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MESTRADO EM GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL

GESTAO DA INOVACAO
Ano Lectivo 2010/2011

PROVA coM CONSULTA

Tempo: 2.5 horas 30 de Maio de 2011

Responda, por favor, as trés questbes seguintes, utilizando para cada uma 45
linhas no maximo®:

1. .”A 3M, multinacional de renome, considera a Inovacdo como um factor
determinante para o sucesso do seu negocio. Conforme mencionado por Larry
Wendling, vice-presidente do laboratério de investigacdo da 3M em St. Paul
Minnesota, a Cultura de Inovagdo da Organizacdo assenta em 7 pilares
essenciais:

1. Compromisso com a inovacao, através da dedicacdo de 1/5 do or¢camento
de I&D em projectos a desenvolver no futuro;

2. Manter a cultura corporativa viva através da contratacdo de técnicos com
as competéncias e skills necessarias para potenciar a inovagao;

3. Ser lider em diferentes tecnologias e estar disposto a correr o risco de as
transpor para diferentes areas de aplicacéo;

4. Promover o networking formal e informalmente entre colaboradores de
diferentes areas, informando-os periodicamente acerca de novos projectos
desenvolvidos por outras equipas de trabalho, e facultando-lhes as
ferramentas necessarias para que as equipas trabalhem em parceria para a
criagéo de sinergias;

5. Estabelecer as expectativas de carreira para cada colaborador e
recompensa-los sempre que apresentem que o seu desempenho o justifique;

6. Quantificar o esfor¢o e retorno associado a inovacao e aos produtos deste
processo resultantes;

7. Direccionar os recursos atribuidos a investigacéo para as necessidades
dos clientes.”

! Cotacéo: 3,5 valores cada.




(Retirado de Bardmetro de Inovacdo da COTEC,
http://www.barometro.cotecportugal.pt/website, acedido em 28 de Abril de
2011).

a) Analise criticamente a abordagem a inovacao seguida pela 3M. Do que
estudamos, indique, justificando, qual Ihe parece ser o aspecto que esta
menos presente nas orientagdes enunciadas acima?.

b) Analise brevemente o contributo de cada um daqueles pilares para a
dindmica de inovagdo de uma empresa.

2. “In my experience, most organizations find it relatively easier to learn than to
unlearn. While we've seen no end of books about the learning organization, we
don’t recall seeing any books on the forgetting organization. We measure the
learning curve, but we don't measure the forgetting curve. Yet, if you don’t
forget, you cannot learn.”

(Vijay Govindarajan, ‘Vijay Govindarajan on forgetting’, McKinsey online,
acedido em 14 Fevereiro de 2011. Destaques feitos no texto citado, da
responsabilidade de V. Govindarajan)

“With intangible assets being critical to enterprise success, the governance and
incentive structures designed to enable learning and the generation of new
knowledge becomes salient.

David J. Teece, Dynamic Capabilities & Strategic Management, Oxford
University Press, Oxford, 2009, pg. 43).

a) Analise conjuntamente estas duas citacfes, referindo nomeadamente a
importancia da aprendizagem e da desaprendizagem nos processos de
inovacédo e a compatibilidade entre as duas citagdes.

b) A aprendizagem e a desaprendizagem podem ser consideradas como
capacidades dindmicas? Justifique a sua resposta.

’

c) “If you don’t forget, you cannot learn”. Analise o papel da
desaprendizagem na inflexdo estratégica das organizacdes, com base em
dois casos estudados na aula.

3. “Sam Palmisano, CEO of IBM, remarks that innovation is about much more than
new products. It is about reinventing business processes and building entirely
new markets that meet untapped demand”.

