITEC gerou agentes integradores, na medida em que o grupo era grande, assim como o volume de
trabalho. Para tanto, era necessario obter agentes integradores, que sao 0s responsaveis pela
comunicacao entre um grupo e outro das instituicdes parceiras, para uniformizar as informacdes. “ Devido
as reunioes de 1&D nds fomos obrigados a responder relativamente ao modo como estdvamos a fazer a
inovacéo, para mostrar como estavamos a gerir a propria inovacao. Como nos comecamos a trabalhar no
NITEC? Nos dividimos o NITEC em duas partes: processos e produtos. Ao trabalharmos no
desenvolvimento de novos processos e na consolidacdo de processos existentes, e na ofimizacdo de
processos existentes para conseguir produtos diferentes. [sso gerava muitas discussoes e ideias. Nessas

aiscussoes todos acabaram sendo envolvidos.” (T. Oliveira, transmissao pessoal, fevereiro 05, 2014).
Capacidade Cientifica-tecnolégica

O referido indicador gerou impacto em todas as variaveis estudadas, capacidade de gerar conhecimento,
instalacdes e equipamentos de I&D, recursos humanos e capacidade de absorcdo. A ampliacdo das
instalacdes e equipamentos para 1&D foi consideravel, pois para desenvolver o projeto PLUMA foi
necessario abrir um espaco somente para esse tipo de botijas. Com o financiamento do NITEC foi possivel

investir em alguns equipamentos e contratar dois colaboradores.

A capacidade de gerar conhecimento pode ser explicada pelo volume de conhecimento da area especifica
do projeto desenvolvido, bem como pela diversidade desse conhecimento. Este tipo de conhecimento
gerado € que vai repercutir na criacdo de tecnologias (patentes) e na producao cientifica (artigos
cientificos). Esta capacidade aumentou porque a aprendizagem na esfera do conhecimento especifico
pelos investigadores e colaboradores foi significativa, e eles passaram a dominar areas que nao
dominavam antes do desenvolvimento do projeto, bem como aprenderam novas disciplinas. Foi necessario
muito tempo de leitura, investigacdo, estudo e reunides para difundir o conhecimento, bem como para
uniformizar os conceitos e praticas referentes a tecnologia desenvolvida. Esta capacidade de gerar
conhecimento reflete-se nas publicacdes geradas através do projeto NITEC. “Nds tivemos muito que
investigar, estudar as tecnologias desenvolvidas para produzir os garrafoes. Procuramos empresas na
Alemanha, falamos com eles e fizemos parcerias para saber como desenvolver determinadas partes. A
fibra de vidro é um exemplo. Por isso, falamos com as universidades para nos ajudar com o know how

deles.” (T. Oliveira, transmissdo pessoal, fevereiro 05, 2014).
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Os recursos humanos contratados pelo NITEC foram dois colaboradores (engenheiros quimico e
mecanico). A empresa preferiu investir o financiamento do NITEC em equipamentos para I&D. Ja estavam
inseridos neste projeto cerca de quinze colaboradores contratados pela empresa. Além destes, haviam
outros distribuidos nas universidades (Minho e do Porto) e instituto tecnoldgico (INEGI - Instituto de Ciéncia
e Inovacao em Engenharia Mecénica e Engenharia Industrial). Portanto, a capacidade de aprender e de
realizar mais investigacdo, bem como gerar novo conhecimento ja estava definido desde o inicio do

projeto.

A capacidade de absorcao é medida pela participacao em congressos e formacoes, e também pelo tempo
dedicado a leituras e ao estudo de outras tecnologias. O projeto desenvolvido na Alfa gerou patentes e a
participacdo em varios congressos e workshops., bem como em feiras. A empresa contratou uma
consultora, especializada em auditoria, para fazer a contabilidade do NITEC. Portanto, toda a
documentacao, descricao dos produtos desenvolvidos, inclusive o manual, foram produzidas por essa

consultora. Isto pode ser explicado pelas exigéncias requisitadas para obter as certificacdes e as patentes.
7.9.3 Conclusao

Em termos globais, o NITEC teve um impacto significativo em todos os indicadores descritos. Destaca-se o
impacto na capacitacao relacional, que foi devido ao facto do projeto se iniciar com um grupo coeso e
convergente, numa rede de 1&D. Por tratar-se de uma empresa multinacional, de grande dimensao, a Alfa
teve condicdes para alocar um numero consideravel de colaboradores dedicados a desenvolver atividades
de 1&D. A inter-relacdo entre a empresa e os institutos tecnoldgicos e académicos, juntamente com os

parceiros estrangeiros, aprofundaram a cooperacao e a troca de conhecimento entre 0s mesmos.

O maior impacto na capacidade organizacional foi devido a sistematizacdo das informacdes, o que veio a
gerar mudanca no método de gestdo e no método de qualidade, e também, a mudanca na organizacao.
Para obter o registo das patentes geradas, juntamente com as certificacdes CE e as normas ISO, era
necessario uniformizar as informacdes referente as atividades de 1&D. Consequentemente, a equipa do

NITEC desenvolveu um software para preencher os requisitos necessarios a fim de obter tais certificacdes.

O maior impacto gerado na capacidade cientifica-tecnologica foi devido a geracdo de patentes e a
publicacdo cientifica, bem como a participacdo em feiras, congressos e workshops. O responsavel por tais

resultados mostra a transferéncia de conhecimento e a capacidade de absorcdo dos stakeholders. O
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processo de transferéncia de conhecimento intensificou a capacidade dos técnicos de conduzirem
adequadamente o processo de desenvolvimento das botijas, inclusive nas sessdes de ensaios e testes.
Outro detalhe, trata-se da multidisciplinariedade, em todos os niveis de qualificacdo envolvidos nas
reunides de I&D. A Alfa ndo adotou um departamento de 1&D, entretanto alocou um colaborador por setor
de atividade, responsavel por 1&D no seu departamento. Isto proporcionou a multifuncionalidade na
empresa, bem como promoveu agentes integradores entre os departamentos. Este tipo de acao faz com
0s colaboradores interajam, bem como fornece informacoes sobre qual a responsabilidade e a funcéo de

cada setor.
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7.10 Primavera Business Software Solutions

Empresa de média dimensao, que atua no setor de Tecnologias de Informacdo e Comunicacéo (TICs),
dedicando-se ao desenvolvimento de software e a comercializacdo de solucdes de gestdo e plataformas
para integracdo de processos empresariais. Fundada em 1993, além de Portugal, estd presente em
Espanha, Angola, Mocambique, Cabo Verde e Guiné-Bissau. As empresas Roche, Epson, Deutsche Bank,
Remax, Mazda e Chicco sao alguns clientes de referéncia que beneficiam do uso de produtos e servicos

da Primavera Business Software Solutions.

Para a coleta de dados foi realizada uma reunido na sede da empresa com o diretor de inovacao
(/nnovation Head Manager), Paulo Cruz, em Braga, regido norte de Portugal. Posteriormente, repondeu a

algumas duvidas que surgiram por correio eletronico e enviou um relatério sobre o NITEC.

O entrevistado nao participou do NITEC. Neste caso em especifico, quem fez o0 acompanhamento de todo
o projeto do NITEC foi um consultor externo, o qual ndo foi possivel contactar. Apresenta-se a seguir, as
informacodes relatadas pelo engenheiro referente a contribuicao oferecida pelo programa. No entanto, os
comentarios foram baseados nos documentos e nos relatdrios obtidos. No sentido de facilitar a descricao

do caso, a empresa Primavera Business Software Solutions, sera identificada apenas como Primavera.
7.10.1 Quadro geral da Primavera antes do NITEC

A empresa precisava de apoiar o desenvolvimento de ERP Primavera, que consiste nas solucdes de gestao
da empresa. Para apoiar este tipo de tecnologia de gestdo, é necessario criar plataformas (/nrovation
News 7echinology). Estas plataformas consistem em uma estrutura de desenvolvimento agil com base em
tecnologias Microsoit, que incorpora 0s principios de modelo conduzido para acelerar o desenvolvimento,
por meio da geracdo de cddigos, a partir de modelos e linguagens especificos. O desenvolvimento de
software, como uma industria, precisa claramente de integrar os principios Model-Driven para atingir a
automacao em grande escala e o reaproveitamento, permitindo que os individuos se concentrem naquilo

em que sao melhores - conceituacao, resolucdo de problemas e desigr.

Diante deste cenario, o NITEC concebeu e desenvolveu as plataformas, que é a base no qual o soffware

sera posteriormente construido, com o objetivo de manter todas as plataformas de desenvolvimento da
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empresa e de tecnologia focadas no produto. Com o resultado da criacéo dessas plataformas, a Primavera

ganhou o prémio COTEC PME Inovacao 2006.
7.10.2 Impactos indiretos do NITEC

Capacidade Relacional

A variavel que mais gerou impacto foi a capacidade de transferéncia e reputacdo. Apesar da troca de
conhecimento, dedicacao a leituras e tempo de estudo, o projeto do NITEC nao gerou rede de 1&D. Isto
pode ser explicado pela prépria natureza do projeto. Tratava-se de um projeto a ser desenvolvido
internamente. Em vista disso, as reunides foram desenvolvidas entre os colaboradores da empresa, nao
sendo envolvidos nenhum outro parceiro. Ademais, quem supervisionava a investigacao era um consultor

externo, o que se diferencia na forma como o grupo se integra, se articula e se comunica.

Mesmo assim, a capacidade de trocar experiéncias, fundamental para a transferéncia de tecnologia e
manter uma comunicacao eficiente entre os colaboradores, foi significativa, pois havia uma relacdo mais

direcionada para o resultado do projeto.

A capacidade de transferéncia de conhecimento tacito e de conhecimento codificado forneceu um impacto
significativo, na medida em que foi desenvolvido um produto novo, isto &, houve muito estudo, a
experiéncia da consultoria, que compartilhou o seu conhecimento com os colaboradores, e,
paralelamente, aperfeicoaram o0s seus mecanismos de codificacdo e de divulgacdo de informacdes

codificadas (certificacoes).

O mais importante nesse periodo era alcancar a certificacado CMMI. Para tal, era necessario cumprir
algumas exigéncias a fim de obter a referida certificacdo. Nesse sentido, houve formacao intensa, no
sentido de padronizar as informacdes e conceitos sobre o projeto a ser desenvolvido. “Devido ao Modelo
Avancado de Gestao de Projefos, que permite definir o objetivo do projeto. Nesse estagio, temos que
definir o novo projeto. Entdo, o gestor responsavel tem contacto com outros sefores da empresa e
entidades. Por exemplo. parceiros comercials, parceiros tecnologicos, especialistas de determinadas
areas, equipa de consultoria, equipa de pré-venda, ou seja, um conjunto de pessoas onde cada um da os
seus Iinputs, onde vai resuftar num conjunto de requisitos para uma nova versao ou um novo produto.

Esse conjunto de requisifos é documentado e entregue a equipa de desenvolvimento. Essa equipa de
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desenvolvimento depois do desenvolvimento do produto vai dar um feedback, para entramos com a fase
de validacdo” (P. Cruz, transmissao pessoal, outubro 9, 2012). Nota-se que esses parceiros ja estavam

vinculados a Primavera, ndo sao consequéncia do NITEC.

Nas componentes Arnow who e reunides de 1&D o NITEC teve um impacto moderado. Isto deve-se ao facto
dos colaboradores da empresa ja se conhecerem e saberem quais as suas funcdes: Em vista disto, ndo ¢
possivel associar o Arnow who ao NITEC. A mesma situacédo ocorre relativamente as reunides de 1&D, visto
gue ja era uma pratica existente na empresa. Muito provavelmente, os resultados positivos da empresa

foram devido as praticas que a Primavera ja adotava.

Devido ao prémio COTEC, a empresa obteve maior visibilidade e reputacdo, o que veio a melhorar as
relacbes comerciais, com a integracao de novos clientes. No entanto, ndo houve parcerias académicas,
tecnoldgicas e de fornecedores, uma vez que o trabalho foi para uso interno. Muito do que foi desenvolvido
com o projeto NITEC, resultou num ganho interno. Por meio desse ganho interno, foram desenvolvidas as
plataformas /nnovation News Technology, e estas permitiram a atribuicdo do prémio COTEC. Portanto,

pode associar-se, indiretamente, os ganhos ao NITEC, mas nédo diretamente.
Capacidade Organizacional

Este projeto permitiu a aprendizagem em termos de métodos, assim como mudancas na estrutura
organizacional, o que se explica pela propria natureza do projeto, em que se pretendiam as certificacdes
CMMI e as ISO. Para tal, foram realizadas varias formacoes, na medida em que nao havia conhecimento
sobre estas certificacoes e geravam resultados que nao atendia as exigéncias do processo de certificacao.
“Antes as informacdes eram desorganizadas. Muitas pessoas faziam a mesma atividade de diferentes
formas. Muita informacdo era perdida. Com o NITEC, foram padronizadas todas as informagdes e servicos
de qualidade. Com isso, os colaboradores tiveram maior acesso as atividades e aos sefores que estavam a

desenvolver’ (P. Cruz, transmissado pessoal, outubro 9, 2012).

Outro fator preponderante para a melhoria de métodos de gestdo foram as reunides, a fim de
homogeneizar as informacdes e conceitos acerca da certificacado CMMI e de como deveriam ser
organizadas as plataformas. Uma vez que para o bom desenvolvimento e manutencao das plataformas,
seria necessario implantar anteriormente a gestdo de métodos e de qualidade. A forma como o projeto foi
organizado exigiu multidisciplinaridade e polivaléncia da equipa, uma vez que o trabalho era intenso.
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Portanto, o impacto na criacao nessas duas areas foi consideravel. “O trabalho que desenvolvernos exige a
prética da polivaléncia. Naturalmente, em funcdo das competéncias de cada pessoa, onde ela tem um
conjunto de funcées que podem desempenhar, mas ao longo do tempo, procuramos fazer uma rotacéo
em termos de pessoas que tiveram na equipa de desenvolvimento, e hoje estdo na consulforia. Algumas
dessas pessoas voltam a antiga funcao” (P. Cruz, transmissao pessoal, outubro 9, 2012). Neste caso,

pode dizer-se que essa ja era uma pratica da empresa, e portanto a influéncia do NITEC foi indireta.

Embora o projeto financiado pelo NITEC tenha gerado agentes integradores, visto que houve treinamento
de todos os colaboradores para conhecer e atuar no novo método de gestao e de qualidade, nao é possivel
afirmar que estes agentes integradores surgiram diretamente do NITEC, pois ja era uma pratica da
empresa obter agentes integradores entre os departamentos. Ou seja, independentemente do NITEC, os

agentes integradores seriam incorporados nesse processo de implementacao.
Capacidade Cientifica-tecnoldgica

A capacidade de gerar conhecimento e a capacidade de absorcao foram significativas. No entanto, nas
instalacdes e nos equipamentos de 1&D nao houve impacto. Isto pode ser explicado, devido ao facto da
empresa comprar 0s seus equipamentos, e também por tratar-se de um trabalho interno, nao foi

necessario investir em instalacoes e em equipamentos de 1&D.

A capacidade de absorcdo é medida pela participacdo em congressos ou atividades relacionadas, e
também, pelo nimero de horas dedicadas a leituras e estudos, bem como a frequéncia de reunides de
I&D. Nao houve participacao em congressos, uma vez que o tipo de projeto desenvolvido na empresa nao
exigia esse tipo de esforco. Ademais, faz parte do setor de TICs a participacao em foruns virtuais. Neste
caso, pode ter a mesma representatividade de um congresso. O projeto do NITEC conduziu a muitas horas
de estudo, bem como ao estudo de outras tecnologias, em outros dominios, sobre 0s quais a Primavera

nao possuia conhecimento.

O projeto desenvolvido com o financiamento do NITEC estimulou a equipa a atualizar-se, a procurar outras
fontes de informacéo, e a estudar sobre assuntos que surgiam nas reunides na empresa. Esta procura por
fontes externas é o que se denomina por absorcao de conhecimento externo, que no caso da Primavera

consistiu no estudo de outras tecnologias. Permitindo assim a aprendizagem sobre os métodos de
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qualidade, as etapas para a obtencéo da certificacao CMMI, bem como a incorporacao de um método de

analisar e de classificar as informacdes por projetos.

A capacidade de gerar conhecimento é medida pelas publicacdes cientificas, bem como pelo numero de
patentes registadas. No tocante as patentes, a Primavera nao registou nenhuma patente, visto que nao
fazia parte da dinamica da empresa, em termos de beneficios. “Ndo fazemos registos de patentes, so de
marcas. Face a dinédmica e ao conhecimento que temos, com o que trabalhamos, ndo é propicio
trabalharmos com o registo de patentes e nunca fizemos até agora.” (P. Cruz, transmissao pessoal,

outubro 9, 2012).

