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O tema “inovagao” tem vindo a receber cada vez mais atengao na
literatura visto demonstrar ser um dos principais fatores que tanto
permite a sobrevivéncia de qualquer organizagdo, como o0 alcance de
uma maior vantagem competitiva em relagdo a sua principal
concorréncia.

Dada a evolucdo constante dos mercados, torna-se do interesse das
organizacbes acatar as recomendacdes e praticas de inovacéo
disponiveis que lhes permitam acompanhar o ritmo exigido pelo seu
ambiente envolvente. Nesse sentido, surge a 1SO 56002:2019, que
fornece orientagcbes para o0 estabelecimento, implementagéo,
manutencdo e melhoria continua de um sistema de gestdo de
inovagao.

O foco desta investigacdo baseou-se, essencialmente, na analise da
compatibilidade entre a nova ISO 56002:2019 e ISO 9001:2015,
procurando encontrar as dificuldades e beneficios que se poderiam
esperar com a sua possivel integragdo. Para isso, foi utilizado um caso
de estudo para validar o potencial de adaptabilidade entre ambas.
Como resultado, foi discutido um road map de implementacéo com o
objetivo de consciencializar a empresa sobre as acdes necessarias
para que esta conseguisse compatibilizar o seu sistema de gestédo da
gualidade (SGQ) com um SGI (sistema de gestéo da inovacao).

Através dos resultados constatou-se que ndo so existe um interesse na
adogdo da ISO 56002:2019, como também uma forte capacidade por
parte da empresa em avancar com a integracao do seu SGQ com um
futuro SGI, uma vez que a mesma conta com as infraestruturas,
recursos e meios apropriados para poder desenvolver sistemas e
mecanismos inovadores que incrementem o seu valor no mercado.
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The “innovation” topic has received increasing attention in the literature
as it proves to be one of the key factors that enables any organization
to survive as well as achieve greater competitive advantage over its
main competition.

Given the constantly evolving markets, it is in the interest of
organizations to abide by the available innovation recommendations
and practices that enables them to keep pace with their surrounding
environment. In this sense, comes ISO 56002:2019, which provides
guidelines for the establishment, implementation, maintenance and
continuous improvement of an innovation management system.

The focus of this investigation was essentially based on the analysis of
the compatibility between the new ISO 56002:2019 and the ISO
9001:2015, seeking to find what difficulties and benefits could be
expected with their possible integration. For this, a case study was used
to validate the potential for adaptability between them both. As a result,
an implementation road map was discussed in order to make the
company aware of the necessary actions needed to make compatible
its quality management system (QMS) with an IMS (innovation
management system).

From the results it was found that there is not only an interest in the
adoption of the ISO 56002:2019, but also a strong ability on the part of
the company to move forward with the integration of its QMS with a
future IMS, as it proves to have the appropriate infrastructures,
resources and means to develop innovative systems and mechanisms
that increase its market value.
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1. Introducao

Numa época onde se verifica um acentuado aumento da competicdo entre as organizaces, é essencial
que estas procurem criar ou reformular estratégias que lhes permitam obter uma significativa vantagem
competitiva perante a sua concorréncia (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2012).

Qualquer organizacdo que queira obter tal vantagem a longo prazo tera que atentar em dois fatores que
desempenham um papel crucial em toda a sua performance — o grau de concentragdo da sua indUstria e as
barreiras de entrada existentes. Se, por um lado, alguns autores acreditam que uma grande pressdo exercida
pelo mercado em termos competitivos pode acabar por limitar, ao invés de promover, a execucdo de
atividades inovadoras de produtos numa empresa, outros autores defendem que, especialmente no caso das
PME’s, a sua performance inovadora depende apenas da sua orientacdo tanto para o mercado, como para
as suas experiéncias passadas e aprendizagens com as mesmas, referindo ainda que quanto maior for a
competitividade do ambiente envolvente de uma organizacdo, maior serd a tendéncia para obter um
desempenho mais elevado no que respeita as suas inovagdes de produto (Salavou, Baltas, & Lioukas, 2004).

Empresas com capacidade para obter informacdes do mercado, com sensibilidade para detetar as
diversas alteragdes que nele se vdo sucedendo e que saibam dar resposta ao conhecimento tecnoldgico
necessario para a evolucdo do seu negécio tém, entdo, uma maior probabilidade em ter sucesso na
idealizacdo e criacdo de inovagdes incrementais. J& nas empresas que possuam um alto sentido de
orientacdo voltado para a tecnologia € mais expectavel que se verifiquem inovagdes radicais (Darroch &
McNaughton, 2002).

Outro aspeto importante que se deve levar em consideracdo quando se pretende inovar é o facto de as
organizacOes necessitarem de estar adaptadas e estruturadas para poderem suportar qualquer tipo de
inovacdo (DeCanio, Dibble, & Amir-Atefi, 2000). Um estudo feito em 2007 pela consultora McKinsey
questionou 600 lideres de negdcio globais sobre culturas de negdcio inovadoras e concluiu que executivos
e gestores apontaram a lideranca como um dos melhores preditores do desempenho de inovacdo nas
empresas (Hosmer, Barsh, Capozzi, & Davidson, 2008). Corroborando a mesma ideia, Carmeli, Gelbard,
& Gefen (2010) defendem que uma lideranca ductil que consiga propiciar aos colaboradores um ambiente
onde iniciativas individuais sejam encorajadas; onde se definam as responsabilidades e se faca uma
avaliacdo de performance sob a forma de feedbacks explicitos e claros; e onde haja uma énfase nos
relacionamentos de grupo e na confianga entre colaboradores, resulta numa capacidade mais efetiva de
adaptacdo a mudancas que venham do ambiente externo da organizacdo. Ainda relacionado com a
importancia da adaptacdo das organizacfes, também Hargie & Tourish (2009) defendem que, havendo uma
comunicagdo efetiva, os colaboradores acabam por se sentir envolvidos, demonstram um maior
comprometimento perante a empresa, apresentam uma maior aceitagéo perante mudancas, aumentam a sua
moral e melhoram a sua produtividade durante a execucéo das suas fungdes.

Relativamente a importancia da estruturagdo, mais especificamente no que respeita a possiveis
cooperagBes ou colaboragdes, Nieto & Santamaria (2007) ao defenderem a ideia de que “as inovagdes
tecnologicas sdo cada vez menos o resultado de esforcos isolados de uma empresa” vao de encontro ao que
De Faria, Lima, & Santos (2010) afirmam, ao referirem que a cooperacdo tem revelado ser cada vez mais

um dos fatores que torna o conhecimento dos intervenientes mais denso e rico, uma vez que ndo so existe



um foco no resultado e ndo na concorréncia, como existe também um interesse mituo na partilha de
recursos e de tecnologias entre as partes envolvidas.

Procurando reduzir a0 maximo o nimero de incongruéncias, desperdicios e/ou ndo conformidades nos
Seus processos muitas organizacdes optam por implementar a NP EN 1SO 9001:2015 de gestdo de
qualidade, ambicionando melhorar todo o seu desempenho operacional ao implementar e promover as
especificacdes que a norma transmite sobre a melhoria continua, o pensamento baseado no risco e a adogéo
de uma abordagem por processos (APCER, 2015). Para além disso, a ISO 9001:2015 transmite também um
conjunto de sete principios da qualidade que, ao serem incutidos e aplicados no dia-a-dia das organizacdes,
incrementam a probabilidade destas demonstrarem aos seus clientes um nivel superior de exceléncia e de
demonstrarem a sua capacidade em fornecer produtos e servigos que satisfagam os requisitos do cliente de
forma consistente através da implementacdo do contetdo referido nos seus requisitos (Abuhav, 2017).

Porém, independente ao facto de terem implementada a NP 1SO 9001:2015, o que as empresas mais
cedo ou mais tarde acabam por verificar é uma crescente inconstancia dos dominios da inovagéo na sua
indUstria, o que acaba por lhes criar um impasse e uma necessidade de estarem constantemente alertas e
capacitadas para responder as diferentes ameacas que lhes vdo sendo colocadas.

Uma das formas que as organizagdes poderdo ver como uma op¢do plausivel para se manterem e
sobreviverem no mercado competitivo onde operam € através da adocdo/integracéo de normas de inovagdo
que existam no seu pais. Atualmente, um consideravel nimero de paises conta com uma norma de inovacéo
prépria, que inclui um conjunto de recomendacdes e técnicas de inovagdo que pretendem facilitar todo o
processo de gestdo da inovacao e/ou atividades inovadoras inerentes. No entanto, quando comparadas entre
si, demonstram focalizar-se em diferentes aspetos ou debrucar-se em temas distintos, havendo apenas
algumas normas que apresentam determinadas semelhancas entre si.

Dado que na preparacéo da versdo mais recente da NP EN 1SO 9001 estaria a ser discutido a inclusdo
de dois novos temas complementares a tematica da qualidade — a gestéo do risco e a gestdo da inovagao —,
e tendo-se concluido que a gestdo da inovacdo acabaria ndo sO por ser uma matéria que iria requerer a
inclusdo de um grande leque de contetidos, como também exigir que todas as organiza¢des fossem capazes
de cumprir com os requisitos de inovagao caso quisessem ter o seu SGQ certificado. Ficou, entdo, decidido
gue a nova versdo passaria a incluir apenas um maior foco voltado para a gestdo do risco e que 0 assunto
da gestdo da inovacéo seria posteriormente desenvolvido por um outro grupo de trabalho a ser designado
pela ISO (Lilja, Hansen, Fredrikson, & Richardsson, 2017).

Visando unificar e tornar universal todas as interpretagcdes e ensinamentos do conjunto de normas de
inovacdo ja existentes, em 2013, a 1SO acabou por criar um Comité Técnico secretariado pela AFNOR,
onde participam 43 paises e cuja finalidade passa por desenvolver, manter e promover as normas referentes
aos dominios da inovagdo. Este Comité Técnico (ISO/TC 279) esta atualmente dividido por quatro grupos
de trabalho, nomeadamente um primeiro grupo responsavel pela componente de SGI (Sistemas de Gestéo
da Inovacdo (ISO/TC 279/WG1); um segundo grupo responsavel pela terminologia, termos e definicdes
(ISO/TC 279/WG2); um terceiro grupo de trabalho encarregue da componente de ferramentas e métodos
de inovacdo (ISO/TC 279/WG3); e um ultimo grupo incumbido da parte de avaliacdo da gestdo da inovagédo
(ISO/TC 279/WG4) (Caetano, Sa, & Sousa, 2018).
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No momento em que se da por concluido este trabalho existem j& publicadas trés normas ISO sob a
responsabilidade direta da ISO/TC 279 — a “ISO 56002:2019 — Gestéo da inovacao — Sistema de gestdo da
inovacdo — Guia”; a “ISO 56003:2019 — Gestdo da inovagdo — Ferramentas e métodos para parcerias de
inovacdo — Guia” e a “ISO/TR 56004:2019 — Avaliacdo da gestdo da inovacdo — Guia”. Em preparagédo
encontram-se ainda outras quatro normas, nomeadamente a “ISO/FDIS 56000 — Gestdo da inovagédo —
Fundamentos e vocabulario”; a “ISO/DIS 56005 — Gestdo da inovacdo — Gestdo da propriedade
intelectual”; a « ISO/CD 56006 — Gestao da inovacdo — Gestdo da inteligéncia estratégica — Guia”; a
“ISO/AWI 56007 — Gestao da inovacdo — Gestdo de ideias” e a “ISO/AWI 56008 — Gestao da inovacao —
Ferramentas e métodos para medicGes de operacfes de inovagdo — Guia” (1SO, 2019f).

Com este contexto, a questdo que se pretende levantar com esta dissertacdo passa por investigar até que
ponto uma organizacao se pode valer da NP 1SO 9001:2015 que j& tem implementada para poder satisfazer
a 1SO 56002:2019, dado que ambas as normas apresentam um elevado grau de compatibilidade entre si por
seguirem a estrutura presente no Anexo SL (IPQ, 2018).

Para tal, numa fase inicial e mais tedrica, pretendeu-se encontrar informag&o resultante de diferentes
estudos e investigacGes cientificas sobre toda a envolvente da temética em estudo. Especificando, a reviséo
da literatura incluiu o capitulo 2 voltado para uma analise dos novos ensinamentos que resultaram da revisdo
da NP EN 1SO 9001:2008 e que poderao ser encontrados e seguidos agora na NP EN 1SO 9001:2015; uma
andlise da evolucdo de algumas normas de inovagao existentes em cada pais; um diagnostico e referéncia
de quais as normas de inovagdo, a nivel europeu, que apresentam uma maior relevancia para a tematica da
pesquisa revelando uma influéncia mais significativa no processo de desenvolvimento da 1SO 56002:2019;
e uma referéncia a nova familia de normas de inovagéo (1SO, 2019g).

Com o capitulo 3 pretendeu-se estudar os sistemas de gestdo integrados, assim como explorar o
potencial de integracdo entre um SGQ e um SGI, nomeadamente em termos de beneficios e dificuldades
associadas a este tipo de integracéo.

No capitulo 4, depois de devidamente revisto o estado da arte com base na bibliografia disponivel e ja
em contexto de uma organizacao previamente identificada e selecionada, pretendeu-se analisar, através de
uma verificacdo do acervo existente relacionado com o seguimento das especificagdes da norma NP EN
ISO 9001:2015 e comparagdo com as clausulas orientadoras da ISO 56002:2019, a fim de avaliar o
potencial de integracdo entre ambos. Foi ainda efetuado um primeiro diagndstico sobre o estado atual da
inovacgdo da organizacdo com recurso a ferramenta Innovation Scoring. Finalmente, com base nas respostas
fornecidas no questionario de avaliagdo da percecdo da empresa X quanto aos beneficios e dificuldades
esperados com a adocéo da ISO 56002:2019, pretendeu-se averiguar quais 0s principais receios e mais-
valias que a empresa antevia com essa adesdo. Com os resultados desta avaliacdo foi possivel efetuar uma
comparacdo sustentada sobre o contexto de inovacdo da empresa e verificar que fatores influenciam
negativamente e positivamente o processo de adog¢do desta norma de inovagéo.

Também neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos ao longo de todo o
desenvolvimento da investigacao e, por Ultimo, no capitulo 5 é transmitida uma sintese e reflexdo critica da
qual resulta um conjunto de consideracfes finais que poderdo desencadear a implementacdo de novas

solucbes para o processo de inovagdo da organizacdo.
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2. Contextualizacao tedrica

2.1. Normas de Qualidade

Neste capitulo apresentar-se-do contetidos relacionados com o aparecimento e evolucdo das normas de
qualidade, com as normas de inovacao existentes em determinados paises e com a nova familia de normas

de inovacdo que podera ser adotada a nivel global.

2.1.1. Qualidade nas organizagdes

Nos dias de hoje é bastante comum depararmo-nos com diversas situacfes onde se usa o termo
“qualidade”. No entanto, 0 mesmo pode estar associado a areas distintas, desde ao prego e servigos
praticados, & aparéncia estética, ao custo do ciclo de vida do produto, ao respeito pelo Ambiente e
Seguranca, a garantia e Gestdo da Qualidade ou a caracteristicas técnicas e/ou funcionais de um produto ou
servico (Pires, 2004).

Outrora, embora o termo fosse comummente utilizado e relativamente fécil de reconhecer, existia uma
certa dificuldade em encontrar-lhe uma definicdo, sendo a principal razéo para tal o facto de se verificarem
diferentes perceces e interpretacdes que cada individuo possuia sobre 0 mesmo.

Em 1987, devido & comprovada falta de uniformidade e congruéncia no estabelecimento e definigdo de
termos e matérias relativas a sistemas de gestdo da qualidade, a ISO deu inicio a criacdo de uma série de
normas de qualidade que visavam melhorar e promover o crescimento a nivel internacional das
organizacOes (Fonseca, 2015). A primeira norma da série comegou por ser a 1ISO 9001:1987 que se
debrugava no conceito de Garantia da Qualidade; esta evoluiu para a ISO 9001:1994 onde as atualizages
assentaram em torno do conceito de a¢Bes preventivas; posteriormente, elaborou-se a ISO 9001:2000 onde
se passou a abordar o conceito de Gestdo de Qualidade para melhorar 0s processos organizacionais; € oito
anos mais tarde viria a aparecer uma nova versao da norma que apenas contaria com um reduzido nimero
de alteracdes em relagdo a sua versao anterior (Sari, Wibisono, Wahyudi, & Lio, 2017).

Esta série de normas viria a ter como principal intuito procurar transmitir e descrever os conteidos base,
nomeadamente conceitos fundamentais, principios e vocabularios usados na descri¢do de contetdos de
outras normas da familia das normas 9000 (ex. 1SO 9000:2015%, 1SO 9001:20152, 1SO 9004:2009% e I1SO
19011:2011%) (1SO, 2009).

ProfissGes como gestor da qualidade, auditor da qualidade e consultor de qualidade acabaram por
aparecer como resultado do sucesso na aceitacdo dessa mesma série de normas.

No entanto, sabe-se que tanto antes, como ap0s as publicagdes da 1SO, foram varios os autores que
procuraram encontrar uma definicdo que conseguisse passar, com a maior precisdo possivel, a esséncia do
termo “qualidade”, nomeadamente (Kim-Soon, 2012):

o Joseph Juran (ASQ) — Aptiddo ao uso;

1 Norma sobre fundamentos e vocabuldrio de sistemas de gestdo da qualidade.

2 Norma que especifica requisitos para a certificacdo de sistemas de gest&o da qualidade.
3 Norma guia de gestio da qualidade para o alcance de um sucesso sustentado.

4 Norma que especifica diretrizes para auditar sistemas de gest#o.

13



o Philip Croshy (1979) — Conformidade perante requisitos;

o Peter Drucker (1985) — O que o cliente recebe e esta disposto a pagar por um produto/servico;

o Edward Deming (1988) — A producéo eficiente da qualidade que o mercado espera, a reducéao de
custos e 0 aumento da produtividade resultam do progresso da qualidade ao melhorar a gestdo do
design, de engenharia, de testes e ao melhorar o0s processos;

o  Genichi Taguchi (1992) — Uniformidade em torno de um valor alvo;

o Subir Chowdhury (2005) — Combinag&o de poder de pessoas e poder de processo;

o Six Sigma (Motorola University) — Nimero de defeitos por milhdo de oportunidades;

o 1SO 9000 — Medida em que um conjunto de caracteristicas intrinsecas satisfaz os requisitos
existentes.

Para todos os efeitos, e focando numa perspetiva mais atual, a norma ISO 9000:2015 define “Qualidade”
como sendo o “Grau de satisfacdo de necessidades ou expetativas expressas, geralmente implicitas ou
obrigatorias, dado por um conjunto de elementos intrinsecos diferenciadores de um item ou entidade” (IPQ,
2015a).

Para além de procurar manter uma coeréncia em termos terminol6gicos de conceitos base de qualidade,
a I1SO procura, ainda, transmitir a todas as organizac¢6es que desejem ser percebidas como organizagdes de
exceléncia, a importancia e a necessidade destas terem internamente implementado um sistema de gestdo
da qualidade, isto é, um sistema onde se verifica “um conjunto de elementos interrelacionados ou
interatuantes de uma pessoa ou conjunto de pessoas que tem as suas proprias fungdes com
responsabilidades, autoridade e relagBes para atingir os seus resultados, para o estabelecimento de intencdes
e orientacdo de uma organizagdo, conforme formalmente expressas pela gestdo de topo, de resultados a
atingir, e de processos para atingir esses objetivos referentes a qualidade.” (IPQ, 2015a).

Em suma, o aparecimento das normas de Qualidade ndo sé permitiu uma melhor compreensao de toda
a terminologia pertencente ao dominio da qualidade, como também passou a possibilitar uma melhoria
significativa da prépria estrutura e organizagdo interna das empresas, assim como a possibilitar melhorias
no controlo e avaliagéo dos stakeholders e respetivos processos associados para que as mesmas pudessem

conseguir responder de forma mais positiva e eficaz aos niveis de competitividade por elas sentidas.

2.1.2. NP EN 1SO 9001:2008 VS. NP EN ISO 9001:2015

Como referido anteriormente, a NP EN I1SO 9001:2008 resultou da revisdo da NP EN 1SO 9001:2000
onde a grande diferenca assentou no facto de passar a existir uma significativa aproximacéo da versao 2008
com a NP EN ISO 14001:2004° continuando, no entanto, a haver uma promogéo para a adogdo de um
pensamento de melhoria continua e a manter-se orientada para as organizagoes que procurassem acrescentar
valor ao seu modelo de negécio através da implementagao e operacionalizagdo de um SGQ (Bureau Veritas,
2008).

Quanto a versdo 2015, e como ja referido anteriormente, no inicio da sua criagdo pretendia-se inserir
duas novas componentes, uma relacionada com a gestdo da inovacao e outra relacionada com a gestéo de

risco. Todavia, 0 que acabou por se verificar foi apenas a inclusdo e um enfoque voltado para a gestdo do

> Norma que especifica requisitos para a certificagéo de sistemas de gestdo ambiental.
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risco, tendo a gestdo da inovacdo ficado a parte, sob a responsabilidade de um Comité Técnico criado para
desenvolver as respetivas normativas e guias de orientacdo (ver secdo 2.3.1.) (Lilja et al., 2017).

Tal situacdo aconteceu devido a existéncia de uma discussdo e consciencializacdo por parte dos
membros da I1SO responsaveis pela norma de que, caso fossem adicionadas clausulas relacionadas com a
tematica de inovagdo, juntamente com as restantes clausulas relativas a qualidade na NP EN ISO
9001:2015, as mesmas teriam de ser encaradas como requisitos de certificacdo, tal como as restantes,
correndo o risco de a grande maioria das empresas ndo se apresentar devidamente preparada e apta para
poder adotar e formalizar a norma de qualidade na integra.

Esta verséo procura, entdo, promover o aumento da satisfagdo dos clientes das organizac6es ao levarem-
nas a focar na transmisséo de confianca na qualidade dos produtos e servigos que prestam aos seus clientes.
Esse foco é evidenciado ndo sé através do aconselhamento da adocdo do ciclo PDCA nos seus processos,
como também através da ado¢do de uma mentalidade e cultura interna voltadas para o pensamento baseado
no risco e através da implementacéo de uma abordagem por processos capaz de “controlar as inter-relagdes
e interdependéncias entre os processos do sistema, para que o desempenho global da organizacéo possa ser
melhorado” (IPQ, 2015b).

Para além de transmitir um novo pensamento baseado na gestdo global de riscos, dado que a qualquer
momento as organizagOes podem ser surpreendidas com ocorréncias internas e/ou externas com capacidade
de influenciar negativamente a sua estratégia e desenvolvimento do seu plano de negécio (Bakator &
Cockalo, 2018), a versdo de 2015 destaca-se pelo facto de incluir mais clausulas (tabela 1), de incluir novos
conceitos, de requerer um maior envolvimento da lideranga, de deter uma linguagem mais simplificada, de
levar mais em consideracdo a gestdo do conhecimento e pelo facto de dar um menor énfase a informacéo
documentada (Sari et al., 2017).

ISO 9001:2008 ISO 9001:2015
Cléausula 1 Ambito Cléusula 1 Ambito
Cléausula 2 Referéncias Normativas Cléusula 2 Referéncias Normativas
Clausula 3 Termos e DefinicGes Clausula 3 Termos e Defini¢Bes
Clausula 4 Sistema de Gestdo da Clausula 4 N
. Contexto da Organizacéo
Qualidade
Clausula 5 Responsabilidade da Gestdo Clausula 5 Lideranca
Clausula 6 Gestdo de Recursos Clausula 6 Planeamento
Clausula 7 Realizacéo de produto Clausula 7 Suporte
Clausula 8 Medicdo, analises e melhorias Clausula 8 Operacionalizagao
Clausula 9 Avaliacéo de desempenho
Clausula 10 Melhorias

Tabela 1 — Comparagéo de clausulas entre as duas Ultimas vers6es da 1SO 9001 (Sari et al., 2017)

As ja referidas ocorréncias negativas, que tanto podem advir do meio organizacional interno ou externo,
mais conhecidas por “riscos”, necessitam de ser encaradas como ameacas que podem p6r em causa 0S
processos organizacionais e dar, eventualmente, origem a ndo conformidades no seu SGQ (Abuhav, 2017).
Entende-se, entdo, “risco” como sendo o efeito da incerteza (efeito = “desvio ao esperado — positivo ou
negativo”; incerteza = “estado de deficiéncia de informacdo relacionado com a compreensdo ou

conhecimento de um evento, sua consequéncia ou verossimilhanga”) (IPQ, 2015a).
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Pretende-se que, com todas estas alteracBes, as organizacBes passem a estar mais preparadas para
responder pronta, continua e eficazmente as alteragdes e/ou potenciais alteracdes advindas do seu meio
envolvente, devendo, porém, contar com uma gestdo capaz de planear, coordenar e implementar medidas
gue atuem sobre o0s riscos e/ou oportunidades detetadas (Rybski, Jochem, & Homma, 2017).

E, portanto, essencial que, primeiro que tudo, e com base no mencionado na nova versio da NP EN 1SO
9001:2015, se faca inicialmente uma analise geral do contexto da organizagdo, assim como uma gestdo
planeada de todos os riscos que a mesma corre, a fim de se conseguir evitar ou reduzir potenciais erros que
poderdo acabar por resultar em custos relacionados com danos, incapacidades e perdas financeiras (Moss,
1995) sendo que, para tal, a organizagdo deverd formular e formalizar uma ou mais estratégias que previnam
qualquer tipo de impacto de potenciais ou atuais riscos, tornando-se, assim, mais resiliente perante
quaisquer adversidades.

Em suma, na versdo mais recente da norma alerta-se para a necessidade de incluir e promover
internamente novos principios relacionados com a gestdo prevencdo do risco através da criacdo de
processos onde constem agOes de identificacdo, qualificacdo e gestdo do risco por forma a assegurar de
forma mais consistente que as expetativas e necessidades dos clientes sejam plenamente
atingidas/satisfeitas (Bureau Veritas, 2015). Isto é, ao invés da norma se concentrar somente nas metas ou
resultados da empresa, esta real¢a o papel da lideranca e a importancia de padronizar procedimentos, definir
deveres, atribuir funcdes e responsabilidades para que seja mais facil agir em conformidade com as

necessidades e especificagdes demonstradas e estabelecidas pelos seus clientes (Heras-Saizarbitoria, 2018).

2.1.3 Relagéo entre TQM e Gestdo da Inovagdo

Entrando agora nos dominios da inovacdo, a questdo que se pode levantar assenta no tipo de relacdo
existente entre as praticas TQM (Total Quality Management) e a gestdo da inovacao, que fora entdo deixada
a parte da versdo 2015 da 1SO 9001 para que pudesse ser desenvolvida com o rigor necessario por parte de
uma comissdo técnica propria criada para o efeito (ver se¢do 2.3.1).

A TQM, introduzida nos Estados Unidos em 1980 como forma de responder aos desafios altamente
competitivos impostos pelas empresas japonesas (Prajogo & Sohal, 2001), envolve a implementacdo de um
sistema de gestdo que procura promover uma cultura organizacional empenhada em satisfazer os seus
clientes através da implementacéo de diversas melhorias continuas (Kanji, 2002).

Din & Cheema (2013) definem 0 TQM como sendo “uma estratégia de organizacdo integrada para
melhorar a qualidade de produtos e servicos. E uma ferramenta de gestdo que procura aumentar a qualidade
do produto, expandir os negodcios e reduzir as perdas”.

Apesar de esta ndo ser uma relagdo definitivamente explorada, tanto a TQM como a inovacéo partilham
algo em comum: o facto de possuirem um foco no aumento da vantagem competitiva das organizacfes
através da adocdo de praticas e metodologias que ndo so lhes acrescentem valor, como também lhes
permitam ser capazes de aumentar satisfacdo e lealdade dos seus clientes (Saraiva & Rolo, 2009).

Nesta relacdo assume-se que, no que respeita a Qualidade, esta “estimula e fornece ferramentas
adequadas a inovacao para a tornar mais eficaz, com capacidade para satisfazer e cativar os clientes”. Ja a
“Inovagdo assume-se como um sistema vital no sucesso € melhoria das empresas” (Cunha, 2012). Também

se acredita que as “empresas que aplicam a TQM podem assimilar com mais facilidade inovacGes
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importadas de outras situacGes devido a disposicdo dos seus funcionarios em aceitar novas ideias
promovidas pela abordagem TQM. Estes também podem desenvolver as suas proprias inovacgoes,
aproveitando o trabalho de aprimoramentos continuos e inovadores” (Martinez Lorente, Dewhurst, & Dale,
1999).

Contudo, no decorrer do tempo foram realizados diversos estudos sobre o tipo de influéncia que ambas
as praticas possuem entre si e os resultados gerados nem sempre se demonstraram irrefutaveis, havendo
atualmente diferentes conclusfes relativamente ao tipo de impacto (positivo ou negativo) que cada um dos
conceitos possui entre si (Fernandes, 2012);

Num estudo feito por Fernandes et al. (2014) concluiu-se que apenas algumas variaveis associadas a

TQM possuem impactos positivos na performance de determinadas variaveis de inovacao (figura 1).
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Figura 1 — Impacto de varidveis TQM em variaveis de performance inovadora (Fernandes et al., 2014)

E admitido que, de forma geral, a adog&o dos principios TQM representam um papel influenciador nas
atividades inovadoras de uma organizagdo, no entanto, nem todos os principios da TQM possuem um
mesmo impacto.

Dada a inconstancia de opinides relativas aos frutos que advém desta relagdo, os autores Prajogo &
Sohal (2001) concluem que, até um determinado ponto, a implementacdo de um TQM pode vir a ser um
fator prejudicial para a inovacdo. Os autores constataram que, relativamente aos elementos nucleares que
apresentam maior representatividade dentro dos principios TQM — foco no cliente, melhoria continua e
envolvimento das pessoas —, existem argumentos (tabela 2) que tanto suportam uma relacéo negativa, como

uma relacdo positiva entre a TQM e a inovagdo, nomeadamente:
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Elementos
TOM

Argumentos positivos

Argumentos negativos

Foco no

cliente

O foco no cliente vai encorajar as
organizagBes a serem inovadoras uma
vez que estas tém de procurar
melhores formas de alcangar e
exceder o0s requisitos dos clientes.

O foco no cliente ir4 determinar uma
focalizag¢do mais clara para a inovagdo
através da interligagdo entre a
inovagdo e as necessidades dos
clientes.

Focar no cliente pode levar as organizagdes a
tornarem-se  reativas em  responder  as
necessidades dos clientes.

Focar no cliente pode impedir que as organizacoes
explorem necessidades e mercados ndo atendidos.
Focar no cliente pode impedir que as organizacdes
desenvolvam inovagdes radicais devido & sua
filosofia de evitar riscos.

Focar no cliente pode ndo ajudar as organizacdes
a acompanharem a turbuléncia e as
descontinuidades do mercado.

Melhoria

continua

A melhoria continua ird encorajar
mudangas, inovagdes e pensamentos
criativos na forma como o trabalho é
organizado e conduzido.

A énfase da eficiéncia na melhoria continua
minimiza, se ndo elimina, a disponibilidade de
recursos necessarios para a inovagao.

O stress em melhorar incrementalmente pode
levar as equipas a trabalhar tendo em conta
objetivos pouco ambiciosos e derivar solugdes
que ndo sdo novidade.

O processo de melhoria continua s6 é
‘trabalhdvel’ quando existe um sistema de
producéo subjacente estavel e repetitivo, e ndo um
ambiente particular onde existem grandes niveis
de incerteza.

O estabelecimento de uma norma regulamentar
pode inibir a inovacdo porque reduz a
ambiguidade de uma tarefa que é necessaria para
reforcar uma inovagéo.

A melhoria continua também pode resultar na
rotina e rigidez das atividades, o que ird fazer com
que a organizacdo perca a sua flexibilidade.

A melhoria  continua  apenas  suporta

aprendizagens single-loop6 e ndo aprendizagens
double-loop’.

Trabalho de
equipa,
empowerment
e

envolvimento

Empowerment devera fazer com que
as pessoas sintam que tém um certo
grau de autonomia, estejam menos
constrangidas por aspetos técnicos e
regras limitadoras, e autoeficazes na
execu¢do do seu trabalho, o que os
tornard mais inovadores.

Equipas multifuncionais sdo uma das
formas de canais de comunicagdo
mais eficazes, e a comunicacdo é
reconhecida como o determinante
primério nas inovagdes
organizacionais.

Enquanto conceptualmente o empowerment e
envolvimento sdo muito congruentes com a
inovacdo, na pratica os colaboradores séo
usualmente empoderados e envolvidos para lidar
apenas com a execucdo e com melhorias de
reduzida escala.

A tendéncia cultural para o trabalho em grupo, que
contribuiu para acentuar o controlo total de
qualidade até certo ponto, inibird o
empreendedorismo independente e a criatividade
individual, resultando num efeito prejudicial as
inovagdes e invencdes radicais.

Tabela 2 — Conflito de argumentos para a relacdo entre TQM e inovacéo (adaptado de (Prajogo & Sohal, 2001))

6 Correcdo de erros através do seguimento de regras e normas operacionais existentes.
7 Correcdo de erros através de um questionamento critico seguido de uma ou mais alteracdes das regras ou
das normas operacionais existentes.
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Em suma, uma grande parte das praticas de Gestdo da Qualidade Total possui a capacidade de
influenciar de alguma forma o aparecimento de novas ideias e inovacoes.

Apesar dos principios TQM apresentarem um impacto positivo nos processos de inovagdo, as
organizac6es ndo podem concluir que basta apenas definir alguns principios ou procedimentos uma Unica
vez e aplica-los nos seus processos produtivos/operacionais para todo o sempre. A Gestdo da Qualidade
Total ndo deve ser estatica ao longo do tempo, uma vez que existe um ritmo cada vez mais acelerado na
evolucéo dos mercados (Nechaev, Ognev, & Antipina, 2017). Essas constantes alteracGes dos mercados
acaba por, mais cedo ou mais tarde, fazer com que as organizagdes sintam a necessidade de se atualizarem
perante as novas imposicdes, levando-as a procurar gerir de forma cada vez mais eficiente os seus processos
operacionais, através da realizagdo de melhorias ou renovagdes das suas préaticas internas de TQM. Desta
forma, e tendo sempre em consideracdo os avancos tecnoldgicos do mercado e desejos ou necessidades
impostas pelos seus clientes, as organizacdes podem optar por reformular constantemente as suas praticas
de gestdo, fundindo a gestdo da qualidade com a gestdo de inovacdo de forma a poderem satisfazer o
elemento chave que as une, o cliente (Lilja et al., 2017).

De destacar também que, exatamente por existir essa volatilidade dos mercados, designadamente no
que respeita a relacdo oferta-procura, torna-se essencial que as organizagbes que pretendam alcancar
inovagdes de sucesso, apresentem uma grande tolerancia a falhas, uma vez que é com elas que retiram
ensinamentos pertinentes que viabilizam melhorias futuras. No entanto, apesar de se poder aprender com
os erros e melhorar a(s) ideia(s) a medida que se falha, por vezes certas situaces podem-se tornar
demasiado desfavoraveis para as organizagGes, visto que os custos que determinadas falhas envolvem
podem transcender os limites da aceitabilidade e trazer repercussdes demasiado negativas. Para que
situacBes dessas ndo se verifiquem, as organiza¢des deverdo procurar estar devidamente preparadas para
que possam responder adequadamente aos diferentes tipos de risco com os quais se deparam (Halpert,
2016).

Para tal, e apesar de atualmente as organizacbGes terem liberdade para aplicar metodologias
desenvolvidas de forma independente para calcular e avaliar o impacto que determinados riscos possuem
parasi (tendo em consideragdo os custos de cada risco e o tempo que se demoraréa até que se elimine/reduza
as consequéncias do mesmo), Nechaev, Ognev & Antipina (2017) defendem que existem dois aspetos que
devem de ser encarados como cruciais para que se possa identificar e avaliar eficazmente todo e qualquer
risco, sendo eles a criacdo de uma abrangente classificacdo de riscos e a criagdo de um sistema de gestdo
de riscos para a inovagao, pois sao eles que permitem as organizages averiguar ndo s a natureza do risco
em questdo, como também a razdo da sua causa.

Lilja et al. (2017) referem ainda a importancia das organizagdes apresentarem uma ambidestridade, isto
é, de serem capazes de inovar simultaneamente tanto a nivel incremental, como radical, em busca da
efetivacdo de melhorias continuas e/ou do alcance da exceléncia operacional. Corroborando o que fora
defendido por Fernandes et al. (2014), Lilja et al. (2017) concluem que, de facto, existe uma relacdo entre
a gestdo da qualidade e a gestdo da inovagdo onde cada vez mais se constata o nivel de suporte que ambas
possuem entre si, sendo o foco e conhecimento que ambas detém e requerem dos clientes um aspeto

inarredavel entre ambas.