(David J. Teece, “Explicating dynamic capabilities”, Strategic
Management Journal, Vol. 28, 2007, pg.1320)

“Os elementos chave da gestdo da tecnologia na pratica sdo os seguintes:
identificacdo e avaliacdo das opcdes tecnoldgicas

gestdo da proépria I&D (...)

integracdo da tecnologia nas operagdes da empresa

implementacao das novas tecnologias num produto e/ou processo
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e obsolescéncia e substitui¢ao”.
(H. Tschirky, “Wake Up Call for General Management’ in EIASM, Bringing
Technology and Innovation into the Boardroom, Palgrave, 2004, p. 13/14).

a) Indique qual das abordagens apresentadas lhe parece mais de acordo com a
proposta de formulacdo da estratégia tecnoldgica proposta por Alan
Frohman, justificando.

b) Discuta a compatibilidade das duas afirmacGes apresentadas e proceda a
sua analise critica. Indique, justificando, com qual delas se identifica mais.

c) Analise o papel dos lead users no desenvolvimento de novos produtos em
geral. Compare esse papel na industria de detergentes domeésticos e na
instrumentacdo industrial.

1
Leia com atenco caso seguinte e responda as questdes formuladas?:

A MACHFOOT — Maquinas para a Industria do Cal¢cado, Lda € uma empresa
fabricante de maquinas para a inddstria do calcado, sedeada em Avintes. A
MACHFOOT foi criada em 1980 pelo Eng°® Lisandro Lopes e pelo Eng®. Técnico
Leandro Lobo. Tendo comecado como empregados da Importec, Lda, uma empresa
importadora de equipamentos para a industria de calcado, de origem italiana, 0s
Eng®. Lopes e Lobo resolveram tirar partido dos conhecimentos técnicos que tinham
e criaram uma empresa de fabrico de maquinas para a indastria de calcado.
Inicialmente recorreram ao apoio do Eng.° Luigi Lipari, seu conhecido dos tempos da
Importec. A primeira maquina langada no mercado, em 1980, era uma mesa de corte,
em boa medida copiada dos modelos standard italianos.

A entrada, em 1985, do Eng.° Ludovino Lima, veio permitir & MACHFOOT dar
um salto tecnoldgico e passar a fabricar outros tipos de maquinas para calcado,
incluindo uma méaquina de colagem de solas e uma maquina de pespontar. Em 1987, a
MACHFOOT comecou a fornecer fabricas de calcado chave-na-méo, na sequéncia do
acordo de colaboracdo comercial e tecnolégica estabelecido com a CALZITALIA,
uma empresa congénere italiana, especializada em outros tipos de méaquinas. No
entanto, este negdcio ndo resultou bem, pois o conhecimento da MACHFOOT era
relativamente limitado e ndo conseguia propor aos clientes as solugdes mais eficientes
nem fornecer a assisténcia técnica adequada as maquinas que importava da
CALZITALIA. A aposta no desenvolvimento das mesas de corte continuou, porém, e
em 1989 a MACHFOOT concebeu, em resultado dos esfor¢cos do Eng® Lima e da
pequena equipa que com ele trabalhava, um sistema inovador de lamina de corte que
veio a patentear em sete paises europeus (Portugal, Espanha, Franca, Italia, Holanda,
Alemanha e Grécia). A nova mesa de corte, lancada em 1991, foi um éxito em
Portugal, tendo sido exportada para Espanha, mas ndo para os outros paises. Em
resultado disso, a MACHFOOT deixou de pagar as fees para manutencgéo da patente
na Grécia e na Holanda.

Z Cotagdo: 7.5 valores.