No que se refere a publicacdo cientifica, foram elaborados alguns artigos cientificos bem como
documentos descritivos e relatérios sobre o projeto NITEC, que foram posteriormente inseridos na
biblioteca digital da empresa. Essas publicacdes e notas informativas sobre os procedimentos e resultados
do projeto sao apenas para utilizacéo interna na Primavera, visto que ja era uma pratica este tipo de
procedimento. “A equipa de investigacdo e desenvolvimento € responsavel por producdo de artigo. A
equipa de desenvolvimento por produfo também faz alguns artigos, embora nido seja esse o seu foco
principal. Para qualquer produto que seja desenvolvido aqui é necessario que haja uma publicacdo sobre o
proauto, sobre a versdo, sobre a tecnologia. E portanto, publicamos no tal portal de documentos -

Primavera Analogy-Based.” (P. Cruz, transmissdo pessoal, outubro 9, 2012).

No quesito alocacao de recursos humanos para o NITEC, como ja foi dito anteriormente, a Primavera
contratou um consultor para acompanhar o projeto. Portanto, a ideia de ter um nucleo dedicado as
atividades de 1&D nao aconteceu no periodo do projeto. Contudo, apds o término do projeto, a empresa
reconheceu que era importante ter um departamento de 1&D. Porém, nao se pode associar a decisao de
ter um departamento de I&D ao projeto NITEC. Muito embora possa ter recebido a influéncia da referida
medida, outros fatores podem estar relacionados, como por exemplo o desenvolvimento do projeto
associado ao prémio COTEC inovacdo, ao aumento do volume de negdcios, ao crescimento da empresa,

entre outros.
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7.10.3 Conclusao

A principal capacidade gerada foi a organizacional, como resultado da introducdo do novo método de
gestdo e de qualidade na empresa. Devido as certificacdes CMMI e a I1SO, a Primavera, iniciou uma nova
forma de organizar a investigacdo, bem como de analisar e tratar os dados referentes as informacdes de
cada projeto da empresa. Para tanto, houve a necessidade de propor uma mudanca na organizacao ao
implementar um departamento de 1&D. Neste sentido, as informacbdes que anteriormente eram
desorganizadas, bem como os procedimentos que eram descritos de maneiras diferentes, o que implicava
informacdes divergentes em alguns aspetos, foi necessario implementar um software para padronizar as
informacdes. Em relacdo ao método de qualidade foi implantado por tratar-se de uma exigéncia para obter

as certificacoes.

A Capacitacao relacional nao teve tanto impacto, porque o projeto do NITEC nao gerou redes de 1&D. No
entanto, gerou visibilidade e reputacao para a empresa, principalmente depois da atribuicado do prémio

COTEC Inovacao, que foi devido ao desenvolvimento das plataformas.

A capacidade cientifica-tecnolégica teve um impacto significativo na empresa, devido ao conhecimento
gerado, com o estudo de outras tecnologias, a producao de artigos, a participacao em féruns virtuais e a
atribuicdo do prémio COTEC inovacao. Estes elementos trouxeram uma importante aprendizagem por
parte dos colaboradores, os quais conduziram a um aprofundamento do conhecimento, dos métodos e de

novas tecnologias, que foram aplicadas e absorvidas pela Primavera.

Tais resultados demonstram a diferenca entre ter uma equipa dedicada a atividades de 1&D na empresa,
do que um consultor externo, que se dedica apenas ao projeto desenvolvido. Isto mostra a importancia de
fazer uma avaliacao ex-post, por exemplo para saber quais 0s motivos que levaram uma empresa a nao
possuir um nucleo de 1&D, ou se ha diferencas entre ter um consultor e também um nucleo NITEC na
empresa. Apresentar uma metodologia para avaliar essas situacdes sera capaz de responder a questdes
gue visem melhorar a medida. Ao avaliar o NITEC na Primavera, de maneira sistémica pode nao fazer
diferenca neste aspeto. No entanto, esta empresa nao formou redes de 1&D. Isto pode estar relacionado
ou nao com o facto de ter um consultor na empresa e nao um nucleo de 1&D. Em vista disso, percebe-se a
importancia de se fazer uma avaliacao para analisar resultados menos visiveis, mas que podem influenciar

um melhor entendimento dos resultados intermédios, como a aprendizagem e a formacao de redes,
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geradas no processo de inovacao e, assim, contribuir para a elaboracdo de novas medidas de politicas de

incentivos a C,T&l.
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Capitulo 8

Discussao dos Resultados

Este capitulo tem o objetivo de apresentar uma discussao dos resultados do NITEC obtidos, bem como
dos impactos gerados nas empresas estudadas, tendo como referéncia os objetivos, as questdes da
investigacao e as hipoteses definidas neste projeto de investigacdo. Ressalta-se que as discussdes dos
resultados a que chegamos sao limitadas aos nove estudos de casos. Portanto, outras avaliacdes deste
tipo serao necessarias, tanto em programas de 1&D, quanto em outros programas, a fim de que as

conclusdes desta investigacao possam ser comprovadas e generalizadas.
8.1 Analise integrada dos resultados empiricos
Conforme indicado no capitulo 1, o objetivo geral deste trabalho de investigacao é:

Identificar os impactos indiretos no setor empresarial de programas de incentivo a inovacao,

na dimensao de niicleos de investigacao e desenvolvimento tecnoloégico.

A fim de responder ao objetivo proposto neste projeto de investigacao, formulou-se a seguinte questao, a

ser relembrada:

Quais os impactos indiretos da implementacao de um programa piblico de estimulo a
inovacao, que tem os niicleos de investigacao e desenvolvimento tecnolégico como vetores,

no universo das PMEs?

Para ampliar as indagacbes a questdo de investigacdo foi desdobrada em outras subquestoes,

nomeadamente:

e O programa obteve o impacto esperado? Em muitos casos o objetivo do programa néo é atingido e a
inovacdo desejada nao € alcancada, mas mesmo assim, competéncias e resultados inesperados sao

gerados.
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e O programa foi efetivo? Permitiu progresso satisfatorio em relacao as metas e aos objetivos propostos?
De que forma os impactos imprevistos pelo programa afetam a sua efetividade? Quais as razdes para o

seu sucesso ou fracasso?

e Os niveis de eficiéncia e de qualidade dos servicos nas PMEs aumentaram apos a implementacédo do

Programa?
e O programa de inovacao gerou, além da inovacao, competéncias e resultados inesperados?

As questbes propostas neste trabalho de investigacao, anteriormente referidas, foram respondidas e
colaboraram para a compreensao de aspetos importantes do processo de inovacao e de programas de
I&D. A metodologia BETA, que foi a base para a construcao da proposta de uma estrutura de metodologia
neste projeto de investigacdo, mostrou o direcionamento que poderia ser explorado, visto que a
metodologia BETA leva em consideracdo conhecimentos gerado nas suas diversas formas (codificado e
tacito), mas também a influéncia desse conhecimento para propor mudancas na organizacao.
Fundamentando-se nesta constatacédo, procurou entender-se os objetivos centrais do programa NITEC e,
em conjunto com os indicadores do Manual de Frascati, do Manual de Oslo e do projeto DISKO (Danish
Research Unit for Industrial Dynamics) da universidade de Aalborg, na Dinamarca, elaborou-se uma
ferramenta analitica capaz de contribuir para a compreensao de um nucleo de I&DT nas empresas, na

promocao do conhecimento (impacto indireto).

Destaca-se que o NITEC foi uma iniciativa para mostrar que as empresas obtiveram apoio para se
destacarem no processo de transformacdo mais dinamico e inovador, seja nos projetos de inovacao de
produto/processo, seja na inovacdo organizacional. Esta medida foi pioneira no que diz respeito ao
incentivo de atividades de I&D nas empresas portuguesas, bem como no estimulo a endogeneizacéao do
conhecimento, na perspetiva de como o empresario deveria trabalhar em redes (objetivo subjacente do

programa). E foi com base nestes critérios que os impactos referidos foram selecionados.

A analise dos diferentes NITECs apresentados nas empresas estudadas revela os impactos indiretos nas
dimensdes relacional, organizacional e cientifico-tecnologico, em cada uma das empresas. Em seguida
apresentar-se-a uma sintese destes impactos em cada uma dessas dimensdes, englobando os nove

estudos de caso. Posteriormente, abordar-se-do as subquestdes relativas a avaliacao realizada pelo NITEC.
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Capacidade Relacional

0 impacto na Capacidade Relacional esta associado as relacdes interinstitucionais, que engloba a escolha
de parceiros, o aprofundamento dos contatos, a troca de conhecimento e de recursos, a partilha de
equipamentos, bem como a difusdo do conhecimento. Dependendo do nivel de troca de conhecimento e
de experiéncia entre os parceiros académicos e tecnologicos, ocorre uma externalidade de conhecimento,
0 qual é denominado de socializacdo do conhecimento (Nonaka, 2007), que podera influenciar nas

relacdes entre as empresas e na formacao de redes.

Existe uma mobilizacdao nos paises mais avancados para monitorar e avaliar acdes desenvolvidas, bem
como planear acdes futuras, de forma a promover uma inovacdo compativel, e assim sobreviver num
mercado competitivo ao nivel internacional. Para responder a estes desafios, as instituicées que compdem
o SNI (como por exemplo as universidades, os institutos de 1&D, os centros tecnoldgicos e os centros de
formacao profissional), por estarem relacionadas com o processo de inovacdo e as suas dinamicas
inovadoras, conseguem materializar o conhecimento absorvido pelos varios atores, o que tem sido
responsavel pelos fluxos de informacao, assim como pela evolucdo tecnologica, conforme citado por varios
autores (Bojica & Fuentes, 2012; Cohen & Levinthal, 2000; Frenz & letto-Gillies, 2009; Nonaka, 1994).
Esta é a importancia de avaliar esse impacto, no qual a mobilizacao do conhecimento e dos processos de
aprendizagem nas empresas e instituicdes, tornam-se uma forma de responder ao ambiente competitivo

nos niveis regional, nacional e internacional.

O NITEC promoveu a formacao de redes de inovacdo, por meio de parcerias tecnoldgicas e académicas.
Nesta rede, as trocas de conhecimento foram intensas, o que veio promover as sinergias entre o0s
parceiros, conforme ja apontado por Bozeman & Klein (1999) e Bach et al., (1995), em decorréncia da
absorcao do conhecimento. No seguimento, trouxe maior visibilidade para a empresa, e assim, o
surgimento de novos parceiros comerciais e fornecedores. Os recursos humanos qualificados na empresa
estimularam outras iniciativas, tais como a publicacao cientifica, os cursos de especializacdo, mestrado e

doutoramento, e outros tipos de formacao extra curriculares.

Por outro lado, é pertinente destacar que duas empresas, Infos e Primavera, apesar de concluirem os
projetos que se propuseram a fazer, nao tiveram uma equipa NITEC na empresa durante o processo de

implementacdo do projeto. Estas duas empresas ndo formaram redes de I&D, o que pode estar
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relacionado com o facto de nao ter um nucleo de 1&D na empresa, com recursos humanos qualificados e
adequadas para formarem uma “comunidade competitiva dentro da empresa” (Gouveia & Teixeira, 2005).
Ressalta-se que a equipa NITEC tem o papel de procurar, constantemente, relacdes de
complementaridade e interdependéncia com as outras areas da mesma empresa, bem como com
entidades externas, ou seja, um NITEC tem uma funcé@o que vai para além das atividades de I&D. No caso
de empresas que optaram por nao ter um nucleo de I1&D na empresa, limitaram-se a executar o projeto e,

privaram-se de conhecer e usufruir das reais funcdes de nucleo de I&D, que o programa propunha.

Foi possivel verificar a evolucdo dos gastos com atividades de 1&D, por meio da permanéncia dos NITECs
(99%) nas empresas apos o término dos projetos (ver na Figura 14). Isto demonstra a importancia que as
empresas perceberam de se investir nesta area para estimular a competitividade. Ainda assim,
considerando os projetos e objetivos, foi enfatizado as capacitacdes técnicas e tecnologicas para favorecer
as melhorias da empresa. A Unica excecao, na amostra das empresas estudadas, encontra-se na empresa
do setor de construcao (Madeicavado), que resolveu encerrar o departamento de I&D para diminuicdo de
custos. A justificativa, deve-se ao facto de ser um dos setores da economia nacional mais afetado pela

crise economica atual.

Em decorréncia das atividades de capacitacao ocorridas no ambito dos projetos das empresas, foi possivel
observar a evolucdo da confianca, ndo somente entre os parceiros envolvidos no projeto, mas também na
seguranca dos participantes para atuarem numa nova gestdo, e com uma nova tecnologia. O resultado

dessa confianca permitiu a formacéo de redes de 1&D.

Capacidade Organizacional

Possivelmente é na dimensdo Capacidade Organizacional que se encontram as maiores evidéncias do
NITEC, visto que esta medida mobilizou os agentes do sistema de ensino, e do sistema de ciéncia e
tecnologia, sobretudo empresas e universidades. Para tanto, foi preciso preparar as empresas para a
flexibilizacdo, diferenciacao, diversidade, internacionalizacdo e globalizacdo, conforme argumentado por
Gouveia & Teixeira (2005). Estas caracteristicas s6 poderiam ser desenvolvidas através da criacdo de
recursos humanos qualificados nas empresas, pois assim viria a contribuir para o aumento da intensidade
de I,D&I nas empresas. Diante destes propositos surge a criacao dos NITECs nas empresas para alcancar

as competéncias que proporcionariam as devidas mudancas neste sistema, a fim de torna-las mais
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competitivas, dinamicas, flexiveis e, assim gerar a sustentabilidade. Ao atuar por meio da endogeneizacao
interna e articulacdo com os organismos do SCTN, o NITEC possibilitou e estimulou estas empresas a

procurar as competéncias-chave. Justifica-se, por isso, o papel dinamizador do NITEC nas empresas.

As empresas estudadas conseguiram perceber a importancia das atividades de |&D para o negdcio tendo
em consideracdo as diferentes regides e dimensdes, bem como o projeto especifico de cada empresa.
Ainda que em niveis diferentes, ao julgar o contetdo inovador das praticas, percebeu-se uma énfase na
capacitacdo técnica e tecnolégica da producdo (recursos humanos qualificados) que favoreceu a
competitividade da empresa. Isto pode ser comprovado pela visibilidade e credibilidade gerada apés o
término dos projetos NITEC que, em alguns casos, proporcionou um aumento do volume de negocios e a

entrada em novos mercados.

Em consequéncia das atividades de formacdo e das reunides de 1&D realizadas, observou-se também a
evolucao da confianca dos colaboradores no que diz respeito a nova tecnologia utilizada, objeto do projeto
NITEC, bem como com outras ferramentas tecnologicas, que permitiram melhorias nos métodos de gestao
e de qualidade. Isto pode ser verificado pelo compromisso dos envolvidos nas reunides e nas formacdes,

no tempo dedicado a leitura e ao estudo e investigacao durante o periodo de desenvolvimento do projeto.

Verificou-se que as atividades relacionadas com os métodos e processos representaram inovacao
organizacional em algumas das empresas estudadas, e com isso os colaboradores vieram a desenvolver
as suas funcoes de forma mais organizada, o que proporcionou conhecimento adicional a sua funcéo. O
conhecimento técnico e tacito, tanto da equipa NITEC, bem como dos parceiros tecnolégicos e
académicos, transferido para os outros colaboradores envolvidos nas empresas proporcionou a
aprendizagem entre os envolvidos, que segundo Cohen e Levinthal (2000) é o que proporciona o
conhecimento gerado que conduz a producdo de um novo produto. Neste sentido, o NITEC conseguiu

reunir esse tipo de resultado por meio dos recursos humanos qualificados na empresa.

A aprendizagem sobre a estrutura organizacional da empresa também foi significativa, uma vez que houve
necessidade de mudar o /ayout para incorporar um departamento de I&D nas empresas. O NITEC criou
varios mecanismos para melhorar a qualidade dos produtos e dos processos. Como consequéncia, a
qualidade do servico e o modus operandi foi aperfeicoado, e assim melhorou também os métodos de

gestao da empresa.
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O conhecimento transferido, por meio das formacoes e das reunides de 1&D realizados durante o projeto
podem gerar resultados economicos, que podem ser medidos através dos indicadores de reducao de
custos e de aumento da produtividade. No entanto, o método utilizado, os servicos contratados e as novas
parcerias (comerciais, académicas e tecnologicas), somente serao possiveis a partir do esforco de
internalizacao (absorcao) e de socializacdo dentro da empresa referente ao conhecimento adquirido e, se
incorporado nas suas rotinas, conforme citado por (Edler et al., 2011; Hewitt-Dundas, 2006; Nonaka,
1994). Logo ha que ressaltar a importancia de uma avaliacao de impacto indireto, visto que as relacdes de
internalizacao e de socializacao sao dificeis de serem quantificadas, mas que influenciam na concretizacao

das mudancas na organizacao.
Capacidade cientifico-tecnolégica

Durante o processo de desenvolvimento do projeto NITEC o conhecimento tacito transforma-se em
conhecimento explicito, conforme explica Nonaka (1994). De acordo com o referido autor, o conhecimento
esta relacionado com a acdo e com algum objetivo. Para o autor, o conhecimento baseia-se na dimenséao
tacita e é direcionado para um objetivo, que tem uma dimensao mais substancial (conhecimento explicito).
No caso das empresas estudadas a passagem de conhecimento tacito para o conhecimento explicito €
explicado na medida em que no inicio do projeto predominava o conhecimento ja adquirido pelos
colaboradores nas suas diferentes atividades. No decorrer do desenvolvimento do projeto, o conhecimento
individual de cada colaborador foi socializado e compartilhado por outros, ou seja, passaram de
conhecimento individual para conhecimento coletivo. Outra forma que ilustra esta passagem, foi o
conhecimento tacito que foi codificado durante as interacdes, reunides, estudos, que passou a ser coletivo.
O conhecimento explicito € mais facil de transferir, pois todos podem ter acesso, quer os colaboradores

internos quer os externos a empresa.