19



2.2. Normas de Inovacao

Nas tultimas décadas o tema ‘inovacdo’ tem incitado diversas discussdes no meio cientifico por se
considerar cada vez mais como um elemento chave para a sobrevivéncia das organizacfes em mercados
cada vez mais exigentes e competitivos (Eveleens, 2010). Foram varios os modelos de inovacéo elaborados
ao longo dos anos com o intuito de tentar formalizar e padronizar pensamentos e abordagens relacionadas
com a inovacéao (Dieter & Schmitt, 2018).

Nobelius (2004) é um dos autores que defende que o resultado da transicdo dos mercados em expansao
e crescimento econémico da década de 1950 para o mercado global atual e altamente competitivo refletiu-
se numa evolugdo paralela das préaticas de gestdo e inovacgdo. Essa evolucdo foi sendo acompanhada por
determinados tipos de modelos de inovacéo (tabela 3), concebidos ao longo de diferentes geraces, que
procuraram ser representativos do progresso e desenvolvimento das novas abordagens de inovacdo da

respetiva época (O’Raghallaigh, Sammon, & Murphy, 2011).

Tipo de modelo
Caracteristicas

Linear Interativo Integrado
- Meados de 1970 até Meados de 1980 até ao
Espaco de 1950 até fins de 1970
tempo meados de 1980 presente
48 Geraca
12 Geragéo M.
(1&D cooperativa)
(Technology-Push) 32 Geragdo
Gerag0es N Chain-Linked 5° Geracéo
2% Geragdo (Chain-Linked) » ;
(Integracéo de sistemas e
(Market-Pull) .
Networking)
Enfatiza como a 1&D Enffitlza 8 I&,D
Um aumento em 1&D resulta em . cooperativa e 0s vinculos
1&D . . ~ interage com as forcas de
mais outputs de inovacéo entre agentes
mercado .
independentes
P isa cientifi . .
PR . . esquisa cie t. ca Conhecimento adquirido
Fonte de A pesquisa cientifica interna é a interna e conhecimento .
. Lo . . de fontes internas e
conhecimento principal fonte de conhecimento adquirido de outras fontes externas
internas
Para a technology push as forcas de
mercado sdo fortemente ignoradas As forcas de mercado Aliangas horizontais e
Forgas de interagem com o ticai dem
mercado Para o market-pull o mercado forca | processo de tomada de verticais respondem as
diretamente o investimento em decisio 1&D mudangas de mercado
I&D

Tabela 3 — Classificacdo dos modelos de inovagéo (adaptado de (O’Raghallaigh et al., 2011))

Numa 6tica mais atual, Barbieri & Alvares (2016) consideram ainda uma sexta geracao que requer uma
interacdo entre sistemas de inovacdo e networks. Nesta geragdo o elemento central € o “milieu inovador”
que € definido pelo autor como sendo “uma combinacdo criativa de conhecimentos genéricos e
competéncias especificas, além de uma organizacédo territorial e um componente essencial do processo
criativo técnico e econémico”. Ainda, segundo Taferner (2017), os modelos da sexta geragdo nédo se
debrugam em ideias internas ou redes fechadas, antes procuram por uma abertura ao mercado possibilitando
uma geracao externa de ideias que tanto poderdo advir de clientes ou de outras empresas do meio.

No entanto, e ainda numa fase anterior a sexta geragao, houve a tentativa de criar um modelo com uma

perspetiva mais contemporanea, adaptavel e interativa onde ndo se colocasse a I&D como um permanente
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ou habitual ponto de partida para o arranque do processo de inovacdo, Kline & Rosenberg criaram, em
1986, um modelo intitulado de “Chain-linked model” (figura 2) que teve como principal destaque o facto
de ainovacéo se poder iniciar em diferentes etapas e/ou ter origem em diversas fontes inovadoras (Pinheiro,
2015). No fundo, para os autores deste modelo, a inovacdo poderia ser originada de distintas formas, quer
através de interag@es continuas, como interacdes esporadicas ou condicionais, podendo ainda ser resultado
de processos top-down ou bottom-up, eliminando assim a pressuposta estaticidade associada ao processo

de inovacéo (Micaélli, Forest, Coatanéa, & Medyna, 2014).
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Figura 2 — Modelo de Inovac&o proposto por Kline & Rosenberg (adaptado de (Kline & Rosenberg, 2009))

C: Cadeia central de inovacéo.

f: Feedback.

F: Feedback particularmente importante.

K-R: LigacGes desde o conhecimento até a investigagao e caminhos de retorno.

D: Ligagdo direta para e desde a investigacdo de problemas na invencéo ou desenho.

I: Apoio a pesquisa em investigacdo cientifica através de instrumentos, maquinas, ferramentas e
procedimentos de tecnologia.

S: Apoio a investigacdo em ciéncias subjacentes a area de produtos para obter informacdes de forma direta
e monitorizar o trabalho externo. As informacdes obtidas podem ser aplicadas em qualquer lugar ao

longo da cadeia.

Baseando-se ou ndo neste modelo, o que se verificou foi que foram varios os paises acabaram por optar
criar uma normativa de inovacgao que auxiliasse as empresas no modo como estas geriam 0s seus sistemas,

processos, atividades e/ou iniciativas de inovagao.
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No seguimento desta investigacdo optou-se por analisar apenas seis normativas de inovacéo, aplicaveis
a nivel europeu, por se considerar que seriam as mais relevantes e adequadas para a analise pretendida,
nomeadamente a UNE 166002:2006, NP 4457:2007, BS 7000-1:2008, CEN/TS 16555-1:2013, FD X50-
271:2013 e UNE 166002:2014.

2.2.1. UNE 166002:2006 (Espanha)

Tendo surgido como resultado da revisdo da norma experimental UNE 166002:2002 EX, a UNE
166002:2006 ndo teve como foco primordial uniformizar a estrutura ou documentacdo dos sistemas de
gestdo IDI, tendo antes tido a intengdo de facultar requisitos que poderiam servir como requisitos
complementares de outros requisitos de outros sistemas de gestdo como 0 SGQ, SGA, gestdo ética e social,
gestdo da seguranga, etc.

Possuindo uma ligacdo com a familia de normas da série 166000 e com outros sistemas de gestdo (figura
3), a UNE 166002:2006 demonstrou ter a vantagem de poder ser implementada em qualquer organizacao,
independentemente da sua maturidade ou tamanho, transmitindo diretrizes de gestdo da IDI para as
organizacg0es, auxiliando-as a analisar a sua situacdo tecnoldgica interna e externa; a identificar ameacas e
oportunidades da sua evolugdo tecnoldgica; a definir objetivos de atividades de IDI e a executar uma gestdo
adequada do seu portfélio de projetos. Quem a implementa pode esperar um aumento da sua vantagem
competitiva resultante do desenvolvimento de tecnologias ou patentes préprias, sendo que quanto maior for
a atencdo e eficacia da vigilancia tecnolégica da organizacdo que a implementa, melhor seré a forma como

a mesma executa a sua gestao de riscos, coleta de dados e consequente geracdo de conhecimento.

i

H 1

UNE 166001:2006 ' UNE 166003:2003 :
Requisitos de um projeto de IDI — Competéncia ¢ avaliagdo :
H de auditores de projetos de IDI '

o o s o

|

UNE 166000:2006
Terminologia e definigoes
das atividades de IDI

UNE 166004:2003 EX
Competéncia e avaliagdo de auditores
de sistemas de gestao de IDI

UNE 166002:2006
Requisitos do sistema
de gestao de IDI

UNE 166006:2006 EX
Sistema de vigilancia tecnologica

UNE 166005:2004
Guia de aplicagdo da norma
UNE 166002:2002EX Outras relagdes:

- Legislagao Espanhola: RD 1432/2003
- Norma do Reino Unido: BS 7000-1:1999

UNE 166007:2007 IN - Normas Internacionais
Guia de aplica¢@o da norma ISO 9001:2000
UNE 166002:2006 ISO 14001:2004

- Normas Portuguesas
NP 4456:2007 NP 4457:2007,
NP4458:2007 NP 4461:2007

Figura 3 — Familia de normas UNE 166000 e sua relagdo com outros sistemas (adaptado de (Mir Mauri &
Casadesus Fa, 2008))
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Nesta versao, é apresentado ainda um modelo de inovacédo (figura 4) inspirado no ja referido modelo
“Chain-Linked” de Kline & Rosenberg onde se percebe o nivel de complexidade e incertezas que se
associam as atividades do processo de inovacdo (AENOR, 2014).

Embora o modelo tenha surgido com base modelo “Chain-Linked”, verifica-se que este difere um pouco
ao acrescentar a vigilancia tecnoldgica, previsdo tecnolégica, criatividade interna e analise interna e externa
na sua fase inicial, procurando dessa forma permitir que a organizacdo consiga adquirir uma visdo e foco

mais alinhado com a dire¢do estratégica tecnologica.

Projetos de investigacio

Investigacio

T

Corpo de conhecimentos cientifico-técnicos existentes

Ideias
/\ Y Y
- Vigilancia MERCADO | INVENCAO| DESENHO REDESENHO, |COMERCIALIZAGAO H» Produto
tecnologica POTENCIAL E/OU DETALHADO | DEMONSTRACAO
- Previsio - DESENHO | ETESTE E PRODUCAO > Processo
nolbgics - Viabilidade BASICO PILOTO
leén_(') Oglsd de técnico/cconémica %
i-mcr;:%:” 4de | - Selegdo de ideias
- Anilise ~Brgio C\ C\
interna L -

€ externa

PROJETOS DE INOVACAO

| 1 1
s s A s |

Figura 4 — Modelo de Inovagdo da UNE 1660002:2006 (adaptado de (Mir Mauri & Casadesus Fa, 2008))

Essa complexidade e incertezas sdo visiveis nos casos onde se verificam atividades que ndo correm
como o expectavel ou apresentem falhas capazes de colocar em causa a continuidade de todo o processo de
inovacdo. Quando tal se verifica, a norma aconselha a que se proceda a uma andlise onde se execute uma
revisdo da atividade em questdo e se apliquem os ajustes ou melhorias necessarias para que se verifique a
evolucéo esperada.

Com as informag0es transmitidas ao longo da norma passou a haver um fomento das atividades de IDI
tal que permitiu as organizac@es terem um guia no qual se poderiam reger a fim de assegurar que as suas
atividades de IDI pudessem ser desenvolvidas o mais organizada, eficiente e eficazmente possivel para,
assim, incrementar significativamente ndo s6 o seu potencial produtivo, como também a sua vantagem

competitiva perante a concorréncia.
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2.2.2. NP 4457:2007 (Portugal)

O objetivo principal desta norma passa por transmitir os requisitos base para que as organiza¢des consigam
estabelecer um sistema eficaz de gestéo da sua IDI, fornecendo-lhes recomendac@es para que consigam definir
uma politica e alcangar os seus objetivos de inovacao. A norma pretende servir de referéncia para que qualquer
organizacéo, independentemente da sua dimensdo, do seu tempo de vida (maturidade), do seu nivel tecnoldgico
e do setor de atividade onde opera, consiga transformar o conhecimento, que vira a adquirir ou que ja possui
internamente, em aplicagdes Uteis que sejam valorizadas pela sociedade (IPQ, 2007).

Para tal, nesta é esquematizado um modelo de inovacéo criado por Mendonga, Ferreira & Caraga (2006)
(figura 5), cuja elaboragdo se baseou em trés pressupostos: “Generalizar o classico e muito influente modelo
de ligagbes em cadeia de Kline & Rosenberg (Chain-Linked Model) para a economia do conhecimento”;
“Acomodar os conceitos da 3* edigdo do Manual de Oslo (Organisation for Economic Co-operation and
Development. & Statistical Office of the European Communities., 2005)”; ¢ “Considerar a inovagéo tanto na
industria (bens) como nos servigos (oferta de intangiveis), tanto em sectores tradicionais (low-tech) como mais
sofisticados (high-tech) ™.
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‘ DEMONSTRAGAO <
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Mres ""'""mom.m.LL

Figura 5 — Modelo de inovagdo NP 4457:2007 (IPQ, 2007)

Neste modelo Mendonga et al. (2006) abordam a inovagdo numa 6tica complexa e sistematica que conta
com um conjunto de trés interfaces que se consideram fulcrais para a existéncia de um SGI eficaz, sendo que
em cada uma delas encontram-se todas as competéncias e conhecimentos necessarios para 0 seu correto e

esperado funcionamento. As trés interfaces ndo tém obrigatoriamente de existir em simultaneo ou de agir como
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entidades disjuntas, no entanto, qualquer uma delas tera de interagir tanto com os microenvolventes, como com
0s macroenvolventes que rodeiam e que de alguma forma se relacionam com a organizag&o.

A obtenc&o de resultados inovadores consegue-se seguindo um conjunto ciclico de etapas, vélidas para as
todas as interfaces, que sequenciam as atividades de inovacdo que deverdo ser executadas. Apds a execugao e
revisdo das mesmas, esperam-se resultados que poderdo relacionar-se com diferentes tipos de inovagdes — de
produto, processo, marketing ou inovacgdes ao nivel organizacional.

A figura 6 pretende transmitir todo o mecanismo de inovag&o inserido no contexto da norma NP 4457:2007

de forma sucinta.

Atividades de Gestdo da
IDI

Inovagdo de Produto/
Servigo

Tecnoldgica I Conhecimento/

Oportunidades /
Informagdo

Ideias selecionadas

H Gestdo das ideias e Planeamento e
Organizacional Gestdo de interfaces avaliagdo das Desenvolvimento de
oportunidades Projetos de IDI

Inovagdo Organizacional

Inter‘faces

Resultados de IDI Inovagdo de Mercado

Mercado

Melhoria Revisdo pela Gestdo Avaliagdo dos resultados

Figura 6 — Mecanismo de inovacao segundo a NP 4457:2007

NP 4457:2007 como base para a ferramenta Innovation Scoring

Innovation Scoring é o termo dado a uma ferramenta de inovacdo que permite que empresas que operem
em Portugal consigam participar em iniciativas de inovagdo (ex. Prémio PME Inovacdo COTEC-BPI; Rede
PME Inovacdo COTEC; Prémio Millennium Horizontes Inovagdo; Prémio COTEC — AEBA Baixo Ave
Inovacdo Empresa; Enterprise Europe Netwrok) e/ou realizar uma monitorizacdo e reflexdo sob a forma de
autodiagnostico de todas as suas capacidades, fragilidades internas e desempenho relativos a inovagéo, tanto
através de uma analise detalhada interna, como através da pratica de benchmarking tomando empresas
concorrentes, nacionais ou internacionais bem posicionadas como ponto de comparacdo, permitindo ainda o
acesso a avaliacdes de peritos independentes.

Tendo em conta que a COTEC idealiza e elabora toda a sua documentacéo tomando como base o modelo
esquematico apresentado na NP 4457:2007, esta ferramenta acabou por ser criada, estruturada e adaptada de
acordo com as clausulas apresentadas na mesma, 0 que permite que as empresas que desejem comecar a avangar
com atividades de inovac¢do possam ir acompanhando e avaliando o patamar inovador que vao ocupando ao
longo do tempo.

Em termos gerais, 0 que a ferramenta procura é abrir portas para que qualquer organizagdo consiga deter
as condicOes necessarias para poder participar em iniciativas inovadoras a nivel nacional que impulsionem o

seu negocio, possibilitando ainda que as mesmas efetuem uma medicdo, avaliacdo e juizo final sobre a sua
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atual estratégia de negdcio e de inovacdo, a fim de averiguar se necessitam de realizar determinadas melhorias
ao nivel dos seus processos internos (COTEC, 2017).

O modelo mais recente Innovation Scoring de autodiagnéstico revisto em 2017 conta com algumas
remodelagdes quando comparado com a sua versdo anterior, estando atualmente dividido em 5 dimens6es de
analise — Estratégia, Organizacdo, Processos de IDI, Potenciadores e Impacto — que incluem 14 subdimensdes

gue acabam por segmentar as questdes que dao corpo ao modelo — total de 30 questdes principais (figura 7).

A. Estratégia B. Organizacéo E. Impacto
Al L B B
Analise da L 4 Estruturas e 3 'I ‘I Mercado 3
envolvente governance
A2, - B2. L . E2 e
Planea.m.emo 2 / Capital "'2,,"‘ 1 2 +  Sustentabilidade 3
estrategico Humano
A3, . B3. e e e
Cultura .3 ; Competéncias 2] (1 12
e lideranca 7 organizacionais

9 questdes 7 questtes 6 questoes

30 questdes

# nmero de questdes associadas a subdimensao

Figura 7 — Estrutura da ferramenta de autodiagnostico da Innovation Scoring (COTEC, 2017)

Também se verificam outros tipos de altera¢cbes como alguns ajustes no que respeita a usabilidade e design
da plataforma web, assim como a introdugdo de perguntas de resposta fechada e ainda a inclusdo da ja referida
funcionalidade benchmarking que permite comparar diferentes indicadores do IS com amostras de interesse
para as organizac¢@es, num dado intervalo de tempo (COTEC, 2017).

Para que o autodiagnostico seja valido “todas as questdes principais devem ser pontuadas de acordo com
uma escala dupla, que visa obter uma caracterizacdo de cada temdatica em duas perspetivas distintas:
Abordagem — modo como a organizacdo encara cada tema e a sua perspetiva perante os diversos assuntos com
este relacionados; Aplicacdo — forma como a organizacdo atua de facto relativamente aos aspetos em causa e
qual o grau de envolvimento dos colaboradores nessa implementagdo”.

As organizacdes que optem por adotar esta metodologia tém a vantagem de poderem ser, caso desejem,
encaminhadas para um aconselhamento técnico especifico, uma procura de parcerias ou para a selegdo de
programas de financiamento, tendo aqui oportunidade para melhorar o seu sistema de inovacdo e adquirir uma

maior visibilidade e reconhecimento no seu mercado.

2.2.3. BS 7000-1:2008 (Inglaterra)

A familia de normas BS 7000 compreende e relaciona-se com um conjunto de normas que se distinguem
pelo fim a que se destinam:

- Parte 1: Guia para a gestdo da inovagéo;

- Parte 2: Guia para a gestdo do design de produtos manufaturados;
- Parte 3: Guia para gestdo do design de servicos;

- Parte 4: Guia para gestdo do design na construcéo;
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- Parte 6: Guia para a gestao de designs inclusivos;
- Parte 10: Vocabulario de termos usados na gestdo do design.

A parte 1, direcionada para o campo de interesse — inovag¢do —, complementa a BS EN 1SO 9001 e funciona
como um guia de orientacdo e de recomendacgdo ndo necessitando, porém, de ser aplicada na integra, dando
possibilidade para que as organizacGes selecionem as clausulas que considerem ser mais relevantes e as
adaptem as suas circunstancias. Através desta, as organizacdes conseguem efetuar um planeamento dos seus
produtos, servicos e processos tendo em vista uma perspetiva mais futuristica.

A norma tem incluido dois questionarios de autoavaliacdo: um sobre o estado da inovacédo da organizacéo,
e outro sobre o estado da inovagdo dos seus produtos, servigos, processos e projetos. Com os resultados de
ambos 0s questionarios, as organiza¢es conseguem ter uma perspetiva mais clarividente do patamar que
ocupam no espectro da inovacéo.

Relacionado com outras referéncias normativas tais como a “BS 4778-3.1 — Vocabulario da Qualidade —
Disponibilidade, confiabilidade e termos de manutencdo — Guia para conceitos e defini¢des relacionadas ”, ou
a “BS EN ISO 9000 — Sistema de Gestéo da Qualidade — Fundamentos e vocabulario”, este guia de orientacao
aborda alguns beneficios resultantes da inovacao, referindo ainda principios e técnicas que podem ser utilizadas
na gestdo da inovagdo desde o processo de conce¢do, criacdo, producdo e entrega, até a processos de
‘reciclagem’ e desenvolvimento de ofertas subsequentes.

A figura 8 pretende transmitir, sucintamente, 0 modo como a gestdo da inovacdo se deve efetuar nas

organizages, segundo o que é aferido nas clausulas constantes na BS 7000-1:2008.

27



Fase 4

Fase 1 Construir com base em
. Fase 2 Fase 3 .
Explorar potencial / = expertise e
. Estabelecer fundacéo Implementar mudancas .
Determinar contexto aprimoramento da
reputacio
e Etapa 1 h ( R 4 h 4 Etapa 13 h
Rever préticas de Etapa 5 Etapa 10 Construir competéncias
inovacéo atuais para Determinar o caminho Elaborar programa mestre distintas e vantagens
determinar o potencial para a inovagao de inovagao competitivas através da
para melhoria [5.7] [5.12] inovacéo
[5.3] [5.15]
_ L y N y )
g Y N O Y N O Y N O Y D
Etapa 14
Etapa 6 Etapa 11 .
. ~ Documentar, partilhar,
Etapa 2 Planear a introducéo das Implementar programa e L
" publicitar e celebrar
Criar visdo futura novas abordagens de prestar suporte a novas - ;
. ~ S . ~ conquistas através da
[5.4] inovacéo da organizacéo abordagens de inovacéo . ~
inovagdo
[5.8] [5.13] [5.16]
2N L ) )
g Y N O Y N O Y N O Y D
Etapa 12
Etapa 3 Etapa 7 Etapa 15

Auvaliar o progresso e

Elaborar a declaracéo de Comunicar a esséncia da o Melhorar a reputacéo da
missao relacionada a misséo, objetivos e EE LT para o organizagdo através da
inovacéo estratégie;s de inovagdo EIEE TR B 1D inovacéo
[5.5] [5.9] ’["seig; [5.17]

A 5 2N ; NS v A 5 /
e Etana 4 N O ™  ProgressoparaafFase ™\
AL 4 Etapa 16

Destilar objetivos e Etapa 8 ;
A . x Rever e refinar de
estratégias de inovacéo Promover uma cultura de .
2 B - L . maneira global a
dos objetivos e estratégias incentivo a inovagao 0 x
L abordagem a inovacéo
da organizagdo [5.10] [5.18]
[5.6] ’
\ AN ; / A J
Progresso paraaFase DY
2 Etapa 9

Reforcar a infraestrutura e
experiéncia para gerir a
inovacéo
[5.11]

Progresso para a Fase
3

Figura 8 — Fases e etapas do processo de gestdo da inovacéo (adaptado de BS 7000-1:2008)

Outros pontos presentes na norma que merecem destaque relacionam-se com a presenca de
esquematizagdes que dédo a possibilidade as organizagdes de conseguirem averiguar a sua posi¢ao inovadora e
a posicdo que ocupam no espetro da novidade dos produtos que possuem, identificando ainda possiveis
oportunidades de inovacdo passiveis de serem encontradas ao longo da cadeia de valor.

Em suma, a norma auxilia 0 processo de inovagdo nas organizagdes ao indicar as organizagoes:

e Como a mudanca deve ser introduzida ao longo do tempo;

e Quais as atividades-chave de sessdes de brainstorming voltadas para a inovacao e subsequentes
revisdes de projeto;

e QuestBes basicas a fazer ao serem avaliadas propostas;

e Técnicas e ferramentas para gerir a inovacao.
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2.2.4. CEN/TS 16555-1:2013 (Europa)

Sendo um documento de orientacdo e ndo de certificacdo criado pelo segundo grupo de trabalho do Comité

Técnico CEN/TC 389 “Gestdo da inovagdo”, responsavel pelo desenvolvimento da normativa sobre o SGI, o

seu objetivo debruga-se na transmissdo de recomendacdes para uma implementacdo de um SGI de sucesso.

Através da sua adogdo passa-se a ter uma maior consciencializagdo sobre o valor de um SGI e a poder alargar

os horizontes inovadores organizacionais com vista a criar valor acrescentado para o seu negécio. Dado que a

sua estrutura segue a abordagem PDCA, este guia de orientacdo permite a integracdo com outras normas

existentes numa organizagdo, como a 1ISO 9001:2015, ISO 14001:2015, entre outras.

De forma sucinta o documento faculta um modelo onde se encontram os fatores chave que deverdo ser

considerados em todos o sistema de gestdo de inovagdo das organizagdes, fazendo uma correlagéo entre esses

mesmos fatores e cada clausula apresentada ao longo da sua estrutura (figura 9).
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N Melhoria 4
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Figura 9 — Elementos chave a serem considerados no SGI (adaptado de CEN/TS 16555-1:2013)

Ainda, para facilitar a compreensao quanto ao modo como se deve proceder durante o processo de gestdo

da inovacdo, o documento transmite uma representacdo esquematica onde sdo apresentadas etapas

sequenciadas de como tal se deverd efetuar (figura 10).
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Figura 10 — Processo de gestdo da inovagdo - funil de inovacao (adaptado de CEN/TS 16555-1:2013)

Outros aspetos importantes, como o facto de se abordarem técnicas de gestdo de inovagdo, nomeadamente
gestdo da inteligéncia estratégica, pensamento de inovagdo, gestdo da propriedade intelectual, gestdo de
colaboracdes e gestdo da criatividade destacam-se neste guia de orientacdo, dado que através da sua assimilacao
as organizacdes, para além de conseguirem perceber em que consiste cada uma, percebem também de que

forma é que poderéo desenvolver acdes voltadas para cada uma dessas etapas.

2.2.5. FD X50-271:2013 (Franga)

Para além da FD X50-271:2013 ser outra das normas que pode ser implementada em qualquer tipo de
organizacdo independentemente do seu grau de maturidade, pode também aplicar-se aos diferentes tipos de
inovacdo existentes — inovagGes organizacionais, de produto, de processos ou de marketing.

A norma segue as recomendac¢des comunicadas pela j& mencionada CEN/TS 16555-1:2013 sobre gestdo
da inovacdo, transmitindo um conjunto de aces, praticas e estruturas que poderdo ser utilizadas durante as
atividades de desenvolvimento e lancamento de projetos de inovagdo, promovendo paralelamente uma
abordagem sistematica voltada para o0 uso da inovagdo como fio condutor para a realizacdo de valor das
empresas.

De forma a resumir sucintamente os ensinamentos e informaces reveladas ao longo desta, destaca-se uma
esquematizacdo onde constam as diversas interacdes a terem que ser implementadas pela gestdo (figura 11)
para que se consiga assegurar o alcance dos resultados de inovagdo esperados.

Com o decorrer do tempo todas as interacdes do processo vdo originando novas aprendizagens e
oportunidades de melhoria que poderdo impactar tanto a estratégia geral de inovacdo, como 0s proprios

processos de inovacao.
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Processo de Processo de
inovacio inovacio Resultados de
Oportunidades estratégica operacional inovacio

(PSPOM)*

Fatores de implementaciio

*PSPOM =

Produto/ Servigo /
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Estrutura organizacional /
Modelo de negocio

Figura 11 — InteracOes gerais integrantes do processo de gestdo da inovagédo (adaptado de FD X50-271)

Outras esquematizagdes pertinentes possiveis de encontrar na norma, e que vdo ao encontro das a¢des que
se deverdo tomar durante a gestdo da inovacgéo e projetos associados, relacionam-se com dois fluxogramas, um

relativo ao nivel estratégico (figura 12) e outro referente ao nivel operacional (figura 13).

Avaliacao Gestio de

e Decisdo Projetos Capitalizacio

Exploracio

D1/ Avaliar e
rojetos
procura olio de

e o valor criado
futuros PSPOMs

C4/ Supervisionar o
desempenho dos
projetos de inovagido

A4/ Definir as areas
de foco de inovagao
da organizagdo

B4/ Decidir quais os
projetos que deverdo
ser lancados

D4/ Organizar
feedbacks de projeto

Figura 12 — Fluxograma de nivel estratégico (adaptado de FD X50-271)
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Lancamento
de PSPOM

Ca4/ Formular/
estruturar o
projeto iniciado

Desenvolvimento
de PSPOM

Formulacio Viabilidade
do Projeto do Projeto
Figura 13 — Fluxograma de nivel operacional (adaptado de FD X50-271)

Ao adotar estas duas abordagens de inovacdo, a organizacao tera, a partida, todas as condi¢des para poder
aumentar a probabilidade de reunir novas ideias, novas oportunidades e/ou de realizar novos ou mais efetivos

Contudo, a norma alerta para a necessidade de se definir uma direcéo estratégica global e uma politica de

testes de conceito.
inovacdo; de se considerar feedbacks fornecidos em projetos anteriores; e de se atentar nas alteracfes que se

véo sucedendo tanto a nivel econdmico, como social e regulador.

2.2.6. UNE 166002:2014 (Espanha)

Esta norma surgiu como resultado de uma revisdo da UNE 166002:2006, tendo também sido preparada
com base na Especificagdo Técnica Europeia CEN/TS 16555-1:2013 “Sistema de Gestdo de Inovagdo” (ver

semelhanca dos modelos da figura 10 e figura 15).
Esta norma foi também criada tendo a intencdo de auxiliar as organizacdes a desenvolver, implementar, e
manter uma estrutura voltada para a 1&D e para a gestdo da inovacdo com base na implementacdo de um
Entre os varios conteldos que nela estdo presentes, destaca-se a apresentacdo de um modelo que se baseia

sistema de gestdo da inovagdo consistente.
no ciclo PDCA e que relaciona todas as suas clausulas demonstrando os elementos chave que tanto o SGl e o

processo de 1&D deverdo de incluir (figura 14).
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Figura 14 — Modelo com elementos chave do processo de I&D e do SGI (adaptado de UNE 166002:2014).

A norma faculta um conjunto de informacdes que possibilitam as empresas de compreender melhor o seu
contexto, planear e desenvolver os seus processos de 1&D e inovacdo e ainda avaliar e melhorar toda a
performance do seu sistema, levando a que as mesmas adquiram uma maior consciencializacdo relativamente
ao valor que advém de um SGI, dos processos de I&D, da implementacdo de uma politica de inovagao e da
promocao de uma cultura interna de inovagéo.

Aspetos como o planeamento de riscos e oportunidades, propriedade intelectual, gestdo de ideias e
desenvolvimento de projetos de inovagdo sdo abordados ao longo da UNE 166002:2014, havendo para cada
uma deles uma clarificagdo quanto & forma como os mesmos devem ser encarados pela organizacéo e que tipo
de processos devem ser implementados para que se atinja 0 maximo proveito e eficacia possiveis.
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2.2.7. Comparacdo de conteldos internacionais normativos de inovacéo

A priori, ao se juntarem todas as normas anteriormente referidas e fazendo uma comparacéo entre si,
destaca-se uma que apresenta um maior nimero de clausulas, a BS 7000-1-2008, e outra que apresenta um
menor nimero de clausulas, a NP 4457:2007 (Apéndice I1).

Por esse motivo, e para que se pudesse adquirir uma ideia do nivel de semelhanga/dissemelhanca entre
todas elas, assumiu-se a BS 7000-1-2008 como norma arquétipo para a realizagdo desse exercicio
comparativo (Apéndice I11).

As apreciacdes resultantes desse mesmo exercicio de comparacdo, presentes no quadro de observagGes
do Apéndice IV, revelam que a norma de inovacdo britanica BS 7000-1:2008 apesar de ser a norma de
inovacdo mais longa e detentora de um aparente leque de contelidos mais pertinente e alargado, peca por
ndo apresentar casos/agdes praticas para os tdpicos que vai apresentando e pelo facto de em determinadas
clausulas as informacges que transmite ndo acrescentarem conhecimentos novos/relevantes para as
organizacoes.

Quanto & norma portuguesa NP 4457:2007 verificou-se que, embora inclua um modelo do processo de
IDI generalizado, explicito e inclusivo de toda a envolvéncia organizacional, assim como uma abordagem
simplificada e direta dos pontos mais relevantes de um SGI, ndo s6é é a norma menos completa e/ou
pormenorizada, como também é a que mais foge a estruturacdo das restantes normas em comparagao.
Outros aspetos negativos relacionam-se com o facto desta ndo descrever detalhadamente todas as etapas do
processo de IDI, ndo abordar a tematica da gestdo de riscos ou de portfolios de inovagdo ou ainda do facto
de ndo reservar nenhum campo para as a¢des a tomar em caso de desvios, ndo conformidades ou correces.

Passando para a norma de inovagdo CEN/TS 16555-1:2013 salientam-se mais 0s pontos positivos do
gue 0s negativos, tendo esta norma sido resultado de um primeiro teste para a constru¢do de uma norma
sobre SGI, passivel de ser aplicada a nivel europeu. Para além desta abordar o processo de gestdo da
inovacdo especificando-o por etapas que sdo posteriormente desdobradas sob a forma de linhas de
orientacdo, também inclui tematicas sobre gestdo da inteligéncia estratégica, gestdo da colaboracao,
pensamento inovador, gestdo da criatividade e gestdo da Pl, apresentando igualmente clausulas voltadas
para o planeamento de riscos e oportunidades e clausulas que demonstram maneiras praticas de promover
a cultura de inovagdo. Como aspetos negativos temos o facto de esta ndo seguir uma estrutura de acordo
com o Anexo SL do “ISO/IEC Directives”, o que de certo modo dificulta o processo de integracdo com
outras normas ISO ja implementadas numa organizagéo.

Quanto a norma de inovacgao francesa, FD X50-271:2013, ainda que esta apresente uma esquematizacdo
das interacdes existentes no processo de gestdo da inovagdo e diagrama categorico de todo o processo de
inovacdo tanto a nivel estratégico como a nivel operacional; refira os objetivos e método de cada etapa
associada para cada nivel (estratégico e operacional) do processo de inovagdo; interpele o planeamento e
avaliacdo de riscos; e inclua uma listagem ndo exaustiva de métodos e ferramentas passiveis de serem
aplicados no processo de gestao de inovacdo das empresas, ndo segue uma estrutura de acordo com o Anexo
SL do “ISO/IEC Directives”, o que torna o processo de integragdo com outros sistemas de gestdo mais
dificil.

Por altimo, ao analisar-se a norma de inovacéo espanhola UNE 166002:2014 observou-se para além de

um elevado grau de semelhanca com a anteriormente referida CEN/TS 16555-1:2013; de uma
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compatibilidade de integracdo com outros sistemas de gestdo; de uma abordagem a inteligéncia estratégica
e a vigilancia tecnoldgica, também se verifica a existéncia de clausulas que asseguram que as atividades
suscetiveis de gerar tecnologias proprias e/ou patentes ou modelos Uteis ndo sdo perdidas. Como aspetos
menos positivos verifica-se uma auséncia de indicadores ou de clausulas que possam servir de base para a
criacdo de métricas de monitorizacao e avaliagdo do desempenho, assim como uma auséncia de técnicas e
ferramentas de gestdo da inovacéo.

Como consideragdes finais da avaliagdo dos conteldos presentes ou ausentes em cada uma destas
normas de inovacao ficou percetivel o grau de adequacdo de cada uma, tendo-se chegado a conclusdo de
gue a norma mais adequada que integra um conteido e estruturagdo mais coerentes e pertinentes para
qualquer tipo de organizacdo, independentemente do seu tamanho, atividades e grau de maturidade, seria a
CEN/TS 16555-1:2013, e que a menos adequada seria a NP 4457:2007 devido a sua incompleta
estruturacdo e a falta de contetdos relevantes/detalhados/completos para quem decide implementar um
sistema de gestdo de inovacdo. No entanto, seré de notar que, das normas analisadas, a horma portuguesa
foi a que, tendo sido quase pioneira, nunca foi alvo de revisdo, tendo aguardado até ao dia da formalizacao

da norma 1SO 56002:2019 para que a Comissdo Técnica 279 do IPQ procedesse a sua revisgo.

2.3. Normas ISO de Inovacdo

Na sequéncia da publicacdo de todos os normativos por pais, questionou-se a razdo da inexisténcia de
uma normativa Unica que pudesse ser implementada por qualquer tipo de organizacdo a nivel global,
independentemente das suas caracteristicas diferenciadoras.

A tomada dessa consciencializagdo acabou por fazer com que procedesse ao desenvolvimento de um
conjunto de vérias normas que abordassem diferentes assuntos respeitantes a tematica “inovagdo” — a

familia de normas I1SO 5600X.

2.3.1. Familia de normas 1SO 5600X

As normas pertencentes a familia ISO 5600X sdo da responsabilidade da 1SO TC 279 Innovation
Management — Gestdo da Inovacéo.

Este Comité Técnico, criado no ano 2013, “conta com a participagdo de 32 paises, € constituido por 4
grupos de trabalho (figura 15) e tem como finalidade desenvolver, manter e promover normas nos dominios

da gestdo da inovagdo” que lhes foram atribuidas.

ISO/TC 279
|
v v v v
WGL1 2" WG3 WG4
y x Terminologia e A
Sistema de gestdo . Ferramentas Avaliacio
conceitos

Figura 15 — Estrutura da ISO/TC279
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Nenhuma das normas internacionais de inovacdo desenvolvidas ou em desenvolvimento tenciona
restringir ou limitar o processo criativo de idealizacdo dos projetos de inovacdo das empresas. Procuram
sim referenciar algumas das melhores préaticas que levam ao aparecimento de um ambiente e linguagem
mais colaborativos entre as diferentes partes interessadas no processo de inovacao.