Em 1993 a MACHFOOT constituiu uma pequena unidade de engenharia,
encarregada da melhoria da gama de maquinas existente e de desenvolver novos tipos
de méquinas. Em 1995, esta unidade, liderada pelo Eng.° Ludovino Lima, empregava
6 engenheiros, 4 deles a tempo integral. Todavia, os novos modelos lancados (uma
nova maquina de pespontar e uma maquina de montagem de sapatos) ndo foram bem
aceites pelo mercado e as suas vendas ficaram aquém do esperado. Os clientes
argumentavam que as maquinas ndo correspondiam exactamente as suas
necessidades, tendo sido concebidas para um fabrico em grandes séries, quando 0s
fabricantes portugueses trabalham sobretudo com pequenas séries. Assim, 0s tempos
de imobilizacdo da maquina para mudanca de série eram relativamente longos, o que
implicava custos significativos. A MACHFOOT argumentava que as suas maquinas
eram flexiveis, podendo ser utilizadas tanto para pequenas como para grandes séries.
Os clientes, todavia, consideravam que as maquinas da MACHFOOT ndo tinham a
flexibilidade necessaria, pelo que preferiam comprar maquinas alemas ou italianas.

Certificada, entretanto pela ISO 9001, a MACHFOOT comecou a ter dificuldades
no mercado. Em 15 de Marco de 1999, o Eng.° Técnico Leandro Lobo convocou uma
reunido de directores para debater os problemas defrontados pela MACHFOOT e
discutir os caminhos a seguir para encetar uma nova fase de crescimento.

- Caros amigos, encontramo-nos num momento complicado. Em menos de 20
anos conseguimos estabelecer uma posicdo como um dos principais fabricantes
portugueses de maquinas para calcado. Quando comegamos éramos 5 pessoas, hoje
somos 240. Mas os ultimos anos foram dificeis. Os novos modelos falharam e néo
estamos a conseguir tirar plenamente partido do sistema patenteado das nossas mesas
de corte. Gostaria de ouvir as vossas opinides...

- A nossa unidade de engenharia tem conseguido criar novas maquinas, com
excelente qualidade técnica. O novo sistema de lamina de corte esta patenteado e as
novas maquinas de pespontar e de montagem sdo Optimas. Permitem niveis de
produtividade superiores as concorrentes italianas e espanholas — observou o Eng.°
Ludovino Lima.

- Nao é isso que os clientes nos dizem. Eles queixam-se de que a maquina de
pespontar se avaria com muita facilidade e que o tempo de preparagdo de mudanga
para uma nova série € muito grande. Além disso, o preco praticado ndo é muito
atraente, ficando apenas 6% abaixo do que praticam os alemées da Kreutzinger —
argumentou o Dr. Libério Leonardo, director de marketing.

- Em minha opinido, nés temos ndo um, mas dois problemas, disse o Eng® Lucas
Luzes, director de producdo. Passo a explicar: a nossa gama de produtos € limitada e
algumas das nossas maquinas ndo tém qualidade suficiente. Caro Ludovino, desculpe-
me, mas a verdade € que ndo tém, e o problema néo é de produg¢éo, mas de concepcao.
Penso que é altura de voltarmos a apostar no fornecimento de fabricas chave-na-mao.
Os alemées da Maschinenfabrik Funf ttm uma gama de produtos, complementar da
nossa. Podiamos chegar a um acordo com eles: importavamos alguns equipamentos,
fabricavamos outros sob licenca e juntavamos as nossas mesas de corte.

- Isso é deitarmos por 4gua abaixo o esfor¢o dos ultimos 6 anos, com a criagdo da
unidade de engenharia Conseguimos desenvolver maquinas préprias e obter patentes
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no estrangeiro. Isso significa que as nossas maquinas sdo boas, carissimo Lucas. Eu
diria mesmo mais, muito boas, pois se 0 ndo fossem, ndo conseguiriamos obter a
patente na Alemanha. Como sabem, uma patente s6 € concedida se 0 produto € muito
bom. E entdo na Alemanha...Associarmo-nos a Maschinenfabrik Finf é ficarmos
dependentes deles. Além disso, ndo vamos poder exportar, pois certamente eles vao
proibir as exportacBes no contrato de licenca. E nds temos de exportar, pois a
industria de calgado em Portugal ndo dura sempre... — retorquiu 0 Eng.° Ludovino
Lima.