Em relacao ao processo do conhecimento gerado, constatou-se que no inicio do processo foi usado mais o
conhecimento tacito, apesar de existir algum conhecimento codificado (descricao da tarefa e a biblioteca),
no entanto no final do processo, ao verificar a formacdo de rede de |&D, o conhecimento codificado
predomina, o que favorece a externalizacao do conhecimento para o exterior da empresa. Neste caso, 0
desenvolvimento do projeto baseou-se em formacdes para socializar o conhecimento tacito com os outros

colaboradores. O Anow-how dos especialistas que fizeram a formacdo, o Anow-how da equipa NITEC, o
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know-how dos parceiros académicos e tecnoldgicos, também representam a socializacao de conhecimento
tecnoldgico quando sao realizadas as trocas de experiéncia, inclusive quando uma equipa do projeto utiliza
0s espacos dos outros parceiros para realizar as atividades de 1&D. Isto significa que socializacao do
conhecimento conduz o conhecimento tecnologico para o0 mercado (Efrat & Kalanit, 2014; Love et al,,

2004; Nonaka, 2007).

Os impactos indiretos ou absorcdo do conhecimento surgem da combinacdo de diversos fatores e
conhecimento, de maneira diferente dos resultados esperados. Observou-se que estes resultados sdo um
processo experimental, que procura aproveitar algumas oportunidades advindas de atividades de 1&D, mas
gue seguem um caminho diferente da inovacdo em si. Isto pode ser explicado pelo facto de as atividades
de 1&D serem realizadas para tarefas a fim de promoverem o desenvolvimento tecnolégico, que levara a
um resultado direto, neste caso em especifico, a conclusao do projeto NITEC. No que diz respeito aos
resultados indiretos ou absorcdo do conhecimento, apresentam um conjunto de fatores externos e
internos, que se combinam de maneira inesperada e surgem de uma série de situacdes (necessidades
geradas, procura de parcerias, reunidoes de 1&D, entre outros), e também de novas aplicacdes de
conhecimento (ideias combinadas, trocas de experiéncia, competéncias, Anow-how, entre outros), que
ocorrem espontaneamente, em diversos momentos, sem seguir etapas pré-estabelecidas. Neste caso, nao
se trata de um processo de desenvolvimento tecnolégico que segue uma racionalidade cientifica, e isso

explica a sua natureza imprevisivel.
8.2 Uma proposta de novos indicadores

O processo de avaliagdo mostrou-se um pouco complexo, na medida em que procurou observar os relatos
das diferentes empresas. Procurou-se valorizar a historia do NITEC, a fim de analisar o seu
desenvolvimento, bem como os seus efeitos ao longo do tempo. Trata-se de uma medida que consolida a
importancia das atividades de [&D nas empresas portuguesas, bem como apresenta elementos que
convergem com as exigéncias de uma sociedade voltada para o conhecimento, conforme foi argumentado

por diversos autores (Augusto Mateus & Associados, 2005; Gouveia, 2005; Observatério do QREN, 2013).

As avaliacdes intercalares apresentadas sobre o NITEC apresentam algumas limitacdes, visto que nao
correspondem aos objetivos centrais desta medida. Estas avaliacbes sao consideradas apenas para

acompanhamento e monitorizacao a fim de obter uma resposta sobre o cumprimento dos objetivos e das
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metas. Segundo Ferrao (2010) e Godinho (2013), Portugal ainda ndo apresenta uma cultura de avaliacao,
pois ainda permanece uma visao estreita em que se pesa apenas a necessidade de cumprir com as
exigéncias advindas da Comissao da Unido Europeia. Em vista disto, a avaliacdo realizada resume-se

apenas aos resultados econdmicos diretos obtidos.

No caso do NITEC, como pode ser comprovado através das avaliacdes existentes, apresentam-se o
numero de projetos homologados, o custo total elegivel dos projetos e os numeros de postos de trabalho
criados por esta medida. Acrescenta-se ainda que as proprias avaliacbes admitem a importancia dos
NITECs, mas que ainda falta uma avaliacdo mais pormenorizada a fim de melhorar a medida (Comissao
de Gestdo do QCA Ill, 2006; Figueiredo & Vale, 2006; Mateus & Associados, 2005). Como neste projeto
de investigacdo é ressaltado os impactos indiretos ou absorcdo do conhecimento gerados pelo NITEC,
propbe-se apresentar uma estrutura de indicadores para abordar as atividades de 1&D na dimenséao
relacionada com a aprendizagem. Como o NITEC faz parte de uma abordagem interativa de inovacao, a
referida estrutura, apresentada na Tabela 14, sugere alguns indicadores que podem ser apontados para
uma abordagem interativa de inovacao, e tem também como referéncia: (1) o projeto DISKO, visto
destacar o esforco relacionado com a qualificacdo de recursos humanos e com o desenvolvimento de
novas capacitacoes das atividades desenvolvidas na empresa; (2) os indicadores do Manual de Frascati
(OCDE, 2002) e Manual de Oslo (OECD, 2005), pois enfocam nos esforcos realizados pelas empresas em
1&D e; (3) o questionario adotado nas empresas estudadas, que foram baseados na metodologia BETA, o
qual foi possivel explorar com maior detalhe, na medida em que considera o conhecimento gerado nas

suas diversas formas, bem como nas mudancas organizacionais.

226



Tabela 14: Estrutura de indicadores para avaliar o NITEC

Avaliacao de impacto do NITEC

Categoria

Indicador

Inovacao e mercado

0O NOYOT B WN -

. Novos produtos comercializados

. Novos negocios iniciados

. Ampliacdo do mercado

. Reducéo dos custos de producao
. Aumento da produtividade

. Aumento do volume de negdcios

. Incremento da atividade produtiva
. Melhoria da competitividade

. Externalidades

Melhoria da posicao estratégica da regiao

. Investimento em 1&D

Organizacao do trabalho

Novos métodos de gestao
Novos métodos de qualidade
Mudanca organizacional
Interdisciplinaridade

Agentes integradores
Polivaléncia

Recursos Humanos qualificados

Recursos humanos dedicados a I&D
N° de Mestres ou doutores
N° de Especializacdo ou MBA

. N° de Licenciados

Difusao do conhecimento

. Patentes
. Certificacoes

Publicacdes cientificas

. Publicacoes informais (revistas, fo/ders)

. Participacdo em feiras, congressos e workshops
. Reunides de 1&D

. Formacao

. Cursos

. Novas praticas e conteudos curriculares

. Uso das instalacdes para atividades de ensino

. Percecdo da importancia de atividade de I&D para a

empresa
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33. Parcerias com universidades

34. Parcerias com institutos de investigacao

35. Parcerias com outros 6rgdos de inovacao

36. Parceria com fornecedores

37. Parceria com clientes

Relacdes com stakeholders 38. Contratacao de servicos tecnoldgicos

39. O programa originou outros projetos

40. Acréscimo de informacao a dividir-se pela rede de atores

41. Realizacéo de outros trabalhos conjuntos

42. Evolucdo na confianca dos colaboradores do projeto ao
trabalharem com tecnologia

43. Formacdo de redes de I|&D para modernizacao,
desenvolvimento e competitividade

Com base no guiao apresentado na metodologia (capitulo 5) e tomando como referéncia os resultados das
nove empresas estudadas foi possivel entender a importancia de conhecer os efeitos a longo prazo do
NITEC e, com isso mostrar como ocorreu a aprendizagem, como ela foi socializada e, por fim como
resultou na formacao de redes. Estes resultados foram possiveis captar devido a uma avaliacdo de
impacto (ex-posi), que permitiu captar os efeitos do NITEC a longo prazo. Em vista disso, confirma-se a
importancia de uma avaliacdo exspost (impacto) a fim de entender e perceber a evolucédo desses efeitos e,

assim contribuir para as analises dos programas de inovacdo de um pais.

Para analise desses resultados, usaram-se os conceitos de aprendizagem, segundo a abordagem de
Nonaka (1997), e de absorcdo do conhecimento, de acordo com Cohen & Levinthal (1990). O projeto
DISKO foi Util na vertente da aprendizagem (Lundvall, B-A., & Christensen, J. L., 1999). Foram estudados
também indicadores de entrada e produto dos manuais de Frascati e Oslo, que contribuiu para fornecer
dados mais consistentes a fim de estruturar os novos indicadores, complementares ao guiao, para avaliar
programas de inovacado, na dimensao de nucleos de 1&D, bem como outras propostas de programas de

|&D.

Os indicadores de 1&D do Manual de Oslo e do Manual de Frascati sdo Uteis porque conseguem captar
aspetos relevantes do processo de inovacdo. A lista de indicadores apontados nestes manuais sao

crescentes, e em vista disso procurou limitar-se os indicadores que, supostamente responderiam aos
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objetivos, diretos, indiretos e subjacentes da medida NITEC. Por isso houve necessidade de complementa-

los com outras metodologias de avaliacao de I&D.

Estes indicadores forneceram informacdes que contribuiram para a construcdo dos indicadores propostos
nesta investigacdo. Para melhor entendimento, apresenta-se cada categoria a fim de explicar os motivos
da escolha dos referidos indicadores para a construcdo de uma metodologia de avaliacdo de impacto do

NITEC.
8.2.1 Inovacao e Mercado

Criou-se esta categoria, a fim de verificar se os investimentos em nucleos de I&D correspondem ao
esperado, uma vez que as atividades de 1&D numa empresa sao particularmente relevantes, pois exercem
forte influéncia na configuracao do processo de inovacdo nas empresas. Além do mais, as atividades de
I&D contribuem para aumentar a acumulacdo de conhecimento tecnolégico e, posteriormente, por meio

do seu uso, desenvolver novas aplicacoes.

Os indicadores de /nputs tém a ver com novos conhecimentos cientificos para gerar uma nova tecnologia
ou mesmo para gerar um novo método. Pode ser medido por meio dos gastos em 1&D, mas também pelo
numero de recursos humanos qualificados na empresa. Nos indicadores de produto, geralmente sdo
medidos através das patentes, seja pelo depdsito, seja pelo registo. A patente mede a inovacao tecnoldgica
do produto, por isso a necessidade de um especialista da area para verificar se a tecnologia ¢ nova ou
apenas uma modificacdo para melhorar o produto. E importante ter esses indicadores desta categoria,
visto que é considerado um bom elemento para fazer comparacdes entre empresas, e também entre
paises. No entanto o uso de patentes como indicador de resultado sofre de varios problemas, relacionados

com o seu uso diferencial.

Para além destes indicadores propde-se entao um conjunto mais alargado de indicadores que captam
dimensdes importantes relacionadas com os resultados dos processos de aprendizagem e de inovacao
dentro da empresa. Alguns desses resultados podem ser refletidos em aspetos mais quantitativos mas

outros apenas podem ser percecionados de forma qualitativa.
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8.2.2 Organizacio do trabalho

A organizacdo do trabalho analisa o interior da empresa, de forma a verificar se a empresa esta preparada
para se adaptar as mudancas, bem como a capacidade da empresa se organizar internamente, de
maneira a aprofundar a base interna de conhecimento e otimizar os processos de aprendizagem. Qualquer
esforco realizado pela empresa com vista a melhorar as condicdes internas de gestdo (incluindo novos
métodos de gestdo ou novos métodos de qualidade) é util para identificar os ganhos da capacidade
organizacional da empresa. Incorpora-se nesta categoria 0s ganhos para a organizacao derivada do
trabalho humano, que podem ser analisados por meio da integracdo dos atores, revelada pelos agentes
integradores que exercem a funcédo de integrar as diferentes unidades da empresa (proposito do NITEC),

ou também entre as diferentes bases de conhecimento gerado.
8.2.3 Recursos Humanos qualificados

De acordo com Cohen e Levinthal (2000) a absorcdo do conhecimento é a capacidade da empresa
absorver novo conhecimento, assimila-lo e utiliza-lo em beneficio da empresa. Neste sentido, utilizou-se
alguns elementos do projeto DISKO, visto tratar-se de uma metodologia que trabalha com este conceito
(absorcao do conhecimento), mas que também se foca na capacitacdo social, ou seja, na aprendizagem
nas praticas organizacionais, necessarias para a atual sociedade do conhecimento (Lundvall &
Christensen, 1999). Trata-se de uma metodologia que procura captar os esforcos relacionados com os
recursos humanos qualificados, bem como o desenvolvimento de novas capacitacdes e que tenta
incorporar os subsistemas que compdem o SNI (Lundvall, 2007). E uma proposta que converge com 0s

propositos desta investigacao, e por isso foi utilizada para ser agregada na estrutura de indicadores.

A categoria de recursos humanos qualificados € um indicador de capacidade cientifica-tecnoldgica,
disponivel para os envolvidos no programa como € o caso de um nucleo de I&D na empresa. O grau da
qualificacao analisa o potencial para gerar nova inovacao e novo conhecimento. Através desta categoria é
possivel verificar como o grau de qualificacao se reflete na capacidade cientifico-tecnologica dos

colaboradores do programa de 1&D.
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8.2.4 Difusao do conhecimento

Na presente investigacdo, analisou-se também a forma como o conhecimento gerado se veicula
internamente e externamente. Neste sentido utilizou-se a abordagem de Nonaka (1997) que, baseado na
experiéncia japonesa, enfatiza a aprendizagem a partir de uma experiéncia direta, e pela tentativa e erro.
Partindo deste pressuposto, o autor argumenta que o conhecimento absorvido é gerado e alargado, por
meio da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. O conhecimento tacito se
transforma em explicito (codificado) e o explicito se transforma em tacito de uma forma dinamica e
interativa, ou seja, através da socializacdo (Nonaka, 2007). Desta forma, o conhecimento de uma empresa
transforma-se e difunde-se constantemente, sendo criado e recriado. Sendo assim, foi introduzido na
estrutura de indicadores essa perspetiva argumentada por Nonaka, visto que fornece elementos
complementares para analisar a socializacdo que podera proporcionar a formacdo de redes, bem como a

veiculacao interna e externa do conhecimento gerado na empresa.

8.2.5 Relacoes com stakeholders

Nesta categoria, verifica-se o alargamento e o aprofundamento dos contatos dos colaboradores e das
empresas que possam trocar conhecimento ou outros recursos. O estabelecimento de novas parcerias de
[&D, sejam elas formais ou informais, sao relevantes para mostrar a intensidade com que os parceiros de
[&D se encontram e interagem. Dessa relacado pode verificar-se o nivel de confianca entre os parceiros e a
sua visibilidade, que contribui para promover a empresa e as suas atividades e, assim contribuir para a

credibilidade da empresa no mercado.

As relacGes com 0s parceiros (internos e externos) ocorrem através da comunicacao e pela maneira como
elas se integram. Um meio de estabelecer essa comunicacao é através do processo de homogeneizacao.
Este processo acontece por meio da convivéncia, das trocas de experiéncia, das interacoes, das reunides
estabelecidas pela empresa, ou seja, pela socializacdo. Com o convivio, os atores expressam suas
opinides, ideias e visdes e com isso desenvolve-se uma confianca mutua. Na decorréncia desta confianca
estabelece-se um ambiente cooperativo. Aponta-se aqui que o conhecimento tacito neste contexto € o
cognitivo, onde os atores expdem suas crencas, percecdes e o modo como encaram um problema, que
através da convivéncia vai se relevando aos poucos, até se tornarem numa compreensao e colaboracao

mutua.
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Essa categoria foi elencada pela propria natureza do NITEC, que tem como objetivo a longo prazo
(subjacente) compor-se em uma rede de inovacéo, em atividades de 1&D. Enquadra-se numa abordagem
mais interativa da inovacdo, que permite compreender o processo de introducdo dos NITECs nas
empresas, com 0s seus devidos resultados. O NITEC apresenta uma proposta pioneira, onde inclui o
conceito de sistema nacional de inovacdo, no qual também inclui a importancia das politicas
governamentais e das fontes de financiamento para o processo de inova¢ao nas empresas, inclusive como
elas se interrelacionam. Assim, surge a necessidade de se dispor de instrumentos e mecanismos para
avaliar nucleos de 1&D na empresa, o que conduziu ao objetivo proposto neste trabalho de investigacao,
que foi sugerir uma estrutura de avaliacdo especifica para o NITEC, mas que também pode ser

direcionada para outros programas de 1&D.