Com a adocéo das normas desta familia, uma empresa podera sentir uma maior facilidade em reduzir
ou até mesmo eliminar alguns dos seus desperdicios, acrescentando desta forma mais valor para o seu
modelo de negdcio.

Sintetizando, o que se pretendeu com a criacdo da série de normas ISO 5600X foi definir um conjunto
de normas padrdo que transmitissem um conjunto de referéncias e procedimentos que possibilitassem a
existéncia de um ambiente mais colaborativo que fosse para além das fronteiras nacionais de cada pais.
Desta forma, algumas das barreiras culturais existentes em determinados paises com poder para cingir
sinergias capazes de interceder e transformar setores industriais seriam reduzidas ou atenuadas, dando
origem a industrias cada vez mais sustentaveis (COTEC, 2017).

Alice de Casanove, Presidente do Comité Técnico ISO TC 279 Innovation Management, referiu que “a
inovagdo ndo ¢é apenas ‘grandes invengdes’, € a capacidade que uma organizagdo tem de detetar e reagir a
condigBes em mudanga no seu ambiente, para responder a novas oportunidades e para tirar 0 maximo a
partir dos recursos que ja possui. Deste modo, as grandes novas ideias que vemos frequentemente surgem
como resultado de muitas pequenas ideias e de mudancas que foram implementadas e aperfeicoadas. Estas
normas ajudam as organizagoes a fazer exatamente isso, fornecendo as melhores praticas e orientagdo que

as ajudam a capturar a informac&o certa e a utiliza-la com a maxima eficacia” (Penker, 2018).

ISO/DIS 56000 Innovation Management - Fundamentals and Vocabulary

Esta norma pretende transmitir conceitos, principios, termos e definicdes base sobre a gestdo de
inovacdo que sdo universalmente aplicaveis, procurando também alertar para a necessidade de criar uma
maior consciencializacdo para a implementacéo, avaliagdo e melhoria do SGI, assim como para a propria
cultura inovadora dentro da organizagéo.

Nesta norma também se abordam outros aspetos como atividades e processos necessarios para alcancar
a inovacdo; diferencas existentes entre determinados conceitos que podem suscitar alguma confusdo como
“Criatividade vs. Inovagdo”, “Invengéo vs. Inovagdo”, etc.; e principios da gestdo de inovacdo atualmente
aceitaveis — lideres com foco no futuro; cultura inovadora; adaptabilidade; exploracéo intuitiva; direcdo

com propdsito; dominio da incerteza e realizagdo de valor (De Casanove, Morel, & Negny, 2017).

ISO 56002 Innovation Management System — Guidance

Como referido previamente, dada a abrangéncia do termo ‘inovagdo’ e do facto de que todas as clausulas
de inovacdo a serem adicionadas na 1SO 9001:2015 teriam de passar a ser reconhecidas como requisitos
mandatorios para o sucesso do processo de certificacdo, a nova versdo 1SO 9001:2015 apenas incluiu uma
nova abordagem relativa ao pensamento voltado para o risco, deixando de parte aquilo que fora inicialmente
previsto de incluir, também, uma secdo reservada para os dominios da inovacdo (ISO, 2019g). Néo
esquecendo, porém, a importancia de serem abordados temas e conceitos relacionados com a inovagdo, foi

posteriormente iniciado o processo de criacdo da ISO 56002 que, no fundo, tinha como intuito servir como
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um guia de orientacdo de referéncia para todos os 163 paises membros da ISO, podendo ser implementada
pelas empresas que pretendessem assegurar a existéncia de uma cultura de inovacdo dentro das suas portas.

Esta normativa para além de orientar as organiza¢@es no sentido destas criarem uma politica de inovacao
para 0 desenvolvimento de novos processos/produtos/servicos de acordo com 0s seus objetivos
organizacionais, também procura fazer com que estas passem a incluir e incutir na mentalidade dos seus
colaboradores um conjunto de principios de inovagdo com poder para moldar a forma como estes a encaram,
dando-lhes uma perspetiva mais abrangente quanto aos seus beneficios e barreiras diminuindo, assim, as
suas resisténcias perante mudancas e possiveis enclausuramentos de ideias.

Podendo ser implementada em qualquer organizacdo independentemente do seu tamanho, area ou
maturidade, este guia de orientacdo transmite essencialmente ensinamentos que se debrucam sobre
diferentes dominios de atuacdo, nomeadamente sobre o contexto da organizacéo; lideranca; planeamento;
suporte; operacionalizacdo; avaliacdo do desempenho e melhoria, procurando facilitar a definicdo e
estabelecimento de objetivos e de indicadores de desempenho para avaliar os resultados do seu sistema de
inovagdo (Lilja et al., 2017).

Como anteriormente referido, a 1ISO 56002:2019 tem como base os principios da gestdo da inovacéo,
estando nela representado esquematicamente como deve ser encarada a estrutura do sistema de gestdo da

inovacdo, relacionando-o com as diferentes clausulas da norma e com a abordagem PDCA (figura 16).

CONTEXTO DA ORGANIZACAO (4)
Problemas internos e externos, cultura, colaboragao

LIDERANCA (5)
Compromisso - visdo - estratégia - politica

| WS
INTENCOES DE L/ VALOR

OPORTUNIDADES DE INOVACAO

OPERACIONALIZACAO (8)
EXECUTAR

PLANEAR : A
, SUPORTE (7) AVALIACAO DO
PLANEAMENTO (6) . DESEMPENHO (9)
Recursos, competencias
VERIFICAR

& outro suporte

AGIR
MELHORIA (10)

Figura 16 — Representacdo da estrutura do SGI de acordo com clausulas da 1SO 56002:2019 (adaptado de (Caetano
etal., 2018))

Esta norma refere, ainda, a necessidade de existir uma estrutura apropriada para gerir 0s riscos e as
incertezas associadas a0 mercado onde a organizacdo opera, especialmente nas fases mais iniciais dos seus
processos criativos. A estrutura que é adotada permite, também, que haja um alinhamento com algumas
normas internacionais, como a I1SO 9001:2015 e ISO 14001:2015, possibilitando uma integracéo,

desenvolvimento, implementacao, manutencdo e melhoria continua do SGI mais eficaz, criando, a0 mesmo
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tempo, uma relagdo com as novas normas ISO/FDIS 56000 Innovation management — Fundamentals and
Vocabulary; 1SO 56003:2019 Tools and methods for innovation partnership — Guidance; ISO/TR,;
56004:2019 Innovation management — Assessment; e normas subsequentes desenvolvidas pela ISO/TC279
(1SO, 2019f).

ISO 56003 Innovation Management - Tools and Methods for Innovation Partnership — Guidance

A 1SO 56003:2019 transmite informagdes relativas ao modo como as empresas podem colaborar com
diferentes entidades/organizacdes de maior escala e como devem idealizar, elaborar e gerir parcerias
inovadoras tanto para essas organizaces privadas de maior escala, como para organizacdes sem fins
lucrativos, organizacdes académicas ou outras entidades publicas.

A norma pretende auxiliar as organizagdes no processo de criacdo inovadora conjunta com outras
organizag0es, ajudando-as no processo de tomada de decisdo (figura 17) para formar parcerias tendo em
conta a exequibilidade dos seus projetos de inovacdo; no processo de atribuicdo de funcbes e
responsabilidades; e no processo de implementacdo de procedimentos inovadores organizacionais mais
eficazes (1SO, 2019h).

Clausula 6

Selecdo

Clausula 5 Revisio Clausula 7

Entrada continua Alinhamento

Clausula 8

Interacao

Figura 17 — Ferramentas e métodos para criar parcerias de inovacgéo (adaptado de (1SO, 2019h))

ISO/TR 56004 Innovation Management Assessment — Guidance

A ISO/TR 56004:2019 procura, na sua esséncia, transmitir as razdes pelas quais as organizacfes
deverdo executar uma avaliacdo da gestdo da inovagdo; que tipo de métodos poderdo utilizar para
alcancarem um sucesso sustentavel com as suas atividades de inovagdo (ex. checklist, avaliaces da
maturidade e benchmarking); e que tipo de formac®es, avaliac6es e conselhos deverdo seguir para obter o
maximo de proveito do seu SGI.

No fundo, a norma pretende auxiliar as organizagdes a reverem o0s seus processos de inovacdo de forma
a que, apos a sua avaliacdo, os possam melhorar continuamente garantindo o aperfeicoamento do seu
desempenho.

Abaixo encontram-se indicados os quatro estagios de desenvolvimento de um SGI referidos na norma

(adaptado de (1SO, 2019¢)):
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1) Primeiro estagio: os acontecimentos fluem.

Alguns resultados,

Entradas Atividades de inovagio valores possiveis

2) Segundo estagio: introdugdo do sistema de inovacao.

Processo de - _ Alguns resultados,
Entradas inovagao Decisdo " valores possiveis
A

Néo

3) Terceiro estagio: melhoria do sistema de inovacgéo.

Entrad Processo de Decis Alguns resultados,
—> Simp» P 9
Hiacas inovacao eclsao ' valores possiveis
4 N I

Implementar .
—> Deciséo
mudangas
4 \

P
D
C
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4) Quarto estagio: inovacdo como um habito.

/ Atividades organizacionais \
Gestao do sistema de inovagao
Processo de L ) Resultados continuos,
Entradas . " —> Decisdo Fsim—» Ao
inovacao valores sustentaveis
= 4 Na |
Inovacéo
especifica: T l
e Lideranca;
e Estratégia;
e Politicas;
e Cultura; ' Implementar Decisio
o Recursos; mudancas
o Auvaliagoes;
e Melhorias.

z

- J

Relacdo da ferramenta IMP3rove com a ISO/TR 56004:2019

Relativamente a esta relacdo, existe uma elevada proximidade tanto em termos graficos, como em
termos de conteldo. Isto deve-se ao facto do lider do CT ser também o principal organizador do IMP3rove,
pelo que se pode aferir que quando aliadas possibilitam a ado¢do de uma abordagem semelhante, uma vez
que possibilitam a qualquer organizagdo apreciar e qualificar eficazmente os seus processos de inovacao.

Passando a apresentacdo da ferramenta IMP3rove, esta permite que as organizagbes possam ter um
maior e mais preciso conhecimento sobre qual o patamar inovador que ocupam relativamente ao mercado
onde operam. A ferramenta IMP3rove centraliza-se no dominio da inovacdo, permitindo que qualquer
organizacéo consiga avaliar, de forma holistica e integrada, o seu nivel de inovagao, tomando como base 0
contexto industrial existente, através do foco e andlise de evidéncias de inovagdo constatadas em cerca de
5000 PME’s. Todos 0s dados coletados sdo colocados nhuma base de dados que no decorrer do tempo vai
sendo atualizada, sendo atualmente a maior base de dados existente na Europa (Engel, Diedrichs, &
Brunswicker, 2010; 1SO, 2019e).

Em termos gerais, o sistema IMP3rove conta com uma plataforma online que possibilita as organizages
preencherem, gratuitamente, um questionario de avaliacédo relativo a forma como efetuam a sua gestdo da
inovacdo (figura 18), comparando todos os dados com os de outras empresas de renome e bem posicionadas

no mercado, a fim de estas poderem melhorar e promover um crescimento organizacional sustentavel.

Questionario IMP3rove

v ! v v v

Inovagéo organizacional e Ciclos de vida dos seus Fatores facilitadores de
cultura processos de inovagdo inovagao

Estratégia de inovagdo Resultados de inovagéo

Figura 18 — Dimens6es do questionario IMP3rove de avaliagdo da gestédo da inovagdo (elaboracao prépria)
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ApO6s um registo prévio, qualquer organizacdo que o preencha tera acesso a um relatdrio de avaliacéo,
que estara de acordo com a classe/critérios de benchmarking de interesse requeridos pela organizacéo (ex.
pais, setor, tamanho ou tempo de existéncia.). De realcar que a protecdo dos dados de registo e informacdes
das organizaces € garantida, havendo uma confidencialidade e inacessibilidade dos mesmos por parte de
terceiros.

Gerado o relatorio, a organizacdo tem a liberdade de tomar a decisdo de terminar o processo, ou
continuad-lo com a procura dos servigos de acompanhamento fornecidos por profissionais de gestdo da
inovacdo, procura essa que ja passa a implicar uma negociacdo individual com o consultor de interesse.
Finalizado o processo, as organiza¢fes passam a ter acesso ao relatorio do IMP3rove numa &rea propria
para download na plataforma online (IMP3rove Academy, 2015).

Como resultado, a organizacdo tera ao seu dispor um conjunto de informagdes graficamente
evidenciadas (figura 19 e figura 20) que a comparam com outras organiza¢des conhecidas como Growth
Champions, isto &, organiza¢Bes que mais se situam na vanguarda da inovacdo, tendo aqui a oportunidade
de detetar quais as dimensdes com uma maior necessidade de serem revistas e melhoradas para que esta
possa atingir o nivel “exigido” pelo mercado através de um crescimento inovador sustentavel (Engel et al.,

2010).

Estratégia de inovagio

Resultados de inovagio » Inovagdo organizacional e cultura

= A sua organizagio.
» Organizagdes campeds de crescimento.
= Mcédia.

Factores facilitadores Ciclo de vida dos processos
de inovagao de inovagao

Figura 19 — Exemplo de uma avaliac8o da inovacao de uma organizacao baseada numa dada classe de
benchmarking (adaptado de (Brittain & Enterprise, 2015))

A sua organizagdo. 58%
Organizagdes campeas de crescimento. 45%
Média. | 49%

Figura 20 — Exemplo do desempenho geral da gestéo de inovagdo de uma organizagdo (adaptado de (Brittain &
Enterprise, 2015))
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Deste modo, é possibilitada a obtencdo de uma representacdo grafica clara que permite adquirir
informacdes fulcrais sobre o tipo de atuacdo que devera ser executada tanto a longo, como a curto prazo.

Tais informacdes quando transformadas em conhecimento fornecem uma perspetiva mais ampla da
posicdo inovadora que uma organizacdo ocupa, a0 mesmo tempo que evidencia a necessidade de proteger

a sua propriedade intelectual, uma vez que a mesma serve de valéncia para que esta consiga manter ou

incrementar a sua vantagem competitiva perante o seu mercado.

ISO/DIS 56005 Innovation Management - Intellectual Property Management

Relacionada com a clausula 7.8 — Gestdo da propriedade intelectual da ISO 56002:2019, a ISO/DIS
56005 transporta consigo ensinamentos sobre como gerir a propriedade intelectual presente nas

organizacOes, nomeadamente as suas invengdes, tecnologias, trabalhos artisticos ou cientificos, simbolos,

metodologias aplicadas, designs, imagens, softwares, etc.
A norma alerta para que as organiza¢des ndo se foquem apenas na protecdo dos resultados das suas

inovacdes, mas sim em todos 0s processos anteriores que acabam por despoletar tais inovacées (figura 21)

(Brittain & Enterprise, 2015).
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Figura 21 — Contribuic&o da PI no processo de inovacéo (adaptado de (1SO, 2019a))

Na norma é ainda possivel observar quatro principios — realizacdo de valor; direcdo estratégica;

adaptabilidade; colaboragdo — que servem de base fundamental para toda a sua estruturacéo (figura 22).
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Figura 22 — Estrutura da 1SO 56005 (adaptado de (1SO, 2019a)

Ao existir a necessidade das organizacfes transformarem a sua inovagdo em conhecimento e obter
rendimentos a partir do mesmo, passa também a ser necessario que as mesmas se protejam perante a sua
concorréncia, dai a propriedade intelectual ser um dos pontos que requer uma significativa atencéo por
parte da gestdo de qualquer organizagéo.

ISO/CD 56006 Innovation Management — Strategic Intelligence Management — Guidance

A ISO/CD 56006 pretende transmitir algumas recomendagdes a lideranga e gestdo de topo das
organizac0es relativas a possiveis situages que impactem a sua visdo, missao e atividades, descrevendo o

modo como a gestao da inteligéncia estratégica se devera desenvolver (figura 23).
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Figura 23 — Ciclo descritivo da inteligéncia estratégica (adaptado de (1SO, 2019b))

Relativamente ao conhecimento, a organizagdo é aconselhada a analisar e considerar o seu contexto

tanto interno, como externo e a partir destes e das suas experiéncias passadas analisar os dados resultantes

da sua performance para, assim, poder idealizar e/ou melhorar as suas iniciativas inovadoras (1ISO, 2019b).

ISO/AWI 56007 Innovation Management - Idea Management

Ainda numa fase de desenvolvimento muito preliminar, a 1ISO 56007 (ISO, 2019c)tem a inten¢do de

ndo sé definir uma estrutura que retrate o processo de gestdo da inteligéncia estratégica (figura 24) e gestdo

de ideias (tabela 4) a ser aplicado internamente numa organizacdo, como também alertar para alguns dos

aspetos que acabam por resultar no aparecimento de mas ideias ou ideias indteis, nomeadamente:

Uma estratégia organizacional débil;
Ideias ineficientes dos criadores;
Uma implementacdo ineficaz das ideias;

Feedbacks insuficientes.
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Figura 24 — Processo de gestéo da inteligéncia estratégica (adaptado de (1SO, 2019b))

De realcar que todo o processo de idealizacdo requer um ambiente organizacional favoravel e que seja
feita uma monitorizacao de todas as ideias, conhecimentos e feedbacks dados.

Segundo a norma, a preparacdo estratégica de uma idealizacdo passa pelo seguinte conjunto de fases:

Fase Descricdo
A — Preparacdo operacional para idealizar; Definicéo de regras e de indicadores.
B — Idealizacéo; Sumério de ideias e enquadramento.
C — Refinamento da ideia; Criagdo de um business case.

x . Excluir e priorizar de acordo com os critérios de
D — Selegdo da ideia; 3
selecdo.

) o Testar, provar conceitos, analisar riscos, criar
E — Aprimoramento da ideia; .
modelo de negdcio.

) o Definir responsabilidades, plano de negdcio,
F — Proposicédo da ideia; o . )
comercializagdo e portfélio de inovacéo.

G — Desenvolvimento. Desenvolver projetos.

Tabela 4 — Processo de gestao de ideias

Apos feitas varias avaliagdes e fornecidos os devidos feedbacks sobre as ideias até entdo obtidas, passa
a caber a organizagdo tomar a decisdo de decidir arquiva-las, ou ndo, consoante for a adequabilidade e

viabilidade das mesmas.
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ISO/AWI 56008 Innovation Management — Tools and Methods for Innovation Operation Measurements —
Guidance

A ISO/AWI 56008 ¢ outra norma que ainda se encontra em fase muito preliminar e que vai ao encontro
da ISO 56002:2019 onde para cada clausula da 1SO 56002:2019 se atraca a ISO/AWI 56008, atribuindo-
Ihes os indicadores necessarios para que as organizacdes efetuem as avaliag@es internas que pretendam.

A ISO/AWI 56008 acaba, entdo, por ser uma complementaridade que se relaciona com a norma
“principal” sobre sistemas de gestdo de inovagdo sendo que, provisoriamente e de acordo com o que fora
abordado numa das reunides do WG3 em Setembro de 2019 na Flérida, a mesma segue uma estrutura muito
similar a da I1SO 56002:2019 (SO, 2019d).

Com a adogdo dos indicadores recomendados nesta norma as organizac¢@es poderdo ver facilitado todo
0 processo de avaliagdo do seu SGI, uma vez que, através desta, as organizagdes passam a ver refletidos
quais os critérios de avaliacdo que deverdo ser assimilados para que consigam garantir a execugdo de

avaliagdes conformes e apropriadas ao contexto no qual se inserem.

2.4. Conclusao

Analisando a série de normas ISO 5600X ndo sO se verifica a relacdo existente entre as diferentes
normativas de inovagdo, como também a relacdo entre estas e as ferramentas de inovagdo atualmente
disponiveis em Portugal.

A adocdo desta familia, juntamente com as ferramentas de inovacdo, facilitam e propulsionam o
processo de inovagao de qualquer empresa ao facultarem ensinamentos e principios que permitem estruturar
e organizar 0s seus processos internos de inovacdo; maximizar os esfor¢os de inovagdo; aproveitar o
conhecimento e criatividade dos seus colaboradores e daqueles com quem colabora a nivel externo; e
efetuar uma integracdo com outros sistemas de gestao existentes.
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3. Sistemas de Gestao Integrados

Ao longo dos anos tem-se verificado um acrescido interesse das organiza¢6es em adotar as normas 1SO

que vdo sendo langadas e/ou revistas (tabela 5).

Ano 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Total
| ISO 90018 1.076.525 1.009.845 1.017.279 1.022.877 1.036.321 1.034.180 6.197.027 |
1SO 14001° 239.880 243.393 260.852 273.861 296.736 319.496 1.634.218
ISO/IEC 2700110 15.626 17.355 19.620 21.604 23.005 27.536 124.746
1SO5000111 — 459 2.236 4.826 6.765 11.985 26.271
| ISO 2200012 18.580 19.351 23.278 24.215 27.690 32.061 145.175 |

Tabela 5 — Nimero de documentagdes 1SO globais implementadas entre 2010 e 2015 (adaptado de (SO, 2019f))

Exatamente por esse motivo, a 1ISO passou a atentar na necessidade em tornar possivel a adocéo e
integracdo dos diferentes sistemas presentes nas suas normas ao definir uma estrutura base (Anexo SL) que
fosse comum entre todas elas (Basaran, 2018).

O anexo SL ¢ um documento que define uma “Estrutura de alto nivel, texto nuclear idéntico, termos e
definigdes de base comum” que “mantém a compatibilidade com outras normas de sistemas de gestdo
internacionais que adotem o Anexo SL” sendo “dtil para as organizacdes que, optando por operar num
Unico sistema de gestdo, cumpram os requisitos de duas ou mais normas de sistemas de gestdo”

2018).

Este interesse demonstrado pelas organizacGes podera justificar-se com base na constante procura de

(Basaran,

melhores produtos/servicos por parte dos clientes, no aumento da competi¢do entre as organizagdes, nos
regulamentos que vdo sendo impostos pelo governo e/ou na preocupacéo acrescida em reduzir os custos
associados aos modelos de negécio de cada uma (IPQ, 2018).

No entanto, ndo basta apenas ter a vontade e interesse em implementé-las, tal significa que para que
uma empresa ndo s6 consiga implementar cada sistema de gestdo segundo as normas ISO, como também
integra-los em um Unico sistema, procurando tornar-se o mais sustentavel possivel, é necessario que detenha
uma estrutura e gestdo de sistemas alinhados de tal forma a que consiga coordenar as suas atividades
organizacionais e aumentar, consequentemente, a motivacdo dos seus colaboradores (Bernardo, Gotzamani,
Vouzas, & Casadesus, 2018).

Um sistema de gestdo integrado pode ser entendido como sendo uma “constru¢do para evitar a
duplicacdo de tarefas que procura retirar vantagens dos elementos comuns de dois ou mais sistemas
separados, colocando-os a trabalhar em conjunto num tinico € mais eficiente sistema de gestdo integrado”
(Gianni, Gotzamani, & Tsiotras, 2017). Ao se passar a integrar diferentes sistemas de gestdo em apenas um
Unico, as organizagbes conseguem melhorar continuamente 0S Seus processos internos ao passarem a

executar mais eficaz e eficientemente a gestéo dos riscos relacionados com a entrega de produtos e servigos

8 Norma que especifica requisitos para a certificacéo de sistemas de gestdo da qualidade.
% Norma que especifica requisitos para a certificagdo de sistemas de gestio ambientais.
10 Norma que especifica requisitos para a certificacdo de sistemas de gestdo de seguranca da informagao.
1 Norma que especifica requisitos para a certificacdo de sistemas de gestdo de energia.
12 Norma que especifica requisitos para a certificacio de sistemas de seguranca alimentar.
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tanto para os seus clientes, como para qualquer uma das suas partes interessadas (Nunhes, Ferreira Motta,
& de Oliveira, 2016).

Segundo Gianni et al.(2017), ha ainda que atentar no facto do nivel de integracdo dos sistemas variar
consoante a organizacdo, isto é, o grau de integracdo de um sistema de gestdo que é inicialmente
independente dentro da empresa pode ser condicionado por fatores como a sua estratégia de integracéo,
metodologia, maturidade e/ou motivagdes internas. Para além disso, os autores referem ainda a existéncia
de outro tipo de aspetos que poderdo também influenciar o alcance do sucesso esperado com o0 mesmo, tais
como o tipo de industria as quais as empresas pertencem e a dimensdo que cada uma possui, relacionando
também a eficacia e sustentabilidade da integragdo de sistemas com a capacidade de alocagdo de recursos
de cada organizagéo.

De seguida far-se-4 uma exploracdo sobre uma possivel integracdo entre as normas 1SO 9001:2015, 1ISO
14001:2015 e 1SO 45001:2018, referindo, posteriormente, quais os beneficios e dificuldades que as
organizagOes poderdo sentir com a integragdo dos seus sistemas e ainda quais as conclusfes que se podem
obter através de uma andlise da integragdo da 1SO 9001:2015 com a ISO 56002:2019.
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3.1. Integragédo de normas

Cl. ISO 9001:2015 ISO 14001:2015 | cl. | ISO 45001 :2018 INTEGRAGAO
0. | Introducéo 0. Introducéo 0. Introducéo Integracdo total
1. a?pkijiszll(;/;oe GEITED EE 1. Objetivo e campo de aplicagédo 1. Objetivo e campo de aplicagéo Integracao total
2. | Referéncias normativas 2. Referéncias normativas 2. Referéncias normativas Integracao total
3. | Termos e definicoes 3. Termos e definicoes 3. Termos e definigdes Integracdo total
4. | Contexto da organizaco 4. Contexto da organizagéo 4. Contexto da organizagéo Integracédo diferenciada
41 Compreender a organizacao e 0 41 Compreender a organizacgdo e o 41 Compreender a organizacao e 0 Integracio total
seu contexto. seu contexto. seu contexto.
Compreender as necessidades e Compreender as necessidades e Compreender as necessidades e
4.2. | expetativas das partes 4.2. | expetativas das partes 4.2. | expetativas das partes Integracao total
interessadas. interessadas. interessadas.
43 Determinar o &mbito do sistema 43 Determinar o0 &mbito do sistema 43 Determinar o &mbito do sistema Intearacio diferenciada
" | de gestdo da qualidade. " | de gestdo ambiental. " | de gestdo OH&S. grag
4.4. Slstema.de gestdo da qualidade 4.4. | Sistema de gestdo ambiental. 4.4. | Sistema de gestdo OH&S. Integragdo diferenciada
e respetivos processos.
5. | Lideranca 5. Lideranca 5. LIEETEEE & PEMTEpEED Cl5e Integracédo diferenciada
colaboradores
5.1. | Lideranca e compromisso. 5.1. | Lideranga e compromisso. 5.1. | Lideranca e compromisso. Integracao total
5.2. | Politica de qualidade. 5.2. | Politica ambiental. 5.2. | Politica de OHS. Integracdo diferenciada
53 Fun(;(_)es, responsgbﬂ@ade_s e 53 Fungc_)es, responsa_blllc_jade_s e 53 Fungqes, responsqbllu_jade_s e Integragéio total
autoridades organizacionais. autoridades organizacionais. autoridades organizacionais.
Consulta e participacao de . .
5.4. trabalhadores. Integragdo diferenciada
6. | Planeamento 6. Planeamento 6. Planeamento Integracédo diferenciada
6.1 Acdes para tratar riscos e 6.1 AcGes para tratar riscos e 6.1 AcGes para tratar riscos e Integracio total
oportunidades. oportunidades. oportunidades.
6.2 Obijetivos da qualldade_e _ 6.2 Objetivos ambientais e 6.2 Objetlvos_OH&S e planeamento Integrago diferenciada
planeamento para os atingir. planeamento para 0s atingir. para os atingir.
6.3. | Planeamento das altera¢des. Integracdo diferenciada

13 Norma que especifica requisitos para a certificagdo de sistemas de gestdo de salide e seguranca ocupacionais, equivalente a NP 4397.
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7. | Suporte 7. Suporte 7. Suporte Integracéo total
7.1. | Recursos. 7.1. | Recursos. 7.1. | Recursos. Integracao total
7.2. | Competéncias. 7.2. | Competéncias. 7.2. | Competéncias. Integracdo total
7.3. | Consciencializagéo. 7.3. | Consciencializacéo. 7.3. | Consciencializacao. Integracdo total
7.4. | Comunicagdo. 7.4. | Comunicacdo. 7.4. | Comunicacdo. Integracdo total
7.5. | Informacdo documentada. 7.5. | Informacdo documentada. 7.5. | Informacdo documentada. Integracdo total

8. | Operacionalizagédo 8. Operacionalizacio 8. Operacionalizacdo Integracédo diferenciada

Planeamento e controlo Planeamento e controlo Planeamento e controlo «

8.1. . 8.1. . 8.1. . Integracao total
operacional. operacional. operacional.

8.2 Requisitos para produtos e 82 Preparacdo para emergéncias e 82 Preparagdo para emergéncias e Integracio diferenciada
SEervigos. resposta. resposta.

8.3. Design e desenyolwmento de Integracao diferenciada
produtos e servigos.
Controlo dos processos,

8.4. | produtos e servicos de Integracao diferenciada
fornecedores externos.

8.5. Producéo e prestagao do Integracéo diferenciada
Servico.

8.6. legrtagao de produtos e Integragdo diferenciada
Servigos.

8.7. Controlo de saidas ndo Integracdo diferenciada
conformes.

9. | Avaliacéo do desempenho 9. Avaliacdo do desempenho 9. Avaliacéo do desempenho Integracéo total
9.1 M(?I’!ItOI’IZ&(;a(?, rpedlgao, 91 Monlt_orlgagao, medicéo, andlise 9.1 Mon_lto~r|zagao, medigdo, andlise e Integracio total

anélise e avaliacdo. e avaliacdo. avaliacdo.
9.2. | Auditoria interna. 9.2. | Auditoria interna. 9.2. | Auditoria interna. Integracdo total
9.3. | Revisdo pela gestéo. 9.3. | Reviséo pela gestéo. 9.3. | Reviséo pela gestéo. Integracdo total

10. | Melhoria 10. | Melhoria 10. | Melhoria Integracéo total
10.1. | Generalidades. 10.1. | Generalidades. 10.1. | Generalidades. Integracao total
102, Néo c_onformldade e acdo 102, Né&o c_onformldade e acdo 102, Néo cpnformldade e acéo Integracio total

corretiva. corretiva. corretiva.
10.3. | Melhoria continua. 10.3. | Melhoria continua. 10.3. | Melhoria continua. Integracdo total

Tabela 6 — Compatibilidade entre a 1SO 9001:2015, I1SO 14001:2015 e 1SO 45001:2018 (elaboragao prépria)
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Apesar do foco de cada norma divergir, constata-se que muitos dos requisitos e abordagens presentes
nestas sdo coincidentes/compativeis. Todavia, é também possivel verificar que alguns sistemas apresentam
requisitos diferentes entre si e que nem todos os documentos ou componentes que lhes sdo pertencentes
poderdo ser alvo de uma integracdo total com os restantes sistemas (tabela 6).

Em termos gerais as diferencas mais evidentes estdo nas clausulas 4.3; 4.4; 5.2; 6.2. e 8.2. onde se
verifica que para cada norma existe um foco em matérias distintas. No caso da norma ISO 9001:2015 o
foco encontra-se voltado para o cliente para o qual a organizacdo centra as suas atividades de produgéo,
sendo o produto o propdsito primario do resultado dos processos organizacionais; ja a norma ISO
14001:2015 o foco incide no cliente como um todo, ou seja, envolve e direciona-se para todas as partes
interessadas da organizacéo onde o foco assenta na performance a nivel ambiental e na forma como se deve
gerir os impactos organizacionais no ambiente (Poltronieri, Gerolamo, & Carpinetti, 2017). Por Gltimo, no
que respeita @ norma ISO 45001:2018, que apareceu mais recentemente como resultado da revisdo da
OHSAS 18001:2007 referente a sistemas de gestdo de salde e seguranca no trabalho feita para garantir
uma melhor compatibilizaco e integraco com a I1SO 9001:2015 e 1SO 14001:2015, observa-se uma forte
focalizacéo nos colaboradores e nas condi¢Bes de trabalho que possuem/deverdo possuir ao longo da cadeia
produtiva para que todo o processo produtivo se dé conforme os tramites idealizados (Olaru, Maier,
Nicoara, & Maier, 2014).

Relativamente ao nimero de requisitos/clausulas, aquela que apresenta um maior nimero é a norma
1ISO 9001:2015 de qualidade onde se vé acrescentada a clausula 6.3. “Planeamento das alteragdes” ao
requisito 6 sobre o planeamento, e as clausulas 8.3. “Design e desenvolvimento de produtos e servigos”;
8.4. “Controlo dos processos, produtos e servi¢os de fornecedores externos; 8.5. “Produgio e prestagdo do
servigo”; 8.6. “Liberta¢do de produtos e servigos” e 8.7. “Controlo de saidas ndo conformes” todas elas
relacionadas com o requisito sobre a operacionalizacdo de processos (Kania & Spilka, 2016). Ainda sobre
este requisito (operacionalizagdo) verifica-se que as restantes normas ISO 14001:2015 e 45001:2018
demonstram ter em comum a clausula 8.2. “Preparagio para emergéncias e resposta”, 0 que difere da norma
9001.

No caso de uma organizacdo pretender integrar diferentes sistemas de gestdo os autores Savage &
Nicholas (2017) propdem o seguinte processo:

1. Mapear os processos de negécio chave;
2. Analisar os processos de negécio utilizando fluxogramas;
3. ldentificar riscos — de negécio, ambientais, de salide e seguranca no trabalho ou de qualidade;
4. Fazer uma referéncia cruzada com as clausulas do Anexo SL ou das normas ISO individualmente;
5. Formular politicas operacionais que governarao 0S processos;
6. Desenvolver procedimentos ou outras metodologias para controlar cada processo de negécio que
ird definir quem faz o qué, onde quando e como;
7. Implementar os controlos e comunicar a todas as partes interessadas;
8. Auvaliar a eficacia dos processos;
9. Rever e melhorar.
Desta forma estes autores acreditam que qualquer organizacdo possa alcancar uma integracdo tal que

viabilize a melhoria do seu desempenho global, o0 aumento do envolvimento de todos individuos a nivel
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interno; a reducéo de duplicacdes de documentos e a evitacao de riscos desnecessarios através da realizacdo

de uma melhor gestao dos riscos de forma mais eficaz e eficiente (IPQ, 2015b).
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3.2. Beneficios e dificuldades

Alexandra Simon (2012) revela na sua tese doutoral alguns dos beneficios e dificuldades tanto a nivel interno, como a nivel externo, que poderdo ser obtidos ao se integrarem diferentes

sistemas de gestdo nas organizacdes, e que foram sendo reunidos ao longo do tempo por diferentes autores.

BENEFICIOS
INTERNOS

DESCRICAO

AUTORES

Alcance de uma visao holistica e melhor tomada de decisao.

(Lépez-Fresno, 2010)

Entendimento global da organizagdo e aumento da eficiéncia.

(Asif, Fisscher, De Bruijn, & Pagell, 2010; Douglas & Glen, 2000; Karapetrovic &
CasadesUs, 2009; Pojasek, 2006; Tari & Molina-Azorin, 2010; Zutshi & Sohal, 2005)

Facilita a melhoria continua.

(Zeng, Xie, Tam, & Shen, 2011).

Estratégicos (geral,

Criacgéo de valor e melhoria da vantagem competitiva e do
planeamento estratégico da organizacao.

(Kirkby, 2002; Lopez-Fresno, 2010; Pun & Hui, 2002; Salomone, 2008; Zutshi & Sohal,
2005)

planeamento,

Reducdo dos custos de gestao.

(Zeng et al., 2011)

Diminuicao da complexidade da gestdo interna.

(Zeng et al., 2011)

objetivos).

Reduc&o de riscos.

(Kirkby, 2002)

Melhor aceitagdo pela geréncia geral da empresa.

(Beckmerhagen, Berg, Karapetrovic, & Willborn, 2003)

Sistemas de gestdo mais simples e focados na organizagao.

(Beckmerhagen et al., 2003; Douglas & Glen, 2000; McDonald, Mors, & Phillips, 2003;
Wilkinson & Dale, 1999a; Zeng, Tam, Tam, & Deng, 2005; Zutshi & Sohal, 2005)

Maior transparéncia.

(Khanna, Laroiya, & Sharma, 2010)

Melhor compreensdo e uso de sistemas na organizagao.

(Wilkinson & Dale, 1999b)

Economiza tempo para adotar sistemas diferentes, uma vez que
objetivos comuns de melhoria continua passam a ser seguidos.

(Khanna et al., 2010; Renzi & Cappelli, 2000; Salomone, 2008; Zutshi & Sohal, 2005)

Reducdo de custos e reengenharia mais eficiente.

(Griffith, 2000; Karapetrovic & Willborn, 1998b; Khanna et al., 2010; Kirkby, 2002;
L6pez-Fresno, 2010; McDonald et al., 2003; Renzi & Cappelli, 2000; Tari & Molina-
Azorin, 2010; Wilkinson & Dale, 1999b, 1999a; Zutshi & Sohal, 2005)

Taticos/funcionais

Melhor desenvolvimento tecnoldgico e transferéncia.