- O que é verdade é que os novos modelos, com excep¢do da mesa de corte, ndo
vendem — interveio o Eng.° Técnico Leandro Lobo. NOs precisamos de uma estratégia
tecnoldgica. O que sabemos fazer bem sd@o mesas de corte. Foi ai que comegamos, €
isso que sabemos e é onde temos a patente. Eu apostava ai.

- Atencdo que a tecnologia do corte estd a mudar. O corte por jacto de agua esta a
revolucionar a concepcao das mesas de corte. Cada vez mais clientes estdo a mudar
para essa nova tecnologia. Permite cortar simultaneamente muito mais pegas —
ripostou Lisandro Lopes.

- Isso € verdade. Mas continua a haver clientes que preferem o sistema
tradicional, pois cada peca de pele é diferente — contestou Lotario Lago, sub-director
da unidade de engenharia. Os nossos clientes sdo muito tradicionais, como vocés
sabem..Como 0s nossos salarios sdo mais baixos, o corte tradicional continua a
compensar.

- J& ndo sdo assim tanto. Além disso, a pressdo competitiva esta a mudar
comportamentos e decisdes. E nds ndo estamos a ser capazes de apresentar novos
produtos verdadeiramente interessantes para os clientes. Dai que eles estejam a
comprar cada vez mais no estrangeiro. A nossa actual mese de corte tem os dias
contados, ripostou Libério Leonardo.

- De acordo. E verdade, se ndo entramos na tecnologia de jacto de agua corremos
riscos. NOs podiamos contactar o Instituto Jactagua para colaborar connosco. Parece
que eles sdo especialistas nessa tecnologia e podiam-nos ajudar — contrapds Leandro
Lobo.

- Mas isso € pOr em causa a nossa capacidade interna — voltou a carga o Eng.°
Lago. N6s temos uma bela equipa de engenharia. Temos de a aproveitar...

- Em todo o caso, quem é que nos garante que os clientes ficam satisfeitos? As
experiéncias anteriores nao foram muito positivas... — questionou o Dr. Leonardo.
Temos de ouvir a voz dos clientes!

- Eu penso que o melhor é colaborar com quem sabe... e, como diz aquele
anuncio, os alemaes sabem. Com o contrato de licenca produziamos maquinas que
eram um brinquinho — o0 Eng.° Luzes voltou a sua ideia.

- Continuo convencido de que ndo precisamos disso. O que precisamos € de ouvir

melhor os nossos clientes e analisar o que eles preciam. Depois, teremos de ter
criatividade interna para conceber bons produtos — disse Libdrio Leonardo.
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- E temos conhecimentos para renovar as mesas de corte? Ndo dominamos a
tecnologia do jacto de &gua... — interrogou-se 0 Eng® Luzes.

- NoOs vamos conseguir. Mais tarde ou mais cedo vamos conseguir, contrapds o
Eng® Lago

- O problema ¢ se conseguimos tarde demais..., questionou Lisandro Lopes.

- Creio que ja temos opgdes estratégicas suficientes para pensar — concluiu o
Eng.° Técnico Januério Bota. Agora vai ser altura de decidir...

a) Quais sdo os principais problemas defrontados pela MACHFOOT?
Sistematize-os e interrelacione-os, justificando as suas opinides.

b) Aplique a matriz produto/mercado de Roberts e Berry a andlise das opgdes
estratégicas de desenvolvimento e aquisicdo de tecnologia da MACHFOOT
apresentadas no texto .

c) Admita que a MACHFOOQOT viria a negociar um contrato de licenca com a
Maschinenfabrik Finf. Indique, justificando, trés clausulas que Ihe pareca
essencial incluir no contrato.

d) Se estivesse na posi¢do do Eng.° Januério Bota, que decisdes tomaria quanto
ao futuro da MACHFOOT? Justifique as suas decisdes e explicite eventuais
pressupostos em que se tenha baseado.