8.3 Discussao das subquestdes de investigacao

No seguimento de responder aos objetivos propostos neste trabalho de investigacdo, para além das
questdes de investigacdo, foram formuladas quatro subquestdes que foram respondidas durante a
aplicacao da metodologia desenvolvida no estudo de caso. Ressalta-se, que essas subquestdes tem como
referéncia as nove empresas estudadas, e nao as 169 empresas que participaram do NITEC. QOutras
avaliacdes deste género serao necessarias no ambito de programas de 1&D, a fim de que as conclusdes de

estudos como este possam ser comprovadas. A seguir, discute-se cada subquestao apresentada.

0Q1: As avaliacoes intercalares sao suficientes para responder aos objetivos indiretos do

NITEC?

Como foi mencionado no capitulo trés, as avaliacdes realizadas sobre o NITEC foram do tipo intercalares,
uma vez que as avaliacdes exspost ndo sao realizadas em Portugal. Como ja citado anteriormente, este

tipo de avaliacao é de responsabilidade da Comissao da Unido Europeia.

Para relembrar, os objetivos propostos pelo NITEC 2004-2006 foram:
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Apoiar a criacdo de competéncias internas de 1&DT nas empresas

O Sistema Nacional de Inovacao portugués vem apresentando alguns pontos fracos, desde a integracao do
pais na UE. A falta de competéncias internas nas empresas portuguesas ¢ um deles (Ferrdo & Mourato,
2011; Gouveia & Teixeira, 2005). Esta lacuna dificulta a apresentacao de ideias que podem vir a contribuir
para o desenvolvimento de novos produtos e processos, bem como para a melhoria de solucdes na

empresa.

O referido objetivo foi criado na perspetiva de preencher esta lacuna que, por meio do NITEC, seria
possivel contratar recursos humanos qualificados (maximo trés), dedicados exclusivamente as atividades
de 1&D nas empresas. Ainda assim, havia a possibilidade de contratar um consultor externo para
acompanhar o projeto financiado pelo NITEC. Trata-se de uma alternativa, caso a empresa decidisse ndo

adquirir recursos humanos para trabalhar internamente.

No periodo de 2004 a 2006, o NITEC criou 479 postos de trabalho, no tocante as 169 empresas (ver
Tabela 6: Recursos Humanos contratados pelo NITEC no periodo de 2004 a 2006). Numa analise
quantitativa, pode afirmar-se que a avaliacdo intercalar realizada atendeu ao primeiro objetivo central do
NITEC. No entanto, nos estudos de casos apresentados, das nove empresas que foram entrevistadas, uma
empresa (Primavera) contratou consultor externo, e outra (Infos) ndo contratou nem equipa, nem

consultoria, isto &, todo o investimento foi direcionado para a compra de equipamentos.

Nestes dois casos, como foi descrito na analise dos resultados, as empresas conseguiram terminar 0s
projetos e, uma delas, inclusive, foi premiada. Portanto, além dos projetos concluidos e com bons
resultados, ainda criaram o departamento de inovacao na empresa, visto que perceberam a importancia
de investir neste ambito. No entanto, se o objetivo era promover competéncias internas, através de
recursos humanos qualificados, ndo faz sentido contratar um consultor externo, bem como utilizar o
recurso financeiro somente para investir em equipamentos. Nota-se que estas duas situacdes nao

cumprem um dos objetivos do NITEC.

Um consultor externo nao trabalha na empresa, portanto nao esta envolvido diretamente no processo
associado a cada funcao. Neste sentido, dificulta a interacéo e o envolvimento nas diferentes atividades da
empresa. Apesar da experiéncia dos consultores nesta atividade, pode apresentar-se algumas restricdes
em obter determinados dados, devido aos colaboradores mostrarem-se defensivos, quando avaliados
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(Posavac, 1998; Wholey et al., 2004). Neste cenario, a contratacdo de um consultor externo ndo cumpre
0s propositos de se ter um “nucleo pensante” dentro da empresa, dedicado exclusivamente as atividades
de 1&D, até porque normalmente, um consultor externo atende a varias consultorias. A atividade de
endogeneizacao da empresa estaria comprometida pela falta de recursos humanos qualificados para este
fim. O mesmo se aplica no caso da Infos, que utilizou o investimento total recebido pelo NITEC na

aquisicao de equipamentos

Portanto, constata-se que tais particularidades so6 foram percebidas, a partir de uma avaliacdo ex-post,
através da apresentacdo do estudo de caso. Este tipo de observacdes poderia ter sido abordada numa
avaliacdo para possibilitar os devidos ajustes para o NITEC Il, por exemplo. Ao utilizar uma analise
qualitativa do NITEC, pode afirmar-se que a avaliacao intercalar nao respondeu ao primeiro objetivo do

NITEC.

Estimular a apeténcia para prosseguir essas novas competéncias

Para estimular as competéncias internas, nao seria suficiente a contratacdo de recursos humanos
qualificados para a empresa. Este seria apenas o primeiro passo. Era necessario também promover o
crescimento, o desenvolvimento sustentavel e uma cultura inovadora, na perspetiva de aumentar a
competitividade, e assim garantir a empregabilidade dos colaboradores das empresas. Tendo em
consideracdo este ponto de vista, surge o segundo objetivo do NITEC - estimular a apeténcia para

prosseguir as novas competéncias.

A partir do momento em que a empresa incorpora a importancia da sustentabilidade na empresa, por
meio de uma cultura de inovacdo, a empresa € responsavel pela geracao de riqueza, por melhores
empregos, pelo relacionamento proveitoso com as universidades, gerando assim, uma nova classe

empresarial, que vird a dar um contributo decisivo na economia nacional (PRIME, 2010).

0 segundo objetivo do NITEC esta relacionado com a sustentabilidade da empresa como um processo de
continuidade apos o término do projeto. Isto pode ser medido pelo nimero de NITECs que continuaram
depois dos projetos terminarem, isto &, passou a ser responsabilidade da empresa manter um nucleo
NITEC. Neste sentido, no universo das 169 empresas, 99% ainda continuam com o nucleo NITEC. Isto
demonstra a importancia e o impacto gerado nas empresas devido a esta medida. Nas empresas que
foram entrevistadas, a Unica que ndo manteve o NITEC foi a Madeicavado, por motivos de reducdo de

234



custos, visto que o setor da construcdo tem sido o mais prejudicado devido a crise econdmica do pais.
Apesar de nao existir o departamento de 1&D na empresa desde 2010, os recursos humanos contratados
pelo NITEC foram redistribuidos para outros setores da empresa. Outro caso é a empresa Alfa, que desde
0 inicio nao criou um departamento para o NITEC, mas utilizou o conceito da referida medida, ao nomear
um colaborador de cada setor como o responsavel pelas atividades de 1&D, sendo neste caso, 0 agente

integrador do seu departamento.

Nas outras empresas o nucleo de |1&D esta ativo, inclusive na Primavera, que contratou para o projeto um
consultor externo, mas que no final do projeto percebeu a importancia de um nucleo de 1&D na empresa,
e por isso criou um departamento. Assim foi também com a empresa Infos, que somente investiu em
equipamentos, mas apds o resultado final do projeto NITEC, adotaram um departamento de 1&D. Diante
deste cenario, é relevante perceber a influéncia do NITEC nas empresas, direta e indiretamente.
Diretamente devido aos resultados dos projetos e, indiretamente, por meio da continuidade do ntcleo de

I&DT na empresa.

No tocante a avaliacdo intercalar ja realizada ndo considerou a medicdo do numero de NITECs existentes
nas empresas. Nas avaliacbes nao consta uma resposta associada ao segundo objetivo. Portanto, este
resultado foi obtido a partir da avaliacdo realizada neste projeto de investigacdo. Sendo assim, constata-se
mais uma vez que uma avaliacdo exspost, fornece mais dados importantes relativamente a situacdo atual

dos NITECs.

Premiar o esforco empresarial desenvolvido quer ao nivel de concecdo e execucdo, quer de

endogeneizacdo de conhecimento de inovacao tecnologica

Este objetivo pode ser avaliado pelos prémios atribuidos a inovacao resultante dos projetos desenvolvidos
de novos produtos, mas também pelo numero de patentes geradas, quando a empresa optou por este fim.
Nos projetos destinados a métodos de gestdo, bem como métodos de qualidade, pode ser medido por
meio das certificacdes recebidas, que traduz a endogeneizacdo de conhecimento sobre as inovacdes

introduzidas.

As avaliacdes realizadas nao consideraram nenhum desses indicadores: numero de patentes, numero de
certificacdes e numero de prémios atribuidos. Em vista disso, é dificil avaliar se o referido objetivo foi
respondido na avaliacao. Nas nove empresas entrevistadas, somente a Infos nao obteve certificacao, nem
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prémio. Muito embora, este nao tenha sido um objetivo da referida empresa. Mas a Alfa, a Primavera e a
Critical receberam prémios de inovacao com os projetos desenvolvidos através do NITEC. Isto vem realcar

a importancia de uma avaliacéo ex-post para a obtencéo de tais resultados.

Observa-se que este objetivo conduz a um resultado mais indireto quando se refere a endogeneizacéo de
conhecimento de inovacdo tecnologica. O processo de uniformizar o conhecimento, envolve muitas
reunides, formacdo, mas também o compromisso e o envolvimento dos varios atores. Estes sdo mais
dificeis de medir, por serem menos visiveis € mais subjetivos. Portanto, uma metodologia que forneca
estes resultados mais intangiveis, de forma a incluir o conhecimento gerado (absorcao do conhecimento) a
partir da inovacédo tecnologica introduzida na empresa, pode trazer resultados inesperados, que vira a

contribuir para melhorias na formulacéo de programas futuros de 1&D.

Levar a uma afirmacdo efetiva das empresas nacionais através da disponibilizacdo de solucdes e oferta de

produtos tecnologicamente inovadores

Como ja foi mencionado no capitulo quatro, o sistema nacional de inovacao portugués apresenta entre as
suas diversas fraquezas, a baixa densidade de relacdes inter-organizacionais, muitas vezes por falta de
credibilidade de alguns dos atores do SNI. Devido a isto, verifica-se uma insuficiéncia de instituicdes que
compdem o SNI portugués, e de capacidade de acumular, consolidar e transferir esse conhecimento, de
forma a ser utilizado pelas outras instituicoes. Neste sentido, o quarto objetivo do NITEC esta relacionado
com a necessidade das empresas portuguesas tornarem-se mais visiveis, por meio da credibilidade dos

seus produtos oferecidos e servicos prestados.

Neste contexto, o quarto objetivo pode ser medido pelo nimero de patentes geradas, pelo numero de
novos produtos desenvolvidos, pelo volume de negocios, bem como pelos novos parceiros tecnologicos
criados a partir do projeto desenvolvido pelo NITEC. Estes indicadores podem mostrar os resultados
diretos da medida, a fim de provar a credibilidade e a visibilidade das empresas que, por meio desses
resultados oferecem maior confianca e sustentabilidade para o setor empresarial e, assim
aumentam/intensificam as relacdes inter-organizacionais entre os varios atores que constituem o SNI em

Portugal.

No entanto, as avaliacdes realizadas pelo NITEC ndo abordam nenhum destes indicadores para mostrar
quais os resultados que correspondem ao quarto objetivo do programa, e muito provavelmente devido a
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estes resultados s6 poderem ser averiguados apds o término do programa. Mais uma vez, comprova-se a
relevancia de uma avaliacao ex-post para verificar os resultados que respondam tanto aos objetivos
principais deste programa de |&D, bem como os resultados inesperados, no tocante a absorcdo do
conhecimento. Estes resultados podem apresentar um perfil diferenciado das empresas que atuam em
I&D, bem como contribuir nas analises economicas do setor empresarial portugués, e que também podera
contribuir na elaboracdo de uma politica de inovacao mais coerente, capaz de ultrapassar as lacunas

existentes no SNI em Portugal.

Q2: Os nicleos de 1&D na empresa podem gerar, além da inovacao, resultados inesperados

e/ou aumento da capacidade absorcao do conhecimento na empresa?

A cultura de inovacao é essencial para o desenvolvimento sustentavel e o crescimento da empresa. Para
tanto é necessario a disseminacdo do conhecimento sobre tecnologias para o setor empresarial, a fim de
gue as empresas consigam identificar, escolher, adaptar e utilizar as novas tecnologias como beneficio do
aumento da competitividade e garantir a empregabilidade dos seus colaboradores. Neste cenario, o NITEC
é¢ um dos instrumentos do sistema nacional de inovacao portugués utilizado como uma estratégia de
inovacdo, para promover a sustentabilidade da empresa, bem como gerar emprego cientifico qualificado

nas empresas.

Nas nove empresas estudadas, além de gerar a inovacao esperada (projeto especifico de cada empresa),
o NITEC também gerou resultados inesperados, e que somente seriam identificados apés um determinado
tempo, depois do término do projeto. Todas as empresas obtiveram resultados inesperados e aumentaram
a sua capacidade de absorcao do conhecimento. A diferenca esta no nivel do projeto. Nas empresas em
que se desenvolveram novos produtos, tornaram-se mais evidentes as parcerias, as diferentes linguagens
utilizadas e adotadas durante o processo e o nimero de resultados. Por outro lado, as empresas que se
dedicaram as alteracbes nos métodos de gestdo e de qualidade, por se tratar de investimento interno a
empresa, esses resultados foram visiveis para efeitos internos, ou seja, os colaboradores da empresa
perceberam as diferentes dindmicas adotadas na empresa. Essas mudancas internas refletiram-se,

posteriormente, nas relacdes com 0s parceiros externos.

A absorcao do conhecimento ocorreu em dois niveis: o primeiro entre os especialistas que fizeram a

formacado com os colaboradores internos da empresa e, o segundo entre os parceiros académicos e
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tecnoldgicos ao transmitirem o conhecimento especifico para desenvolver o novo produto, em alguns dos
casos estudados. Uma vez que nas empresas estudadas, a capacidade que melhor gerou resultado foi a
relacional, seguida pela capacidade organizacional. Neste sentido, houve um processo de socializacédo

como Nonaka (1997) ja havia mencionado.

No tocante a capacidade relacional, o impacto deu-se através da formacdo de redes de inovacéo
tecnoldgica, onde foram envolvidos juntamente com a empresa outros parceiros, que surgiram no decorrer
do programa NITEC. Nestas parcerias, houve troca de conhecimento, de experiéncia, e partilha de
equipamentos, que trouxeram mais confianca para a empresa, além de consolida-las no mercado
nacional, e em alguns casos, também no mercado externo. Quando esse conhecimento criado através de
um projeto de inovacdo gera externalidades que serao utilizadas para outros projetos, bem como para
outros parceiros (académicos, tecnoldgicos), € o que se denomina de externalidades positivas. Neste

sentido, pode comprovar-se que o NITEC gerou externalidades positivas nas nove empresas estudadas.

No que diz respeito a capacidade organizacional, os impactos aconteceram por duas vias; a primeira pela
criacdo de uma nova linha de investigacdo ao desenvolver um novo produto, a segunda pela nova forma
de organizar a investigacdo. Nas duas vias, o NITEC foi o principio para formar um novo grupo de
investigacao dentro da empresa. Este novo grupo mobilizou a empresa para promover melhorias, quer no
método de gestao, quer no desenvolvimento de prototipos para um novo produto, o que veio a

proporcionar maior confianca entre os parceiros, bem como lhes deu maior visibilidade no mercado.

E relevante destacar que a aprendizagem foi ocasionada pela forte interacdo entre a equipa NITEC e os
colaboradores internos e externos as empresas. Esta aprendizagem promoveu um maior aprofundamento
nas relacoes entre os parceiros. Estas relacdes mostraram a importancia dos nucleos de 1&D inseridos nas
empresas com a responsabilidade de endogeneizar o conhecimento e desenvolver atividades tecnologicas
no interior da empresa. Os mentores do NITEC desejavam incutir esse conceito para que 0s empresarios
compreendessem a importancia de um nucleo de 1&D na empresa. No entanto, isto nao poderia ser
garantido, visto que nao existiam critérios para estabelecer uma forte ou fraca inter-relacao entre os
grupos, o que existe é apenas um esforco para alcancar essa relacao. Isto vai depender, como ja dizia
Bozeman e Klein (1999) e Nonaka (1997), das crencas, das sinergias, da forma como os atores se

interconectam, das suas percecdes e de como procuram solucoes.
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A compreensao desta relacdo aprofundada entre os parceiros, que s6 pode ser observada e analisada
apods o término do programa, e passado algum tempo (4 a 5 anos), é que permite concluir que o NITEC

gerou resultados inesperados.