(Karapetrovic & Willborn, 1998a)

(processos e sistemas).

Maior flexibilidade e oportunidades para incluir outros sistemas.

(Griffith, 2000; Karapetrovic & Willborn, 1998a)

Otimizacdo de recursos.

(Karapetrovic & Willborn, 1998b; Lépez-Fresno, 2010; McDonald et al., 2003; Renzi &
Cappelli, 2000; Salomone, 2008; Wright, 2000; Zutshi & Sohal, 2005)

Evitar duplicagéo de esforcos.

(Beckmerhagen et al., 2003; Griffith, 2000; Wilkinson & Dale, 1999a, 1999b; Zutshi &
Sohal, 2005)

Fazer maior uso das sinergias entre os padrdes.

(Asif et al., 2010; Beckmerhagen et al., 2003; Karapetrovic & Willborn, 1998a; Khanna et
al., 2010; Renzi & Cappelli, 2000)
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(Beckmerhagen et al., 2003; Douglas & Glen, 2000; Karapetrovic & Willborn, 1998a,

Operacionais Melhores auditorias multiplas. 2001; Khanna et al., 2010; Salomone, 2008; Wilkinson & Dale, 1999b, 1999a; Wright,
(documentago, 2000; Zutshi & Sohal, 2005)
) x L s . . (Beckmerhagen et al., 2003; Douglas & Glen, 2000; Griffith, 2000; Khanna et al., 2010;
procedimentos). Reducdo na duplicacdo de politicas, procedimentos e registos. Renzi & Cappelli, 2000; Salomone, 2008: Zeng et al., 2005, 2011)
Desempenho operacional feito em conjunto. (Karapetrovic & Willborn, 1998a)
Melhoria da cultura da empresa. (Lépez-Fresno, 2010; Wilkinson & Dale, 1999a; Wright, 2000)

(Karapetrovic & Willborn, 1998b; Kirkby, 2002; Lopez-Fresno, 2010; Wright, 2000;

Maior motivacdo do pessoal, menores conflitos interfuncionais. Zutshi & Sohal, 2005)

Recursos Humanos. Melhor comunicagéo e partilha de informacdes diferentes niveis (De Oliveira Matias & Coelho, 2002; Douglas & Glen, 2000; Griffith, 2000; Lopez-
organizacionais. Fresno, 2010; Pojasek, 2006; Zutshi & Sohal, 2005)
Melhor definicdo de responsabilidades. (Salomone, 2008)
Otimizacdo de atividades de formacao. (Renzi & Cappelli, 2000; Salomone, 2008)

Tabela 7 — Beneficios internos da integragdo de sistemas

BENEFICIOS

EXTERNOS DESCRICAO AUTORES

Ambiente institucional. Resposta mais eficaz a mudangas nas condigOes externas do que

sistemas individuais (Jargensen, Remmen, & Mellado, 2006; Zeng et al., 2011)

(Douglas & Glen, 2000; Jgrgensen et al., 2006; Karapetrovic & Willborn, 1998b;

Maior confianca do cliente e imagem positiva da empresa. L opez-Fresno, 2010: Zutshi & Sohal, 2005)

Envolvimento dos

stakeholders. Orientacdo mais forte ao cliente. (Lopez-Fresno, 2010)
Melhor escopo para contribuicdo das partes interessadas. (Karapetrovic & Willborn, 1998b; Zutshi & Sohal, 2005)
Processo de certificacio simplificado. (Zeng et al., 2011)

Certificagdo.

(Beckmerhagen et al., 2003; McDonald et al., 2003; Wilkinson & Dale, 1999a;

Simplificagcdo das normas e requisitos de sistemas de gestéo. Zutshi & Sohal, 2005)

Tabela 8 — Beneficios externos da integracéo de sistemas
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DIFICULDADES
INTERNAS

DESCRICAO

AUTORES

Estratégicos (geral,
planeamento,

objetivos).

Falta de planeamento estratégico.

(Asif, De Bruijn, Fisscher, Searcy, & Steenhuis, 2009; Zutshi & Sohal, 2005)

Dificuldades em organizar um sistema de gestao integrado.

(Salomone, 2008; Zeng, Shi, & Lou, 2007)

Risco de criar um rank de sistemas por diferentes areas de
responsabilidade.

(Jargensen et al., 2006; McDonald et al., 2003; Salomone, 2008)

Taticos/funcionais

(processos e sistemas).

A combinago e integracdo efetiva dos diferentes sistemas nem sempre
é clara, muitas vezes falta uma estrutura real na qual se constr6i um
sistema integrado.

(Asif et al., 2010; Griffith & Bhutto, 2008; Karapetrovic & Jonker, 2003)

Falta de recursos.

(Asif et al., 2009)

Custos elevados de varias auditorias.

(Karapetrovic, 2002)

Problemas na integracdo dos objetivos, processos e recursos no sistema
de gestdo.

(Beckmerhagen et al., 2003)

Dificuldades apés a implementag&o do sistema de gestdo integrado
causada pelo design ou implementacdes ineficazes.

(Asif et al., 2009)

Operacionais
(documentacao,

procedimentos).

Aumento de burocracias.

(De Oliveira Matias & Coelho, 2002; McDonald et al., 2003)

Dificuldades em preparar relatérios dos resultados de integracao.

(Zutshi & Sohal, 2005)

Recursos Humanos.

Receio em perder o emprego.

(Beckmerhagen et al., 2003)

Problemas relacionados com a cultura organizacional.

(Wilkinson & Dale, 1999a, 2000; Zeng et al., 2007)

Falta de conhecimento do processo, resultando em atrasos na
integracao.

(Salomone, 2008; Wilkinson & Dale, 2000; Zeng et al., 2007; Zutshi & Sohal, 2005)

Conflitos interfuncionais devido a diferentes interesses e motivacdes.

(Karapetrovic & Willborn, 1998a)

Atitudes e comportamentos de pessoas.

(Asif et al., 2009; De Oliveira Matias & Coelho, 2002; Zeng et al., 2007; Zutshi &

Sohal, 2005)

Perda de poder de algumas func¢des na hierarquia.

(De Oliveira Matias & Coelho, 2002; Karapetrovic, 2002)

Tabela 9 — Dificuldades internas da integracéo de sistemas
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DIFICULDADES
EXTERNAS

DESCRICAO

AUTORES

Ambiente institucional.

Mudancas nos regulamentos e diretrizes.

(Zeng et al., 2007; Zutshi & Sohal, 2005)

Falta de apoio do governo.

(Karapetrovic, CasadesUs, & Heras, 2006)

Envolvimento dos

stakeholders.

Percecdes diferentes sobre quem séo os principais stakeholders.

(Asif et al., 2009; Beckmerhagen et al., 2003; Karapetrovic & Willborn, 1998b; Zeng
et al., 2007)

Certificagdo.

Harmonizacdo insuficiente dos padrdes das séries ISO 9000 e I1SO
14000.

(Karapetrovic & Willborn, 1998a)

Sistemas de gestdo sdo baseados em modelos diferentes.

(Karapetrovic, 2003; McDonald et al., 2003; Salomone, 2008)

Falta de apoio por parte das organizagdes de certificagéo.

(Salomone, 2008; Zeng et al., 2007)

Diferencas no &mbito/escopo dos sistemas.

(Karapetrovic & Willborn, 1998b; Wilkinson & Dale, 2000)

Diferencas nos elementos gerais das normas e nos seus requisitos
especificos.

(Beckmerhagen et al., 2003; De Oliveira Matias & Coelho, 2002; Karapetrovic,
2002, 2003)

Falta de experiéncia, formacéo e uso de consultores.

(Zutshi & Sohal, 2005)

Existéncia de diferentes métodos de integracéo.

(Jargensen et al., 2006; Karapetrovic, 2002; Karapetrovic & Willborn, 1998b)

Tabela 10 — Dificuldades externas da integragédo de sistemas

De referir que as anteriores revelac@es da tese de doutoramento de Alexandra Simon (2012) foram utilizadas nesta investigacéo ao servirem de base para a constru¢do de um questionario

de avaliagdo de percecdes relativamente aos potenciais beneficios e dificuldades resultantes da adocdo e integracdo da 1SO 56002:2019, que permitisse obter as devidas respostas/feedbacks

necessarios tanto por parte do responsavel do Departamento da Qualidade, como por parte da CEO da empresa colaborante para a obtencdo de resultados conclusivos sobre a temética

levantada.
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3.3. Barreiras de integracéo entre a 1SO 56002:2019 com a 1SO 9001:2015

- Compatibilidade entre as clausulas de ambas as 1SO

CertificacBes com a NP EN 1SO 9001 de sistemas de gestdo da qualidade sdo vistas como mecanismos mais

rigidos que requerem um maior controlo e exigem mais informacdo documentada sobre os processos das

organizacOes que va de encontro e que responda as clausulas/requisitos estipulados nas normas de SGQ.

Como referido no capitulo 2, encontra-se atualmente disponivel a 1ISO 56002:2019 que apresenta grandes

semelhancas estruturais com a atual 1SO 9001:2015 (tabela 11), o que podera servir como um fator

determinante, propulsor e facilitador capaz de atrair as empresas que ja possuam a I1SO 9001:2015

implementada para a integrar, dado que apenas teriam de efetuar algumas alteragdes em relacdo aquilo que ja

teriam anteriormente adotado, nomeadamente nas clausulas 4.4, 6.3, 8.2, 8.3 e 10.2 (tabela 12).

ISO 9001:2015 1SO 56002 (isr;a;aoti%%a‘éi
0. Introdugdo 0. Introducéo v
1. Objetivo e campo de aplicagéo 1. Objetivo e campo de aplicagédo v
2. Referéncias normativas 2. Referéncias normativas v
3. Termos e defini¢bes 3. Termos e defini¢bes v
4. Contexto da organizagéo 4. Contexto da organizagéo v
5. Lideranca 5. Lideranca v
6. Planeamento 6. Planeamento v
7. Suporte 7. Suporte v
8. Operacionalizagdo 8. Operacionalizagdo v
9. Avaliacéo do desempenho 9. Avaliacéo do desempenho v
10. Melhoria 10. Melhoria v

Tabela 11 — Concordéancia entre a estrutura geral das normas NP EN 1SO 9001:2015 e 1SO 56002:2019

1SO 9001:2015

1SO 56002

4. CONTEXTO DA ORGANIZACAO

4.1 Compreender a organizacdo e 0 seu contexto

4.1 Compreender a organizagdo e 0 seu contexto

4.2 Compreender as necessidades e as expetativas
das partes interessadas

4.2 Compreender as necessidades e as expetativas
das partes interessadas

4.3 Determinar o0 &mbito do sistema de gestdo da
qualidade

4.3 Determinar o &mbito do sistema de gestdo da
inovacdo

4.4 Sistema de gestdo da qualidade e respetivos
processos

4.4 Estabelecer o sistema de gestdo da inovacao

5. LIDE

RANCA

5.1 Lideranca e compromisso

5.1 Lideranca e compromisso

5.2 Politica

5.2 Politica de inovagdo

5.3 Func0es, responsabilidade e autoridades
organizacionais

5.3 Func0es, responsabilidade e autoridades
organizacionais

6. PLANEAMENTO

6.1 AcOes para tratar riscos e oportunidades

6.1 Ac¢des para tratar riscos e oportunidades

6.2 Objetivos da qualidade e planeamento para 0s
atingir

6.2 Objetivos da inovacdo e planeamento para 0s
atingir

6.3 Planeamento das alteracdes

6.3 Estruturas organizacionais

6.4 Portfdlios da inovagao
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7. SUPORTE

7.1 Recursos 7.1 Recursos

7.2 Competéncias 7.2 Competéncias

7.3 Consciencializagdo 7.3 Consciencializagdo

7.4 Comunicagdo 7.4 Comunicagdo

7.5 Informagéo documentada 7.5 Informagdo documentada

7.6 Ferramentas e métodos

7.7 Gestao da inteligéncia estratégica
7.8 Gestdo da propriedade intelectual
8. OPERACIONALIZACAO

8.1 Planeamento e controlo operacional 8.1 Planeamento e controlo operacional

8.2 Requisitos para produtos e servigos 8.2 Gestdo de iniciativas de inovacdo

8.3 Design e desenvolvimento de produtos e

: 8.3 Processos de inovacao
Servicos

8.4 Controlo dos processos, produtos e servigos
de fornecedores externos
8.5 Producdo e prestacdo de servigo
8.6 Libertacdo de produtos e servigos
8.7 Controlo de saidas ndo conformes
9. AVALIACAO DO DESEMPENHO
9.1 Monitorizacao, medi¢do, andlise e avaliacdo 9.1 Monitorizacdo, medi¢do, andlise e avaliagdo

9.2 Auditoria interna 9.2 Auditoria interna
9.3 Revisdo pela gestdo 9.3 Revisdo pela gestdo
10. MELHORIA
10.1 Generalidades 10.1 Generalidades
10.2 Ndo conformidade e acdo corretiva 10.2 Desvio, ndo conformidade e agdo corretiva
10.3 Melhoria continua 10.3 Melhoria continua

Tabela 12 — Concordancia detalhada entre as clausulas da NP EN 1SO 9001:2015 e 1SO 56002:2019

1ISO 9001:2015 | 1SO 56002:2019
8. OPERACIONALIZACAO

8.2 Requisitos para produtos e servigos 8.2 Gestdo de iniciativas de inovagéo
8.2.1 Comunicagdo com o cliente
8.2.2 Determinacdo dos requisitos para produtos e
Servigos
8.2.3 Revisdo dos requisitos para produtos e
Servigos

8.3 Design e desenvolvimento de produtos e 8.3 Processos de inovagao

Servicos
8.3.1 Generalidades 8.3.1 Generalidades

8.3.2 Planeamento do design e desenvolvimento 8.3.2 Oportunidades identificadas
8.3.3 Entradas para design e desenvolvimento 8.3.3 Criacgdo de conceitos

8.3.4 Controlos do design e desenvolvimento 8.3.4 Validag8o de conceitos

8.3.5 Saidas do design e desenvolvimento 8.3.5 Desenvolvimento de solucdes
8.3.6 Alteracdes de design e desenvolvimento 8.3.6 Implantacéo de solugdes

- Potenciais dificuldades de integracéo

Apesar das diferencas assinaladas, a grande maioria das clausulas sdo compativeis e passiveis de serem
integradas num Unico sistema. Tal significa que boa parte de cada norma pode sofrer uma integracao tal que

possibilite tornar qualquer organizacdo mais consistente e menos complexa.
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Uma investigacdo conduzida por Kafel (2016) concluiu que a integracdo de sistemas de gestdo, de forma
geral, aumenta da satisfacdo dos clientes internos e externos, melhora a comunicacao entre todos os niveis de
gestdo, reduz custos associados ao nimero de auditorias necessarias, permite uma unificacdo de objetivos,
processos e recursos, reduz burocracias ao eliminar duplicacfes de politicas, processos e registos, evita
duplicacdes, melhora a eficacia e eficiéncia globais da organizacdo e aumenta a competitividade das
organizagoes.

No entanto, e fazendo uma analise comparativa, conclui-se que, para além de existir uma focalizacéo
tematica divergente em determinados pontos de ambos os documentos, especificamente em algumas clausulas
dos requisitos 4, 6, 7, 8 e 10, como referido anteriormente, existe também uma diferenca relativamente ao
nimero de clausulas existentes em cada um deles (35 clausulas na 1SO 9001:2015 e 33 clausulas na 1SO
56002:2019). Apesar de pequena, essa diferenciacdo podera vir a ser sindnimo da necessidade de atribuir
responsabilidades e fungdes novas a fim de se evitarem conflitos entre as estruturas organizacionais; da
necessidade de passar a manter documentacdo diferente para cada ISO; e sindnimo da realizacdo de auditorias
externas de terceiros com um maior nivel de complexidade ao contrario daquilo que seria possivelmente
esperado (Savage & Nicholas, 2017).

Em caso de interesse numa integracéo entre a 1ISO 9001:2015 e a 1SO 56002:2019 qualquer organizagéo

devera ter em mente o que as principais clausulas diferenciadoras da normativa de inovagao recomendam:

4.4. Estabelecer o SGI

A norma refere que a intencdo de inovacdo serve de base para a determinacdo da estratégia, sendo que o
suporte, cultura e colaboracéo dados sdo propulsores de todo o processo.

A organizacdo deve promover uma cultura interna que suporte as atividades de inovacdo procurando
possibilitar a coexisténcia de mentalidades e comportamentos criativos (ex. ambiente aberto, onde impera a
curiosidade e o foco no utilizador; onde se promove o fornecimento de feedback, sugestbes e se encoraja a
aprendizagem, experimentacéo, criatividade, mudanca, a questionar suposicfes e a aprender com as falhas
passadas, etc.).

A organizagdo deve também possuir lideres que promovam e demonstrem um compromisso com as
atividades de inovacdo, assim como deter estruturas de colabora¢do multidisciplinar. Deve ainda procurar
incentivar para o alcance de inovagdes (ex. motivadores intrinsecos ou extrinsecos) e, consequentemente,
destacar e reconhecer colaboradores inovadores, comportamentos inovadores e iniciativas inovadoras. Numa

fase final deve ainda utilizar os indicadores que considere oportunos para avaliar a cultura interna.

6.3. Estruturas organizacionais

A criatividade e exploracéo, juntamente com o desenvolvimento e eficiéncia tém de coexistir e de ser
integradas na organizacdo.

Criar estruturas organizacionais adequadas que atuem cada vez que se verifiquem:
¢ Inovacdes radicais relacionadas ou concorrentes de ofertas ja existentes;

e Casos onde sejam necessarias mudangas a nivel de lideranca, incentivos, indicadores ou de cultura interna;
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Necessidade de um suporte especifico (incluindo recursos) que se relacione e esteja disponivel apenas e
exclusivamente para atividades de inovacao;
Operacdes necessarias (como processos) que precisem de ser adaptadas a um maior nivel de incerteza e

variacao.

6.4. Portfélios de inovacao

Garantir a existéncia e manutencéo de portfélios que:

Estejam alinhados e que contribuam para os objetivos e estratégias de inovacao;

Sejam consistentes nas suas iniciativas tanto dentro, como fora das portfdlios de inovacéo;

Assegurem a realizacdo de sinergias, incluindo a possibilidade de reuso e otimizacdo adjacentes;

Incluam um correto balango entre o risco e o retorno, graus de novidade, tipos de inovacéo e diferentes
horizontes temporais e contextuais;

Sejam comunicados, nomeadamente 0 seu progresso geral e conquistas, a gestdo de topo e partes
interessadas relevantes;

Sejam alvo de melhorias e ajustes, tanto a nivel do portfélio em si, como a nivel de estratégias e objetivos

de inovagéo.

O requisito refere que a organizacdo pode ainda optar por gerir 0s seus portfélios considerando

combinacg6es de iniciativas de inovagéo que se relacionem com a otimizagéo ou extensdo adjacente a ofertas

ocorrentes, ou que se relacionem com solugdes para novos utilizadores, clientes e outras partes interessadas

(novos mercados).

7.6. Ferramentas e Métodos

O requisito alerta para a necessidade da organizagdo deter e manter os métodos e ferramentas necessarias

ao correto funcionamento do seu SGI, devendo esta:

Selecionar e prover um mix apropriado de ferramentas e métodos que suportem as atividades de inovacao;
Consciencializar, garantir o acesso e fornecer a formagao necessaria para que se verifique uma correta
utilizagdo desses métodos e ferramentas;

Partilhar, reutilizar e colaborar quando essas ferramentas e métodos sdo necessarias.

A norma alerta para os tipos distintos de métodos e ferramentas referindo os seguintes:

v' Descritivos; provocativos; participativos; desafiadores; analiticos e comunicativos.

A norma revela diferentes formas/formatos de métodos e ferramentas dando os seguintes exemplos:

v' InstrucGes; jogos; modelos; apresentacdes; videos; softwares e hardwares.

A norma revela diferentes métodos e ferramentas dando os seguintes exemplos:
v Backcasting; pesquisas etnograficas; planeamento de cenarios; brainstorming; gestdo de ideias e

design inclusivo.
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7.7. Gestao da inteligéncia estratégica

E aconselhado que a organizagao crie uma abordagem para a gest&o da sua inteligéncia estratégica, devendo

esta considerar a necessidade de:

Adquirir inteligéncia de fontes internas ou externas;

Colaborar com partes interessadas relevantes;

Utilizar métodos e ferramentas como o data mining, data analytics, previsdes de mercado, etc.;

Adquirir diferentes perspetivas (presente vs. futuro; interno vs. externo; procura e oferta; fornecedores e
utilizadores, etc.) e relacionar com os alterados ou novos produtos, servicos, processos, modelos...;
Desenvolver atividades influenciadoras que incrementem a aceitagdo da inovagdo (estudar a evolugéo dos
requisitos regulamentares, normas e ecossistemas de inovacao).

A inteligéncia estratégica pode englobar a aquisicao, coleta, interpretacdo, avaliacdo, aplicagdo e entrega

(para/ entre tomadores de decisdes e outras partes interessadas), informagéo e conhecimento.

7.8. Gestdo da propriedade intelectual

E aconselhado que a organizagéo crie uma abordagem para a gestdo da sua propriedade intelectual que

esteja alinhada e que suporte a sua estratégia de inovacdo, devendo esta:

Definir que ativos da sua propriedade intelectual deverdo ser ou ndo protegidos, e quando, como e onde é
que serdo protegidos;

Considerar uma base légica para a criacdo, protecao e utilizacdo da sua propriedade intelectual e defendé-
la perante infragoes;

Efetuar uma analise racional do que podera advir caso ndo protejam a sua propriedade intelectual (custos,
riscos, etc.);

Monitorizar e analisar regularmente a propriedade intelectual divulgada que é relevante para a organizagao
para garantir a FTO e para evitar potenciais infracfes futuras;

Considerar a necessidade de gerir a propriedade intelectual, incluindo o estabelecimento de processos
apropriados, clarificando a sua posse/propriedade perante parceiros externos;

Averiguar como pode acrescentar valor através da sua propriedade intelectual (ex. licenciamento,
licenciamento cruzado, vendas e parcerias colaborativas);

Consciencializar e prover treinos relacionados com a abordagem adotada que abordam o tipo de posse e
confidencialidade relacionada com a propriedade intelectual, assim como as consequéncias de potenciais
infracBes de propriedade intelectual de terceiros;

Garantir 0 acesso ou restri¢do a determinada propriedade intelectual a pessoas, internas ou externas, quando
for necessario para os seus trabalhos (ex. acordos de confidencialidade, procedimentos e politicas);
Averiguar como devera gerir e reagir a infracdes ocorridas/futuras por parte de terceiros;

Monitorizar o desenvolvimento e alteracdes de legislacGes nacionais e internacionais aplicaveis, requisitos

legais e compromissos de conformidade.
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A norma revela diferentes tipos de propriedade intelectual dando os seguintes exemplos:
v Inventiva, tecnoldgica, literaria, cientifica, artistica, simbolistica, de design, de metodologias, de

nomes ou imagens, software, dados, saber-fazer.

A norma revela diferentes objetivos que se podem alcancar com a gestdo de propriedade intelectual dando

0s seguintes exemplos:

v Construcdo de marcas, diferenciacdo, posicionamento de ofertas, aumentar lealdade dos clientes,

melhorar a investigacdo e desenvolvimento, gerar mais receitas.

8.2. Gestao de iniciativas de inovacao

A organizacdo deve gerir as suas iniciativas de inovagdo procurando:

Estabelecer e rever continuamente o &mbito, constrangimentos, resultados esperados e resultados entregues
de cada iniciativa;

Determinar indicadores e aplica-los de forma a avaliar e melhora-las;

Estabelecer a gestdo e estruturas de tomada de decisdo (ex. grupos de referéncia);

Assegurar uma lideranga apropriada e as estruturas, suporte e recursos necessarios;

Proteger e reter as pessoas com as competéncias e experiéncias e criar equipas;

Estabelecer as funces, responsabilidades, autoridades;

Identificar e estabelecer as colaboracfes internas e externas necessarias;

Estabelecer e implementar processos de inovacao apropriados;

Assegurar a protecdo da propriedade intelectual e outros ativos criticos;

Considerar requisitos internos e externos, assim como 0s riscos de ndo cumprir com 0s requisitos legais e
regulamentares, incluindo problemas de responsabilidade social;

Capturar continuamente licGes aprendidas, para obter novos conhecimentos e perspetivas;

Perceber as falhas como oportunidades para que a organizagcdo possa aprender.

A norma refere que organizacéo deve determinar como implementar cada iniciativa inovagéo utilizando

uma ou mais combinagdes de abordagens, tais como:

Uma abordagem interna num ou mais departamentos;
Crowdsourcing;

ColaboragBes com outras entidades;

Outsourcing completo ou parcial;

AquisicOes completas ou feitas através de investimentos parciais;

Divestiture completo ou parcial.
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8.3. Processos de inovacéo

Os processos de inovacdo podem ndo seguir um trajeto/sequéncia linear ou ser iterativos. Podem ser
implementos dentro, juntamente ou independentemente de outros processos da organizacao.
E importante a presenga de um espirito resiliente e flexivel.
Processo de inovacéo:
1) Identificar oportunidades
a. Entender a organizacao e o seu contexto;
b. Determinar a intencéo de inovacéo;
c. Determinar o &mbito das iniciativas de inovagéo;
d. ldentificar e aprender com as experiéncias de iniciativas de inovagdo passadas.
2) Criar conceitos
a. Gerar novas ideias;
b. Investigar;
c. Selecionar ideias preferidas;
d. Desenvolver conceitos;
e. Desenvolver alternativas.
3) Validar conceitos
a. Comegar a validagdo nos momentos iniciais das versdes dos conceitos;
b. Considerar uma ou mais abordagens para a validacéo;
c. Abordar o conceito averiguando as suas incertezas criticas, hipoteses ou suposi¢des de forma a obter
feedback, aprender e criar novos conhecimentos;
d. Aprimorar e melhorar os conceitos tomando como base as licdes aprendidas, feedback dado e novos
conhecimentos obtidos;
e. Avaliar a viabilidade do conceito;
f. Considerar futuras validagGes, conforme necessario.
4) Desenvolver solucGes
a. Desenvolver o conceito para uma solucéo pratica;
b. Considerar se a solucdo pode ser desenvolvida para ser praticada a nivel interno, através de
aquisicdes, licenciamento, parcerias, outsourcing, etc.
c. ldentificar e abordar os riscos associados.
d. Verificar o estado de arte para evitar infracfes de direitos de propriedade intelectual existentes.
e. Determinar se a solucdo pode e necessita de ser protegida.
f. Desenvolver e estabelecer as capacidades de desenvolvimentos necessarias.
5) Aplicar solucbes
a. Tornar a solucéo disponivel aos utilizadores, clientes, parceiros e outras partes interessadas.
b. Promover e dar suporte a solucéo.
¢. Monitorizar as taxas de adocdo e feedbacks de utilizadores, clientes, parceiros e outras partes

interessadas.
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d. Monitorizar o impacto das solugdes em termos de realizagéo ou realiza¢do de valor.

e. Identificar novas implicagdes para a propriedade intelectual.

f. Capturar novos conhecimentos obtidos durante o desenvolvimento para melhorar solugdes,
desenvolver relacionamentos e despoletar novas oportunidades.

10.2. Desvios, ndo conformidades e ac¢des corretivas

E recomendado que, perante desvios ou ndo conformidades, a organizagio:
v Reaja através de agdes que as corrijam ou controlem e que lide com as consequéncias;
v Avalie a necessidade de executar agdes para eliminar as causas dos desvios ou ndo conformidades
para que ndo se repita ou ocorra noutro lugar (determinar as causas raiz, desvios semelhantes ou a
existéncia/potencial ocorréncia de ndo conformidades) e implementar as a¢fes necessarias, revendo e

avaliando depois a eficacia das mesmas.

Caso necessario, a organizacdo deverd atualizar as oportunidades e riscos determinados durante o
planeamento e efetuar as devidas alteragfes no sistema de gestéo da inovacéo.
A organizacdo deve ainda reter informacdo documentada que indique a natureza dos desvios e nédo

conformidades e a¢Bes subsequentemente executadas, assim como os resultados de qualquer agéo corretiva.
Tendo sido, entdo, efetuada esta comparacdo mais detalhada sobre os principais aspetos diferenciadores

entre a 1SO 9001:2015 e a 1SO 56002:2019 (tabela 12), passaremos para um novo capitulo onde se passa a

abordar o caso de estudo sobre o qual a investigacao se debrucou.
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4. Caso de Estudo e Resultados

4.1. Metodologia
4.1.1. Caracterizagdo da empresa

Foi requerido a uma empresa portuguesa (empresa X) certificada com a mais recente versao da 1SO 9001
(Anexo 1) que colaborasse na construcdo e desenvolvimento do presente trabalho, sendo esta reconhecida a
nivel mundial por se apresentar como sendo uma das maiores produtoras no seu setor, chegando a empregar

cerca de 300 colaboradores e a contar com uma taxa de exporta¢éo a rondar os 90%.

4.1.2. Descrigdo das tarefas realizadas

A abertura do trabalho deu-se em Janeiro de 2019 (Apéndice 1), no entanto, 0 comeco oficial da parceria
com a empresa X iniciou-se a 18 de abril de 2019, atraves da realizacdo de uma reunido de contextualizagdo e
apresentacdo daquilo em que consistiria o trabalho de investigacdo proposto, e respetivas vantagens, a
diferentes membros responsaveis por determinados setores da organizagdo, nomeadamente aos responsaveis
pela Producéo, Gestdo da Qualidade, Investigacdo & Desenvolvimento e Recursos Humanos.

Apos efetuadas e trocadas as primeiras impressdes sobre o dito e tendo em consideragéo o interesse e a
aceitagdo demonstrados pela investigagdo, foi requerido & empresa alguma documentag&o relacionada com o
seu SGQ e com as suas atividades de inovacgéo.

A empresa X concedeu, entdo, 0 acesso ao seu sistema de gestdo da qualidade ao facultar alguma da sua
documentacdo relativa ao Manual de Procedimentos — procedimento para novos produtos —; alguma
documentacdo do seu Manual de Processos — processo de desenvolvimento de produto —; o seu mais recente
Manual da Qualidade e, ja no dominio da inovacdo, um conjunto de relatérios obtidos como resultado da
utilizacdo da ferramenta de inovagéo Innovation Scoring.

Numa fase posterior, pretendeu-se investigar sobre o desenvolvimento evolutivo de algumas normas de
inovacdo ja existentes a nivel europeu, de modo a que se pudesse reunir e analisar, comparativamente, 0s
requisitos e modelos de inovagdo nelas presentes.

Seguidamente, procedeu-se a consulta, exploracdo e analise dos conteidos presentes na documentagdo
disponibilizada sobre a nova familia de normas de inovacéo — ISO 5600X.

Apos interiorizada a contextualizagdo das valéncias de cada referencial normativo da familia 1ISO 5600X,
a investigacdo passou a debrucar-se na normativa referente ao sistema de gestdo da inovacéo, 1SO 56002:2019.

Verificado o seu grau de compatibilizagdo/semelhanca estrutural com a NP EN I1SO 9001:2015, e apds
efetuado um estudo sobre os potenciais beneficios e dificuldades advindos da agregacao de diferentes sistemas
de gestdo num Unico sistema de gestdo integrado cujas linhas gerais se encontram referidas no capitulo 3,
procedeu-se a pesquisa e reflexdo de quais poderiam ser as possiveis barreiras de integracdo entre ambas as
normas para aqueles que ja possuissem uma certificagdo do seu sistema de gestdo da qualidade.

Por forma a garantir a confirmacdo das conclusdes previamente investigadas recorreu-se novamente a

empresa X para que a mesma pudesse preencher um documento sobre quais os beneficios (internos e externos),
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assim como dificuldades (internas e externas) que entendesse que poderiam advir da integracdo da 1SO
56002:2019 (Apéndice V).

Posteriormente, avancou-se com a analise do SGQ da empresa e compararam-se 0s dados e informacdes
dos acervos por esta facultados sobre os seus processos e procedimentos de qualidade e de inovacéo, com as
clausulas e recomendac@es transmitidas pela ISO 56002:2019 de modo a aferir o seu grau de preparacdo para
uma potencial ado¢do da nova normativa sobre sistemas de gestdo de inovagdo. Durante esta etapa foram
formuladas questdes complementares sobre determinados requisitos de modo a obter uma percec¢éo mais clara
sobre as a¢Bes existentes voltadas para determinados requisitos da 1ISO 9001:2015 (Apéndice V1).

Como meta final, para além de se tentar descortinar e compreender melhor em que medida a NP EN 1SO
9001:2915 se compatibiliza com a 1SO 56002:2019, esteve ndo s6 a criagdo de uma matriz de potenciais
dificuldades e vantagens que, na Gtica da organizagdo, poderiam resultar da integracdo da NP EN 1SO
9001:2015 com a ISO 56002:2019; como também a construgdo de um quadro de constata¢des e recomendacdes
que pudesse servir como base de suporte para que a empresa passasse a compreender e/ou a ter uma perspetiva
mais abrangente sobre a sua situacdo atual e que caminhos poderia seguir para melhorar a sua performance
inovadora tanto a nivel operacional, como a nivel estratégico; e ainda uma sintese analitica de quais as
principais dimensdes/questdes problematicas mais urgentes que foram identificadas no relatério obtido atraves
da ferramenta Innovation Scoring e que atualmente ainda necessitam de ser alvo de melhorias para que se possa
garantir um melhor desempenho organizacional.
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- Metodologia aplicada

QUALIDADE

INOVACAO

ESTUDO COMPARATIVO

1SO 9001:2008

ANALISE DE COMPATIBILIDADE

»

(1s0 9001:2015)

INTENCAO:

+RISCO ¢
UNE 16002:2005
+ INOVACAO
BS 7000-1:2008
Fpr CENT/TS 16555-1:2012
FD X50-271:2013

UNE 16002:2014

4

ESPECULACAO SOBRE FUSAO
ENTRE A 1SO 9001 E 56002

A

ESTADO DA ARTE SOBRE TEMATICA
SISTEMAS DE GESTAO INTEGRADOS

MATRIZ DE POTENCIAIS DIFICULDADES
E BENEFICIOS

e CASO DE ESTUDO

e ANALISE DE GAPS ENTRE O SGQ
IMPLEMENTADO E A 56002 C/ BASE
EM ACERVOS EXISTENTES
FACULTADOS
(QUADRO DE CONSTATACOES E DE
RECOMENDAGOES)

e ANALISE DE RELATORIOS DO IS

e ANALISE DA PERCECAO SOBRE
POTENCIAIS DIFICULDADES E
BENEFICIOS  RESULTANTES DA
INTEGRAGAO DO SGQ ATUAL COM
UM FUTURO SGlI

CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS
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- Tipos e fontes de informacao

A metodologia adotada passou pela execucdo de uma pesquisa secundaria, onde se pesquisou e analisou
bibliografia de diversos autores sobre a tematica selecionada com recurso a bases de dados como a Easy
Web Of Science, B-On, Research Gate, SAGE Journals (ASQ), Google Scholar, Repositério Cientifico de
Acesso Aberto em Portugal, Science Direct e Scopus, utilizando palavras-chave como “ISO 9001:2015”,
“ISO 9000 Family”,“Organizational Innovation”, “R&D and Innovation”, “Innovation Scoring”, “Tools
and publications for Innovation”, “Quality Management System”, “Innovation Process Models”,
“Innovation Barriers”, “Innovation Management”, “Innovation Best Practices, “Innovation Standards” e
“Risk Management”, etc. e de uma pesquisa primaria onde se efetuou um estudo exploratério de caracter
qualitativo que passou pela estruturagdo de um conjunto de perguntas complementares relacionadas com a
tematica da questdo central de toda a pesquisa e foco de estudo.

Um desses conjuntos de perguntas complementares procuravam essencialmente obter um feedback mais
rigoroso e preciso para que se pudesse elaborar uma tabela de constatacGes do que fora implementado na
organizacdo com a NP EN ISO 9001:2015 em compara¢do com aquilo que seria recomendado segundo
I1SO 56002:2019 da forma mais eficaz possivel. Um outro conjunto de questdes debrugou-se no registo das
potenciais vantagens e dificuldades que a empresa poderia vir a sentir com a adoc¢éo da norma de SGI. Por
Gltimo, houve um outro conjunto de questdes relacionadas com os resultados obtidos nos relatorios feitos
com recurso a ferramenta Innovation Scoring que procurou avaliar a posi¢do da empresa relativamente ao
especto da inovacdo. Todas as questdes foram construidas e direcionadas para o Departamento da
Qualidade e Administragdo da empresa X.

Com base nas respostas fornecidas pretendeu-se efetuar uma andlise critica final que utilizasse as
evidéncias até entdo fornecidas para responder a problemética inicialmente definida como tema central de

investigacao.