Para o desenvolvimento do projeto NITEC, nomeadamente nos casos de desenvolvimento de um novo
produto, foi necessario complementar as suas competéncias. Sendo assim, procurou-se as especialidades
de outras instituicdes. Este cenario reflete a aprendizagem gerada de uma necessidade, a qual inicia a
formacao de redes. Para concretizar os objetivos dos projetos, a procura de novos parceiros passa a ser
uma rotina, uma forma natural de procedimento da equipa. Ressalta-se que, além da aprendizagem servir
como uma ferramenta que possibilita novos resultados, a aprendizagem é realimentada durante o

processo de geracao do conhecimento.

As patentes, as certificacdes e a producdo cientifica tiveram um impacto significativo nos projetos do
NITEC. A referida medida foi propulsora para financiar recursos financeiros e humanos para desenvolver
um projeto de I&DT, contudo ndo eram esperados resultados como patentes, certificacdes e producao
cientifica. Tais resultados foram o resultado das parcerias e do conhecimento gerado a partir dos projetos

desenvolvidos pelo NITEC.

Destaca-se ainda, que a criacdo de um novo produto, € um processo lento, visto que as tecnologias
necessitam de ser testadas em diversos ambientes de producdo e em varios periodos de tempo. Do
mesmo modo, implementar um sistema de método de gestao e qualidade, requer varias formacoes, em
diferentes niveis, e que engloba todos os colaboradores da empresa, que precisam assimilar, absorver e
transmitir a nova informacao. Portanto, também é um processo lento. Ainda assim, as empresas
entrevistadas conseguiram terminar os projetos em tempo Util, devido ao apoio do NITEC. Verificou-se,
através das entrevistas, que todas as empresas destacaram a importancia do programa NITEC para
conseguirem terminar o projeto no prazo e que se nao fosse devido a esta iniciativa, ndo teriam terminado
em tempo habil (3 anos), como também néo teriam utilizado as mesmas ferramentas, o0 mesmo percurso
e o0 planeamento direcionado para concluir o projeto no referido tempo. Muito provavelmente teriam outra

orientacao e num prazo mais prolongado para terminar o projeto.
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Q3: A criacao de um nicleo de I&DT na empresa pode gerar impactos tao ou mais

importantes que a inovacao prevista?

Conforme exposto no Capitulo 6, que explica o que representa o NITEC para o setor empresarial
portugués, ja esta subentendido que se trata de uma medida em que se esperavam impactos indiretos
inesperados. Primeiro, pela forma como os objetivos foram definidos e, segundo pela propria natureza das
atividades no ambito de I&D, que normalmente associa respostas imprevisiveis, mas que afeta as relacoes

sociais, economicas e politicas.

Neste sentido, o NITEC gerou impactos indiretos (absorcdo do conhecimento, formacéo de redes), tdo
importantes quanto a inovacao prevista no projeto. Apesar das empresas estudadas terem terminado os
projetos, com as devidas solucdes, ndo estavam previstas as externalidades geradas. Estas ainda foram
um objetivo subjacente do NITEC. Mas o conhecimento gerado a partir dos projetos, ndo foram previstos.
Como citado anteriormente, ndo havia garantias para o alcance desse nivel de relacdo, apenas um

esforco, pois este tipo de resultado s6 pode ser visto no decorrer do tempo, ap6s o término do programa.

E relevante destacar que o NITEC atingiu todo o tipo de empresas, quanto & sua dimensao, desde uma
spin off a grande empresa. Todas conseguiram atingir as suas metas, conforme os objetivos delineados. A
diferenca esta no numero de colaboradores envolvidos na empresa, visto que é previsivel que uma
empresa de maior dimensdo tenha mais recursos financeiros para envolver mais colaboradores no
desenvolvimento de uma determinada atividade, enquanto uma pequena empresa, por ter menos
colaboradores, tem necessidade de dividir as tarefas. Destaca-se ainda, que o facto de 99% dos NITECs
ainda continuarem ativos nas empresas, o que comprova a importancia e a influéncia que estes nucleos

tiveram nas empresas.

Contudo, esta analise s6 pode ser verificada mediante uma avaliacdo ex-post. Se fosse adotada uma
metodologia de avaliacdo tradicional, onde somente sao considerados os impactos diretos seria
encontrado um retorno reduzido do investimento nesta medida. Ao se verificar as avaliacOes intercalares
em relacdo ao NITEC, sdo analisados os recursos financeiros investidos, o nimero de recursos humanos
contratados e a dimensao das empresas. Os custos envolvidos nao fornecem detalhes de como a empresa
era antes do NITEC, e neste sentido, ¢ dificil mensurar o crescimento da empresa. O nimero de recursos

humanos contratados pode ser avaliado pelo numero de postos de trabalho gerados, no entanto, como
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algumas empresas nao contrataram equipa do NITEC, como foi 0 caso da Infos, 0 mesmo pode ter
acontecido com outras empresas que nao fazem parte da amostra utilizada. Portanto, é dificil avaliar se
recursos humanos especializados na empresa fornecem os mesmos beneficios, quando comparado com
uma empresa que contratou apenas um consultor, como foi o caso da Primavera. Nestas duas empresas,
os projetos foram concluidos e tiveram resultados satisfatérios. No entanto, os seus projetos nao
forneceram uma rede de inovacao tecnologica mais solida, o que pode ser explicado pela falta de uma
equipa interna da empresa envolvida em todo o processo de inovacdo. Por outro lado, houve maior

visibilidade e em decorréncia disto, novos parceiros comerciais.

Diante do cenario apresentado, pode concluir-se que, mesmo que o projeto do NITEC nao tivesse
alcancado os seus objetivos, 0os recursos investidos nesta medida teriam um retorno significativo em
outras esferas (novos parceiros, aprendizagem), que justificaria a continuacao de um programa deste tipo.
E importante destacar que o NITEC foi elaborado e planeado, no sentido de atingir os seus objetivos,
inclusive os mais subjacentes (formacao de rede). Mas, como ja foi mencionado no Capitulo 6, o NITEC
vem com uma proposta de modelo interativo de inovacdo, quando propde o envolvimento de todas as
esferas do SNI, que colaboram entre si e se interrelacionam. No entanto, a avaliacdo realizada,
correspondeu ao modelo linear de inovacédo, onde somente foram considerados importantes os impactos
econdmicos. Em vista disto, a necessidade de apresentar uma avaliacdo que corresponda a uma

abordagem interativa.

Q4: A absorcao do conhecimento gerado durante a execucao do NITEC é a principal

ferramenta para a criacao de redes?

O estudo das nove empresas revelou que o impacto indireto pode ser atribuido ao conhecimento gerado
pelos projetos do NITEC. Isto ocorreu devido as formacdes e as reunides de 1&D realizadas durante o
periodo de desenvolvimento dos projetos. A procura por mais informacdes e conhecimento (estudos,
tempo de dedicacdo a leitura), juntamente com a troca de experiéncias com outros parceiros foram

importantes para gerar este tipo de impacto.

A capacidade relacional foi a mais destacada nas nove empresas estudadas, e por esta capacidade estar
relacionada com o conhecimento gerado e a formacdo de redes, pode concluir-se que a hipdtese 4 é

confirmada no universo das nove empresas. As avaliacoes realizadas para analisar o NITEC mostraram
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outros impactos que a medida gerou, contudo o estudo aqui desenvolvido foi capaz de criar uma ponte

entre o conhecimento gerado e a formacéao de redes.

O conhecimento foi o propulsor na formacao de redes de inovacdo tecnoldgica, devido a proximidade dos
parceiros tecnologicos e académicos com os usuarios da tecnologia, sendo o principal impulsionador da
formacao de redes. Outro aspeto que foi observado é que o conhecimento, envolve principalmente as
novas combinacdes de conhecimento ja existente, e que transcedem o ambito do projeto e se transmitem
para a rede. O NITEC aproveitou as suas capacitacoes para responder as oportunidades apresentadas nos
projetos, e dessa forma conseguiu uma nova maneira de organizar a investigacao e as atividades de 1&D,

de maneira a torna-las mais dinamicas.

Ademais, a analise dos impactos indiretos questiona os resultados da avaliacdo intercalar, onde sé foram
considerados os resultados diretos do NITEC, o que normalmente ocorre nas metodologias de avaliacao,
pondo-0s em causa. Isto vem mostrar que os impactos indiretos sdo tdo importantes para a avaliacdo de
programas de 1&D quanto a avaliacdo de impactos da inovacdo gerada. A incorporacéo desses resultados
¢ fundamental para compreender as analises e apreender o real impacto e a verdadeira importancia dos

programas de apoio ao I&D.

Em Portugal, o SNI apresenta algumas lacunas no seu desempenho, tais como: falta de atitudes
orientadas para o futuro e para o risco, falta de profundidade nas relacdes inter-organizacionais, falta de
credibilidade de alguns autores e a necessidade de focar em resultados mais a curto prazo. Estas lacunas
conduzem a uma grande dificuldade de mobilizacdo para acdes coletivas visando a mudanca e o reforco
da competitividade (Ferrdo & Mourato, 2011; Godinho et al., 2013; Godinho, 2014; M. Martins & Aguiar,
2004).

Adicionalmente, verifica-se uma escassez de instituicdes capazes de acumular, sedimentar e desenvolver
conhecimento tecnoldgico susceptivel de utilizacdo por outras organizacées, assim como uma debilidade
das competéncias internas de muitas organizacdes, designadamente uma incapacidade de analise
estratégica e de acumulacao consistente de conhecimento, quer no Estado, quer nas empresas, que se
traduz na auséncia de uma politica de Inovacdo coerente e transversal, capaz de ultrapassar a dicotomia

tradicional entre politica de Inovacao e politica da empresa (Gouveia, 2005). Diante deste cenario, uma
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avaliacao desta dimensao fornece resultados que podem contribuir nas analises das politicas de inovacao,

e na procura de solucdes, por meio de programas e medidas para preencher estas lacunas.
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Conclusao

O conceito de Sistema de Inovacdo permite obter uma visdo mais ampla e adequada do processo de
inovacdo e, por isso, a abordagem interativa de inovacdo conduz a uma avaliacdo que esta em sintonia
com essa visao. Esta abordagem inclui todas as instituicbes relacionadas, direta ou indiretamente, com o
desenvolvimento de tecnologias e inovacoes e destaca a importancia das instituicées, das empresas, das

universidades nesse contexto.

No desenvolvimento da tese mostrou-se que a introducdo de nucleos de I&DT foi suportada por um
discurso baseado numa abordagem interativa de inovacao, mas na pratica adotou-se uma abordagem
linear de inovacao, ao utilizar metodologias de avaliacdo do modelo tradicional. Isto mostra que Portugal
ainda possui um caminho politico e institucional a trilhar, a fim de disseminar e consolidar a inovacdo

como estratégia de desenvolvimento, por meio do estimulo a inovacao nas empresas.

Esta conclusdo geral estd baseada em trés argumentos principais. O primeiro esta relacionado com a
visao linear do processo de inovacao na operacionalizacao da avaliacao de programas de 1&D, quando o
projeto em si apresenta caracteristicas de visdao interativa de inovacdo, levando a um processo
contraditorio. O segundo refere-se a insuficiéncia de resultados referente as avaliacoes, que se limitaram a
verificar o cumprimento de metas e a fiscalizacdo das metas atingidas. Este tipo de avaliacdo ndo permite
capturar os impactos indiretos da medida/programa, uma vez que nado obtém dados suficientes que
possam mostrar os resultados menos visiveis, bem como os mais subtis, sentidos pelas empresas, e que
influenciam na mudanca da dindmica interna da empresa. O terceiro argumento refere-se a importancia
de um programa de I&D no ambito do SNI portugués que, conforme argumentado, ainda foi pouco
explorado no sentido de intervir mais nas empresas, apoiando a I1&D e a inovacédo intramuros. Esta
insuficiente exploracdo tem provavelmente a ver com a incapacidade das metodologias de avaliacédo
utilizadas capturarem a totalidade dos impactos gerados pelos programas de inovacao implementados, e

assim, gerarem conhecimento Util sobre os proprios programas e seus efeitos.

Percebendo estas lacunas, a presente investigacdo teve como objetivo geral identificar os impactos
indiretos, definidos como processo do conhecimento gerado a partir de um programa de incentivo a

inovacao, e a sua influéncia para a formacao de redes, de um programa de incentivo a inovacao, que teve
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como ambito a criacdo de nucleos de I&DT, tentando assim demonstrar a insuficiéncia das avaliacdes
tradicionais realizadas, assim como realcar e identificar a importancia dos efeitos que um novo tipo de
avaliacao pode revelar. Como objetivo secundario, a presente investigacao propde uma estrutura de

indicadores que podera ser a base para uma proposta de metodologia de avaliacdo de impactos indiretos.

O programa de incentivo a inovacdo selecionado foi o chamado NITEC (Nucleos de I&DT no Setor
Empresarial). Trata-se de uma medida referente ao Eixo 1 - Dinamizacdo das Empresas, do Quadro de
Apoio Comunitario - QCA Il 2000-2006. O estudo teve origem nas criticas suscitadas a insuficiéncia de
indicadores para analisar os impactos indiretos sobre as dimensdes de um nucleo de I&DT nas empresas
portuguesas. Esta insuficiéncia era tanto mais importante porque o NITEC se caracterizou por ser um
programa diferente de outros programas orientados para a inovacao, uma espécie de pilar de uma politica
de inovacao pioneira, nomeadamente do ponto de vista do financiamento para fins de atividades de 1&D
empresariais (que &, reconhecidamente, o ponto fraco do sistema de inovacao Portugués). Para tanto,
utilizou-se como base o referencial tedrico neoschumpteriano, especificamente a abordagem sistémica de

inovacao e modelos de avaliacdo que estdo em consonancia com essa abordagem.

Este estudo propds-se assim a responder a seguinte questao de investigacao: Quais os impactos indiretos
da implementacao de um programa publico de estimulo a inovacado, que tem como alvo a criacéo de
nucleos de investigacao e desenvolvimento tecnolégico como vetores essenciais de alteracao de

posicionamento empresarial, no universo das PMEs?

Centrada nesta questdo, a investigacdo procurou identificar esses impactos, propds uma taxonomia de
analise e apresentou uma estrutura de indicadores para avaliar os impactos indiretos de nucleos de I&DT
nas empresas, que podera ser uma base para a nova metodologia de avaliacdo. Nesta perspetiva, a
avaliacao pode auxiliar para a elaboracao de requisitos a serem considerados nas proposituras para

futuros projetos/programas do governo.

De acordo com o objetivo desta investigacéo, formularam-se também as seguintes hipdteses:

Q1: As avaliacdes intercalares sao suficientes para responder aos objetivos indiretos do NITEC?

Q2: Os nucleos de I&D na empresa podem gerar, além da inovacdo, resultados inesperados e/ou

aumento da capacidade absorcao do conhecimento na empresa?
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Q3: A criacdo de um nucleo de I&DT na empresa pode gerar impactos tao ou mais importantes que a

inovacao prevista?

Q4: A absorcdo do conhecimento gerado durante a execucdo do NITEC é a principal ferramenta para a

criacéo de redes?

A fim de responder as subquestdes, a metodologia utilizada foi de abordagem qualitativa, tendo em vista a
definicdo da estratégia de investigacdo e os respetivos instrumentos de trabalho. No contexto das
formulacées metodoldgicas, este estudo foi considerado como uma investigacdo descritiva, exploratoria e
avaliativa, uma vez que apoiou a melhoria do entendimento das questdes de investigacdo. Como se
pretendia estudar um tipo de resultado (impactos indiretos) pouco conhecido e abordado na literatura,

adotou-se a estratégia de estudo de caso.

Em termos de recolha de dados, foi inicialmente elaborado um guido, baseado na metodologia BETA -
Bureau d’Economie Théorique et Apliquée, da Universidade de Estrasburgo. Esta metodologia foi o ponto
inicial da proposta de indicadores deste projeto de investigacado, que indicou os caminhos que poderiam
ser explorados. No entanto, a referida metodologia ndo permite entender totalmente a formacao de redes
e a absorcdo do conhecimento. Neste sentido, procurou-se outras abordagens e ferramentas que
contribuiram para a elaboracdo de uma estrutura para a construcdo de uma futura metodologia mais
adequada para avaliar nucleos de 1&D nas empresas e seus impactos indiretos. Sendo assim, outras

abordagens ajudaram a estruturar a metodologia para avaliar impactos indiretos do NITEC.