4.1.3. Tratamento de dados

A abordagem selecionada recorreu a utilizagdo de um caso de estudo, escolhido por demonstrar possuir
os atributos de interesse (a certificacdo da 9001:2015 e interesse pela 56002:2019), através do qual se
pudesse “examinar um fenémeno dentro do contexto da vida real”, sendo o seu proposito inicial o de
“entender algo que ¢ exclusivo para o caso” e o final o de utilizar as conclusdes através dele retiradas “para
aplicar a outros casos e contextos”. A investigagdo passou nao so pela analise dos processos e sistemas
organizacionais da empresa X, como também pelo estudo superficial do seu contexto e ambiente. O método
de coleta de dados envolveu a analise da documentagdo facultada e a préatica de sessdes de focus groups a
fim de explorar com o maior detalhe possivel o topico de investigacdo (Abad, Cabrera, & Medina, 2016).

Através da recolha da documentacdo e da aplicacdo de procedimentos e técnicas interpretativas na
mesma, pretendeu-se obter uma validacdo dos dados resultante da atribuicdo de significado a toda a
informacdo que fora levantada. Tal atribuicdo de significado foi efetuada com e durante a construcdo de
quadros/matrizes, nomeadamente na fase de elaboracdo dos respetivos resumos apreciativos.

O objetivo primordial da elaboracdo dos quadros/matrizes interpretativos seria o de transformar,
manualmente, todos dados brutos facultados pela empresa em informag6es concretas e estruturadamente

organizadas. Para tal, foram utilizados métodos qualitativos que implicaram a colaboragdo entre o
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investigador e o participante (empresa X), nomeadamente a pratica de perguntas open-ended, dados de
entrevistas, dados de observacdo, dados de documentacdo, andlise de textos e imagens, assim como a
interpretacdo de padrdes (relatdrios do IS) (Guest, Namey, & Mitchell, 2017).

4.2. Apresentacao dos resultados

Fruto das acGes desenvolvidas nesta investigacao resultaram trés documentos distintos, nomeadamente
um primeiro documento relativo a um quadro comparativo onde se encontram constatacfes sobre o que
fora implementado internamente na organizacdo em estudo, segundo as diretivas especificadas na NP EN
ISO 9001:2015, e as recomendacbes atualmente transmitidas na 1SO 56002:2019, procurando evidenciar
que aspetos (processos, procedimentos ou sistemas) da qualidade poderiam ser reutilizados caso a empresa
pretendesse seguir com a adogéo do referencial normativo de SGI, evitando, desta forma, a duplicacéo de
informacgdo; um segundo documento relacionado com a anélise dos resultados dos relatorios obtidos pela
ferramenta Innovation Scoring (Anexo IlI) que fornece uma perspetiva mais ampla das possiveis
situacdes/aspetos problematicos vividos internamente cujo impacto seja significativo no processo de adesdo
as boas praticas de gestdo de inovagdo por parte da organizagéo; e um Ultimo documento onde se encontra
preenchido o questionério de avaliacdo da percecdo da organizagdo sobre 0 modo como esta atualmente
encara potenciais beneficios e dificuldades internas e externas resultantes da ado¢do das recomendacdes da
1SO 56002:2019.

Sintetizando, os resultados obtidos com esta investigacdo, que serdo posteriormente revelados,
apresentam fortes indicios e evidéncias que acabam por permitir a obtencdo de resultados conclusivos,
revelando o tipo de caminho a empresa pode seguir e qual o esforco a aplicar para que tal

adocao/implementacdo possa acontecer da forma mais prética e eficaz possivel.
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4.2.1. Quadro de constata¢des do que se verifica implementado segundo a NP EN 1SO 9001:2015 VS. as recomendagdes transmitidas na ISO 56002:2019

De seguida encontra-se o quadro com as observacGes resultantes da analise feita ao acervo do sistema de gestdo da qualidade da empresa colaborante onde, de forma a assegurar um completo

e eficaz diagndstico, se construiram questdes complementares que se encontram especificadas e respondidas no final do mesmo.

CONSTATACAO RECOMENDACAO

COMPARACAO

Possui

N&o possui

9001:2015

56002:2019

Possui uma certificagdo NP EN ISO
9001:2015.

Efetuam levantamento de
necessidades de formagdo a
colaboradores (6.5.2. MQ).

N&o tem implementado nenhum
SGl global.

4.1. — Compreender a
organizagéo e o seu
contexto.

4.1 Compreender a
organizacéo e o seu
contexto.

Desenvolver, implementar, manter e melhorar continuamente um SGI.
Incluir no SGI os processos e suporte necessarios para identificar pontos
problematicos criticos em contexto interno (considerando as suas
capacidades, competéncias e ativos internos) e em contexto externo
(considerando o seu ambito geogréfico, histérico de experiéncias e partes
interessadas) capazes de afetar o SGI e os seus resultados.

Incluir no SGI os processos e suporte necessarios para identificar
oportunidades e/ou ameacas com poder para impactar as atividades de
inovacéo da organizacao.

Séo realizados inquéritos a clientes no
mercado nacional (6.7.2.1. MQ).

Séo efetuadas visitas a clientes no
mercado externo (6.7.2.1. MQ).

Séo levantados requisitos de produto
pelo responsavel pela gestdo e
coordenagdo dos processos ‘Gerir
Mercado Nacional’ e ‘Gerir Mercado
Externo’ (6.6.2.1 MQ).

Os requisitos de produto levantados
servem de input para a concegao e
desenvolvimento de produtos (6.6.2.1
MQ).

4.2. — Compreender as
necessidades e as
expetativas das partes
interessadas.

4.2. — Compreender as
necessidades e as
expetativas das partes
interessadas.

Determinar, monitorizar e rever as necessidades e/ou expetativas das partes
interessadas (e.g. relativamente a produtos, servigos, processos, modelos,
métodos, etc.).

Determinar, monitorizar e rever como e quando deve interagir com as partes
interessadas (e.g. utilizadores, clientes, cidaddos, comunidade local,
provedores externos, concorréncia, shareholders, consultores, reguladores,
etc.).

Né&o tem determinado os limites e
aplicabilidade de um SGI.

4.3. — Determinar o &mbito
do Sistema de Gestdo da
Qualidade.

4.3. — Determinar o ambito
do Sistema de Gestdo da
Inovacéo.

Determinar as inten¢@es de inovagéo, limites e aplicabilidade do SGI para
estabelecer 0 seu propdsito.

No estabelecimento do propdsito considerar o contexto interno e externo
organizacional; as necessidades, expetativas e requisitos relevantes para as
partes interessadas; e a interagdo com os restantes sistemas de gestdo (SGQ
e SGA);

Rever e retificar o propésito do SGI quando necesséario, documentando toda
a informacéo.
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4.4.2. 56002 — Cultura

Cultura colaborativa; (4.2. MQ)
Investimento no desenvolvimento de
pessoas; (4.2. MQ)

4.4.3. 56002 — Colaboragao

Colabora com fornecedores-chave,
universidades e centro de I&D (4.2.
MQ).

Atividades de prospecdo com
mercado nacional e externo resultam
em inputs para a concegdo e
desenvolvimento de produtos mais
bem adaptados as necessidades de
clientes (6.6.2.1. MQ).

Identifica as partes envolvidas na
colaboragdo interna e  externa
(Direcdo Comercial & Marketing)
(6.6.2.1. MQ).

e Auséncia de praticas definidas para
a promogdo de um ambiente de
trabalho que promova a inovagéo.

e Auséncia de medidas de
reconhecimento e incentivo a
inovagéo.

e Auséncia de indicadores relevantes
relativos a inovacéo.

e Auséncia de préaticas para a gestdo
da colaboracéo interna.

4.4. — Sistema de Gestdo
da Qualidade e respetivos
processos.

4.4 Estabelecer o
Sistema de Gestdo da
Inovacao.

4.4.2.56002 — Cultura

Promover uma cultura que incentive e suporte atividades de inovagéo (e.g.
encorajar feedback, sugestdes, experimentagdes e aprendizagens através de
erros por parte dos colaboradores dos diferentes patamares hierarquicos e/ou
restantes stakeholders).

Definir e implementar praticas que promovam uma cultura que apoie as
atividades de inovagdo e que proporcionem um ambiente de trabalho
incentivador da inovacéo.

Promover o reconhecimento e incentivos a inovagdo, comportamentos
inovadores e iniciativas de inovagdo nas politicas de remuneragdo e
motivacdo;

Estabelecer responsabilidades e fungdes dos lideres na promogdo das
atividades de inovagéo.

Analisar e desenvolver indicadores de inovagdo que estejam de acordo com
0 propésito do SGI.

4.4.3. 56002 — Colaboragéo

Desenvolver praticas de gestdo de colaboragéo interna (e.g. estruturas de
colaboragdo multidisciplinares) e externa, procurando tornar o acesso e
partilha de conhecimento, competéncias e de recursos fisicos e intelectuais
mais eficazes e eficientes.

Determinar a estratégia e objetivos de inovacéo, os recursos e as capacidades
existentes.

Determinar abordagens, métodos e regras para colaboragdes externas.
Desenvolver praticas de gestdo de propriedade intelectual.

Monitorizar periodicamente a relevancia estratégica das colaboraces e
redefini-la, caso necessario.

5.1.1 56002 - Geral

Processos suportados por um ‘gestor
de processo’, ‘coordenador de
processo’ e ‘assessor de coordenador
de processo’ (6.4.1.1. MQ).

Revisdo anual, ou sempre que se
justifiqgue, do sistema de gestdo
(verificacdo da adequacéo e eficacia
do sistema; revisdo da estratégia e dos
seus objetivos; detecdo de
oportunidades de  melhoria e
necessidades de alteracdo do sistema
de recursos necessaria) (6.4.2. MQ).

5.1.2. 56002 — Foco na geracdo de valor
L]

Existéncia de um comprometimento e
envolvimento da gestdo de topo no
acompanhamento do desempenho do
sistema através da anélise sistematica
do conjunto de indicadores e pela
revisdo periddica do sistema e dos
principios que o estruturam (6.1. MQ).

5.1.3. 56002 — Viséo de inovacdo

e Nao tem implementado
mecanismos de  comunicagdo
interna e externa da visdo da
inovacéo.

5.1.4. 56002 — Estratégia de inovagéo
e Auséncia de uma estratégia de
inovacdo definida.

5.1. — Lideranga e
COMPromisso.

5.1. — Lideranga e
COMPromisso.

5.1.1 56002 — Geral

A gestdo de topo devera:
Integrar os requisitos do SGI da organizag&o nas estruturas e processos
existentes.
Responsabilizar-se pela eficécia e eficiéncia do SGI, garantindo a
consisténcia e compatibilidade entre o contexto e dire¢éo estratégica da
organizacdo, e a visdo, estratégia e objetivos estabelecidos do SGI.
Assegurar a disponibilidade de estruturas e suportes necessarios ao SGI.
Promover uma cultura propicia para a execucdo de atividades de
inovacdo (e.g. fluxo de comunicacdo fluido e eficaz; incentivo e
reconhecimento a inovadores e suas iniciativas de inovacao; possibilitar
colaboragdes multidisciplinares entre diferentes niveis hierarquicos,
etc.)
Desenvolver préticas que procurem avaliar e melhorar sistematicamente
0 SGI para que se obtenham os resultados pretendidos.

5.1.2 56002 — Foco na geragéo de valor

Desenvolver e implementar préticas que envolvam os gestores de topo na
lideranga e comprometimento com a realizacéo de valor.

Formalizar préaticas para a realizacdo de valor que incluam a apeténcia ao
risco e a tolerAncia ao fracasso; a experimentagdo e a prototipagem
evolvendo utilizadores, clientes e outros stakeholders.
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Identificam oportunidades de
melhoria através de revisdes anuais ao
sistema de gestdo (6.4.2. MQ), do
levantamento de requisitos para
produto (6.6.2.1. MQ), de parcerias
com fornecedores-chave,
universidades e centros de 1&D (4.2.
MQ.), de uma crescente exposicdo a
mercados (4.2. MQ.).

Abordagem ao risco efetua-se através
da definicdo de responsaveis pelos
processos;  definicdo,  medigéo,
monitorizagao de objetivos (a médio e
curto prazo) e indicadores especificos
a cada processo; definicdo de agBes
mitigadoras de causas associadas aos
riscos dos processos (6.1.MQ).
Formalizagdo de praticas para a
realizagdo de valor (e.g. Procedimento
interno para o desenvolvimento de
‘Novos Produtos” que inclui a
conceptualizagdo, experimentagdo e
prototipagem de produtos) (Pl 18/01
Rev. 2002).

Coordenadores e assessores de
coordenadores detetam oportunidades
de melhoria e apds a andlise dos
gestores de processo toma-se a
decisdo de implementa-las fazendo a
necessaria alocagdo de recursos
(6.7.5.2. MQ).

5.1.3. 56002 — Visdo de inovagédo

Ha uma percecdo do papel relevante
da inovacdo para o0 crescimento
organizacional, no entanto, ndo existe
uma visdo de inovacdo definida e
partilhada. (Pl 18/01 Rev. 2002) /
(Manual de Processos OPQ7).

5.1.3 56002 — Visao da inovagéo

Desenvolver uma viséo da inovagao.

Definir uma politica, estratégia e objetivos de inovacéo com base na viséo
de inovacéo desenvolvida.

Desenvolver mecanismos de comunicacéo interna e externa a fim de criar
um maior comprometimento e envolvimento dos colaboradores, assim como
melhorar a reputagdo da organizacéo, atraindo stakeholders.

5.1.4. 56002 — Estratégia de inovagao

A gestdo de topo devera estabelecer, implementar e manter uma ou Vvarias
estratégias de inovacdo que sejam flexiveis e adaptaveis consoante o
feedback obtido e performance das atividades de inovagdo, mantendo-a
documentada e comunicando-a a todas as partes interessadas relevantes.

A estratégia de inovagdo deverd considerar o contexto da organizagdo, a
visdo e politica de inovagdo, as fungdes, responsabilidades e autoridades
atuais, as estruturas e processos organizacionais existentes e os objetivos de
inovacéo e respetivos planos para os atingir.
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Existéncia de uma politica da
Qualidade onde consta  um

Auséncia de uma
inovacéo.

Auséncia de uma definicdo dos
objetivos de inovagdo.

politica de

Elaborar uma politica de inovagéo:
—  Onde se verifiqgue um comprometimento perante as atividades de
inovacéo.
—  Que esteja alinhada com a viséo da inovagdo.
—  Que enquadre tanto a estratégia como os objetivos de inovacéo.

comprometimento em  aperfeicoar . x A 5.2. — Politica. 5.2. — Politica de —  Que considere todos os principios de gestdo de inovagéo.
processos e metodos, em responder as Descons~|dera<;a_o de alguns principios inovacéo. —  Que inclua um compromisso de melhoria continua do seu SGI.
expetativas dos clientes e em garantir de gestio de inovagio (cultura de
o L . inovacéo). . L . .
gaP“Cg@ao dedC”te"IO_S de qualidade Auséncia de  mecanismos  de e Desenvolver mecanismos de comunicagdo, compreensdo e aplicagio da
e produtos e de servicos a0 mesmo e o iti i 3 izaca 4
: p (t; . 3 comunicagio de politicas que possam polltlca_l de inovagéo d'en't_ro da organizagéo, senfjo que a mesma devera ser
€mpo que se procura otimizar Custos. suportar a comunicacio adequada da comunicada e disponibilizada como informacdo documentada dentro da
politica de inovacéo. organizagdo. . x . -
e Tornar a politica de inovagao acessivel, conforme apropriado, a outras partes
interessadas relevantes.
Séo atribuidas e comunicadas as
responsabilidades e autoridades para
fungdes  relevantes dentro  da
organizagéo. (5.2. MQ).
Identificacdo  dos  colaboradores 5.3, - Funcdes, 5.3. - Funcdes,

responsaveis e com autoridade na area
de desenvolvimento de produto.
(5.2.3. MQ).

E reportado & gestdio de topo a
performance  do  processo  de
‘Desenvolvimento de produto’ e as
oportunidades de melhoria
identificadas. (5.2.3. MQ).

responsabilidades e
autoridades
organizacionais.

responsabilidades e
autoridades
organizacionais.

Definir procedimentos que garantam que as oportunidades identificadas
cheguem a gestdo de topo atempadamente e que a integridade e a estrutura
do SGI é mantida.

S8o tomadas acOes para mitigar as
causas associadas aos riscos dos
processos (6.1. MQ).

Sdo feitas auditorias internas para
determinar conformidade das
atividades e para testar a eficacia e
eficiéncia dos processos. (6.7.2.2.
MQ).

Planeamento para riscos detetados
durante a monitorizacdo e medicdo
dos processos. (e.g. Utilizacdo e
monitorizagdo e avaliagdo de
indicadores de desempenho) (6.7.2.3.
MQ).

E feito um controlo de produtos ndo
conformes (PI PGQ 11 ‘Produto ndo
conforme’) (6.7.4. MQ).

Auséncia de planeamento para
oportunidades detetadas durante a
monitorizagdo e medigdo  dos
processos.

6.1. — AcgOes para tratar
riscos e oportunidades.

6.1 Acdes para tratar riscos
e oportunidades.

Determinar oportunidades e riscos que necessitam de ser trabalhados por
forma a garantir que:
—  Se consiga assegurar que o SGI consegue alcance os resultados
pretendidos;
—  Se realcem os efeitos desejados e previnam/reduzam os efeitos
indesejados;
—  Se comparem os efeitos resultantes da aceitacdo de riscos em
comparagdo com os efeitos resultantes da sua prevengéo;
—  Sealcancem melhorias continuas.
Planear como deverad integrar e implementar acfes relacionadas com
oportunidades e riscos nos processos do seu SGI e planear avaliagfes da
eficdcia dessas agdes.
Desenvolver e implementar praticas que permitam identificar oportunidades
e riscos com potencial para resultar em iniciativas de inovagao.
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Existéncia de uma definicdo de
responsaveis, acOes e documentos
associados a0  processo  de
‘Desenvolvimento de produto’ (5.2.3.
MQ).

As fases que pressupdem planeamento
preveem a alocagdo de recursos as
diferentes etapas de execucéo (6.5.1.
MQ).

Executa-se formacéo de acordo com o
levantamento de necessidades
efetuado (6.5.2. MQ).

Executa-se uma verificacdo da
adequagdo das infraestruturas aos
propésitos a que se destinam e
descrevem-se as questdes
relacionadas com infraestruturas de
sistemas de informacéo e tecnologias
de informacdo e comunicacédo (6.5.3.

Auséncia do estabelecimento de
objetivos de inovagao.

6.2. — Objetivos da
qualidade e planeamento
para os atingir.

6.2. — Objetivos da
inovacéo e planeamento
para os atingir.

Estabelecer objetivos de inovacdo que:
—  Sejam consistentes com a politica de inovag&o e que vao ao encontro
da visdo de inovagéo.
—  Sejam consistentes entre as funcdes e niveis da organizagéo
—  Sejam mensuraveis e verificaveis.
Planear o alcance dos objetivos de inovacéo referindo:
—  Oquesera feito tendo em conta as areas de oportunidade identificadas
e tipos de inovagao que deverdo ter mais enfoque;
—  Quem estara envolvido, tanto a nivel interno como externo;
— O que sera requerido (e.g. estruturas, suporte, recursos e processos).
—  Quais os responsaveis;
—  Calendarizagbes previstas;
—  Que critérios estratégicos e de portfélio serdo utilizados para avaliar
as iniciativas de inovagao da organizagdo;
—  Como serdo avaliados os resultados (e.g. tipos de indicadores de
desempenho de inovagéo);

'(\BAQ)- . biente de trabalh —  De que forma os resultados de inovacéo serdo explorados e protegidos;
arante-se um ambiente de trabalho c x : .
; - omo serdo comunicados;
adequ(?do t apenas (?]tDraves 1 de —  Que tipo de informagcéo devera ser retida ou mantida.
procedimentos esenvolver
produtos’,  ‘Fabricar” e  ‘Gerir
manutengdo’) (6.5.4. MQ).
o Desenvolver praticas para a coexisténcia da criatividade e da exploragdo na
organizagao.
e Desenvolver as estruturas organizacionais necessarias sempre que:
Existéncia de estruturas —  Seespere que inovagdes disruptivas se relacionem com ou que

organizacionais dedicadas a suportar a
gestéo da inovagdo (Departamento de
Desenvolvimento de Produto — 5.2.3.

MQ).

Auséncia de praticas para a
coexisténcia da criatividade e da
exploracéo na organizacéo.

6.3. — Planeamento
das alteracdes.

6.3. — Estruturas
organizacionais.

compitam com ofertas ja existentes;

—  Sejam necessarios diferentes estilos de lideranga, incentivos,
indicadores ou culturas;

—  Haja a necessidade de tornar determinados suportes/recursos
exclusivamente disponiveis para certas atividades de inovagao;

—  Operagdes especificas, incluindo processos, precisem de ser
adaptadas a um grau mais elevado de incerteza e variagédo em
comparagdo aos processos instituidos.
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Existéncia de préticas que asseguram
0s recursos  apropriados  para
iniciativas de inovacdo. (e.g. 0s
coordenadores de processo
responsabilizam-se pela detecdo de
oportunidades de melhoria e, apds
andlise e enquadramento das agdes a
terem de ser empreendidas, o gestor de
processo decide sobre a
implementagdo e alocagdo de
recursos) (6.7.5.2. MQ).

Auséncia de portfélios de iniciativas
de inovagéo.

6.4 Portfélios da inovacéo

Desenvolver, gerir, avaliar, e priorizar um ou mais portfélios de iniciativas
de inovacéo que assegurem um alinhamento com os objetivos e estratégia de
inovacédo e com os recursos, tecnologias e processos existentes.

Estabelecer uma estratégia para garantir a alocagdo de recursos fisicos ou
humanos necessarios a inovagéo.

Desenvolver mecanismos de comunicagdo para garantir uma atualizacéo
eficaz sobre o progresso das iniciativas de inovacéo por parte dos gestores
de topo e stakeholders.

Formar ou incluir na organizagdo profissionais que assegurem o
cumprimento de requisitos legais, regulatérios e complementares (e.g.
requisitos internos e externos).

Criar programas de avaliagdo e melhoria de desempenho da inovacéo.
Elaborar um processo de tomada de decisdo para encerrar ou suspender
iniciativas e para assegurar a comunicagéo das decisdes tomadas no que
respeita a iniciativas e portfélios de inovagéao.

7.1.2. 56002 — Pessoas

E efetuado um levantamento de
necessidades de formagdo para
acompanhar a  evolugdo da
organizacéo e evolugéo das carreiras
individuais tanto para processos de
recrutamento como para processos de
treino. (Processo ‘Gerir RH”) (6.5.2.
MQ)

7.1.4. 56002 — Conhecimento

Existéncia de um sistema de partilha
de informacdo no circuito interno
(producéo, transformagéo e
expedicéo).

A partilha de conhecimento é feita
entre 0s responsdveis por cada
departamento em reunides. (Auséncia
de evidéncias que demonstrem a
participacdo de colaboradores do
shop-floor em momentos/iniciativas
de partilha de conhecimento).

E efetuada uma captura e avaliagdo do
conhecimento interno, através de
auditorias internas e de acBes de
melhoria continua (6.5.2. e 6.7.5.
MQ), e externa, com base em
inquéritos  realizados a clientes
nacionais e visitas a clientes externos
para a sua percecdo sobre a
organizacéo (6.7.2.1. MQ.)
Existéncia de  parcerias com
fornecedores-chave, universidades e
centros de 1&D (4.2. MQ).

7.1.3. 56002 — Tempo

Auséncia de  evidéncias  que
demonstrem a existéncia de um
sistema de gestdo de tempo,
sobretudo para atividades de
inovagao.

Os colaboradores da empresa
assumem dificuldades na gestdo de
tempo.

A inadequada pratica da gestdo de
tempo provoca uma performance ndo
ideal no trabalho, podendo ainda
sobrecarregar 0s  colaboradores,
provocando stress, ansiedade e
desmotivagéo.

7.1.5. 56002 — Financiamento

Sem dados.

7.1. — Recursos.

7.1. — Recursos.

7.1.2. 56002 — Pessoas
Determinar, prover e gerir as pessoas necessarias para uma implementagéo
eficaz do SGI considerando:

—  Quais as necessidades de atrair, recrutar ou reter colaboradores;

— O estabelecimento de incentivos financeiros e nao financeiros;

— O desenvolvimento e comunicacdo dos termos e condi¢Oes para a
apropriacdo de ideias, formas de gerir patentes e de explorar
inovacoes, tendo em consideragdo as leis nacionais, regulamentos,
etc.

7.1.3. 56002 — Tempo

Desenvolver uma abordagem geral e especifica para a gestdo do tempo.
Prover os colaboradores de uma formagéo sobre gestdo do tempo, consoante
as fungdes que executam.

Permitir a alocagdo de tempo para atividades de inovacéo e treino, para cada
iniciativa de inovagdo e/ou para os diferentes processos de inovagdo ou
outros processos relevantes relacionados com esta.

7.1.4. 56002 — Conhecimento

Registar conhecimento interno individual e/ou coletivo, explicito e/ou tacito
obtido através de experiéncias praticas dos colaboradores e analisar o
contexto interno vivido e sentido por estes durante a execucdo das suas
funcdes.

Criar mecanismos de analise de informagao/conhecimento (e.g. relatérios
periédicos onde constem os resultados de analises a dados de performance
da organizagao para se compreender melhor e aprender com as situagdes de
sucesso e de insucesso anteriormente experienciadas).

Tornar acessivel o conhecimento existente por forma a evitar a redescoberta
do conhecimento.

Determinar os niveis e meios de confidencialidade e protecdo do
conhecimento e 0 seu acesso por pessoas relevantes.

Dar prioridade a fontes de conhecimento externas (e.g. utilizadores, clientes,
consultores, parceiros, conferéncias, etc.).
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Presenga em feiras voltadas para a
industria do sector.

7.1.5. 56002 Financiamento

2)

Perguntas:
Sdo identificadas oportunidades,
riscos e constrangimentos
associados a atividades de
inovacdo, incluindo os riscos da
ndo-inovagéo?

b) Estdo definidos os principios de

c)

financiamento?

S&o alocados recursos financeiros
para atividades de inovagdo? Ha
indicadores?

d) S&o identificados e recorrem a

€)

f)

recursos financeiros externos? (e.g.
investidores publicos/privados,
agencias de pesquisa,
crowdsourcing, etc.)

E elaborado um balanco de
financiamento entre os diferentes
horizontes de tempo, diferentes
niveis de risco e diferentes tipos de
inovacéo?

E assegurado um financiamento
para outros recursos relevantes
(e.0. pessoas, tempo,
infraestruturas, competéncia, etc.)?

7.1.6. 56002 — Infraestruturas

Existéncia de uma verificacdo sobre a
adequabilidade das infraestruturas
para os prop6sitos a que se destinam
(Procedimento ‘Gerir manutengdo’)
(6.5.3MQ.).

Descricdo de questdes relacionadas
com infraestruturas de SI e TIC
(procedimento ‘Gerir SI/TIC”) (6.5.3
MQ.).

Existéncia de uma érea para inovacéo
e desenvolvimento de produto em
termos de matérias-primas e de
produ¢do (e.g. Laboratério da
organizagao).

Existéncia de recursos de transporte.
Existéncia de hardware/software
usados como  tecnologias  de
informagdo e comunicagéo.

7.1.5. 56002 — Financiamento

Determinar 0os recursos financeiros necessarios para a correta
implementacéo do SGI.

Identificar oportunidades, riscos e constrangimentos associados a atividades
de inovacao, incluindo os riscos da ndo-inovagcao.

Definir principios de financiamento.

Alocar recursos financeiros para atividades de inovagdo assegurando a
existéncia de indicadores (e.g. % do or¢amento anual reservado para
iniciativas de inovagéo).

Identificar recursos financeiros externos a quem recorreu, avaliar a sua
eficicia/eficiéncia e ponderar a sua futura continuidade nos planos da
organizacdo (e.g. investidores publicos/privados, agéncias de pesquisa,
crowdsourcing, etc.)

Definir principios de investimento.

Elaborar um balango de financiamento entre os diferentes horizontes de
tempo, diferentes niveis de risco e diferentes tipos de inovagéo.

Assegurar a existéncia de um financiamento para outros recursos relevantes
(e.g. pessoas, tempo, infraestruturas, competéncia, etc.).

7.1.6. 56002 — Infraestruturas

Determinar, prover e manter as infraestruturas necessarias para suportar e
facilitar o SGI e seus processos.

Determinar que infraestruturas podem/poderdo ser obtidas por meio das
partes interessadas relevantes (e.g. outsourcing, parcerias, etc.).

Auvaliar proactivamente e considerar avancos nas infraestruturas (e.g. novas
tecnologias e métodos, requisitos estatutarios ou regulamentares, etc.).
Promover um ambiente de colaboracéo criativa ao reservar espacgos da
organizacdo para a 1&D e atividades de inovagéo.

Desenvolver infraestruturas que suportem atividades de inovagdo que
incluam tecnologias de comunicacéo e informacéo para serem utilizadas em
colaboragdes, ideias, portfolios, projetos, programas, etc.

Desenvolver infraestruturas que suportem atividades de inovagao que incluam
networks (de mercado e de conhecimento) relevantes da organizagéo.
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Perguntas:

g) Que tipos de equipamento de

investigacéo e simulacéo,
ferramentas fisicas, ou outros tipos
de hardware/software, tecnologias
avancadas e modelos possuem?

h) Como gerem as colaboragdes,

ideias, portfélios, talentos,
projetos, programas?

Existéncia da consideracdo da
necessidade de competéncias de
outsourcing (e.g. parcerias com
fornecedores-chave, universidades e
centros de 1&D (4.2. MQ.).
Determinam-se  as  competéncias
necessarias das pessoas que executam
funcdes na organizagao
(procedimento ‘Gerir RH’) (6.5.2.
MQ).

Assegura-se que as pessoas Sao
competentes com base na educacéo,
formacdo ou experiencia adequadas
(procedimento ‘Gerir RH’) (6.5.2.
MQ).

Tomam-se as medidas necessérias
para que os colaboradores adquiram as
competéncias necessarias, avaliando-
se posteriormente a eficacia das suas
acdes (procedimento ‘Gerir RH’)
(6.5.2. MQ).

7.2. — Competéncias.

7.2. — Competéncias.

Estabelecer um inventario das competéncias existentes na organizagéo e
identificar gaps.

Considerar outras fontes de competéncia outsourcizadas (e.g. colaboragdes
com academias, consultores, parceiros de servicos de suporte a inovagéo ou
de recursos online para auxiliar as atividades de inovagio).

Desenvolver processos que estabelecam a necessidade de se criarem ligacoes
ou colaboragdes entre colaboradores com diferentes competéncias para
equilibrar a competéncia coletiva da organizacéo.

Considerar a necessidade de se alinhar as competéncias internas com as
partes interessadas relevantes externas para o alcance de um entendimento
comum e uma convergéncia de atitudes e abordagens.

Possuir, sob a forma de informagdo documentada, evidéncias de todas as
competéncias existentes na organizagdo (e.g. competéncias em termos de
lideranga, gestdo da mudanga, alocagdo de recursos, envolvimento de
pessoas, colaboragdo, gestdo da incerteza, condugao de investigagdes, gestao
da propriedade intelectual, habilidade em criar ideias e conceitos,
pensamento critico, desenvolvimento e execucéo de solugdes para realizagdo
de valor, etc.).

i)

)

Perguntas:

Como garantem a existéncia de
uma  consciencializagdo  das
politicas e objetivos da
organizacéo?

Como  asseguram  que  0S
colaboradores tém conhecimento
sobre como o seu contributo afeta a
eficacia do sistema de gestdo da
organizacdo?

7.3. — Consciencializagao.

7.3. — Consciencializagao.

Desenvolver processos e mecanismos de comunicagao que garantam que 0s
colaboradores estéo conscientes:

—  Davisdo, estratégia, politica e objetivos de inovagao;

—  Daimportéancia e significado da inovacéo para a organizacéo;

— Do seu contributo individual para a eficécia e eficiéncia do SGI;

—  Das implicages de ndo seguirem a orienta¢do do SGI;

—  Dadisponibilidade de apoio as atividades de inovacéo.
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Realizacdo de reunibes pontuais e
periddicas (6.4.1.2. MQ).

Existéncia de uma rede intranet e
sistema de ERP.

E indicado o que comunicar; quando
comunicar; a quem comunicar; como
comunicar; quem comunica nos
procedimentos internos de cada
processo. [e.g. Descricdo do
procedimento para ‘Novos produtos’
do Manual de Procedimentos (Pl
18/01)].

Perguntas:

k) De que forma asseguram uma

capacidade de resposta informativa
agil desde  o0s patamares
hierarquicos mais elevados até aos
mais baixos?

Como garantem a adequabilidade
da comunicagdo para cada
situagao/processo/atividade da
organizagéo?

m) Sdo realizadas auditorias de

comunicacgéo?

n) Analisam e avaliam os tipos de

canais de maior e menor
preferéncia dos colaboradores?

0) Evidéncias relativas a existéncia de

percursos de comunicacao
descendentes,  ascendentes e
horizontais que demonstrem a
“transversalidade ~ a  estrutura
organizacional”.

p) Como reduzem ou erradicam

possiveis barreiras de comunicacéo
existentes?

7.4. — Comunicacao.

7.4. — Comunicacao.

Dado que a comunicagdo tem poder para consciencializar, criar um maior
envolvimento, preparar para futuras agOes, influenciar e motivar, a
organizagdo devera realizar auditorias de comunicacdo para garantir a
existéncia de um correto e eficaz fluxo comunicacional e satisfagdo no
trabalho por parte dos colaboradores.

Inquirir os colaboradores sobre as suas preferéncias pessoais quanto aos
meios de comunicacdo que consideram mais adequados para a correta
execucdo das suas fungdes.

Ponderar necessidade e vantagens de se passar a incluir mecanismos de

comunicagao interna:

—  Periédicos:

Jornal (newsletters).
Memorandos.

—  Comunicacéo operacional:
Videos.
Videoconferéncias.
Conferéncias
Seminarios internos.

- Eventos:

Festas.
Desportos.
Saidas de grupo.

—  Programas de incentivo:
Concursos internos.
Premiacdes e brindes.
Caixa de sugestdes.
Campanhas motivacionais.

Desenvolver processos que avaliem o tipo de barreiras comunicacionais (e.g.
barreiras humanas, fisicas e/ou semanticas) existentes dentro da organizagao
e procurar mitigéa-las.
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7.5.2. 56002 — Criacao e atualizagao

e Define-se um responsavel por
assegurar que os documentos sdo
geridos e atualizados devidamente
(e.g. hd um controlo dos documentos
e controlo dos registos onde se faz
uma identificacdo e descrigdo — titulo,
data, versdo, autor, numero de
referéncia e estado de revisdo) (6.3.1.
e 6.3.2. MQ).

7.5.3. 56002 — Controlo de informagao

documentada

e Existéncia de um arquivo de
informagéo documentada.

e Controlo do acesso, protegdo e
recuperagdo dos registos é descrito
nos procedimentos PO.SP08.0001
‘Controlo de acessos’, PO.SP08.0002
‘Seguranga fisica da informagdo’ e
PO.SP08.0003 ‘Realizar copias de
seguranga’ (6.3.2. MQ.).

7.5.2. 56002 — Criag&o e atualizacao
e Desenvolvimento de processos que procurem averiguar a aptiddo e
7.5. — Informagao 7.5. — Informagao adequacdo dos estados de revisdo e aprovacdo dos documentos.
documentada. documentada.
7.5.3. 56002 — Controlo de informagdo documentada
e Desenvolver processo que descreva de que forma deve ser feito o controlo
de versdes da informacéo documentada.

Perguntas:
q) Como se faz o controlo da
disponibilidade para usar

informagdo documentada quando
necessario?

r) De que forma garantem a
confidencialidade e protecédo contra
0 uso impréprio e percas de
integridade?

e Determinar, prover e manter as ferramentas e métodos necessarios para o
desenvolvimento, manutengéo e melhoria do SGI considerando:
—  Aselecdo e proviséo de um mix apropriado de ferramentas e métodos
que suportem a inovacéo e diferentes tipos de atividades de inovagéo

7.6. — Ferramentas e (e.g. Innovation Scoring, IMProve, investigacdes etnogréficas, gestao
métodos. de ideias, planeamento de cenérios, etc.).

— A consciencializagdo, garantia de acesso e fornecimento de treinos
para as ferramentas e métodos disponiveis.

—  Anpartilha, reuso e colaboracéo durante a utilizacéo das ferramentas e
métodos implementados.

Pergunta:
s) Evidéncias da aplicacgdo da —
ferramenta Innovation Scoring.




Pergunta:

t)

u)

v)

w)

De que forma avaliam a
necessidade de obter inteligéncia
de fontes internas e externas?

De que forma é que a empresa se
apercebe que necessita de colaborar
com outras partes interessadas?
Quais os métodos ou ferramentas
que usam para gerir a inteligéncia
estratégica da empresa?

Realizam atividades para adquirir,
coletar, interpretar, analisar, avaliar
dados, informagdes ou
conhecimentos a serem
posteriormente entregues a
responsaveis pela tomada de
decisbes?

7.7. — Gestdo da
inteligéncia estratégica.

Estabelecer uma abordagem para a gestdo da inteligéncia estratégica a fim
de reunir todos os dados, informaces e conhecimentos necessarios,
considerando:

A necessidade de adquirir inteligéncia de fontes internas e externas;
A necessidade de colaborar com partes interessadas relevantes;

A utilizacéo de ferramentas e métodos (e.g. data mining; vigilancia
tecnoldgica predigdes de mercado, etc.).

Diferentes perspetivas (e.g. presente vs. futura; interna vs. externa;
procura vs. oferta; provedores vs. utilizadores; etc.).

A necessidade de desenvoltura de atividades influenciadoras para
aceitagdo da inovagdo (e.g. evolucéo de requisitos regulamentares, de
normas, etc.).

Pergunta:

X)

y)

aa)

bb)

cc)

Existem processos que definem
quais os ativos de propriedade
intelectual podem ou ndo ser
protegidos e quando, como e onde
serdo protegidos (patentes,
copyrights,  trademarks, trade
secrets, licenciamentos, etc.)?
Fazem um balango daquilo que
podera acontecer caso nao protejam
a propriedade intelectual da
empresa (ex. custos, rapidez e
riscos)?

Fazem uma monitorizagdo e analise
da propriedade intelectual da
organizagdo para adquirem inputs
para as atividades de inovacédo?
Estabelecem processos apropriados
que clarifiguem a posse da
propriedade intelectual perante
parceiros externos?

Como se gerem infrages,
potenciais ou atuais, de terceiros
relativamente aos
produtos/servicos da empresa?
Como se faz a monitorizagdo do
desenvolvimento e alteragBes de
legislagcbes nacionais e outros
requisitos legais internacionais
aplicaveis?

7.8. — Gestdo da
propriedade intelectual.

Considerar a estratégia de inovagdo anteriormente definida e estabelecer
uma abordagem para a gestdo da propriedade intelectual (e.g. invencdes,
tecnologias, simbolos, metodologias, nomes, imagens, software, etc.) que:

Defina que ativos de propriedade intelectual devem ser protegidos e
quando, como e onde o devem ser (e.g. patentes, copyrights,
trademarks, trade secrets, licenciamentos, etc.);

Analise racionalmente que implicages advém da ndo protecdo da
propriedade intelectual (e.g. custos, rapidez e riscos);

Analise racionalmente que implicages advém da criacdo, protecao e
utilizacdo da propriedade intelectual (e.g. valor de realizacéo
liberdade para operar, etc.);

Estabeleca e mantenha um inventério dos ativos intelectuais da
organizagao;

Preveja uma monitorizacdo e andlise regulares a propriedade
intelectual relevante para a organizagdo, utilizando os resultados
como input para as atividades de inovacéo e para evitar potenciais
infragdes;

Defina e estabeleca a apropriacdo dos processos, clarificando a
propriedade relativamente aos parceiros externos (e.g. clarificagdo da
propriedade intelectual partilnada durante as fases de geracdo de
ideias);

Considere as formas de realizar valor (e.g. através de licenciamentos,
parcerias colaborativas, etc.);

Considere os potenciais consequéncias de uma possivel violagdo de
propriedade intelectual de terceiros (e.g. custos de litigio);

Garanta acesso ou restricdo de pessoas a determinada propriedade
intelectual, tanto a nivel interno como externo, quando necessario
(e.g. acordos de confidencialidade, procedimentos e politicas);
Defina como gerir infragdes potenciais e atuais de terceiros;
Monitorize o desenvolvimento e diferencas de legislaces nacionais
relevantes e outros requisitos internacionais aplicéveis.
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E planeada, implementada e
controlada a operacionalizacdo do
produto (e.g. planeamento da
realizacéo do produto,
nomeadamente o planeamento das
atividades e alocacdo de recursos
necessarios) (processo ‘Desenvolver
processos/equipamentos’;  processo
‘Gestao de produtos e mercadorias’ e
processo ‘Fabricar’) (6.6.1. MQ.).

8.1. — Planeamento e
controlo operacional.

8.1 — Planeamento e
controlo operacional

Planear, implementar e controlar iniciativas de inovagdo, processos,
estruturas e suporte necessarios para as oportunidades de inovagdo,
cumprimento de requisitos e para a implementacdo de acOes determinadas
na clausula 6.4.2. considerando:

O estabelecimento de critérios para as iniciativas de inovacéo;

A implementacdo de um controlo das iniciativas e processos de
inovacéo de acordo com os critérios definidos;

A manutencdo de informagdo documentada na medida do necessario
para garantir que tanto as iniciativas como o0s processos de inovagéo
sejam executados conforme planeado.

Desenvolver processos para controlar mudangas planeadas e rever as
consequéncias de mudangas ndo intencionais, procurando responder com
acOes que previnam ou mitiguem qualquer efeito adverso, conforme
necessario.

Desenvolver processos para garantir que as iniciativas e processos de
inovacéo colaborativos ou outsourcizados séo devidamente controlados.

Tomada de decisdes centralizada
essencialmente nos responsaveis de
cada area/departamento.

Existéncia de  parcerias com
fornecedores-chave, universidades e
centros de 1&D para questbes de
investigacdo e desenvolvimento (4.2.
MQ.).

Atividades de prospecdo com
mercado nacional e externo onde se
obtém  resultados que  serdo
posteriormente utilizados na
concecdo e desenvolvimento de
produtos (6.6.2.1. MQ)

Os requisitos do cliente sdo revistos e
permanentemente acompanhados no
ambito do processo de gestdo de
produtos e mercadorias (6.6.2.2.
MQ).

E feito um contacto inicial com
potenciais clientes, uma celebracéo de
acordos, uma verificagdo dos
requisitos legais pelo cliente, um
acompanhamento e monitorizacéo da
relacilo com o cliente e uma
assisténcia técnica relacionada com a
aplicacédo do produto, o que resultaem
inputs para o processo de gestdo do
mercado nacional e externo e para o
processo de avaliagdo dos seus
requisitos (6.6.2.3. MQ).

Auséncia de abertura ou de um
sistema interno de gestéo de ideias ou
de iniciativas inovadoras por parte dos
colaboradores de outras &reas ou
departamentos da organizagao.

8.2. — Requisitos
para produtos e
SEervicos.

8.2. — Gestdo de
iniciativas de inovagéo.

Gerir cada iniciativa de inovagao considerando:

O estabelecimento e continua revisdo do ambito e propésito, das
restricbes, dos resultados esperados e os resultados obtidos da
iniciativa;

Determinar indicadores, determinando também como medi-los por
forma a melhorar as iniciativas;

Determinar uma estrutura de gestdo voltada para a tomada de decisdes
(e.g. grupos de orientagdo ou de referéncia que acompanhem e
rastreiem a iniciativa a e a utilizagéo de recursos);

A existéncia de uma lideranga apropriada e a existéncia de estruturas
de suporte e recursos necessarios;

A protecéo e retencdo de pessoas com a experiéncia e competéncias
necessarias para a construcdo de equipas;

A identificagdo das fungdes, responsabilidades, autoridades e pessoas
necessarias para a gestdo e formacdo de iniciativas e processos de
inovacéo;

Identificar e estabelecer as colaboragbes internas e externas
necessarias para as atividades de inovacao;

Estabelecer e implementar os processos de inovagao apropriados;
Garantir a protecdo da propriedade intelectual e de outros ativos criticos;
Os requisitos internos e externos, assim como 0s riscos de ndo
cumprir os requisitos legais e regulamentares, incluindo questdes de
responsabilidade social;

Uma captura continua de ligbes aprendidas, visando adquirir novos
conhecimentos e novas perspetivas;

Determinar a melhor forma de implementar cada iniciativa de inovacéo
através de uma ou mais abordagens*, tais como:

Uma abordagem interna (e.g. envolver uma ou mais do que uma
unidade interna, envolvendo as pessoas afetas a(s) mesma(s));
Crowdsourcing através de uma organizagdo, em arranjos
permanentes ou temporarios;

Abordagens colaborativas (e.g. parcerias, aliangas, joint ventures,
programas publicos, etc.).

Contratagdo parcial ou total de pessoas outsourcizadas;

Novas aquisicoes, fusdes completas ou investimentos parciais;
Vender, total ou parcialmente, participacdes ou investimentos de
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negocios subsidiarios.
* A abordagem selecionada podera ser reconsiderada durante o processo.

Indicado acima
(8:2)

Indicado acima
(8:2)

8.2.1. — Comunicagdo com o
cliente.

Indicado acima
(8.2)

Indicado acima
(8.2)

8.2.2. — Determinag&o dos
requisitos para produtos e
Servicos.

Indicado acima
(8:2)

Indicado acima
(8:2)

8.2.3. — Revisdo dos
requisitos para produtos e
Servicos.

Indicado abaixo
(8.3.1.;8.3.2,;8.3.3,;8.3.4;8.35.; 8.3.6)

Indicado abaixo
(8.3.1.;8.3.2.;8.3.3.;8.3.4; 8.3.5.; 8.3.6)

8.3. — Design e
desenvolvimento de
produtos e servigos.

8.3. — Processos de
inovacao.

e Existéncia de uma definicdo do
processo de inovacdo para a
area/departamento de
desenvolvimento de produtos (Pl
18/01 Rev. 2002) / (Manual de
Processos OPQ7).

8.3.1. — Generalidades.

8.3.1. — Generalidades.

Desenvolver processos de inovagao que possam estar conectados com outros
processos da organizagdo que ndo apenas aqueles voltados para a
area/departamento de desenvolvimento de produtos, conferindo uma
flexibilidade e adaptabilidade aos diferentes tipos de inovacdo que a
organizacgao pretende alcancar.

Os processos de criagdo deverdo concentrar-se na exploracéo e obtencédo de
conhecimento, podendo exigir alguma flexibilidade e resiliéncia nos
processos.

Dar abertura para que os processos de inovagdo possam interagir ou
interrelacionar-se com todos os restantes processos da organizagdo (e.g.
processos de marketing, de vendas, de parcerias, de fusdes e aquisicoes,
de colaboragdes e de propriedade intelectual).

e Existéncia de um mecanismo de
identificagdo e exploragdo de
oportunidades através de:

— Parcerias com fornecedores-chave,
universidades e centros de I&D
(4.2.MQ.);

— RevisOes feitas pela gestdo para
detecdo de oportunidades de
melhoria e necessidades de
alteracdo do sistema e recursos
necessarios  (processo  ‘Definir
estratégia) (6.4.2. MQ.);

—Um constante acompanhamento
dos coordenadores de processos e
assessores de coordenadores de
processo para detetar
oportunidades de melhoria nos
mesmos (6.7.5.2. MQ.);

— Levantamento de necessidades de
formagéo por parte  dos
colaboradores  (processo  ‘Gerir
RH’) (6.5.2. MQ.);

8.3.2. — Planeamento do
design e desenvolvimento.

8.3.2. — Identificacao de
oportunidades.

Identificar e definir oportunidades que a organizagao deve considerar tendo
em consideracdo o0 seu contexto atual, a sua intencéo de inovacéo, 0 escopo
das suas iniciativas de inovagao e as aprendizagens e experiencias retiradas
de iniciativas de inovacéo anteriores.

Adquirir conhecimentos e saberes sobre as necessidades e expetativas
declaradas e néo declaradas de outros stakeholders ainda ndo sondados;
Desenvolver processos que definam as prioridades das potenciais
oportunidades;

Utilizar métodos e ferramentas que incluam pesquisas sobre as principais
tendéncias e desafios sentidos (e.g. analises de concorrentes, benchmarking,
entrevistas, estudos etnograficos, brainstormings, analises de risco, etc., que
possam resultar em outputs que levem a uma melhor compreensédo do
potencial valor a ser realizado, outputs que permitam a definigdo e
hierarquizacéo das potenciais oportunidades, areas de oportunidades ou uma
declaracdo de problemas, ou ainda outputs que levem a uma melhor
compreensédo do estado da arte relacionado com os direitos de propriedade
intelectual).
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— Levantamento de requisitos para 0s
produtos (processo ‘Gerir mercado
nacional” e processo  ‘Gerir
mercado externo’);

e Existéncia de um processo de
identificagdo da necessidade de
criagdo de um novo produto/conceito
[Cdd. 18/01-01, (P118/01 Rev. 2002)]

e S30 determinados o0s requisitos
relacionados com o produto, sendo o0s
resultados posteriormente utilizados
como inputs para a concegdo e
desenvolvimento de produtos
(processo ‘Gerir mercado nacional’ e
processo ‘Gerir mercado externo’)
(6.6.2.1. MQ).

e Identificacdo de oportunidades e de
solugdes inovadoras maioritariamente
focada no produto.

Pergunta:

dd) H& critérios estabelecidos para
selecionar ideias preferenciais e
potenciais solugdes?

8.3.3. — Entradas para
design e desenvolvimento.

8.3.3. — Criacdo de
conceitos.

Fomentar a geragao de ideias, possiveis solugcdes ou combinaces de ideias
existentes de fontes internas (e.g. através de caixas de sugestdes) e externas
(e.g. workshops de inovagéo).

Investigar, recolher dados e avaliar ideias e potenciais solu¢des advindas de
colaboradores com experiéncia na execugao das suas fun¢des no shop-floor
da organizagao.

Desenvolver critérios de aceitagdo e selecdo de ideias advindas de todos os
colaboradores de patamares hierarquicamente diferentes.

Definir processos de avaliagdo inicial relativamente aos riscos, grau de
novidade e implicagdes das ideias e potenciais solugdes identificadas pelos
colaboradores de patamares hierarquicamente diferentes.

Desenvolver alternativas de como o valor pode ser realizado nos diversos
departamentos da organizagao.

e Presume-se que nem todos 0s
colaboradores, no ambito das suas
funcdes, apresentam solugdes para 0s
seus problemas e testam/aplicam de
acordo com as suas competéncias.

e Existéncia de processo de validacdo
de novos conceitos relacionados com
0 produto (P1 18/01 Rev. 2002).

e Inicio da validagdo numa fase inicial
do conceito (Pl 18/01 Rev. 2002).

e Em fases de validagdo do produto é
definido um  responsavel para
desenvolver as devidas acgBes de
acompanhamento no ambito do
processo ‘Gestdo de produtos e
Mercadorias’. (6.6.3. MQ.).

e Existéncia de procedimento de
controlo de parametros de processo
devidamente revistos e aprovados
(procedimentos  operatorios  de
autocontrolo e  controlo-volante)
(6.6.5.2. MQ).

e Existéncia de uma definicdo da
qualificagdo dos intervenientes do
processo com responsabilidades pela
aprovacdo do produto (no ambito do
processo ‘Gerir RH’) (6.6.5.2. MQ).

8.3.4. — Controlos do
design e desenvolvimento.

8.3.4. — Validacéo de
conceitos.

Considerando o0s conceitos potenciais como inputs, a organizagdo deve

procurar dar inicio a sua validagdo comecando com a andlise das suas

maiores incertezas criticas, hipoteses e suposicdes, por forma a aprender,

obter feedback e criar novos conhecimentos para reduzir as incertezas

relacionadas com:

— Alinteragdo com os diversos stakeholders;

— O apoio e suporte, incluindo recursos;

— Os aspetos técnicos, legais, de marketing, financeiros e
organizacionais.

Desenvolver um processo que avalie se as incertezas e suposicOes
remanescentes precisam de mais investigagao.

Projetar novos testes, conforme apropriado, caso 0s conceitos tenham
potencial para trazer uma previsivel realizacéo de valor a organizagdo mas
que ainda revelem necessitar obter uma maior validagao.

Estas atividades poderdo resultar nos seguintes outputs:
—  Conceitos validados com um nivel de incerteza aceitavel para
desenvolvimentos posteriores;
—  Relacionamentos com diversos stakeholders;
—  Novos conhecimentos adquiridos por meio de feedbacks, testes,
diferentes perspetivas, resultados de avaliagdes, etc.
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Existéncia de uma utilizagdo de
equipamentos de producdo e de
controlo  adequados aos  fins
pretendidos  (procedimentos  de
calibragdo) (6.6.5.2. MQ).

Perguntas:

ee)

ff

=

Como é efetivamente feita a
validacéo dos conceitos? (e.g. tipo
de testes, realizacéo de estudos)?
Como séo definidos os critérios de
validacéo de conceitos?

Existéncia de uma percecdo e
estratégia de desenvolvimento de
solugbes como fonte de criacdo de
valor e de uma consideragdo do(s)
conceito(s) validado(s) como inputs
para o desenvolvimento de solugdes.
[(PI 18/01 Rev. 2002) e (Manual de
Processos OP07)].

Existéncia de um modelo de
realizagdo de valor para produto
(Manual de Processos OP07)].

Perguntas:

99)

hh

=

i)
i

De que forma a organizagdo
verifica o estado da arte a fim de
evitar a violagdo dos direitos de
propriedade intelectual e requisitos
legais existentes?

De que forma a organizagao decide
se as solugdes podem ser
protegidas?

Que planos a organizagdo possui
para promover as suas solu¢des?
Evidéncias que demonstrem a
execucdo de uma identificagdo de
riscos associados & implementag&o,
a aceitagdo, ao ciclo orcamental e a
questdes de timing de
implementacéo.

Auséncia de  evidéncias que
demonstrem que todos 0s
colaboradores, no ambito das suas
funcdes, implementam solugdes para
a resolucdo dos seus problemas
quotidianos.

8.3.5. — Saidas do design e
desenvolvimento.

8.35. —
Desenvolvimento de
conceitos para solucoes
de trabalho.

Desenvolver conceitos e transforma-los em solugdes funcionais, incluindo o
desenvolvimento de um modelo de realizacéo de valor;

Considerar se as solucdes deverdo ser desenvolvidas internamente ou através
de aquisic0es, licenciamentos e/ou parcerias;

Identificar riscos associados ao desenvolvimento de conceitos (ex. aceitagao
de usuarios, requisitos legais, ciclo e timing or¢camental);

Definir um plano de atividades, recursos e relacionamentos estabelecidos
para a implementacéo das solugdes.
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A empresa desenvolve internamente
solugdes para o0 seu processo de
produgdo e com caracter
personalizado (e.g. assisténcia técnica
em questdes relacionadas com a
aplicacdo do produto para cada
cliente) (6.6.2.3. MQ.).

Existéncia ~de  um  processo
predefinido para a obtengao de valor a
partir da implementacéo de solugdes
de produto obtidas com base nos
outputs das atividades de prospe¢do
feitas ao cliente que, posteriormente,
servirdo de inputs para a concecéo e
desenvolvimento de produtos melhor
adaptados as necessidades dos
clientes, suportando também a
definicdo de gamas de produtos por
cliente ou mercado. (processo ‘Gerir
mercado nacional’ e processo ‘Gerir
mercado externo’) (6.6.2.1. MQ.).
Existéncia de uma identificacdo de
problemas na implementagdo de
solugdes por parte de coordenadores
de processo e de assessores de
coordenadores de processo (6.7.5.2.
MQ.).

Disponibilizacdo da solucdo para
utilizadores/stakeholders (e.g.
elaboragdo e proposta de um catalogo
de oferta especialmente desenhado
para cada cliente) (6.6.2.2. MQ.).
Existéncia de uma monitorizagdo da
implementacdo de solugbes, de
produto ou servico, através da procura
de um feedback dos clientes (e.g.
inquérito de satisfacdo de clientes
nacionais, visitas de avaliagdo da
percecgdo de clientes externos sobre os
produtos e servi¢os da organizagdo)
(6.7.2.1. MQ.).

Perguntas:
kk) Evidéncias que demonstrem a
utilizagdo dos novos

conhecimentos adquiridos através
da implementacéo de solugBes para
melhorar, desenvolver
relacionamentos e fomentar novas
oportunidades.

8.3.6. — Alteracdes de
design e desenvolvimento

8.3.6. — Implementacéo de
solucdes para realizagéo de
valor.

Desenvolver um processo que permita identificar quaisquer novas
implicacOes advindas da implementagdo das solugdes para a propriedade
intelectual da organizacéo;

Utilizar inputs obtidos no desenvolvimento de solugdes;

Tornar as solugdes disponiveis as partes interessadas;

Promover e suportar solugdes através de agdes voltadas para o marketing,
comunicagdo, consciencializagdo e envolvimento com as partes
interessadas;

Monitorizar taxas de adocéo e de feedback das partes interessadas;
Identificar novas implica¢Ges para a propriedade da organizacao;
Capturar novos conhecimentos nos desenvolvimentos executados na fase de

desenvolvimento de conceitos para solugbes de trabalho e melhora-los,
desenvolvendo relacionamentos que despoletem novas oportunidades.
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(ndo relevante para o estudo em questao
dada a incompatibilidade de clausulas)

(ndo relevante para o estudo em questéo
dada a incompatibilidade de clausulas)

8.4. — Controlo dos
processos, produtos e
servicos de fornecedores
externos.

(n&o relevante para o estudo em questao
dada a incompatibilidade de clausulas)

(n&o relevante para o estudo em questao
dada a incompatibilidade de clausulas)

8.5. — Produgédo e
prestacdo do servico.

(ndo relevante para o estudo em questao
dada a incompatibilidade de clausulas)

(ndo relevante para o estudo em questéo
dada a incompatibilidade de clausulas)

8.6. — Libertacao de
produtos e servicos.

(ndo relevante para o estudo em questao
dada a incompatibilidade de clausulas)

(ndo relevante para o estudo em questao
dada a incompatibilidade de clausulas)

8.7. — Controlo de saidas
néo conformes.

9.1.1. 56002 — Generalidades

Existéncia de um sistema de controlo
de objetivos e acompanhamento de
indicadores para 0s mesmos (processo
‘Definir  estratégia’ e processo
‘Planear e controlar gestdo’) (6.7.1.
MQ.).

Existéncia de uma gestéo de projetos
internos  onde se efetua uma
sincronizacdo e avaliacéo de impactos
para casos onde se verifiquem agdes
de melhoria mais abrangentes que
impliquem  alteracbes de vérios
processos (6.7.5.2. MQ.).

Perguntas:

I) Como avaliam a necessidade de

rever ou alterar indicadores?

9.1.2. 56002 — Analise e avaliagéo

Séo realizados inquéritos a clientes no
mercado nacional e visitas a clientes
no mercado externo para monitorizar
e avaliar percecbes dos utilizadores
(6.7.2.1. MQ).

Existéncia de uma monitorizagéo e
medi¢do de processos a fim de
diagnosticar aqueles onde se pode
otimizar o dispéndio de recursos
considerando 0S objetivos
operacionais e estratégicos da
empresa (e.g. acompanhamento e
controlo rigoroso dos indicadores de
desempenho definidos no processo
‘Controlar e planear gestdo da
empresa X’) (6.7.2.3. MQ.).

9.1. — Monitorizacéo,
medicéo, analise e
avaliacéo.

9.1. — Monitorizagdo,

medicéo, analise e
avaliagao.

9.1.1. 56002 — Generalidades
Desenvolver processo que indique momentos/calendarizagdes em que se
deve proceder a analise dos resultados das monitorizagoes e medigdes.
Desenvolver um processo onde se definam e descrevam as ferramentas e 0s
métodos para medir, monitorizar, analisar e avaliar processos a fim de se
garantirem resultados validos.
Definir um conjunto de indicadores de desempenho da inovagdo*,
qualltatlvos e quantitativos, que incluam um balango de:
Indicadores relacionados com inputs (e.g. nimero de ideias, nimero
de iniciativas de inovacéo, potencial criagdo de valor de ideias, novas
fontes de conhecimento, recursos e competéncias utilizadas, etc.).

— Indicadores relacionados com o desenvolvimento de outputs (e.g.
velocidade de experimentacdes, nimero de colaboradores, gestores
ou utilizadores envolvidos ou treinados, eficacia das colaboragdes e
relagdes, novas ferramentas e metodologias adotadas, etc.).

— Indicadores relacionados com o output (e.g. nimero de ideias
implementadas, retornos de investimentos de inovacgdo, quota de
mercado, facilidade de utilizagdo, percentagem de aprendizagens,
novos utilizadores, etc.).

* Os indicadores de desempenho de inovagdo podem ser aplicados em
termos de sistemas, portfélios ou a nivel de iniciativas internas, devendo ser
monitorizados e avaliados conforme necessario. Poder-se-a ainda realizar
comparagdes com outras organizagdes durante a propria monitorizagdo e
avaliag8o do desempenho da organizacéo.

9.1.2. 56002 — Anélise e avaliacdo
Analisar a avaliar* o desempenho de inovagéo e a eficécia e eficiéncia do
SGI, considerando:
—  Avrealizacéo e redistribuicdo de valor, em relacéo a estratégia de
inovagdo e objetivos, e como resultado de atividades de inovacéo;
—  Os elementos do sistema de gestéo da inovagéo e suas interagdes,
incluindo portfélios, suporte, iniciativas e processos.

*A frequéncia das analises e avaliacdes, bem como as ferramentas e métodos
utilizados podem depender do contexto da organizacdo, assim como da sua
prépria ambigdo de melhorar futuramente o seu desempenho de inovagéo.
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Existéncia de uma monitorizacdo e
medicdo do produto durante todo o
seu ciclo de vida (processo ‘Fabricar’
juntamente com os procedimentos e
planos da qualidade especificos para o
efeito) (6.7.2.4. MQ.).

Desenvolver um ou mais processos de avaliacdo de outputs resultantes das
andlises feitas ao desempenho de inovagédo **, sendo que estes poderdo ser
utilizados para avaliar:

*%

O nivel de compreenséo do contexto;

O grau de compromisso da lideranga;

A eficacia das a¢Oes praticadas relacionadas com oportunidades e
riscos;

A eficécia da estratégia de inovagdo;

A eficacia e eficiéncia dos suportes e processos de inovagao;

A partilha de conhecimento e aprendizagens resultantes de fracassos
0OU SUCeSSOS;

A necessidade de melhorar o SGI.

Conforme apropriado, dever-se-4 manter toda a informacéo documentada

que sirva de evidéncia dos resultados.

Determinacédo da conformidade das
atividades com os procedimentos
estabelecidos e testes de eficiéncia e
de eficacia do sistema de garantia da
qualidade, com recurso a
colaboradores internos enquadrados
em equipas auditoras, propostas pela
Qualidade e aprovadas pela
Administragdo.  (processo  ‘Gerir
sistema da qualidade Portugal © e
procedimento ¢ PO.SP03.0005’
(6.7.2.2. MQ.).

Contratagao de servigos externos para
a realizacdo de auditorias internas da
qualidade, conforme  necessério.
(6.7.2.2. MQ.).

9.2. — Auditoria interna.

9.2. — Auditoria interna.

Conduzir auditorias internas em intervalos de tempo planeados para
determinar informagéo sobre o facto de o SGI agir em conformidade com os
requisitos da prépria organizagdo para o seu proprio SGI e se 0 mesmo se
encontra corretamente implementado e mantido.

A gestdo de topo conhece o status das
acOes de revisdes anteriores e tem em
consideracdo as mudangas em
questdes  internas e  externas
relevantes para o seu sistema de
gestéo (6.1. MQ.).

Revisdo anual, ou sempre que se
justifique, do sistema de gestdo
(verificagdo da adequacdo e eficacia
do sistema; revisdo da estratégia e dos
seus  objetivos;  detecdo  de
oportunidades de  melhoria e
necessidades de alteracdo do sistema
de recursos necesséria) (6.4.2. MQ).

9.3. — Revisdo pela gestdo.

9.3. — Revisdo pela gestdo.

Aspetos a considerar pela gestéo de topo no que respeita ao desempenho
especifico do SGI:

Realizac&o e redistribuicao de valor;

Até que ponto os objetivos da inovagao foram alcangados;

O desempenho dos portfélios, iniciativas e processos de inovacéo;

O conhecimento e aprendizagens partilhadas advindas de fracassos e
SUCESSOs;

Desvios, ndo conformidades e ag@es corretivas;

Monitorizacdes, medices, analises e avaliagdes de resultados;
Resultados de auditorias;

Rever* a consisténcia da visdo, estratégia e politica de inovacdo com a
direcdo estratégica da organizacdo; a adequabilidade do suporte, incluindo
recursos e competéncias; a adequabilidade dos indicadores de desempenho
de inovacdo; a eficicia de acBes tomadas para responder a riscos e
oportunidades; rever oportunidades para a melhoria continua.

*A organizagdo deverd manter como informagdo documentada como
evidéncia dos resultados da reviséo da gestéo.
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Melhoria dos processos concertada e
orientada para 0s  objetivos
operacionais e estratégicos da
empresa (6.7.2.3. MQ)

Existe um sistema de controlo de
objetivos e respetivos indicadores de
desempenho associados ao propdsito
de procurar melhorar a eficécia e
eficiéncia dos processos (processo
‘Definir  estratégia’ € pProcesso
‘Planear e controlar gestdo’) (6.7.5.

MQ.).

10.1. — Generalidades.

10.1. — Generalidades.

Relativamente ao SGI, a organizacéo deve determinar e selecionar oportunidades
para a implementacéo e melhoria de agdes e mudancas* necessarias que:

—  Mantenham ou evidenciem forgas;

—  Abordem fraquezas e gaps;

—  Corrijam, previnam ou reduzam desvios** e ndo-conformidades.

*A organizacdo deve garantir que tanto as acbes, como as mudangas Sdo
implementadas atempadamente, completamente e de forma eficaz. Devera
também comunicé-las internamente e externamente para as partes interessadas
relevantes, a fim de estimular novas aprendizagens e melhorias.

** Entende-se por desvio como um gap identificado, efeito indesejavel ou
diferenga entre experiencia e desempenho, ja uma nédo conformidade é o ndo
cumprimento de um requisito.

A eficicia das acbes de correcéo
voltadas  para  situagbes  ndo
conformes é verificada, havendo um
sistema de controlo de Qualidade
onde se conduzem agoes de melhoria
continua e acompanhamento das
mesmas, havendo uma abordagem
tanto para agBes corretivas, como
para acOes preventivas (procedimento
‘PO. SPO3. 0010’ (6.7.5.2. MQ.).

10.2. — Nao conformidade e
acdo corretiva.

10.2. — Desvio, ndo
conformidade e acéo
corretiva.

Quando um desvio ou uma n&o-conformidade ocorrer, a organizacéo deve:
—  Reagir ao desvio ou ndo-conformidade;
1 - Tomar medidas para controla-lo e corrigi-lo;
2 - Lidar com as consequéncias.
—  Avaliar a necessidade de uma ag&o para eliminar as causas do desvio ou
ndo-conformidade, de modo a evitar a sua ocorréncia ou repeticao;
1 - Rever e analisar o desvio ou a ndo-conformidade;
2 - Determinar as causas raiz do desvio ou ndo conformidade;
3 - Determinar a existéncia de desvios ou ndo-conformidades similares
existentes e potenciais.
—  Implementar quaisquer acdes necessarias;
—  Rever a eficacia de qualquer agéo corretiva tomada;
—  Atualizar oportunidades e riscos determinados durante o planeamento, se
aplicavel.

A organizac&o deve reter informagdo documentada como evidéncia da:
—  Natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer agdes
subsequentes;
—  Dos resultados de qualquer agao corretiva.

Existéncia de coordenadores dos
processos e  Seus  assessores
responsaveis por detetar
oportunidades de melhoria onde, ap6s
andlise e enquadramento das varias
acbes a empreender, o gestor do
processo em questdo determina a
viabilidade da sua implementagéo e
quais 0s recursos que deverdo ser
alocados para cada agdo (6.7.5.2.

MQ.).

10.3. — Melhoria continua.

10.3. — Melhoria continua.

Continuar a melhorar a sustentabilidade, adequabilidade, eficacia e eficiéncia de
todo o seu sistema de gestédo interno, incluindo o SGI.
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Pergunta complementar

Resposta

Req.

a. Séo identificadas oportunidades, riscos e constrangimentos associados a

atividades de inovagdo, incluindo os riscos da ndo-inovagao?

R: Sim.

v

. Estéo definidos os principios de financiamento?

R: Néo séo independentes de financiamentos/investimentos publicos, sendo
gue sempre que alguma ideia ou solucédo estiver em periodo de standby é
porque tem que ser alvo de uma analise interna a fim de determinar qual a
melhor altura para ser avancada ou langada no mercado.

. S8o alocados recursos financeiros para atividades de inovagdo? Ha
indicadores?

R: Sistema de Incentivos Fiscais a I&D Empresarial.

Exemplo geral SIFIDE - Indicadores de despesas de realizagdo de

atividades de 1&D da empresa:

- AquisicBes de ativos fixos tangiveis, na propor¢do da sua afetagdo a
realizacdo de atividades de 1&D;

- Despesas relativas a contratacdo de atividades de 1&D junto de entidades
reconhecidas superiormente;

- Custos com registo e manutengéo de patentes;

- Despesas com a aquisicdo de patentes que sejam predominantemente
destinadas a realizacdo de atividades de 1&D;

- Despesas com agdes de demonstracdo que decorram de projetos de 1&D

apoiados.

. S8o0 identificados e recorrem a recursos financeiros externos? (e.g.
investidores publicos/privados, agéncias de pesquisa, crowdsourcing, etc.)

R: Néo.

. E elaborado um balango de financiamento entre os diferentes horizontes de
tempo, diferentes niveis de risco e diferentes tipos de inovagdo?

R: -

E assegurado um financiamento para outros recursos relevantes (e.g.
pessoas, tempo, infraestruturas, competéncia, etc.)?

R: ---

. Que tipos de equipamento de investigacdo e simulagdo, ferramentas fisicas,
ou outros tipos de hardware/software, tecnologias avancadas e modelos
possuem?

R: Meios laboratoriais de estudo de produtos permitindo o reverse
engineering; robots para ensaios comparativos de produtos e prototipos;
ferramentas de apoio ao planeamento e acompanhamento de projetos de
desenvolvimento.

. Como gerem as colaboracGes, ideias, portfdlios, talentos, projetos,
programas?

R: Néo sdo sistematizadas metodologias para gerir colaboracdes, ideias,
portfdlios, talentos, projetos e programas.

7.1.
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Como garantem a existéncia de uma consciencializacdo das politicas e
objetivos da organizagéo?

R: Formac6es e comunicacdo interna pela lideranca garantem a existéncia
de uma consciencializacdo das politicas e objetivos da empresa.

Como asseguram que os colaboradores tém conhecimento sobre como o seu
contributo afeta a eficacia do sistema de gestdo da organizacdo?

R: Assegura-se que os colaboradores tém conhecimento sobre como o seu
contributo afeta a eficacia do sistema de gestdo da empresa ao efetuar-se um
acompanhamento continuo pelas chefias com a informacédo dos resultados
esperados e de desempenho.

7.3.

De que forma asseguram uma capacidade de resposta informativa agil desde
0s patamares hierarquicos mais elevados até aos mais baixos?

R: Assegura-se uma capacidade de resposta informativa agil desde os
patamares hierarquicamente superiores até aos inferiores por meio de
comunicagdes orais, quadros de informacéo e do portal do colaborador.

Como garantem a adequabilidade da comunicacdo para cada
situacdo/processo/atividade da organiza¢ao?

R: Garante-se a adequabilidade da comunica¢do por adequacdo da
linguagem utilizada aos fins pretendidos mantendo, tanto quanto possivel, a
simplicidade na mensagem.

. Séo realizadas auditorias de comunicacéo?

R: Ndo se realizam auditorias de comunicagéo.

. Analisam e avaliam os tipos de canais de maior e menor preferéncia dos
colaboradores?

R: Nédo se analisam e avaliam os tipos de canais de maior e menor
preferéncia dos colaboradores.

N

Evidéncias relativas a existéncia de percursos de comunicagdo
descendentes, ascendentes e horizontais que demonstrem a
“transversalidade a estrutura organizacional”.

R: -

Como reduzem ou erradicam possiveis barreiras comunicacionais
existentes?

R: Reduzem-se ou erradicam-se possiveis barreiras comunicacionais ao
efetuarem-se comunicagdes escritas em suportes adequados e acessiveis aos
destinatarios.

7.4.

Como se faz o controlo de disponibilidade para usar informacéo
documentada quando necessario?

R: A informacdo documentada esta arquivada em SharePoint ou gerida nas
pastas de grupos da intranet.

De que forma garantem a confidencialidade e prote¢do contra o uso
imprdprio e percas de integridade?

R: Garante-se a confidencialidade e protecdo contra o uso impréprio e
percas de integridade ao manter a informacdo contida nas pastas de
desenvolvimento de acesso restrito ao grupo de desenvolvimento e sujeita a
backups armazenados em cloud de acordo com as normas de seguranga da
empresa.

7.5.
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Evidéncias da aplicacdo da ferramenta Innovation Scoring.

R: Ver anexo Il.

7.6.

De que forma avaliam a necessidade de obter inteligéncia de fontes internas
e externas?