Efetuou-se também uma analise geral do NITEC no periodo que decorreu entre 2003 e 2006. A partir
desta analise ficou evidente que os instrumentos utilizados para avaliar os nucleos de 1&D apresentam
diversas lacunas. A primeira é que as avaliacdes existentes nao respondem aos objetivos do NITEC. Trata-
se de avaliacdes que fornecem poucos dados, o que pode sugerir que o programa foi pouco explorado, no
sentido de fornecer mais dados sobre os resultados apresentados. Portanto, em resposta a Q1: As

avaliacdes intercalares sobre o NITEC nao responderam aos objetivos indiretos do programa.

Com a andlise realizada mostraram-se evidéncias que confirmam que a avaliacdo do NITEC ainda teve
uma visdo linear de avaliacdo. O modelo tradicional de avaliacdo ndo fornece dados suficientes que
permitam avaliar adequadamente um programa/projeto que é realizado com base numa abordagem
interativa de inovacao. Propor um programa baseado em modelos mais avancados, mas com uma visao
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tradicional nas avaliacdes, € incoerente, uma vez que os resultados obtidos revelarao somente os previstos
pelo programa, sem fornecer dados suficientes para mostrar outros resultados, como os indiretos e 0s

subjacentes.

Esta critica adiciona uma conclusdo importante a respeito de uma avaliacdo tradicional. As avaliacdes
tradicionais, por ndo exporem devidamente todos os efeitos dos programas, podem induzir os atores do
processo de inovacdo em direcdes contrarias, e podem assim nao incentivar as empresas (e as
instituicoes) a adotar estratégias baseadas em inovacéo, porque nao compreendem a importancia de um
nucleo de I&DT na empresa. Supde-se também que os instrumentos de apoio ndo atingiram todas as
empresas inovadoras ou com potencial inovador, possivelmente candidatas aos programas de |&D. Este é
um exemplo da importancia de uma avaliacao que acompanhe as dinamicas que a inovacao requer a fim

de reparar tais lacunas, como foi pressuposto inicialmente neste trabalho de investigacao.

Outra analise que se deve destacar é que, apesar do objetivo a longo prazo (subjacente) estar direcionado
para a formacéo de redes, por tratar-se de atividades de I&D, o programa nao recebeu acompanhamento
necessario de maneira a fomentar estratégias de formacéo de redes, bem como a fomentar estratégias de
inovacdao mais ousadas. Isto pode ser observado nas empresas que nao implementaram um nucleo de
[&DT na empresa, onde os gastos em I1&D se limitaram a aquisicdo de maquinas e equipamentos
(reproduzindo uma abordagem tardia e desajustada das primeiras politicas de inovacdo implementadas
em Portugal apds a adesdo a CEE). Isto veio a enfatizar uma aprendizagem passiva nestas empresas.
Estas constatacdes foram observadas em duas empresas que foram entrevistadas mas, no entanto, pode
ter acontecido em maior nimero, no universo das 169 empresas que receberam apoio do programa

NITEC.

Ressalta-se ainda que o acompanhamento do NITEC teve uma posicdo passiva neste contexto, quando
poderia e deveria ser mais ativo. E importante destacar que um dos principais centros de decisdo das
politicas de inovacao portuguesas esteve concentrado na Agéncia de Inovacéo naquele periodo e, dessa
forma, uma avaliacdo e acompanhamento de uma medida da dimensao do NITEC poderia consolidar uma

politica publica de inovacao mais estratégica, bem como constituir-se num papel mais ativo.

Destaca-se que as nove empresas obtiveram sucesso nos projetos NITEC no ambito da capacidade

relacional, organizacional e cientifico-tecnoldgica. A primeira capacidade esta associada a difusdo do
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conhecimento que, dependendo do nivel da troca de conhecimento e experiéncias, promoveu o
conhecimento, que resultou na formacao de redes. Em vista disto, responde a Q4: O conhecimento gerado
durante a execucdo do NITEC é a principal ferramenta para a criacao de redes. Das nove empresas
estudadas, duas nao formaram redes (Primavera e Infos). Estas duas empresas nao adotaram um nucleo
de I&DT na empresa, o que aparentemente influenciou diretamente na nao formacéo de rede. Apesar de
nao promover a rede, estas empresas perceberam a importancia de um departamento de 1&D na
empresa, e por isso, criaram este departamento mais tarde. Isto demonstra a importancia de um NITEC

na empresa e o seu papel dinamizador e endogeneizador dentro da empresa.

Das empresas que foram entrevistadas, trés (Madeicavado, Edilasio e inCentea) relataram os beneficios
adquiridos, por intermédio do NITEC, referente as trocas de experiéncias no ambito da investigacao, do
conhecimento e do compartilhamento de equipamentos entre os atores locais, 0 que vem sustentar a ideia
de que o NITEC, sob o aspeto dos seus objetivos diretos, indiretos e subjacentes, promoveu a aproximacao
entre os parceiros locais, além de estabelecer novas parcerias, e como isso pode ter promovido um

potencial impacto nos sistemas produtivos locais.

Nas nove empresas houve um impacto significativo na capacidade organizacional que esta associada ao
método de gestdo e de qualidade. Ao atuar através da endogeneizacao e ao articular junto dos organismos
do SCTN, o NITEC possibilitou e estimulou estas empresas a procurar competéncias-chave. Neste sentido,
o NITEC cumpriu com um dos objetivos mais desafiadores, que foi o de preparar as empresas com
potencial inovador pouco explorado, para a internacionalizacdo. Naquelas que ja atuavam em programas
de 1&D, o NITEC foi dinamizador e articulador ao promover novas parcerias comerciais com fornecedores,
académicos e tecnoldgicos. Nesse sentido, responde a Q2: Os nucleos de 1&D na empresa podem gerar,
além da inovacao, resultados inesperados e/ou aumento da capacidade absorcdo do conhecimento na

empresa.

No tocante a capacidade cientifico-tecnoldgica o NITEC gerou varios tipos de publicacdes cientificas e nao-
cientificas (revistas comerciais, folders, notas informativas), algumas certificacdes de inovacdo e de
qualidade, e patentes. Neste sentido, pode dizer-se que houve a passagem do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito em varios momentos e em todas as empresas estudadas, o que revela a

importancia das reunides de 1&D, as formacdes, os cursos e as trocas de experiéncia advindas do NITEC.
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Nesta analise também foi percebido que os resultados indiretos apresentam um conjunto de fatores
externos e internos que se agrupam de forma imprevisivel, que se traduzem em novas aplicacdes de
conhecimento, que ocorrem em diversos momentos, sem seguir uma sequéncia, € que acontecem
espontaneamente. Apesar da imprevisibilidade destes efeitos, sem o compromisso e o envolvimento da
equipa nao ha socializacdo, e sem a socializacdo nao é possivel promover a endogeneizacdo do
conhecimento, e muito menos a articulacdo com o0s parceiros externos, que contribuird para a formacao
de redes. Justifica-se assim o desafio de um acompanhamento do NITEC que esteja orientado para
verificar como esta a ser desenvolvido o projeto, ndo no sentido de fiscalizar, mas na funcao de
articulador, de parceiro e de integrador, ao inseri-lo nas atividades da empresa em conjunto com o SCTN.
Em vista desses resultados responde a Q3. A criacdo de um nucleo de I&DT na empresa pode gerar

impactos tdo ou mais importantes que a inovacao prevista.

Diante do exposto recomenda-se a utilizacdo de um instrumento de avaliacao mais objetivo e claro, com o
fim de mostrar os resultados mais reais do NITEC, utilizando critérios mais objetivos para estimular
estratégias mais ousadas que possibilitem a integracdo de outros instrumentos para assim estimular a
socializacao. Ao propor uma estrutura de metodologia mais adequada aos objetivos do NITEC, podera ser
utilizado como um instrumento no desenvolvimento de projetos de I&D mais ousados, bem como mostrar
outras vantagens e, se possivel, correcdoes que precisem de ser realizadas para futuros projetos, bem
como servir de instrumento para a politica de inovacao mais ativa e mais convergente com a abordagem

interativa de inovacao.

O NITEC Il (2007 - 2013) poderia ser avaliado utilizando uma metodologia baseada na proposta que aqui
se faz, incluindo tanto a dimensao qualitativa como a quantitativa, e envolvendo todas as empresas que
dele participaram. Observou-se que o numero de empresas que aderiram a esta segunda edicdo da
medida teve pouca expressao, apesar de se tratar de uma medida de apoio a inovacdo que traz muitas
vantagens para as empresas e regides, conforme foi discutido no decorrer deste projeto de investigacao.
Este estudo poderia ser realizado e comparado com o NITEC | (2000 - 2006), que foi tratado como um
projeto-piloto, uma vez que foi o primeiro a ser adotado no pais com a vertente de uma abordagem
sistémica de inovacdo. Poder-se-ia também comparar o NITEC com programas similares existentes em

outros paises, com o propdsito de validar os indicadores sugeridos e sugerir outros possiveis indicadores
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mais apropriados, assim como compreender e aprender com projetos similares em termos de

planeamento, execucao e, principalmente, avaliacao.

Cabe salientar que o NITEC Il (2007 - 2013) acrescentou em seu proposito a obrigatoriedade da empresa
apresentar no final do projeto, uma certificacdo em 1&D. O objetivo desta iniciativa ¢ de estimular as
empresas a buscar, por meio de atividades em 1&D, melhorias para a empresa. Mas também, induzir a
empresa a apresentar um produto (certificacdo), além do projeto financiado pelo NITEC. Todavia, a
permanéncia de um NITEC na empresa ainda é discutivel e fica a critério da empresa, o que pde em
causa o papel dinamizador e articulador que um nucleo vem a desempenhar numa empresa. Isto mostra
como uma avaliacdo mais minuciosa, com um olhar mais focado para a importancia de um nucleo de 1&D
dentro da empresa, poderia mostrar maiores vantagens para o0 sucesso da empresa. Através destes
resultados mais sélidos, a politica de inovacao em Portugal poderia criar mecanismos estratégicos para

gue as empresas possam percorrer uma trajetoria de crescimento como empresas mais independentes.

E oportuno ressaltar ainda que a inovacdo permanece no foco das politicas como conquista estratégica de
desenvolvimento. Portanto, ¢ fator decisivo obter medidas cada vez mais soélidas para estimular as
empresas a inovarem. No entanto, esperar que as politicas e as condicdes realizem esta tarefa, torna o
processo refém de fatores que ndo sdo controlaveis. Assim, sdo ferramentas como a avaliacdo, que
fundamentam e apoiam as decisdes e as reflexdes sobre estas politicas que poderdo contribuir para o

estimulo e apoio ao investimento em |&D, e consequentemente beneficiar as empresas.

Por fim, acrescenta-se a valida experiéncia, por meio deste estudo, em avaliar as empresas que
receberam apoio do NITEC. Estas empresas forneceram informacdes que permitiram compreender como
0 programa funcionou, qual era o objetivo naquela época, mas principalmente, como as empresas
entenderam o que era um nucleo de I&DT na empresa, bem como a sua representatividade no contexto
das relacdes com outros parceiros. Este estudo possibilitou compreender o processo de aprendizagem e a
sua difusdao, por meio da socializacdo, permitindo compreender melhor determinados conceitos
apresentados na literatura de forma geralmente abstrata, através da sua concretizacdo ao serem
traduzidos para uma experiéncia /n /oco. Estes resultados mais subjetivos e subtis foram possiveis de
serem captados devido ao tipo de avaliacdo utilizada (ex posf), bem como ao método desenvolvido.

Reforca-se, desta maneira, a importancia de avaliar os impactos indiretos de um programa de 1&D.
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Observa-se ainda que esta investigacdo possibilitou compreender o papel fundamental que o
conhecimento tem para promover a mudanca e assim beneficiar a empresa, de forma a fornecer

condicOes para competir nos mercados internos e externos.

Com a sociedade da informacédo e do conhecimento, cada vez mais as empresas necessitam de se
adaptar ao processo dinamico, a flexibilidade e a rapidez advindas da inovacdo. Apesar de antiga, a
citacdo do bidlogo inglés, Charles Darwin “Nao é o mais forte que sobrevive, nem o mais inteligente, mas
0 que melhor se adapta as mudancas”, é uma frase que muito se enquadra no contexto desse estudo,
uma vez que o NITEC vem para promover as inter-relacoes entre as empresas e 0s parceiros académicos,
tecnoldgicos e comerciais, e exerce o papel de gerador e difusor do conhecimento, onde ira proporcionar

condicOes para as empresas adaptarem-se ao cenario atual de alta competitividade.

Limitacoes do estudo

O facto da investigacao basear-se em estudos de casos, sob a otica da engenharia de producéo e de
sistemas, incorpora todas as limitacdes impeditivas que esse método possui, como por exemplo, a
impossibilidade de generalizacdo dos resultados, seja para o setor das empresas estudadas, seja para as

demais empresas que participaram do NITEC.

A segunda limitacao esta relacionada com a propria natureza do estudo. Por tratar-se de um estudo de
caso, sao impostas algumas consideracdes no tocante ao alcance e a validade das analises, tendo-se
cuidado com a generalizacao dos resultados alcancados em relacdo a avaliacao realizada do NITEC, que

sao validos, especificamente, para o programa analisado.

Destaca-se ainda que o resultado da investigacado esta restrito ao conjunto das empresas estudadas. Nao
ha possibilidade de interpretar as conclusdes para as outras empresas que participaram do NITEC.
Portanto, as nove empresas ndo representam a realidade do Programa NITEC para o periodo de 2000 a
2006. Estas empresas forneceram informacdes que permitiram compreender como 0 programa
funcionou, qual era o objetivo naquela época, mas principalmente, como as empresas entenderam o que

era o programa NITEC.

A quarta limitacao desta investigacao é que os dados coletados sofreram alteracdes na quantidade de

informacdes, uma vez que houve diferenca na duracdo da entrevista, entre as empresas estudadas.
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Observa-se que existe maior detalhe na informacdo quando os entrevistados estavam no periodo de
vigéncia do NITEC, em relacao aos entrevistados que ndo estavam. Estes apenas repassaram dados de
documentos arquivados e alguns relatérios. Portanto, percebe-se a heterogeneidade nas respostas para as

mesmas entrevistas nas nove empresas estudadas.

Por se tratar de um programa que ja terminou ha cinco anos, muitos colaboradores que trabalharam na
época, ndo continuaram na empresa, o que veio dificultar a obtencao de informacdes e a coleta de dados
de outras empresas. Ainda se tentou aplicar um survey as 169 empresas que receberam apoio do
programa NITEC. Contudo, como a taxa de resposta dessas empresas foi abaixo de 35%, nao foi possivel

realizar uma avaliacao quantitativa nesta investigacado, sendo a quinta limitacao.

A sexta limitacdo refere-se aos anexos. Por tratar-se de documentos da empresa, ndo foi permitido
adiciona-los ao corpo do trabalho, somente as publicacdes oriundas dos projetos especificos financiados
pelo NITEC. No entanto, algumas empresas ndo produziram publicacdes cientificas, sendo um ponto que

veio a dificultar a apresentacao de documentos referente a empresa.
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Guido orientador para a entrevista NITEC/PRIME

Caracterizacdo da empresa

Dados gerais:

Designacao Social da Organizacao:

Apéndice

CAE (Classificacao Portuguesa da Atividade Econdmica)

Descricao da atividade da organizacao

Morada da Organizacao

Nome do contato de ligacao

Cargo que ocupa
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Formacao

Endereco eletrénico

Contatos

a)

L.

ok W

Capacidade em Redes de 1&D

A empresa aumentou o Anow-who (capacidade de saber quem sabe fazer o que e de ter acesso a esses
atores)?

A empresa passou a se relacionar com parceiros que nao se relacionava antes do programa?

A partilha de equipamentos e instalacdes com os parceiros de 1&D mudou depois do programa?

A partir do programa, houve reunides entre os parceiros de |&D?

Houve credibilidade entre os parceiros deste programa?

Visibilidade e Relacdes comerciais

1. A empresa teve acesso a novos clientes? De que setores?

. A empresa teve acesso a novos fornecedores? Quais setores?
. Os parceiros comerciais e outros agentes passaram a confiar mais na capacidade da empresa devido a

sua participacdo no NITEC?
Houve facilidade e/ou rapidez nas relacées comerciais por causa da reputacdo do programa?

. O NITEC possibilitou outras fontes de financiamento?

Capacidade Organizacional

1. Com o NITEC surgiu maior polivaléncia entre as equipas?

2. Houve a necessidade de absorver mao-de-obra de diferentes setores?

3. Houve aumento do n° de pessoas que fazem a interacao entre as equipas no sector em que foi

© N o s

desenvolvido o NITEC?

Ocorreram mudancas na organizacao em decorréncia do NITEC?
Ocorreu mudanca no layout da empresa?

Foram introduzidos novos métodos de gestdo?

Houve modificacdo na gestdo em decorréncia do NITEC?