R: Quando existe um desafio motivado por diferentes inputs do exterior,
mercado, sociedade, clientes, regulamentacao, ..., a empresa analisa se
consegue responder internamente ou se tem necessidade de recorrer a
parceiros de desenvolvimento.

De que forma é que a empresa se apercebe que necessita de colaborar com
outras partes interessadas?

R: Quando ndo consegue responder de forma eficiente aos diferentes
estimulos do meio onde estd inserida, nas diferentes perspetivas,
econdmica, social, laboral, mercado, ...

Quais os métodos ou ferramentas que usam para gerir a inteligéncia
estratégica da empresa?

R: O processo de revisdo estratégica atualmente em curso prevé o
envolvimento de varias pessoas nos estudos necessarios — analise SWOT,
proposta de valor, analise de risco, ...

. Realizam atividades para adquirir, coletar, interpretar, analisar, avaliar

dados, informagdes ou conhecimentos a serem posteriormente entregues a
responsaveis pela tomada de decisfes?

R: Sim, estas atividades ndo tém caréater peridédico, mas fazem parte de uma
preocupacdo constante de cada um contribuir com algo para a melhoria
dos nossos processos. A informalidade e transversalidade existente
permite a participacdo de todos de forma voluntaria na criacdo de ideias.

1.7.

Existem processos que definem quais os ativos de propriedade intelectual
podem ou ndo ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos
(patentes, copyrights, trademarks, trade secrets, licenciamentos, etc.)?

R: Sim, decididos a nivel de Administrag&o.

Fazem um balango daquilo que poderd acontecer caso ndo protejam a
propriedade intelectual da empresa (ex. custos, rapidez e riscos)?

R: Na decisdo de patentear ou registar a marca em novos mercados estdo
sempre presentes as consequéncias e custos envolvidos.

Fazem uma monitorizacdo e andlise da propriedade intelectual da
organizacdo para adquirem inputs para as atividades de inovagdo?

R: Sim.

aa.

Estabelecem processos apropriados que clarifiquem a posse da propriedade
intelectual perante parceiros externos?

R: Sim.

bb. Como se gerem infracGes, potenciais ou atuais, de terceiros relativamente

aos produtos/servicos da empresa?

R: Via juridica.

CC.

Como se faz a monitorizacdo do desenvolvimento e alteracdes de
legislagOes nacionais e outros requisitos legais internacionais aplicaveis?

R: De acordo com a norma 1SO 9001:2015, a empresa devera efetuar o
levantamento das legislag@es aplicaveis aos produtos nos mercados para
onde exporta. O levantamento das legislacbes nacionais resulta da
parceria existente com distribuidores existentes em cada pais, analise de
comunicacdes de associacfes industriais e outros meios de divulgacdo
existentes.

7.8.
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dd.Ha critérios estabelecidos para selecionar ideias preferenciais e potenciais
solucbes?

R: Os critérios de selecdo de ideias preferenciais e potenciais solugdes sdo
aprovados/planeados em sede de reunido com a gestdo do processo.

8.3.3.

ee. Como é efetivamente feita a validagdo dos conceitos? (e.g. tipo de testes,
realizagdo de estudos)?

R: A validacdo de conceitos efetua-se com ensaios produtivos que
posteriormente sdo validados por testes internos. Caso sejam aprovados sdo
realizados ensaios de mercado.

ff. Como séo definidos os critérios de validacéo de conceitos?

R: Os critérios de validacdo de conceitos sdo definidos projeto a projeto.

8.3.4.

gg.De que forma a organizagdo verifica o estado da arte a fim de evitar a
violacdo dos direitos de propriedade intelectual e requisitos legais
existentes?

R: A fim de evitar a violagdo dos direitos de propriedade intelectual e
requisitos legais existentes sdo efetuadas consultas sobre potenciais
direitos/patentes existentes, sendo a conformidade legal verificada
internamente e com o auxilio de apoio juridico.

hh.De que forma a organizagéo decide se as solugées podem ser protegidas?

R: Decide-se se as solugdes podem ser protegidas com a execucdo de
verifica¢Oes internas e devido apoio juridico externo.

ii. Que planos a organizagdo possui para promover as suas solugdes?

R: Os planos que a empresa possui para promover as suas solugdes passam
por industrializd-las e langa-las no mercado.

jj. Evidéncias que demonstrem a execucdo de uma identificacdo de riscos
associados a implementacdo, a aceitacdo, ao ciclo orcamental e a questdes
de timing de implementacéo.

R: Néo existe informacfo organizada que permita o fornecimento de
evidéncias.

8.3.5.

kk.Evidéncias que demonstrem a utilizagdo dos novos conhecimentos
adquiridos através da implementacéo de soluc6es para melhorar a solugéo,
desenvolver relacionamentos e fomentar novas oportunidades.

R: Os inputs de mercado sdo incorporados no desenvolvimento de novos
produtos e melhoria dos produtos existentes, uma vez que desta forma, 0s
novos conhecimentos permitem melhorar solucBes e/ou fomentar novas
oportunidades.

8.3.6.

Il. Como avaliam a necessidade de rever ou alterar indicadores?

R: A empresa avalia a necessidade de rever ou alterar indicadores através
de um acompanhamento do sistema e em resultado da revisdo da estratégia
e dos riscos das suas atividades. Conceptualmente os indicadores deverdo
sempre suportar a concretizagdo da estratégia da empresa.

9.1
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4.2.2. Innovation Scoring

Fazendo uma direta apresentacdo dos resultados do IS, uma vez que os resultados serdo discutidos mais
detalhadamente no capitulo seguinte, e considerando todas as informacGes descritas ao longo das dimensdes
do autodiagndstico do Innovation Scoring (Anexo II), efetuou-se uma média final das pontuacfes dos trés
relatérios facultados para que se conseguisse tornar toda a analise documental vidvel, estando os dados obtidos

evidenciados na figura 25.

Dimenséo Pontuagéo Ponderagéo Quocientes
Condicdes 67 220 30,45%
Recursos 82,7 220 37,59%
Processos 78,3 260 30,11%
Resultados 73,7 300 24,56%
TOTAL 301,7 1000 30,17%

Figura 25 — Sintese das pontuacdes dadas nas respostas ao inquérito do Innovation Scoring

Feita uma primeira observacéo, ao se ordenar os dados constata-se uma maior pontuacdo para a dimenséo
“Recursos”, seguida da dimensao “Processos”, seguida da dimensdo “Resultados”, terminando na dimensao
“Condigoes”. No entanto, para que este exercicio seja executado validamente ha que atentar na ponderagio
correspondente a cada dimensao.

Inserindo entdo as ponderagfes no processo de apreciacdo de cada uma das dimensdes verificam-se algumas
alteracGes nas conclusdes obtidas, designadamente o facto de a dimensdo com um maior quociente continuar
a ser a dimensdo “Recursos” — 37,59% — (coincidente com a avaliagdo feita apenas as pontuagdes de cada
dimensao) e o facto de a dimensdo “Resultados” ser aquela com um menor quociente — 24,56%.

Em termos globais, a pontuacdo obtida pela organizacéo equivaleu a 301,7 sendo que, contando com a
respetiva ponderacdo — 1000 —, a mesma obteve um quociente de 30,17%, o que revela ser um valor

relativamente baixo para o tipo e caracteristicas da organizagao em estudo.

4.2.3. Percecdo da empresa X sobre as potenciais vantagens e dificuldades da ado¢do com a 1SO 56002:2019

Relativamente ao preenchimento do questionario de percegdes advindas de uma possivel integracéo da 1SO
56002:2019, apenas sdo apresentadas as respostas fornecidas pela empresa nesta secdo, sendo a sua analise
posteriormente apresentada no capitulo seguinte, tal como no caso da se¢éo 4.2.2.

De destacar ainda que para a analise deste questionario foi necessaria a utilizacdo da ferramenta Excel no
processo de contagem de cada preenchimento efetuado para cada tépico de cada dimensdo. Desta forma,
tornou-se viavel a execucdo de uma comparacdo de proporcBes das respostas fornecidas pela empresa,
permitindo a obtencdo de dados validos passiveis de serem explorados e transformados em informacdes claras

e conclusivas.
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BENEFICIOS
INTERNOS

DESCRICAO

Estratégicos (geral,
planeamento,
objetivos).

Alcance de uma visao holistica e melhor tomada de decisao.

Entendimento global da organizacdo e aumento da eficiéncia.

Facilita a melhoria continua.

Criacéo de valor e melhoria da vantagem competitiva e do
planeamento estratégico da organizagéo.

Reducdo dos custos de gestéo.

Diminuicdo da complexidade da gestdo interna.

Reducéo de riscos.

Melhor aceitacdo pela geréncia geral da empresa.

Sistemas de gestéo mais simples e focados na organizagao.

Maior transparéncia.

Téticos/funcionais

(processos e sistemas).

Melhor compreenséo e uso de sistemas na organizacao.

Economiza tempo para adotar sistemas diferentes, uma vez que
objetivos comuns de melhoria continua passam a ser seguidos.

Reducéo de custos e reengenharia mais eficiente.

Melhor desenvolvimento tecnoldgico e transferéncia.

Maior flexibilidade e oportunidades para incluir outros
sistemas.

Otimizagdo de recursos.

Evitar duplicagdo de esforcos.

Fazer maior uso das sinergias entre os padrdes.

Operacionais
(documentacéo,
procedimentos).

Melhores auditorias multiplas.

Reduc&o na duplicacéo de politicas, procedimentos e registros.

Desempenho operacional feito em conjunto.

Recursos Humanos.

Melhoria da cultura da empresa.

Maior motivagdo do pessoal, menores conflitos interfuncionais.

Melhor comunicacdo e compartilhamento de informacées
diferentes niveis organizacionais.

Melhor definigdo de responsabilidades.

Otimizagao de atividades de formacao.

BENEFICIOS
EXTERNOS

DESCRICAO

Ambiente institucional.

Resposta mais eficaz a mudancas nas condi¢des externas do que
sistemas individuais.

Envolvimento dos
stakeholders.

Maior confianca do cliente e imagem positiva da empresa.

Orientacdo mais forte ao cliente.

Melhor escopo para contribuicdo das partes interessadas.

Certificacdo.

Processo de certificacdo simplificado.

Simplificacdo das normas e requisitos de sistemas de gestéo.

Sem
beneficio

O

00 0 x OOOOxk OO O OO0 x OD0O0OOODOOx O OO

Sem
beneficio

X

Beneficio

00 0 O x OOO DO x0O O OO0 O O0OxKxOOODODDO 0O XX O

Beneficio

Possivel
beneficio
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DIFICULDADES
INTERNAS

DESCRICAO

Estratégicos (geral,
planeamento,

objetivos).

Falta de planeamento estratégico.

Dificuldades em organizar um sistema de gestao integrado.

Risco de criar um rank de sistemas por diferentes areas de
responsabilidade.

Taticos/funcionais

(processos e sistemas).

A combinagdo e integracdo efetiva dos diferentes sistemas hem
sempre é clara, muitas vezes falta uma estrutura real na qual se
constréi um sistema integrado.

Falta de recursos.

Custos elevados de varias auditorias.

Problemas na integracdo dos objetivos, processos e recursos no
sistema de gestao.

Dificuldades apés a implementagéo do sistema de gestdo
integrado causada pelo design ou implementaces ineficazes.

Operacionais
(documentacéo,

procedimentos).

Aumento de burocracias.

Dificuldades em preparar relatérios dos resultados de
integracdo.

Recursos Humanos.

Receio em perder o emprego.

Problemas relacionados com a cultura organizacional.

Falta de conhecimento do processo, resultando em atrasos na
integracdo.

Conflitos interfuncionais devido a diferentes interesses e
motivagdes.

Atitudes e comportamentos de pessoas.

Perda de poder de algumas func¢des na hierarquia.

DIFICULDADES
EXTERNAS

DESCRICAO

Ambiente institucional.

Mudancas nos regulamentos e diretrizes.

Falta de apoio do governo.

Envolvimento dos

stakeholders.

Percecdes diferentes sobre quem séo os principais stakeholders.

Certificacéo.

Harmonizacéo insuficiente dos padrdes das séries 1ISO 9000 e
ISO 14000.

Sistemas de gestdo sdo baseados em modelos diferentes.

Falta de apoio por parte das organizagdes de certificagéo.

Diferencas no &mbito/escopo dos sistemas.

Diferencas nos elementos gerais das normas e nos seus
requisitos especificos.

Falta de experiéncia, formacao e uso de consultores.

Existéncia de diferentes métodos de integracéo.

Sem
problema

X

X

Sem
problema

O

O

Problema

Problema
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Uma vez mais se destaca o facto deste questionario ter sido construido com base nos tépicos identificados
por Simon (2012) pelo facto destes se revelarem fundamentais para a criacdo de um sistema de gestdo
integrado.

Com o preenchimento deste pretendeu-se identificar possiveis problemas e/ou dificuldades, assim como
possiveis vantagens da integracdo do SGQ da organizacdo com um potencial futuro SGI que servissem como

fundamento para a discussao de resultados.

4.3. Discussao dos resultados

- Andlise do quadro de constatacdes do que estd implementado na empresa X segundo as especificacoes
da NP EN ISO 9001:2015 VS. as recomendacdes da 1ISO 56002:2019 e respetivas respostas as questées

formuladas apara o efeito.

Requisito 4.1. e 4.2. SO 9001:2015 ‘ VS. ‘ Clausula 4.1. e 4.2. 1SO 56002:2019

No que concerne ao requisito 4.1. “Compreender a organizagdo ¢ o seu contexto” e ao requisito 4.2.
“Compreender as necessidades e expetativas das partes interessadas”, verifica-se que ambas as normas — NP
EN 1SO 9001:2015 e 1SO 56002:2019 — apresentam um elevado grau de semelhanca entre si.

No caso do requisito 4.1. a empresa X poderé reutilizar o seu processo de levantamento de necessidades de
formacéo a colaboradores, dentro do contexto do seu futuro SGI.

No caso do requisito 4.2. poderd também fazer uma integragdo dos inquéritos que realiza aos seus clientes
no mercado nacional; das visitas que efetua a clientes ho mercado externo; e do levantamento de requisitos de

produto que acabam por servir de inputs para a concecao e desenvolvimento de novos produtos.

Requisito 4.3. 1SO 9001:2015 ‘ Vs. ‘ Clausula 4.3. 1ISO 56002:2019

Relativamente ao requisito 4.3. ambas as ISO diferenciam-se apenas em termos contextuais, estando a 1SO
9001:2015 orientada para 0 &mbito de um SGQ, e a ISO 56002:2019 voltada para 0 ambito de um SGI. Neste
ponto a organizagdo, dado que ndo possui nenhum SGI implementado, terd de determinar um novo ambito que
se enquadre de acordo com as suas intenc¢Ges de inovacao e limites de aplicabilidade do seu futuro SGI, a fim
de estabelecer o seu proposito, podendo aqui considerar o contexto interno e externo, necessidades, expetativas
e requisitos relevantes para as suas partes interessadas relevantes que ja tinha anteriormente identificado e

analisado para o seu SGQ.

Requisito 4.4. 1SO 9001:2015 | vs. | Cléusula 4.4. 1SO 56002:2019

Quanto ao requisito 4.4., em termos de cultura interna, apesar da empresa assumir possuir uma cultura
colaborativa, apenas considera a sua area de desenvolvimento e otimizagdo de produtos, desconsiderando as
falhas nos mecanismos comunicacionais internos que possui, devendo esta situacdo ser revista e reavaliada,

Caso decida, efetivamente, adotar a ISO 56002:2019, para além de reavaliar toda a situagcdo comunicacional
existente ao nivel interno, a empresa X devera atentar e promover uma cultura propicia para a execucao das

suas atividades de inovacdo, sendo que tal promocdo devera incluir a existéncia de um incentivo e suporte de
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atividades de inovacdo tais que consigam encorajar ndo s6 a divulgacdo de feedback, sugestdes,
experimentacdes e aprendizagens com erros passados por parte de todos os patamares hierarquicos, como
também encorajar e reconhecer comportamentos inovadores de sucesso (ex. criacdo de politicas de
remuneracao e/ou motivacao).

Um outro aspeto verificado foi o facto da organizacdo realizar um investimento no desenvolvimento de
pessoas. Tal aspeto podera ser integrado no seu potencial futuro SGI, visto ser um ponto que tanto a 1ISO
9001:2015, como a ISO 56002:2019 mencionam para que se verifiqgue um suporte e desempenho adequados
ao modelo de negécio de cada organizagéo.

Verifica-se também que os indicadores que a organizagdo segue baseiam-se, essencialmente, nos
indicadores do SIFIDE, sendo o SIFIDE um sistema que pretende apoiar as empresas com investimentos em
I&D. Contudo, apesar da empresa se reger por estes indicadores, a mesma devera atentar no facto de, caso
prossiga com a implementagdo da ISO 56002:2019, ter que analisar e desenvolver indicadores de inovacdo que
estejam de acordo com o proposito do seu futuro SGI.

Ainda sobre o ponto 4.4., no que respeita a colaboracGes, a empresa demonstra ter a capacidade de poder
integrar no seu futuro SGI os processos de colaboracdo que ja efetua com os seus fornecedores-chave,
universidades e centros de 1&D; as atividades de prospecdo que executa aos seus mercados nacional e externo
tendo, todavia, que ter em consideragdo o facto de haver a necessidade de passar a monitorizar periodicamente
a relevancia estratégica das colaboracfes que faz tanto ao nivel interno, como ao nivel externo. Como as
colaborac@es internas da empresa sdo escassas e sO direcionadas para o desenvolvimento e otimizacdo de
produtos, a organizacao devera passar a desenvolver as suas praticas de gestdo da colaboragdo interna de modo

a tornar o acesso e partilha de conhecimento, competéncias e recursos mais eficazes e eficientes.

Requisito 5.1. 1SO 9001:2015 | vs. | Clausula 5.1. 1SO 56002:2019

Remetendo agora para o requisito 5.1. “Lideranga e compromisso”, constata-se um elevado grau de
semelhanca entre ambas as hormas 1SO, o que significa que os processos ja adotados segundo a 1ISO 9001:2015
poderdo servir como base para serem aplicados em fungéo da ISO 56002:2019, nomeadamente o processo de
revisdo anual, ou sempre que se justifique, do sistema de gestdo, isto é, uma revisdo da adequacéo e eficacia
do sistema, assim como uma revisao da estratégia e dos seus objetivos, e dete¢do de oportunidades de melhoria
e de necessidades de alteracdo do sistema de recursos necessarios; 0 processo de acompanhamento do
desempenho do sistema através da analise sistematica do seu conjunto de indicadores; o processo de revisdo
periddica do sistema e dos principios que o estruturam; o processo de estabelecimento de parcerias com
entidades externas; o processo de abordagem ao risco que é executado internamente onde se determinam e
definem agdes mitigadoras de causas associadas aos riscos; o processo de formalizagdo de préaticas para a
realizacdo de valor (ex. procedimentos internos para o desenvolvimento de novos produtos; processo onde se
definem coordenadores e assessores de coordenadores para a dete¢cdo de oportunidades de melhoria, etc.).

Os aspetos que se consideram de maior relevancia para a empresa, segundo a 1SO 56002:2019, debrucam-
se sobre a relevancia de existir uma forte capacidade da gestdo de topo em assegurar a disponibilidade de

estruturas e suportes necessarios para o futuro SGI, assim como a relevancia destes desenvolverem préaticas de
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avaliacdo e melhoria do SGI que envolvam os gestores de topo na lideranca e comprometimento perante a
inovacdo na procura da realizacdo de valor e que incluam a apeténcia ao risco e tolerancia ao fracasso.

A criacdo de uma visdo, estratégia e objetivos de inovacdo, assim como o desenvolvimento de
melhores/maiores mecanismos de comunicacdo interna e externa devem, também, ser asseguradas pela gestdo
de topo de modo a que se verifiqgue um maior comprometimento e envolvimento dos colaboradores e/ou uma

melhoria da reputacdo da organizagéo.

Requisito 5.2. e 5.3. 1ISO 9001:2015 | VS. | Clausula 5.2. e 5.3. ISO 56002:2019

Passando para o requisito 5.2. “Politica” ¢ 5.3. “Fung¢des, responsabilidades ¢ autoridades organizacionais”,
verifica-se uma certa semelhanga suportada pelo facto de ambas seguirem as diretrizes especificadas no Anexo
SL, ou seja, a finalidade é a mesma, apenas o contexto se diferencia.

Enquanto que no requisito 5.2. da 1SO 9001:2015 a empresa X atualmente demonstra possuir uma politica
de comprometimento e envolvimento perante o0 seu SGQ que se apresenta coerente com 0s seus objetivos e
estratégias globais de qualidade, na clausula 5.2. da 1ISO 56002:2019 a empresa j& tera de passar a elaborar
uma politica de inovacdo onde defina os seus objetivos e estratégias de inovacdo e onde se comprometa a
cumprir com todos os principios de gestéo de inovagdo, incluindo a melhoria continua do seu SGI, tornando a
politica definida acessivel, conforme apropriado, a todas as partes interessadas relevantes.

No que concerne o requisito 5.3., 0 mesmo processo de atribuicdo e comunicagéo das responsabilidades e
autoridades para funcgdes relevantes dentro da organizacdo, incutido no ambito da qualidade, poderd ser
integrado no ambito da inovagdo. O mesmo poderd acontecer com o processo de identificacdo dos
colaboradores responsaveis e com autoridade na area do desenvolvimento de produtos e oportunidades de
melhoria identificadas. Todavia, a ISO 56002:2019 aconselha a que se definam procedimentos que garantam
que as oportunidades identificadas cheguem a gestdo de topo atempadamente e que a integridade e estrutura

do SGI sejam mantidas.

Requisito 6.1. 1SO 9001:2015 | vs. | Clausula 6.1. 1SO 56002:2019

O contetdo do ponto 6.1. em ambas as 1SO possui um mesmo titulo - “Agdes para tratar riscos e
oportunidades”. Perante aquilo que a empresa possui atualmente implementado perante os requisitos
estipulados pela 1ISO 9001:2015, verifica-se a possibilidade de haver uma integracédo com o presumivel futuro
SGI, uma vez que 0s processos que definem acgBes para mitigar as causas associadas aos riscos; as auditorias
internas para determinar a conformidade das atividades e testar a eficécia e eficiéncia dos processos; o
planeamento para riscos detetados durante a monitorizacdo e medi¢ao dos processos; e 0 processo de controlo
de produtos ndo conformes poderdo ser incorporados no contexto de um SGlI.

As Unicas questGes problematicas nesta area debrucam-se no facto de ndo existir na empresa um
planeamento efetivado para as oportunidades detetadas durante a monitorizacdo e medicdo dos processos e 0
facto de ndo se compararem os efeitos resultantes da aceitacdo de riscos em comparacdo com os efeitos
resultantes da sua prevencdo. De resto, a ISO 56002:2019 transmite conselhos pertinentes que tornaréo todo o

SGI mais apto para responder aos potenciais riscos e/ou oportunidades.
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Requisito 6.2. ISO 9001:2015 ‘ VS. ‘ Clausula 6.2. 1SO 56002:2019

Sobre o requisito 6.2. da SO 9001:2015 e clausula 6.2. da ISO 56002:2019 observa-se mais uma vez uma
contextualizacdo distinta, o que implica que, para o cumprimento da ISO 56002:2019, a empresa tenha de
efetuar uma total reformulacdo dos seus objetivos de inovacdo e planeamento para os atingir, embora possa
tirar algum proveito de determinados procedimentos que possui relativos ao seu SGQ como a definicdo de
responsaveis, acoes e documentos associados ao processo de desenvolvimento de produto; o procedimento de
verificacdo da adequacdo das infraestruturas aos propdsitos a que se destinam e descricdo de questdes
relacionadas com infraestruturas de sistemas e tecnologias de informag&o, tendo agora de estar voltadas para

0s seus dominios de inovagao.

Requisito 6.3. 1SO 9001:2015 ‘ Vs. ‘ Clausula 6.3. 1ISO 56002:2019

Passando para o ponto 6.3., é evidenciada a primeira diferenca estrutural entre ambas as 1SO, sendo que na
ISO 9001:2015 este requisito diz respeito ao “Planeamento das alteragdes” e na ISO 56002:2019 a clausula
aborda a tematica “Estruturas organizacionais” que as empresas deverdo possuir ¢ que estdo dedicadas a
suportar a gestdo da inovacdo. Tendo em conta a documentacdo facultada, conclui-se que a Unica estrutura
organizacional voltada especificamente para o campo da inovagdo € o departamento de desenvolvimento de
produto. Ora, segundo a ISO 56002:2019 é transmitida a importancia da empresa desenvolver praticas para a
coexisténcia da criatividade e exploracdo e desenvolver as estruturas organizacionais necessarias sempre que
sejam necessarios novos incentivos, estilos de lideranga, indicadores, culturas, inovagdes disruptivas que

compitam com as ofertas ja existentes, etc.

| vs. | Clausula 6.4. 1SO 56002:2019

Uma cléusula que a 1ISO 56002:2019 possui e que a 1SO 9001:2015 ndo refere é a 6.4. sobre “Portfolios de
inovagdo”. Neste aspeto, embora a empresa X ndo tenha demonstrado evidéncias que confirmem a existéncia
de portfolios das suas iniciativas de inovagdo, a mesma podera, para além de seguir todas as recomendacdes
da 1SO 56002:2019, fazer uma integracdo das praticas que executa que asseguram a alocacdo dos recursos
apropriados para as iniciativas de inovagéo que vai reunindo (ex. o processo onde os coordenadores de processo
da empresa responsabilizam-se pela detecdo de oportunidades de melhoria e, ap6s andlise e enquadramento

das acOes a terem que ser empreendidas, decidir sobre a implementacdo e alocagdo dos recursos necessarios).

Requisito 7.1. 1SO 9001:2015 | vs. | Clausula 7.1. 1SO 56002:2019

Tanto o requisito 7.1. da 1SO 9001:2015, como a cldusula 7.1. da 1SO 56002:2019 fazem uma mesma
referéncia a tematica “Recursos”.

Aspetos constataveis na empresa X como o0 processo de levantamento de necessidades de formagdo para
acompanhar a evolucdo da organizagdo e a evolugdo das carreiras individuais tanto para o campo de
recrutamento, como para o campo de treinos internos; o sistema de partilha de informacéo no circuito interno

para os setores de producdo, transformacao e expedicdo; o processo de captura e avaliagdo do conhecimento
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interno através de auditorias internas e agdes de melhoria continua e auditorias externas, baseadas nas respostas
aos inquéritos dos clientes nacionais e nas visitas a clientes externos a fim de examinar as diferentes percecdes
existentes relativas a organizacdo; o processo de estabelecimento de parcerias com fornecedores-chave,
universidades e centros de 1&D; as presencas em feiras do setor; o processo de verificacdo da adequabilidade
das infraestruturas de sistemas de informac&o e TIC; o facto de existir uma area (laboratdrio) para a inovacdo
e desenvolvimento de produto em termos de matéria-prima e produgao; e a existéncia de recursos informaticos
de ERP implementados no &mbito do SGQ da empresa, podem todos ser integrados hum futuro SGI.

Quando questionada sobre a execucdo de uma identificagdo de oportunidades, riscos e constrangimentos
associados a atividades de inovacéo, incluindo riscos da ndo inovacdo, a empresa respondeu afirmativamente,
embora ndo tenha fornecido nenhuma evidéncia de tal ag&o.

A segunda questdo sobre se estariam definidos principios de financiamento/investimento, a mesma
respondeu que ndo existe falta de financiamento interno, e que, no caso de existir uma ideia/solugdo que se
encontre em modo standby tal se deve ao facto da organizagdo ter optado por realizar uma anélise mais
detalhada a fim de identificar qual a melhor altura/ocasido para proceder ao langamento da mesma no mercado,
colocando assim de parte a suposicdo de que tal aconteceria devido a falta de investimento/financiamento.

Relativamente a questdo levantada sobre se seriam alocados recursos financeiros para atividades de
inovacdo e se haveriam indicadores definidos, a empresa respondeu positivamente referindo o SIFIDE (sistema
que pretende apoiar as empresas com investimentos em 1&D). Quanto aos indicadores, a empresa ndo evidencia
nenhum indicador em particular, contudo, segundo o proprio SIFIDE existem diversos indicadores
relacionados com despesas de realizagdo de atividades de 1&D da empresa tais como 0s custos com registos e
manutencgdes de patentes; despesas com agdes de demonstracdo que decorram de projetos de 1&D; aquisi¢bes
de ativos fixos tangiveis na proporcao da sua afetacdo a realizacdo de atividades de 1&D; etc.

A pergunta d) “Sao identificados e recorrem a recursos financeiros externos?” a empresa respondeu que
ndo, significando que ndo conta com o apoio de investidores publicos/privados, agéncias de pesquisa,
crowdsourcing, etc.

A pergunta e) sobre a existéncia de balancos de financiamentos entre os diferentes horizontes de tempo,
diferentes niveis de risco e diferentes tipos de inovagdo ndo foi respondida, assim como a pergunta f) que
guestionava a empresa sobre o facto de ser, ou ndo, assegurado um financiamento de outros recursos relevantes.
Dada a auséncia de resposta, pressupfe-se que, em funcdo da resposta dada a questdo d), a empresa nao
necessita de qualquer tipo de financiamento externo.

Como resposta a pergunta sobre “Que tipos de equipamento de investigagdo e simulagdo, ferramentas
fisicas, ou outros tipos de hardware/software, tecnologias avangadas e modelos possuem?”, a empresa X
respondeu que conta com 0s meios laboratoriais de estudo de produtos que permitem o reverse engineering;
robots préprios para ensaios comparativos de produtos e protétipos; e ferramentas de apoio ao planeamento e
acompanhamento de projetos de desenvolvimento.

Finalmente, a Ultima questdo inserida no contexto deste requisito procurou saber se a empresa gere as
colaboracGes, ideias, portfdlios, talentos, projetos ou programas que detém, sendo a resposta negativa ndo se

verificando nenhuma metodologia sistematizada para gerir nenhum dos aspetos anteriormente mencionados.
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Rematando este ponto de ambas as 1SO, como principais auséncias de destaque verificou-se a falta de
evidéncias que demonstrem uma participacdo por parte dos colaboradores de patamares organizacionais
hierarquicamente inferiores (ex. shop-floor) em iniciativas/momentos de partilha de conhecimento; a falta de
evidéncias que demonstrem a existéncia de um sistema de gestdo do tempo para atividades de inovacao (ex. os
colaboradores assumem dificuldades na gestdo do tempo), o que poderd sobrecarregar os colaboradores,
provocando-lhes stress, ansiedade e desmotivagdo; uma auséncia de mecanismos de andlise de
informagdo/conhecimento (ex. relatérios periodicos onde constem os resultados e analise de dados de
performance da organizagdo no campo da inovacao para se compreender melhor e aprender com situagdes de
sucesso e insucesso anteriores), etc. Todos estes e outros aspetos mencionados na 1ISO 56002:2019 permitem,
no fundo, melhorar significativamente todo o desempenho inovador das organizagdes (ver recomendagdes na
clausula 7.1. da 1SO 56002:2019).

Requisito 7.2. 1SO 9001:2015 ‘ Vs. ‘ Clausula 7.2. 1SO 56002:2019

Passando para o requisito 7.2. “Competéncias”, observa-se uma semelhanc¢a entre ambas as 1SO, sendo
também verificdvel a possibilidade de existir uma integracdo daquilo que a empresa X possui implementado
no seu dominio da qualidade para o dominio da inova¢do, nomeadamente as parcerias que possui com
fornecedores externos, universidades e centros de 1&D; o processo de determinacdo das competéncias
necessarias dos colaboradores; o procedimento “Gerir RH” onde se assegura que as pessoas sdo competentes
com base na educacéo, formag&o ou experiéncia que possuem; e 0 processo de levantamento de necessidades
de formacdo, feita para que os colaboradores possam adquirir as competéncias necessarias, avaliando,
posteriormente, a eficcia das suas acdes.

De realgar que, apesar de poder existir uma integracdo de todos estes aspetos referidos anteriormente, a ISO
56002:2019 essencialmente aconselha a que a empresa passe a estabelecer um inventario das suas
competéncias internas e externas e que identifique as gaps existentes; a considerar outras fontes de competéncia
outsourcizaveis que atuem na area de inovacgdo; e a possuir, sob a forma de informagdo documentada,
evidencias de todas as competéncias existentes na organizacdo (ex. competéncias de lideranga, gestdo da
mudanca, colaboracdo, gestdo da incerteza, gestdo da propriedade intelectual, pensamento critico,

desenvolvimento e execucgdo de solugdes para a realizacdo de valor, etc.).

Requisito 7.3. 1ISO 9001:2015 ‘ Vs. ‘ Clausula 7.3. I1SO 56002:2019

Dada a falta de informagao relativa a tematica que une as duas ISO, “Consciencializacdo”, foram redigidas
duas questbes, uma sobre 0 modo como a empresa garante a existéncia de uma consciencializagdo das suas
politicas e objetivos, tendo a mesma respondido que tal garantia adquire-se por meio de formacdes e
comunicagBes internas por parte da lideranca; e outra sobre a forma como esta assegura que 0S Seus
colaboradores tém conhecimento sobre como o seu contributo afeta a eficacia do seu sistema de gestéo, tendo
sido obtida a resposta de que tal se verifica através de um acompanhamento continuo pelas chefias com a

informacdo dos resultados esperados e de desempenho.
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Obtidas as respostas, conclui-se que as acdes mencionadas nas respostas as questdes i) e j) poderdo ser
integradas num futuro SGI, todavia, outras acGes deverdo ser desenvolvidas para que haja uma total
conformidade perante a clausula 7.3. da ISO 56002:2019, nomeadamente a desenvoltura de processos e
mecanismos de comunica¢do que garantam que os colaboradores estejam cientes da visdo, estratégia, politica
e objetivos de inovacdo da empresa, assim como cientes da importancia e significado da inovacdo para a
organizacdo e implicacdes do ndo seguimento da orientacdo do SGI estipulado; e de processos que

salvaguardem a disponibilidade de apoio as atividades de inovagao.

Requisito 7.4. 1SO 9001:2015 \ VS, \ Clausula 7.4. 1SO 56002:2019

O requisito/clausula 7.4. “Comunicagdo” apresenta um mesmo titulo em ambas as [SO.

Segundo 0 MQ da empresa efetuam-se reunifes pontuais e periédicas; existe uma rede de intranet e sistema
de ERP; e ¢ indicado o que comunicar, quando comunicar, a quem comunicar, COmo comunicar e quem
comunica nos procedimentos internos de cada processo, podendo aqui vir a existir mais uma integragdo daquilo
gue a empresa possui implementado para o seu SGQ com o seu futuro SGI.

Como perguntas complementares, questionou-se a empresa X quanto a0 modo como esta assegura uma
capacidade de resposta informativa agil desde os patamares hierarquicos superiores até aos mais baixos, sendo
gue a mesma respondeu que tal garantia advém das comunicagfes orais, quadros de informacdo e portal do
colaborador.

Questionou-se também sobre como a organizagdo garante a adequabilidade da comunicagdo para cada
situacdo, processo e/ou atividade organizacional, tendo sido obtida a resposta de que esta o faz através da
adequacdo da linguagem utilizada aos fins pretendidos mantendo, quanto possivel, a simplicidade nas
mensagens.

Sobre a questdo n) relativa a existéncia de uma andlise e avaliacdo dos tipos de canais de maior e menor
preferéncia dos colaboradores, obteve-se a resposta de que a empresa ndo realiza qualquer tipo de prospecéo
nesse sentido.

A pergunta o) que procurou, essencialmente, obter evidéncias relacionadas com a existéncia de percursos
de comunicagdo descendentes, ascendentes e horizontais que demonstrassem a “transversalidade a estrutura
organizacional” mencionada na documentagdo facultada para a investigagdo, ndo teve nenhuma resposta.

Por Gltimo, a questdo p) tinha a intengdo de averiguar de que maneira a empresa reduz ou erradica possiveis
barreiras comunicacionais. Ficou esclarecido que a mesma fa-lo procurando efetuar comunicagdes escritas em
suportes adequados e acessiveis aos destinatarios.

Todos estes pontos referidos anteriormente poderao ser integrados em contexto de um SGI, juntamente com
as restantes recomendaces presentes na clausula 7.4. da 1SO 56002:2019. Nesta clausula existe uma referéncia
a execucdo de auditorias de comunicagdo que garantam um correto e eficaz fluxo comunicacional e satisfacéo
no trabalho por parte dos colaboradores; a realizagao de inquéritos aos colaboradores sobre as suas preferéncias
pessoais quanto aos meios de comunicacdo que consideram ser os mais adequados para as funcBes que
executam; a uma ponderacao das necessidades e vantagens de uma inclusdo de mecanismos de comunicacdo

interna periddicos, do foro operacional, integrantes de eventos e que compreendam programas de incentivo; e
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ao desenvolvimento e incorporagdo de processos que analisem o tipo de barreiras comunicacionais (humanas,

fisicas, semanticas) existentes e/ou potenciais, de modo a que se mitiguem mais rapidamente.