Foi introduzido novos métodos de qualidade apos o NITEC?
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d) Capacidade de Transferéncia

© 0 Nk wd =

Neste programa foi possivel formar outros colaboradores que nao participaram do programa?
Houve troca de conhecimentos entre os atores envolvidos a partir desse programa?

Foi aprendido novos conhecimentos por causa da participacdo da empresa no programa?

Foi gerado patente a partir do programa?

Foi desenvolvido publicacdes cientificas em decorréncia do programa?

Houve participacdo em conferéncia por causa do programa?

O programa estimulou a procura de consultas em bases de dados, revistas, papers e livros?

Devido ao programa, houve necessidade de estudar tecnologia e/ou métodos de outras empresas?

A partir desse programa foi gerado documentos acerca do projeto?

10. Foi gerado uma biblioteca a partir do programa?

e) Capacitacdo em C&T

1. Houve ampliacdo das instalacdes ou aquisicdo de equipamentos para a 1&D?

2. A partir do programa houve a necessidade de absorver méao-de-obra de diferentes setores?

3. Houve aumento do n° de pessoas que fazem a interacao entre as equipas no setor em que foi

No o s

desenvolvido o programa?

Ocorreram mudancas na organizacéo em decorréncia do programa?
A partir do programa, foi introduzido novos métodos de gestao?
Houve modificacdo na gestao em decorréncia do programa?

Foram introduzidos novos métodos de qualidade apos o programa?

Capacitacdo em Recursos Humanos

1. Quantas pessoas foram disponibilizadas para trabalhar neste programa?

. Qual a qualificacdo dos RH?
. Quantas horas/més foram dedicados ao programa?

Perguntas-Chave:

. O projeto teria sido implementado sem os recursos do NITEC?
. Quanto tempo levaria para o projeto ser implementado sem o NITEC?
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DETECTION AND CLASSIFICATION OF HIGHWAY LANES Using VEHICLE MOTION TRAJECTORIES

DETECTION AND CLASSIFICATION
OF HIGHWAY LANES USING VEHICLE

MOTION TRAJECTORIES

José Melo, Andrew Naftel, Member, IEEE, Alexandre Bernardino, Member,
IEEE, and José Santos-Victor, Member, IFEE

ABSTRACT

Intelligent vision-based traffic surveillance systems are assuming an increasingly
important role in highway monitoring and road management schemes. This paper
describes a low-level object tracking system that produces accurate vehicle motion
trajectories that can be further analyzed to detect lane centers and classify lane
types. Accompanying techniques for indexing and retrieval of anomalous trajectories
are also derived. The predictive trajectory merge-and-split algorithm is used to detect
partial or complete occlusions during object motion and incorporates a Kalman filter
that is used to perform vehicle tracking. The resulting motion trajectories are mod-
eled using variable low-degree polynomials. A K-means clustering technique on the
coefficient space can be used to obtain approximate lane centers. Estimation bias due
to vehicle lane changes can be removed using robust estimation techniques based
on Random Sample Consensus (RANSAC). Through the use of nonmetric distance
functions and a simple directional indicator, highway lanes can be classified into one
of the following categories: entry, exit, primary, or secondary. Experimental results
are presented to show the real-time application of this approach to multiple views
obtained by an uncalibrated pan-tilt—zoom traffic camera monitoring the junction of
two busy intersecting highways.
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STact Rosust VEHICLE DETECHION AMD TRACKING FOR REAL-TIME TRAFFIC MONITORING

Jorge Batista, Paulo Peixoto, Catarina Fernandes and Miguel Ribeiro
ISR-Institute of Systems and Robotics
Department of Electrical Engineering and Computer
University of Coimbra, Coimbra, Portugal

This paper addresses the important problem of detecting and tracking vehicles
in outdoor dynamic scenes as part of a real-time traffic surveillance system. The pro-
posed solution is based on a dual-stage approach, using a pixel-level stage to extract
foreground object from background scenes and a block-level stage to detect and
track vehicles. The pixel-level stage combines a multi-background modelling with a
dynamic thresholding, using a low-scale quasi-connected-components as a first stage
for image object grouping/cleaning. The block-level performs a 8 x 8 block-region
analysis defining a block energy function that is used to label the blocks belonging
to different vehicles and track them over a stack of images. This approach has proven
to be very helpful for occlusion reasoning. The proposed solution has the ability
to overcame some of the most difficult problem that arise in outdoor scenes such
as illumination variations, shadow-casts and waving movement resulting from trees
and camera vibration. The performance and robustness of the proposed algorithm
is shown using real highway traffic monitoring situations.




A Homooyne Low CosT UPLINK RECEIVER FOR DIGITAL SHORT RANGE COMMUNICATION SYSTEMS

Ricardo Abreu*, Nuno Almeida*, Jodo Nuno Matos* Nuno Borges de
Carvalho*, Jorge Sales Gomes**

Tel: +351-234377900, Fax: +351-234377900

*Instituto de Telecomunicacdes — Universidade de Aveiro, Portugal ‘
ricardo@av.it.pt, nalmeida@av.it.pt, jnmatos@det.ua.pt, nborges@det.ua.pt

** BRISA — Autoestradas de Portugal |
jorge.gomes@brisa.pt

In this paper we propose an architecture for a homodyne receiver for Dedi-
cated Short Range Communications (DSRC) for Road Traffic and Transport Telematics
(RTTT). The receiver was thought with the new European standard EN12253 in mind,
although its architecture may be adopted in other scenarios.
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Keywords: Data exchange, Traffic and Travel Information, DATEX, Web Services

The evolution of Traffic Control Systems (TCS) enables new opportunities for
collaboration between road operators, drivers, government authorities, broadcasters
and general users, but also presents a need for tools and solutions to share infor-
mation in an efficient and standardised way. Several projects have addressed these
needs, such as DATEX, OTAP, TPEG and DATEX2, providing specifications, demons-
trators and solutions to implement fraffic data exchange systems and services on a
European scale.

Operating upon the same principle, these projects provide a platform integrated
with Traffic Control Centres (TCC) applications to capture specific and heterogeneous
traffic data formats, convert these into standard formats and transport and commu-
nicate them to various traffic agents. As data exchange solutions, they also need
to provide additional support mechanisms for monitoring, security and information
integration.

Road operators today are faced with the challenge of implementing solutions
which facilitate collaboration with a range of organisations. DATEX2 is the most
recent specification which enables road operators to communicate information (situa-
tions, elaborated data, measures, locations, and others) with other agents using the
latest technologies, such as internet, wireless communications and Service Oriented
Architectures (SOA) based on XML and web services technologies.
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Jorge Lopes, Jodo Bento
Brisa, Auto-Estradas de Portugal

Road infrastructure operators and traffic planners all over the industrialized and
heavy populated areas worldwide are facing a huge challenge to design transport
infrastructure systems for the future. The demand for transportation will continue to
increase in such areas and, in accordance, opportunities for business and presence.
The reverse coin is the increase demand for systems performance for individual re-
quirements and welfare level, but also for the community exigencies, to satisfy goals
in terms of efficiency, mobility, safety and environmental impact.

The application of Information and Communication Technologies (ICT) in the
fields of traffic control, management and toll charge, is widely generalized through
the Intelligent Transportation Systems (ITS) that integrate the physical infrastructure
and vehicles. However, the efficient use of ITS resources depends on the overall infor-
mation and communications architecture that enables the optimal use of technology,
data and services available across the variety of ITS applications and systems.

Brisa is an international pioneer in the use of ITS solutions to support directly
the core business, to operate a concession basis a network of 11 motorways, with a
total length of around 1100 km. In 1991 Brisa implemented the Via Verde electronic
toll collection system, defining a definitive step forward for the succedaneous sys-
tems. Since then, Brisa cultivates a strategic effort for innovation in ITS domain, with
extraordinary results in 2004 with the Centre for Operations Coordination (CCO). This
unit is supported by a wide area telematic, communication and information platform
system and aims to guarantee and provide new levels of road safety and customer
service, along with an efficient management of the network.

Although the enormous improvement of Brisa road services, with the CCO
project, the quantity and diversity of ongoing ITS projects, relating safety, mohility,
fee collection, traveller information and guidance, environment, etc., and the size and




A FRAMEWORK FOR WRONG WAY DRIvER DETECTION UsinG OPTICAL FLOW

A FRAMEWORK FOR WRONG WAY DRIVER
DETECTION UsSING OPTICAL FLOW

T

Gongalo Monteiro, Miguel Ribeiro, Jodo Marcos, and Jorge Batista *

Institute for System and Robotics Dep. of Electrical Engineering and Computers
University of Coimbra - Portugal

ABSTRACT

In this paper a solution to detect wrong way drivers on highways is presented.
The proposed solution is based on three main stages: Learning, Detection and Valida-
tion. Firstly, the orientation pattern of vehicles motion flow is learned and modeled
by a mixture of gaussians. The second stage (Detection and Temporal Validation)
applies the learned orientation model in order to detect objects moving in the lane’s
opposite direction. The third and final stage uses an Appearance-based approach to
ensure the detection of a vehicle before triggering an alarm. This methodology has
proven to be quite robust in terms of different weather conditions, illumination and
image quality. Some experiments carried out with several movies from traffic surveil-
lance cameras on highways show the robustness of the propsed solution.

1. INTRODUCTION

In order to ensure a safe and efficient driving, it is important to classify the behaviors
of vehicles and to understand their interactions in typical traffic scenarios. Until recent-
ly, this task was performed by human operators at traffic control centers. However, the
huge increase of available cameras requires automatic traffic surveillance systems [1-8].

In the last decades, one of the most important efforts in ITS research has been
the development of visual surveillance systems that could help redue the number of
traffic incidents and traffic jams in urban and highway scenarios. Although the large
number of systems based on different types of sensors and their relative performance,
vision-based systems are very useful to collect very rich information about road traffic.

* This work was supported by BRISA, Auto-estradas de Portugal, S.A.
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A WRONG WAY DRIVERS DETECTION
BASED ON OPTICAL FLOW

Gongalo Monteiro, Miguel Ribeiro, Jodo Marcos, Jorge Batista'

Institute for System and Robotics
Dep. of Electrical Engineering and Computers
University of Coimbra - Portugal

ABSTRACT

In this paper it is described a solution to detect wrong way drivers on high-
ways. The proposed solution is based on three main stages: Learning, Detection
and Validation. At the first stage, the orientation pattern of vehicles motion flow is
learned and modelled by a mixture of gaussians. The second stage (Detection and
Temporal Validation) make use of the learned orientation model to detect objects
moving on lane’s opposite direction. The third and final stage uses and Appearance
based approach to ensure the detection of a vehicle before triggering an alarm.
This methodology has proven to be quite robust in terms of different weather con-
ditions, illumination and image quality. Some experiments carried out with several
movies from traffic surveillance cameras on highways show the robustness of the
proposed solution.

1 This work was supported by BRISA, Auto-estradas de Portugal, S.A.
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ESTIMATING VEHICLE VELOCITY USING REC TFIED IMAGES | } 0 Q

Cristina Maduro, Katherine Batista, Paulo Peixoto and Jorge Batista*

ISR-Institute of Systems and Robotics, Department of Electrical Engineering,
FCTUC University of Coimbra, Coimbra, Portugal

In this paper we propose a technique to estimate vehicles velocity, using recti-
fied images that represent a top view of the highway. To rectify image sequences
captured by uncalibrated cameras, this method automatically estimates two vanishing
points using lines from the image plane. This approach requires two known lengths |
on the ground plane and can be applied to highways that are fairly straight near the |
surveillance camera. Once the background image is rectified it is possible to locate
the stripes and boundaries of the highway lanes. This process may also be used to
count vehicles, estimate their velocities and the mean velocity associated to each of
the previously identified highway lanes.

The incessant advances in camera technology along with the constant improve-
ment in areas such as computer vision have lead to the development of automatic and
robust methods to estimate vehicle velocity. However, this task is problematic when J
the image sequences do not preserve length ratios and parallelism between lines. |
This difficulty can be easily solved by the creation and employment of virtual images
which preserve the referred characteristics, acknowledged as rectified images. These

* This work was supported by BRISA, Auto-estradas de Portugal, S.A.




EVALUATING WIMAX FOR VEHICULAR
COMMUNICATION APPLICATIONS

André Costa, Paulo Pedreiras, José Fonseca, Jodo Nuno Matos
Universidade de Aveiro Portugal
aac@ua.pt

Hugo Proenca, Alvaro Gomes
Portugal Telecom Inovacao — IT Aveiro, Portugal
hproenca@av.it.pt

Jorge Sales Gomes
BRISA — Auto-estradas de Portugal S. A. Lisboa, Portugal

ABSTRACT

Road accidents have a dramatic social and economic impact on the society, a
situation that fostered the research of mechanisms for increasing road safety. Many
of these mechanisms require the ability of the vehicles to communicate among each
other and/or with fixed road-side stations. Due to the inherent mobility constraints,
wireless technologies play a central role in this type of applications. Despite having
been originally developed to delivery last mile wireless broadband access, as an
alternative to cable and DSL, WiMAX presents some attractive attributes, such as
Quality-of-Service management and traffic differentiation that are well suited for
use in traffic applications. Nevertheless, to the best of our knowledge, no research
in this area has considered the use of this technology. Thus, this WIP presents a pre-
liminary study and assessment of the WiMAX technology for vehicular communica-
tions usage.
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ROBUST SEGMENTATION PROCESS
TO DETECT INCIDENTS ON HIGHWAYS

Goncalo Monteiro, Jodo Marcos, Miguel Ribeiro, and Jorge Batista*

Institute for System and Robotics Dep. of Electrical Engineering
and Computers University of Coimbra — Portugal

ABSTRACT

In this paper it is presented a robust segmentation process for detecting incidents
on highways. This segmentation process is based on background subtraction and uses an
efficient background model initialization and update to work 24/7. A cross-correlation
based shadow detection is also used for minimizing ghosts. It is also proposed a stop-
ped vehicle detection system based on the pixel history cache. This methodology has
proved to be quite robust in terms of different weather conditions, lighting and image
quality. Some experiments carried out on some highway scenarios demonstrate the
robustness of the proposed solution.

* This work was supported by BRISA, Auto-estradas de Portugal, S.A.
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ROBUST SEGMENTATION FOR OUTDOOR
TRAFFIC SURVEILLANCE

Goncalo Monteiro, Jodo Marcos, Miguel Ribeiro, and Jorge Batista

Institute for System and Robotics Dep. of Electrical Engineering
and Computers University of Coimbra — Portugal

ABSTRACT

In this paper it is presented a robust segmentation process for detecting in- I
cidents on highways. This segmentation process is based on background subtrac
tion and uses an efficient backgroundmodel initialization and update to work 24/7. I
A crosscorrelation based shadow detection is also used for minimizing ghosts. It is also
proposed a stopped vehicle detection system based on the pixel history cache. This
methodology has proved to be quite robust in terms of different weather conditions,
lighting and image quality. Some experiments carried out on some highway scenarios
demonstrate the robustness of the proposed solution. l

This work was supported by BRISA, Auto-estradas de Portugal, S.A.
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ESTIMATION OF VEHICLE VELOCITY AND
TRAFFIC INTENSITY USING RECTIFIED IMAGES

Cristina Maduro, Katherine Batista, Paulo Peixoto and Jorge Batista

ISR-Institute of Systems and Robotics, Department of Electrical Engineering,
FCTUC University of Coimbra, Coimbra, Portugal

ABSTRACT

This paper presents an automatic method to estimate vehicle velocity and deter-
mine the number of vehicles per lane using rectified images. This approach requires
the knowledge of two lengths on the ground plane and can be applied to highway
scenarios that possess fairly straight lanes in areas near the camera. A scale factor
i determined, in order to ascertain vehicle velocity in the sought units. This scale
factor associates distances traveled on the image plane with distances on the ground
plane and can be obtained by identifying the period and location of the striped
highway lanes on the rectified background image. Once the previously referred lines
are located it is then possible to locate the highway lane boundaries and, therefore,
determine the mean vehicle velocity of each lane.
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- Ligas pulverometalurgia

*Estudo das propriedades fisicas, quimicas, metallrgicas
e mecanicas dos acos obtidos por pulverometalurgia

Elaboracao

‘Realizacao de testes de maquinacao e polimento
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- Ensalos efectuados

Foram solicitados provetes em aco obtido através da
metalurgia do po a THYSSEN ACOS, Portugal.

*Foi definido que os provetes seriam cubicos com 50 mm por
lado

*Os 6 tipos de aco disponibilizados no catalogo da THYSSEN,
diferenciam-se pela sua composicao quimica:




arigntativos am %

—“mm““m
T5P1 | o080 [ 620 [ 500 | 140 | - | 300 | 1,00
I I N N A N D
T5P30 | 1,30 [ 425 [ 500 | 520 | 630 | 850 | - |
I N N A I R
T5P4 [ 1,30 [425 [ 475 | 410 | G40 | - | - |
I I N N A N N
TSPs | 180 | 475 [ 2,30 | 510 |1000| 790 [ -
I I N N A N D
TS5P6 [ 185 [ 475 [ 475 | 630 | 1850] 680 | - |
I I N N A N D
TSPe | 240 | 620 [ 300 (800 | - | - [180
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Principais conclusdes ap0os primeiras
maqgquinacoes :

. Elevado desgaste nas plaquetes

. Aco muito dificil de maquinar com 0s mesmos parametros
de corte usados nos acos convencionais

. Apara formada sem consisténcia possivelmente devido a
porosidade do aco TSP .

i
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o Principais Conclusdes:

*Todas as ferramentas utilizadas para maguinacao dos
provetes , nao sao preparadas para a magquinacao deste tipo
de acos TSP, nao existindo de momento nenhuma
ferramenta Optima para estas magquinacaoes.

*As ferramentas que obtém um comportamento aceitavel
(maior volume de aco removido versus desgaste) sao as
preparadas para Cu-Be nomeadamente a plaguete Rineck
XDHT 0310 - 10 K 05 - TIALN e a plaquete TaeguTec RDMX
1003-M TT6030.
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- Maguinacao por EDM

Erosao de um ribe e uma calote em 8 provetes
Medida inicial do eléctrodo Eléctrodo em Cu - 1,70 x 22 x 10
Regimes utilizados — Friso - Charmiles 23 Gap 0,3

Calote - Charmiles 12 (regime microfino) Erodido sem GAP

(emz)
TSP 1 -1h 30 min erosao friso TSP 8 — 1h 26 min erosao friso

TSP 4 -1 h 27 min erosao friso TSP 30 = 1h 26 min erosao friso

TSP 5 = 1h 30 min erosao friso 1,2344 — 1h 34 min erosao friso

TSP 6 —1h 47 min erosao friso 1,2767 —1h 33 min erosao friso
."'. adi .:l




Priff€ipais ConclusOes das maquinacoes por EDM

Nao existem diferencas significativas na erosao deste tipo de
acos .

Desgaste do eléctrodo — 0,06 mm no total em x

Desgaste do eléctrodo — 0,06 mm
no total emy

Verificamos menos de 0,01 mm de
. desgaste por erosao de cada friso
" nos provetes.




Teste de aptidao ao polimento
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Conclusoes apos polimentos

A qualidade superficial dos polimentos SPI#SPE2 ¢ na

generalidade melhor nos acos TSP, que nos agos
convencionais

Obtém acabamento superficial 6ptimo com o aco TSP 6 e
muito bom com TSP 30

Nestes acos ainda € mais importante que nos agos
convencionais, polir com pouca pressao.
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.Alplan — Fibral (ligas 5000) Ligas de aluminio
Resisténcia mecanica media;
Boa resisténcia a corrosao;
Boa soldabilidade;
Preco aproximado 4,5€ a 5€ /Kg (Fibral);

O Alplan é fornecido ja rectificado nas faces garantindo, nos
restantes dois cortes, uma tolerancia de +/- 0,5 mm (preco
Idéntico ao Certal).
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B Certal (7022)

Excelente mecanizacao e polimento;

Boa estabilidade de forma e altas propriedades
mecanicas (sem tensoes);

Boa soldabilidade;
Elevada dureza =165 HB;

Preco 7, 18€/kqg.
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_ Vantagens da utilizacdo do Aluminio
Reducao do tempo de magquinacao CNC em 50 %
Reducao do tempo de erosao em pelo menos 50 %
Reducéo do n°de eléctrodos necessarios

Reducao dos tempos de montagem

*Menor consumo energético




Material

Para muitos dos moldes

gue hoje se produzem

os volumes de pecas
solicitados ja permitem
efectuar os mesmos
com o aluminio Certal

Este materiais
devido a conterem
carga, nao permitem
grandes séries.

Temperatura
Material
(em °C)

Temperatura pressio

Molde
(em °C)

Injecgéao
(em bar)

Pressao
Mantida
(em bar)

NUMERO DE PECAS *

5.000

Pc

10.000
50.000
S.Pequenas

100.000
500.000
S. Medianas

1.000.000
10.000.000
S.Grandes

% |
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I\/Iateﬁial para electrodos

Grafite

Cobre

Grafite

Densidade (g/cm 3) 8 18 18 18 19 1, ’ , , , ; , , 8 19 19 19 18 18|18 18 18 18
Dureza (shore) 62 65 55 58 60 66 70 75 72|76 80 78 81
Resistividade Electrical 13 14 13 11 12 13 17 14 14 16 16 15

y 530 500 635 510 530 790 660 660 750 650 670|950 800 900 900
Tam. Medio do Grao 10 13 10 7 6 7 4 7 4]l 4 2 2
Acabam. VDI 3400 30 24 27 30 27 27|24 24 24 24 28 24|15 21 22 21 18 18 18] 9 18 16 15

Parametros
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o Conclusoes

*Os grafites com maiores taxas de remocao sao os da POCO,;

*Os grafites com melhor relacao preco/qualidade sao os da
TOKAI,

Devem ser usados menos eléctrodos, subindo a qualidade
do grafite utilizado;
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Nao considerar o preco do grafite como factor de escolha;

*Para grafites finos considerar valores de On time =< 50 p sec
(baixo desgaste);

Usar o Off Time como factor de rendimento e estabilizacao
(valores baixos podem provocar curto-circuitos e diminuir o
rendimento do processo);




‘Usar valores de U tao altos quanto possivel para evitar o
aparecimento de carvao;

O uso de regimes finos limita a espessura da camada
afectada termicamente. Esta camada aparece em desbastes
com uso de | >= 30A ou em desbastes menores, mas com
On Time>200 ps (este valor nao deve ultrapassar os 100 us);

Usar polaridades positivas para menor desgaste do
eléctrodo e maior definicao das zonas moldantes.
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Revestimentos PVD

Comparacao das durezas de diferentes
materiais e revestimentos
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Hard TiC® (TiCN) HardTiL® (TIAIN)

CARACTERISTICAS GERAIS CARACTERISTICAS GERAIS

oA . Revestimento de alta performance;
*Elevada resisténcia ao desgaste;

. Alta dureza: Elevada resisténcia ao desgaste;

A s ~ Alta dureza,;
* Elevada resisténcia a oxidacao a

temperaturas intermedias; Elevada resisténcia a oxidacéao a

A s . altas temperaturas;
* Boaresisténcia a corroséao;

. Baixo coeficiente de atrito. Coeficiente de dilatacao elevado;

Boa resisténcia a corrosao;

Boa tenacidade.

i
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o Tratamentos Termoquimicos

Nitruracao

Aumentar a dureza (resisténcia ao desgaste), resisténcia a
COTEQS AP (A¥EGRPLO NOS acos inox) e resistencia a fadiga,

e Atenuar o atrito e evitar a adesao de metais, ou sejao
fendmeno de colamento caracteristico da injeccao de ligas
leves, dos puncoes, das ferramentas de corte, entre outras.
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Vantagens Nitruracao

*Facilidade de maquinacao

Reducao de

Custos

-Diferenca substancial entre o preco do aco PT e o
Aco de tempera
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O fabrico de eléctrodos

*Sistemas de fixacao

Ferramentas de maquinacao
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- Ferramentas de maquinacao
- Definir diferentes tipos de ferramentas a utilizar

Validar parametros de corte para cada ferramenta

Fixar um conjunto de ferramentas por maquina ferramenta
cnc, de forma a ter estas permanentemente montadas nas
maquinas




MATERIAL

PARAMETROS CORTE
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file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catalogo Maquinas Edilasio  2007/HURON KX8 Catalogo Ferramentas 2007.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catalogo Maquinas Edilasio  2007/HURON KX8 Catalogo Ferramentas 2007.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catalogo Maquinas Edilasio  2007/HURON KX8 Catalogo Ferramentas 2007.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catalogo Maquinas Edilasio  2007/HURON KX8 Catalogo Ferramentas 2007.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catalogo Maquinas Edilasio  2007/HURON KX8 Catalogo Ferramentas 2007.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catálogo de Ferramentas_Celectro Grafite.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catálogo de Ferramentas_Celectro Grafite.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/Catálogo de Ferramentas_Celectro Grafite.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/CATALOGO Ferramentas_grafite_AHA.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/CATALOGO Ferramentas_grafite_AHA.pdf
file:///E:/Catálogo de ferramentas/CATALOGO Ferramentas_grafite_AHA.pdf
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Qualquer que seja a grafite, o valor maximo do on time (a)

penetracao

deve ser de 100 pus;

A amperagem a aplicar a um electrodo € de 8 amps/cm2 ou
seja 0,08amps/mm2;

‘Maxima amperagem = area frontal do eléctrodo (mm2) a
multiplicar por 0,08 (amps/mm2);

*NOo caso de estarmos a erodir ribs, dava uma intensidade
muito baixa e seria necessario uma eternidade para fazer a
erosao, entao o calculo é feito com a intensidade média:




o - ..I
-

‘Intensidade média € a amperagem que passa em media pela
seccao do eléctrodo num ciclo de eroséo (im);

A (ON TIME)

A (ON TIME ) + B ( OFF TIME )

*Se aparecerem “nodulos” ao erodir, devemos aumentar o B (
off time ), para diminuir a intensidade média e conseguirmos
estabilizar a eroséo.




Acabamento de superficie / Grafite utilizado

Grafite de desbaste (EDM 150) 26-27
Grafite de acabamento (EDM 200) 23-24
Grafite de muito bom acabamento (EDM 1) 18-20

Grafite de bom acabamento infiltrado com cobre (EDM C200) 22-24




B
g B By Grafite EDM -1

REGIME E372 / EDM1

E nesta situacdo que temos a melhor relacdo entre o
desgaste e 0 arranque.

E o Gnico dos grafites testados que nos permite obter um
acabamento charmilles 18 vdi, o que pode ser um factor
determinante.
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REGIME E373/ EDM1

Em relacao a este regime podemos concluir que é o regime
com menor desgaste. Esta situacao pode ser proveitosa
guando temos muitas eroso0es iguais e queremaos usar o
menor numero de electrodos possivel.

Poupamos o eléctrodo, mas aumentamos o tempo de erosao.




. = Grafite EDM = 200

REGIME E372 / EDM200

Tem um arranque idéntico ao regime E372 em edml1, como
seria de esperar, mas o desgaste é quase o triploe o
acabamento permitido é inferior, 23-24 vdi.

REGIME E373 / EDM200

Tal como o regime E372 em EDM1,este regime (E373) é 0
mais adequado para o EDM200, quando pretendemos fazer
um trabalho com pouco desgaste, acabamento ate 23-24 vdi,
mas somos ligeiramente penalizados no tempo de erosao.




H
g B “ Grafite EDM — 150
N

Nunca deve ser usado para acabar porgue o acabamento que
é possivel obter com este grafite 26-27 vdi, ndo € admissivel
para frisos ou zonas moldantes.

SO usar para desbastar em situacdes em gque 0 desgaste nao
seja critico.




Somos penalizados no desgaste, porqgue nao podemos
utilizar regimes de nédo desgaste nesta qualidade de grafite,
porque teriamos que ir para valores de a= 200 ys e a partir de
100 ps na erosao de frisos vamos ter erosoes “dificeis” com
O risco de aparecimento de nodulos.

Ou seja para erodir frisos ou zonas moldantes com rigor com
este material s6 podemos usar regimes de EDM200.
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Trabalhos desenvolvidos

ldentificacao dos materiais usualmente processados, 0 aco,
as ligas de cobre em especial o Moldmax HH e LH, grafite e
algumas ligas de aluminio

sldentificacdo dos parametros fundamentais

‘Realizacéo de testes nos varios materiais
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Realizacao de testes de calibracao de furos variando o valor
dos offset de compensacao

Foram realizados testes em pecas com paredes inclinadas
com o objectivo de validar o rigor da tecnologiae a
gualidade de superficie




- Erosao de Fio

Agrupamento de Pecas

Moldura em

toda a volta da
chapa para
evitar
empenos
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A barra de aco devera
ter um excedente para
fixacao na erosao por
fio

G074 EM EXCESSD

742 ()

Soidos 0.4
a parllr de 7-8.71
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file:///E:/Trabalhos final/Erosão Fio/INF TEC 46 Nitec Agrup peças.pdf
file:///E:/Trabalhos final/Erosão Fio/INF TEC 46 Nitec Agrup peças.pdf
file:///E:/Trabalhos final/Erosão Fio/INF TEC 46 Nitec Agrup peças.pdf
file:///E:/Trabalhos final/Erosão Fio/INF TEC 46 Nitec Agrup peças.pdf
file:///E:/Trabalhos final/Erosão Fio/INF TEC 46 Nitec Agrup peças.pdf
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*Criacao de uma plataforma de informacao para uma net
Interna

*Criacao de bibliotecas com os moldes e tipos de pecas
utilizadas

«Standartizacao das cores de modelacao em todos os
projectos

Definicao das diferentes fases do projecto, definindo para
cada uma dessas fases tempos medios




AHA — Portal - Microsoft Internet Explorer
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FICHEIROS — Portal - Microsoft Internet Explorer
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N.? da COR

DESENHAR COR .
Mastercam | RGB/Pro-E | Unigraphics
Zonas moldantes Cinza 7 192 152 192 44
Zona de ajustamento Amarelo escuro 106 1531530 S0
Alteracdes moldantes Magenta 13 255 0 255 181
Alteracdes ajustamento Magenta escuro 221 204 0 153 189
Zonas de folga Azul 110 0128 192 104
Circuitos de refrigeragdo | Verde 10 02550 36
Zonas roscadas Castanho 5 128 660 162
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OPERACAO EXPLICAGCAO

Estudo desenho de Verificar da qualidade da geometria, moldabilidade,

. angulos de saida, raios, juntas, chupados, linhas de fluxo,
produto e da geometr!_a e material a moldar, toleréncia do fecho da pega, propostas
propostas de alteragdo | de alteracso.

Verificagdo da viabilidade das especificagdes, da economia

Projecto do molde fase |de fabrico, materiais, funcionamento, ciclo, &reas de

preliminar 2D/3D simplificagdo, problemas potenciais, propostas ao cliente,
lista materiais.

Aprovaga_o i_nterna do Analisar exequibilidade e economia do molde bem como
preliminar. as propostas apresentadas para simplificar ou melhorar .
Revisdo da concepgao Devem participar o projectista, os chefes de produgéo,

Imp. 2.2/2.3 projecto e montagem.

Participagdo na elaboragdo do orgamento B e verificagdo
Orgame B das horas de desenho previstas

Analise dos comentarios
ao preliminar e as
propostas apresentadas

H Requisigéo de materiais. Estrutura, cavidades, buchas, movimentos, balancés,

Verificar se os comentarios efectuados pela fabrica e pelo
cliente estdo de acordo com o especificado e orgamentado

postigos sistema injecgdo e os acessérios cuja entrega
Fase 1 seja problematica.

~ Das superficies moldantes, planos de junta. Separagdo da
MOdelagao 3D peca em cavidade, bucha, movimentos, etc.

cavidades e buchas refrigeragbes fixagdes, etc.

Desenho final 3D e 2D
movimentos posticos,
balances etc.
Desenho Final de Molde

3D e desenho final de Para enviar ao cliente e para a fabricagdo. Lista final de

Desenho 3D de postigos, movimentos incluindo
refrigeragGes fixagdes, etc.

Desenho 3D e 2D de acessérios ndo standar que tenham
de ser produzidos.

Requisicdo de materiais.
Fase 2
Aprovagao final do

P-rOJeSto e desenho',. produgdo. Reavaliagdo do Orgamento B e fixagdo dos
Validagao da concepgao | cystos imputaveis ao cliente.

Imp. 2.2/2.3
Manual técnico,
gravacodes, esquemas
eléctricos, aguas, etc..

Requisitar todos os materiais em falta

Pelo projectista, chefe do sector de projecto e dirigente da

Elaborar todos os documentos em falta para encerrar o
processo do molde

Tempos
médios

5,0%

16,0%

43,0%

17,0%

12,0%
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- Ganhos com o Projecto

*CNC — Ganho médio de 28 horas por semana/magquina —
36.000,00€/ano/maquina

Ganho maquinacéao eléctrodos — Ganho de 50 % - 84.000,00
€/ano/maquina

*Erosao — Ganho de 8% - 12.000,00 € ano/maquina




Ganhos com o Projecto Edilasio 276.000€ ano

Ganhos com o Projecto AHA 550.000€ ano
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- Perspectivas para o futuro

*Novas tecnicas de tratamento de superficies
*Novas técnicas de acabamento de superficies
Micro maquinacoes de fresagem, erosao e laser

‘Acompanhamento dos novos softwares de projecto e cam




Obrigado pela atencao
dispensada