Requisito 7.5. 1SO 9001:2015 | vs. | Clausula 7.5. 1SO 56002:2019

O conteutdo quer da 1ISO 9001:2015, quer da ISO 56002:2019 diz respeito a informacdo documentada.

Aempresa X, segundo o seu MQ, define um responsavel por assegurar que todos 0s documentos sdo geridos
e atualizados devidamente (ex. a empresa controla documentos e registos, procedendo a sua identificacdo e
descricao — titulo, data, versdo, autor, nimero de referéncia e estado de revisdo); possui um arquivo de
informacdo documentada; e possui procedimentos de controlo do acesso, prote¢do e recuperacdo dos registos.

Adicionalmente foram remetidas duas perguntas adicionais: q) “Como se faz o controlo da disponibilidade
para usar informag¢do documentada quando necessario?” e r) “De que forma garantem a confidencialidade e
protecdo contra o uso improprio e percas de integridade?”.

Quanto a primeira resposta foi mencionado que a informacdo documentada encontra-se arquivada em
SharePoint ou gerida nas pastas de grupo de intranet. Quanto a segunda questao, a resposta foi que a empresa
mantem a informacdo contida nas pastas de desenvolvimento de acesso restrito ao grupo de desenvolvimento
e sujeita a backups armazenados em cloud de acordo com as normas de seguranga da empresa.

Como forma de complementar o que j& existe, mas em contexto de um SGI, a empresa poderé desenvolver
processos que procurem averiguar a aptiddo e adequacdo dos estados de revisdo e aprovacdo dos documentos
e desenvolver também um processo que descreva de que maneira deve ser executado o controlo de versGes de

informagdo documentada.

| vs. | Clausula 7.6. 1SO 56002:2019

Continuando a analise da similaridade da 1SO 9001:2015 e ISO 56002:2019, constata-se que ambas diferem
neste ponto, visto ndo existir nenhum requisito 7.6. na 1ISO 9001:2015 e existir uma clausula 7.6. relacionada
com “Ferramentas ¢ métodos”.

De forma a averiguar o ponto de situagdo da empresa em estudo perante esta clausula, foi requerido que a
mesma evidenciasse a utilizagdo de ferramentas e/ou métodos especificamente voltados para o campo de
inovacdo. Como resposta, a empresa submeteu um conjunto de trés relatdrios, efetuados no ano 2011, obtidos
através de uma avaliacdo feita com base na ferramenta Innovation Scoring, que possibilitaram a empresa de
obter uma perspetiva mais abrangente quanto ao estado das suas atividades/iniciativas de inovacdo (anexo II).

Através da analise desse conjunto de relatérios, e depois de feita uma integracdo Unica e generalizada entre
os trés, verificou-se uma certa discrepancia entre aquilo que era requerido pelo IS durante o preenchimento das
questBes de autodiagndstico e o que efetivamente estava descrito nos diferentes dominios de avaliagdo da
ferramenta. Tal situagdo evidenciou uma certa desorientagdo relativamente as diferengas entre “Abordagem” e
“Aplicagdo”. Contudo, em termos gerais, conseguiu-Se obter uma perspetiva mais ampla sobre o estado das
atividades e iniciativas de inovacéo na organizacéo.

Como recomendacdes, e remetendo para a 1SO 56002:2019, é aconselhada a realizagdo de um novo

autodiagnoéstico, com recurso ao IS ou ao IMP3rove; de um sistema de gestdo de ideias; de um planeamento de
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cenarios; e de uma partilha, reuso e colaboragao inclusivos (multidisciplinares interdepartamentais) durante a
utilizacdo doas ferramentas e métodos selecionados e implementados, realizando, caso necessario, formacdes

sobre como utilizar tais ferramentas e/ou métodos.

| vs. | Clausula 7.7. 1SO 56002:2019

Através de uma comparacao, observa-se a inexisténcia de um requisito 7.7. na 1SO 9001:2015 e a referéncia
de uma clausula 7.7. na ISO 56002:2019. De modo a obter informag6es que pudessem indicar praticas/acGes
voltadas para a tematica inteligéncia estratégica foram redigidas perguntas complementares justificativas
(Apéndice VI).

Como resultado verificou-se que a empresa X quando se depara com desafios motivados por determinados
agentes, avalia a necessidade de obter inteligéncia de fontes internas/externas procurando analisar se consegue
responder internamente ou se tem a necessidade de recorrer a parceiros de desenvolvimento; apercebe-se que
necessita de colaborar com outras partes interessadas quando ndo consegue responder de forma eficiente aos
diferentes estimulos do meio onde esta inserida nas diferentes perspetivas econdmica, social, laboral, mercado;
utiliza como método/ferramenta de gestdo da inteligéncia estratégica da empresa um processo de revisao
estratégica que prevé o envolvimento de vérias pessoas nos estudos necessarios (ex. analise SWOT, proposta
de valor, andlise de risco, etc.); e realiza atividades para adquirir, coletar, interpretar, analisar, avaliar dados,
informagdes ou conhecimentos a serem posteriormente entregues a responsaveis pela tomada de decis6es,
embora ndo sejam atividades periddicas. A empresa X demonstra possuir uma preocupagdo constante em
contribuir com melhorias dos seus processos sendo que a informalidade e transversalidade existente permite a
participagdo de todos de forma voluntéria na criacdo de ideias.

No que concerne as recomendagdes transmitidas da 1ISO 56002:2019, a empresa € aconselhada a reunir
todos os dados, informagbes e conhecimentos necessarios criando uma abordagem para a sua inteligéncia
estratégica, aspetos que a empresa X ja executa havendo aqui uma possibilidade de integracdo. Ainda nessa
abordagem ¢é referido que a organizacdo poderéd considerar novas necessidades de adquirir inteligéncia de
fontes internas ou externas; futuras colabora¢Ges com partes interessadas relevantes; a utilizacdo de novas
ferramentas/métodos para gerir a inteligéncia estratégica como data mining, predigdes de mercado, etc.; a
inclusdo de varias perspetivas (ex. perspetiva interna vs. externa; perspetiva presente vs. futura; etc.); e a
necessidade de criar a¢cdes influenciadoras para a aceitagdo da inovacdo (ex. requisitos regulamentares e normas
internas).

De se fazer notar também que, dada a relacdo que esta clausula possui com a ISO/CD 56006, este tépico

deverd ser analisado e revisto quando a mesma for publicada.

\ VS. y Clausula 7.8. 1SO 56002:2019

A mesma justificativa atribuida ao requisito 7.7. aplica-se ao requisito 7.8., sendo que apenas a 1SO
56002:2019 conta com uma clausula para este item, estando a mesma relacionada com a 1ISO/DIS 56005 sobre

gestdo da propriedade intelectual.
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Tal como feito para o caso anterior, redigiram-se questdes completares que permitissem avaliar o ponto de
situacdo da empresa relativamente a tematica de propriedade intelectual.

Como as respostas dadas foi possivel averiguar que a empresa X conta com a administracdo para definir
quais os ativos de propriedade intelectual podem ou néo ser protegidos e quando, como e onde serdo protegidos;
efetua um balanco do que podera acontecer caso ndo se proteja a propriedade intelectual da empresa estando
tal balango (ex. consequéncias e custos) presente na decisdo de patentear ou registar a marca em novos
mercados; monitoriza e analisa a sua propriedade intelectual a fim de obter inputs para atividades de inovag&o;
estabelece processos apropriados que clarificam a posse da propriedade intelectual perante parceiros externos;
gere as infragBes, potenciais ou atuais, de terceiros relativamente aos seus produtos/servigos através de vias
juridicas; e monitoriza o desenvolvimento e alteracdes de legislagdes nacionais e outros requisitos legais
internacionais aplicaveis seguindo as especificacdes da 1SO 9001:2015 que referem a necessidade de
levantamento das legislacdes aplicaveis aos produtos nos mercados para onde exporta, sendo este levantamento
resultante da parceria existente com distribuidores existentes em cada pais, da analise de comunicacdes de
associacOes industriais e de outros meios de divulgacao existentes.

Em termos especificos, neste ponto a 1SO 56002:2019 recomenda que se defina uma abordagem voltada
para a gestdo da propriedade intelectual, incluindo a gestdo das invencdes, tecnologias, simbolos,
metodologias, nomes, imagens, softwares, etc. Para tal, as empresas deverdo procurar definir quais os ativos
de propriedade intelectual que deverdo ser protegidos e quando, como e onde o devem ser (ex. patentes,
copyrights, trademarks, licenciamentos, etc); quais as implicacbes que poderdo advir da ndo protecdo da
propriedade intelectual, assim como da criagdo, prote¢do e utilizacdo da mesma; definir um inventario dos
ativos intelectuais da empresa e manté-lo; definir uma monitorizacdo e andlise regulares a propriedade
intelectual relevante para a empresa, usando o0s resultados como inputs para as atividades de inovacao e evitar
potenciais infracdes; definir e estabelecer as devidas apropriacdes dos processos; analisar quais as principais
consequéncias de uma possivel violagao de PI de terceiros; definir acessos e restri¢cfes de pessoas a determinada
propriedade intelectual (ex. acordos de confidencialidade, politicas, etc.); definir como gerir infracdes
potenciais e atuais de terceiros; e definir uma monitorizacdo ao desenvolvimento e alteracGes de legislacfes
nacionais relevantes e outros requisitos internacionais aplicaveis.

Comparando o que a empresa X executa e 0 que é recomendado no guia de orientagdo para sistemas de
gestdo de inovagdo conclui-se que a empresa possui atualmente implementados alguns conselhos referidos na
clausula 7.8., 0 que acaba por dar aso a uma integracdo dessas a¢Oes/atividades conforme o requerido e previsto
para o seu futuro SGI.

Requisito 8.1. 1SO 9001:2015 | vs. | Clausula 8.1. 1SO 56002:2019

Intitulado de “Planeamento e controlo operacional” em ambas as ISO verifica-se a possibilidade de poder
haver uma integracéo de praticas.

No caso do requisito 8.1. voltado para o SGQ da empresa X, e segundo 0 MQ da empresa X, constata-se
um planeamento, implementacéo e controlo da operacionalizacdo do produto ao se planearem as atividades e

respetiva alocagdo de recursos necessarios. Essa pratica poderd ser enquadrada no contexto de um SGl, no
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entanto, a 1SO 56002:2019 preconiza a efetivagdo de um estabelecimento de critérios para as iniciativas de
inovacdo; a implementacdo de um controlo das iniciativas e processos de inovacdo de acordo com os critérios
previamente definidos; e a manutencdo de informacdo documentada, na medida do necessario, que garanta
uma correta execucado das iniciativas e processos de inovacao.

Além disso, a referéncia normativa aconselha também a desenvolver processos para controlar as mudancas
planeadas e rever as consequéncias de mudangas ndo intencionadas de forma a responder com agGes que
previnam o mitiguem qualquer efeito adverso. Por Gltimo é referido que a empresa devera procurar assegurar
que as iniciativas e processos de inovacdo colaborativos ou outsourcizados sdo devidamente controlados,
através da definig8o e estabelecimento de processos para o efeito.

Outro aspeto a destacar é o facto de este tdpico ir ao encontro da 1ISO 56003 sobre ferramentas e métodos
para parcerias de inovacdo, devendo a mesma também ser considerada durante a efetivacdo das alteragdes que

forem entendidas como necessarias.

Requisito 8.2. 1SO 9001:2015 ‘ Vs. ‘ Clausula 8.2. 1ISO 56002:2019

Nesta area é visivel uma nova diferenca entre ambas as 1SO, uma vez que na 1SO 9001:2015 o requisito
8.2. relaciona-se com “Requisito para produtos e servigos” e na 1SO 56002:2019 a clausula 8.2. aborda a
execucdo de uma “Gestdo de iniciativas de inovagao”.

O que se pdde aferir com a documentacéo facultada foi que, a empresa ao efetuar os contactos iniciais com
potenciais clientes, passando pela celebracdo de acordos e verificagdo dos requisitos legais pelo cliente, assim
como passando pelo acompanhamento e monitorizacdo da relacdo com o cliente, bem como a assisténcia
técnica dada aos clientes em questdes relacionadas com a aplicacdo de produto e consequente avaliacdo da sua
satisfacdo; ao possibilitar colaborac@es interdepartamentais para a &rea de desenvolvimento do produto; ao ter
parcerias com fornecedores, universidade e centros de 1&D; e ao realizar atividades de prospe¢do com o seu
mercado nacional e externo que resultam em inputs para a conce¢do e desenvolvimento de produtos, a mesma
consegue determinar os requisitos do cliente, revendo-os e acompanhando-os de forma permanente (ex.
processo “Gerir Encomendas”, “Gerir Mercado Nacional”, “Gerir Mercado Externo” e subprocesso ‘“Prestar
servigos de assisténcia técnica ao cliente”).

Ja num campo um pouco distante do requisito 8.2. da 1SO 9001:2015, encontra-se entdo a clausula 8.2. da
1SO 56002:2019 onde a principal adaptacdo perante a ISO 9001:2015 passaria pela inclusdo dos colaboradores
de diferentes &reas ou departamentos organizacionais num futuro sistema de gestdo de ideias ou de iniciativas
inovadoras, sendo que, para este ponto em especifico, poder-se-& aplicar o que vem evidenciado na 1SO 56007
sobre gestdo de ideias. Deste modo a empresa conseguiria analisar e incluir diferentes perspetivas durante o
processo de avaliagdo da necessidade de novos requisitos passiveis de serem requeridos pelos seus clientes.

A 1SO 56002:2019 também menciona diversas consideragdes a terem que ser tidas em conta no processo
de gestdo de cada iniciativa de inovacdo, designadamente o facto de a empresa dever estabelecer e rever
continuamente o ambito e propdsitos, restricoes, resultados esperados e resultados obtidos em cada iniciativa;
determinar indicadores para as suas iniciativas de inovacao; apropriar a lideranca e as estruturas de suporte e

recursos necessarios; proteger e reter pessoas com experiencia e competéncias necessarias para a construcéo
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de equipas adequadas; identificar pessoas, funcdes, responsabilidades e autoridades para a gestdo e formacéo
de iniciativas e processos de inovagdo; e garantir a captura continua de ‘licdes’ aprendidas a fim de melhorar
0S Seus processos

Outro aspeto de evidente na 1SO 56002:2019 é o facto de esta aconselhar as empresas a determinarem qual
a melhor forma de implementarem cada iniciativa de inovacao através da utilizacdo de uma ou mais abordagens
(ex. envolver uma ou mais do que uma unidade interna, envolvendo pessoas afetas as mesmas; crowdsourcing
permanente ou temporario; parcerias, aliangas ou joint ventures; outsourcing de pessoas parcial ou total;
aquisicdes, fusBes ou investimentos, etc.) que poderdo ser reconsideradas durante os processos, no caso de

existirem insatisfacfes internas.

Requisito 8.3. ISO 9001:2015 ‘ VS. ‘ Clausula 8.3. 1SO 56002:2019

-8.3.1. -

Apesar da contextualizagio ser divergente, ambas as ISO possuem um mesmo ponto 8.3.1. referente a
“Generalidades”.

No contexto da 1SO 9001:2015, sobre SGQ, a organizacdo demonstra estabelecer, implementar e manter
um processo de design e desenvolvimento adequado para assegurar o fornecimento de produtos e servi¢os ao
apresentar definido o processo de inovacdo para o departamento de desenvolvimento de produto (ex.
Procedimento 18/01 e Manual de Processos OPQ7).

Embora conte, efetivamente, com algumas colaboraces interdepartamentais, todas estas se debrugam no
desenvolvimento do produto, acabando por incluir apenas determinados departamentos.

O que a ISO 56002:2019 passa a recomendar as empresas, no contexto de SGI, é que estas ndo sé passem
a dar abertura para que 0s seus processos de inovacdo possam interagir ou interrelacionar-se com todos 0s
outros processos da organizagdo (ex. interagdo com o processo de marketing, vendas, etc.) de modo a aumentar
a flexibilidade e adaptabilidade aos diferentes tipos de inovagdo que a organizacdo pretende alcancar; como
também a que passem a concentrar 0s seus processos de criacdo na exploracdo e obtencdo de conhecimento.

Seguindo a ldgica do processo de inovagdo evidenciado na normativa 56002:2019, as empresas deverdo
primeiramente identificar as oportunidades (8.3.2.), depois criar conceitos (8.3.3.) e valida-los (8.3.4.),

seguidamente devem desenvolver solugdes (8.3.5.) e, por Ultimo, implementa-las (8.3.6.).

-8.3.2.-

O requisito 8.3.2 “Planeamento do design e desenvolvimento “ da ISO 9001 faz correspondéncia com a
clausula 8.3.2 “ Identificag@o de oportunidades “ da ISO 56002:2019.

Quanto aos factos constatados na empresa, verificou-se que esta possui um mecanismo de identificacédo e
exploracdo de oportunidades, visto ter parcerias com fornecedores, universidades e centros de 1&D; fazer
revisbes pela gestdo que detetam oportunidades de melhoria e de necessidades de alteragdo do sistema e
recursos necessarios; efetuar um acompanhamento constante dos coordenadores de processos e dos assessores
de coordenadores de processos para detetar oportunidades de melhoria; fazer um levantamento de necessidades

de formagdo aos colaboradores; e visto fazer também um levantamento de requisitos para os produtos.
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Embora todos estes aspetos possam ser integrados na I1SO 56002:2019, existe a necessidade de os
aprofundar, isto &, utilizar todo o planeamento existente de forma a poder, numa fase posterior, identificar
oportunidades.

Nesse sentido, a 1SO 56002:2019 aconselha a que se proceda a uma identificacdo e definicdo de
oportunidades com base no seu contexto atual, a sua intencdo de inovacdo, o0 escopo das suas iniciativas de
inovagdo e as aprendizagens/experiéncias retiradas com a efetivacéo de iniciativas de inovacéo anteriores. Para
além disso, esta recomenda também a aquisicao de conhecimentos e saberes sobre as necessidades e expetativas
declaradas e ndo declaradas de outras partes interessadas ainda ndo sondadas, assim como o desenvolvimento
de processos que visem definir as prioridades das potenciais oportunidades. Por Gltimo, a referéncia normativa
aborda ainda a necessidade de ser utilizarem métodos e ferramentas que incluam pesquisas sobre as principais
tendéncias e safios sentidos (ex. analise da concorréncia, benchmarking, entrevistas, estudos etnograficos,
brainstorming, etc.) que resultem em outputs passiveis de ser utilizados no processo de defini¢do e

hierarquizacdo das potenciais oportunidades.

-8.33.-

Comparando o requisito 8.3.3. da 1SO 9001:2015 com a clausula 8.3.3. da ISO 56002:2019 também se
verifica uma discrepancia de conteudos, estando o primeiro relacionado com “Entradas para design e
desenvolvimento” e o segundo com a “Criacdo de conceitos”.

Quando ao requisito da ISO 9001:2015, de facto, constatou-se que a empresa X para além de apresentar
um processo de identificacdo da necessidade de criagdo de um novo produto/conceito, determina também os
requisitos relacionados com o produto, sendo os resultados posteriormente utilizados como inputs para a
concecao e desenvolvimento de produtos. Destaca-se, ainda, o facto desta empesa identificar oportunidades e
solucdes inovadoras de uma maneira mais incisiva em aspetos que se relacionem com os seus produtos.

Ainda durante a determinagdo de evidéncias colocou-se uma questdo a empresa sobre se estariam
estabelecidos critérios para selecionar ideias preferenciais e potenciais solugdes, tendo sido obtida uma resposta
de que os critérios definidos existem e sdo aprovados/planeados em sede de reunido com a gestdo do processo.

No campo especificamente relacionado com a criagéo de conceitos, referido pela clausula 8.3.3. da ISO
56002:2019, poderado ser integrados o processo de identificacdo de oportunidades e solugcdes inovadores de
produtos e o processo de identificagdo de necessidades de criagdo de novos produtos/conceitos, contudo
existem outros aspetos que deverdo ser tidos em consideracdo. Aspetos como a geracdo de ideias ou de
possiveis solugdes/combinacdes de ideias existentes de fontes internas deverao ser levadas a cabo. Também
deve ser executada uma investigacéo, recolha de dados e avaliacdo de ideias e potenciais solugdes que advém
de colaboradores com experiéncia na execucdo das suas funcdes nos diferentes patamares hierarquicos,
incluindo o shop-floor. Por fim, ndo sé se recomenda a que se proceda a defini¢do de processos de avaliacao
inicial relativamente aos riscos, grau de novidade e implicacdes das ideias e potenciais solucdes identificadas
pelos colaboradores de patamares hierarquicamente diferentes, como também se recomenda o desenvolvimento

de alternativas de como o valor pode ser realizado nos diversos departamentos da organizagéo.
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-8.34. -

Feita a comparacéo entre ambas as SO, constata-se uma vez mais que existe uma diferenciacéo entre ambos
0s pontos 8.3.4., sendo na I1SO 9001:2015 referente ao “Controlo do design e desenvolvimento” e na ISO
56002:2019 referente a “Validagao de conceitos”.

Quanto a analise feita do seguimento das especificacdes da ISO 9001:2015 por parte da empresa X, verifica-
se que nem todos os colaboradores, no ambito das suas funcgdes, apresentam solugdes para 0s seus problemas
e as testam/aplicam de acordo com as suas competéncias; que existe um processo de validacdo de conceitos
relacionados com os produtos e que o inicio da validagdo executa-se em fase inicial do conceito (estes aspetos
em especifico poderdo ser reaproveitados e integrados no contexto de um futuro SGI); que em fases de
validagdo do produto é definido um responsavel para desenvolver as devidas a¢gdes de acompanhamento no
ambito do processo “Gestao de produtos ¢ de mercadorias”; que a empresa detém um procedimento de controlo
de parametros de processo devidamente revisto e aprovado (ex. procedimentos operativos de autocontrolo e
controlo-volante); que se define a qualificacdo dos intervenientes do processo com responsabilidades pela
aprovacdo do produto no ambito do processo “Gerir RH”; e que existem e utilizam-se equipamentos de
producéo e de controlo apropriados aos fins pretendidos.

Relativamente as questdes levantadas neste ponto, questionou-se como era realizada, efetivamente, a
validagdo dos conceitos, tendo a resposta sido que a mesma se efetua com ensaios produtivos que
posteriormente sdo validados por testes internos e que, caso aprovados, sdo realizados ensaios de mercado. A
segunda e Gltima questdo sobre esta tematica procurou saber de que forma eram definidos os critérios de
validagdo de conceitos, tendo sido obtida a resposta de que os mesmos séo definidos de projeto a projeto. Em
ambas as situacdes, depreende-se a possibilidade de integracdo com as recomendagdes e objetivos abordados
na ISO 56002:2019.

Falando, entdo, mais detalhadamente das orientacfes providas na 1SO 56002:2019, denotam-se as que
referem que se deve considerar 0s conceitos potenciais como inputs procurando dar inicio a sua validagdo
comecando com a analise das suas maiores incertezas criticas, hipéteses e suposi¢cGes de modo a aprender, a
obter feedback e a criar novos conhecimentos para reduzir potenciais incertezas relacionadas com a interagédo
com os diversos stakeholders, com o apoio, suporte e recursos; e com 0s aspetos técnicos, legais, de marketing,
financeiros e organizacionais. Também ¢é referida a necessidade de se considerar uma ou mais abordagens de
validagdo (ex. testes, experimentos e estudos piloto), assim como a necessidade de desenvolver um processo
que avalie se as incertezas e suposi¢des remanescentes precisam de mais investigacdo, e ainda a necessidade
de projetar diferentes testes, conforme apropriado, caso os conceitos tenham potencial para trazer uma

previsivel realizacéo de valor a organizag¢do, mas que ainda revelem necessitar de uma maior validag&o.

-8.35. -

Em ambas as circunstancias as duas I1SO apresentam, uma vez mais, diferencas contextuais. Enquanto que
0 requisito 8.3.5. da ISO 9001:2015 aborda especificagdes sobre “Saidas do design e desenvolvimento”, o

mesmo para a 1SO 56002:2019 refere-se ao “Desenvolvimento de conceitos para solugdes de trabalho”.
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Evidenciado ficou o facto da empresa ter uma percegao e estratégia de desenvolvimento de solugdes como
fonte de criacdo de valor e de uma consideracdo de conceitos validados como inputs para o desenvolvimento
de soluces; assim como o facto de haver um modelo de realizacdo de valor para produtos, o que podera ser
integrado num futuro SGI.

Como perguntas complementares facilitadoras de uma melhor compreensdo quando ao ponto de situacao
da empresa X neste aspeto, foram redigidas quatro questdes.

A primeira relacionou-se com a forma como a organizacdo verificava o estado de arte a fim de evitar a
violacdo dos direitos de propriedade intelectual e requisitos legais existentes, tendo a resposta obtida sido que
se efetuam consultas sobre potenciais direitos/patentes existentes, sendo a conformidade legal verificada
internamente e com o auxilio de apoio juridico (podera ser integrado num futuro SGI).

A segunda questdo debrugcou-se em saber como é que a organizagdo decide se as solu¢Bes podem ser
protegidas, tendo a resposta obtida sido que tal é decidido com base em verificagdes internas e o devido apoio
juridico (podera ser integrado num futuro SGI).

A terceira questdo procurou apurar que planos a organizagdo possuia para promover as suas solugées, tendo
a resposta obtida sido que a mesma passa essencialmente por industrializa-las e langa-las no mercado.

A quarta e Ultima questdo procurou obter evidéncias que demonstrassem a execucdo de uma identificacao
de riscos associados a implementacédo, aceitacdo, ciclo orgamental e a questdes de timing de implementacéo,
tendo a resposta obtida sido que a empresa ndo possui informagédo organizada que permita o fornecimento de
tais evidéncias.

Analisadas as recomendagdes da 1ISO 56002:2019, verifica-se um aconselhamento para que as empresas
desenvolvam conceitos em solugdes funcionais, incluindo a um modelo de realizacéo de valor; considerem se
as solucBes deverdo ser desenvolvidas internamente ou através de aquisi¢des, licenciamentos ou parcerias; que
identifiqguem os riscos associados ao desenvolvimento dos conceitos (ex. aceitacdo dos usudrios, requisitos
legais, ciclo e timing orgamental); e definam um plano de atividades, recursos e relacionamentos estabelecidos
para a implementacdo de solucdes.

-8.3.6. -

O requisito 8.3.6. “Alteragdes de design e desenvolvimento” diferencia-se da clausula 8.3.6.
“Implementacdo de solugdes para a realiza¢ao de valor”.

Quanto ao cumprimento das especifica¢cdes do ponto 8.3.6. a empresa demonstra desenvolver internamente
solugdes para o seu processo de produgdo e com carater personalizado (ex. assisténcia técnica em questfes
relacionadas com a aplicacdo do produto para cada cliente); ter um processo predefinido para a obtencéo de
valor a partir da implementacdo de solugdes de produto obtidas com base nos outputs das atividades de
prospecdo feitas ao cliente (que posteriormente servirdo de inputs para a conce¢do e desenvolvimento de
produtos mais bem adaptados as necessidades dos seus clientes); suportar a definicdo de gamas de produtos
por cliente ou mercado; identificar problemas na implementacéo de solugdes por parte de coordenadores de
processo e de assessores de coordenadores de processo; disponibilizar solu¢Ges para utilizadores/stakeholders
(ex. catalogo de oferte especialmente desenhado para cada cliente); e monitorizar a implementacéo de solucées

de produto e/ou servigo através da procura de feedbacks dos clientes.
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De todos os aspetos referidos, o primeiro, segundo, quarto e quinto poderdo ser integrados no &mbito de
um SGI.

Para este ponto foi redigida uma pergunta que procurou obter evidéncias que demonstrassem a utilizacéo
de novos conhecimentos obtidos através da implementacdo de solucBes para melhorar, desenvolver e /ou
fomentar novas oportunidades, tendo a resposta obtida sido que a empresa incorpora os inputs de mercado no
desenvolvimento de novos produtos e na melhoria dos produtos existentes, uma vez que, dessa forma, os novos
conhecimentos permitem melhorar solucBes e fomentar novas oportunidades. Embora respondida, a resposta
dada ndo demonstra, efetivamente, nenhuma evidéncia de tais a¢es.

Relativamente as recomendac@es da 1SO 56002:2019, a mesma refere que a empresa devera utilizar como
inputs os resultados obtidos no desenvolvimento de solugdes devendo atentar na necessidade de tornar as
solugdes disponiveis aos utilizadores, clientes, parceiros e outras partes interessadas; de promover e suportar
as solugdes através de agdes voltadas para o marketing, comunicacéo, consciencializacdo e envolvimentos com
as suas partes interessadas; de monitorizar as taxas de adocdo e feedback das partes interessadas; da necessidade
de monitorizar também o impacto em termos de realizacéo ou redistribuicdo de valor; de identificar as novas
implicacOes para a propriedade intelectual da empresa; e a necessidade de capturar novos conhecimentos dos
desenvolvimentos executados em fase anterior a fim de melhorar as solucGes, desenvolver relacionamentos e

despoletar novas oportunidades.

Requisito 8.4. 1SO 9001:2015 | vs. |

Néo relevante para o estudo em questdo dada a incompatibilidade de clausulas.

Requisito 8.5. 1SO 9001:2015 | vs. |

N&o relevante para o estudo em questdo dada a incompatibilidade de clausulas.

Requisito 8.6. 1ISO 9001:2015 | vs. |

N&o relevante para o estudo em questdo dada a incompatibilidade de clausulas.

Requisito 8.7. 1SO 9001:2015 | vs. |

N&o relevante para o estudo em questdo dada a incompatibilidade de clausulas.

Requisito 9.1. ISO 9001:2015 ‘ Vs. ’ Clausula 9.1. 1ISO 56002:2019

No que respeita ao requisito 9.1. da 1SO 9001:2015 e a clausula 9.1. da 1SO 56002:2019 identifica-se ndo
s0 uma igualdade de titulos, sendo ambos “Monitorizagao, medigao, andlise e avaliacdo”, como também uma

relacdo entre estes e a ISO/AWI 56008 sobre ferramentas e métodos para medir operacdes de inovacao.

-9.1.1-
Comparando aquilo que a empresa X realiza com os campos referidos da 1SO 56002:2019 no ponto 9.1.,
verifica-se que, quanto ao topico generalidades, para além da empresa contar com um sistema de controlo de

objetivos e acompanhamento de indicadores para os mesmos, conta também com um processo de gestao de
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projetos internos onde se efetua uma sincronizacdo e avaliagdo de impactos para casos onde se verifiquem
acBes de melhoria mais abrangentes que impliquem alteracdes de varios processos.

Ainda direcionado para o campo de “Generalidades” foi redigida uma questdo que, no fundo, pretendeu
indagar sobre como era avaliada a necessidade de rever ou alterar indicadores, tendo a resposta sido que a
empresa avalia tal necessidade através de um acompanhamento ao sistema, da revisdo da estratégia e da revisdo
dos riscos das suas atividades, sendo que, de forma conceptual, os indicadores deverdo sempre suportar a
concretizacdo da estratégia da empresa.

Focando agora nas recomendagdes fornecidas para o campo “Generalidades” presentes na ISO 56002:2019,
destaca-se o facto de esta indicar a necessidade de se desenvolver um processo que indique momentos ou
calendarizagdes em que se deve proceder a andlise dos resultados das monitorizag6es e medic8es; a necessidade
de também se desenvolver um processo onde se definam e descrevam as ferramentas e os métodos para medir,
monitorizar, analisar e avaliar os seus processos de forma a se poder garantir resultados validos; e ainda a
necessidade de definir um conjunto de indicadores de desempenho da inovagéo quantitativos e qualitativos que
incluam um balango de indicadores relacionados com inputs, indicadores relacionados com o desenvolvimento

de outputs e indicadores relacionados com o output finalizado/implementado.

-9.12-

Comparando a clausula 9.1.2. “Analise ¢ avalia¢do” com aquilo que a empresa X efetivamente possui
implementado, pode-se inferir que tanto o facto da organizagdo realizar inquéritos a clientes no mercado
nacional e visitas aos seus clientes do mercado externo para monitorizar e avaliar as suas perce¢des; como o
facto de contar também com uma monitorizacdo e medicdo dos processos a fim de diagnosticar aqueles onde
se pode otimizar o dispéndio de recursos tendo em consideragéo 0s objetivos operacionais e estratégicos; e 0
facto de monitorizar e medir também os produtos durante o seu ciclo de vida, pode ser integrado hum futuro
SGI.

Contudo, as recomendacbes evidenciadas na ISO 56002:2019 devem procurar ser atendidas,
designadamente a execug¢do de uma analise e avaliacdo do desempenho de inovacgéo e eficécia e eficiéncia do
SGI considerando ndo s6 a realizacdo e redistribuicdo de valor em relagdo a estratégia de inovacéo e seus
objetivos, como também os elementos do SGI e suas interagOes, incluindo portfélios, suporte, iniciativas e
processos; e 0 desenvolvimento de um ou mais processos de avaliagdo de outputs resultantes das analises feitas
ao desempenho da inovacdo, podendo estes outputs ser utilizados para avaliar o nivel de compreensdo do
contexto, o grau de compromisso da lideranca, a eficacia das a¢des praticadas relacionadas com oportunidades
e riscos, a eficacia da estratégia de inovacdo, a eficacia e eficiéncia dos suportes e processos de inovagdo, a
partilha de conhecimento e aprendizagens resultantes de fracassos ou sucessos, e a necessidade de melhorar o
SGI.
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Requisito 9.2. ISO 9001:2015 ‘ VS. ‘ Cléausula 9.2. 1ISO 56002:2019

Ambos os pontos 9.2. de ambas as ISO abordam uma mesma tematica, “Auditoria interna”.

A empresa X, dado que determina a conformidade das suas atividades com os seus procedimentos
estabelecidos e efetua testes de eficiéncia e de eficacia do sistema de garantia da qualidade com recurso a
colaboradores internos enquadrados em equipas auditoras, propostas pela Qualidade e aprovadas pela
Administracéo, ndo podera realizar uma integracéo total para o seu futuro SGI, visto haver uma incongruéncia
de &mbitos. Contudo, poderd vir a integrar totalmente o processo de contratagdo que efetua de servigos externos
para a realizagdo de auditorias internas, mas agora voltando-se para o &mbito da inovac&o e ndo sé da qualidade.

Quanto as recomendacfes da I1SO 56002:2019, a mesma aconselha a condugdo de auditorias internas, em
intervalos de tempo planeados, para determinar informagéo sobre o facto do SGI agir em conformidade com
0s requisitos da propria organizacdo para o seu préprio SGI e para determinar se 0 mesmo se encontra
corretamente implementado e mantido. O guia de orientacdo também refere a necessidade das organizagdes
planearem, estabelecerem, implementarem e manterem um programa de auditorias de inovagéo que incluam a
frequéncia, métodos, responsabilidades, requisitos de planeamento e relatdrios; a necessidade de se definirem
0s objetivos, critérios e ambito para cada auditoria; de se aplicarem corre¢Ges e a¢des corretivas sem atrasos
indevidos; e ainda a necessidade de se reter informagdo documentada como evidéncia da implementacdo do

programa de auditorias e resultados das mesmas, assim como das atividades de acompanhamento.

Requisito 9.3. 1ISO 9001:2015 ‘ Vs. ‘ Clausula 9.3. ISO 56002:2019

Tanto o requisito 9.3. da ISO 9001:2015, como a clausula 9.3. da 1SO 56002:2019 possuem o titulo
“Revisdo pela Gestdao”.

Ao estudar a documentagdo dada pela empresa, constatou-se que a sua gestdo de topo demonstra conhecer
0 status das ac0es e revisdes anteriores de processos; considerar as mudangas em questdes internas e externas
relevantes para o seu sistema de gestao; e rever anualmente, ou sempre que se justifique, do sistema de gestéao.
Tais aspetos poderdo vir a ser integrados num futuro SGI caso a empresa decida seguir com a implementacéo
da 1SO 56002:2019.

Por forma a assegurar uma adequada revisdo pela gestdo do SGI da organizacéo, a 1SO 56002:2019 revela
a importancia de se considerarem aspetos como a realizacao e redistribuicéo de valor; até que ponto os objetivos
da inovacdo foram alcancados; o desempenho dos portfélios, iniciativas e processos de inovacdo; o
conhecimento e aprendizagens partilhadas advindas de fracassos e sucessos; os desvios, ndo conformidades e
acBes corretivas; monitorizacdes, medicOes, analises e avaliacdes de resultados; e resultados de auditorias, no
processo de revisdo do desempenho especifico do SGI da empresa. A mesma revela ainda a necessidade de se
rever a consisténcia da visao, estratégia e politica de inovagdo com a direcdo estratégica da organizacao; rever
a adequabilidade do suporte, incluindo recursos e competéncias; rever a adequabilidade dos indicadores de
desempenho de inovacao; rever a eficacia de agfes tomadas para responder a riscos e oportunidades; e rever

oportunidades para a melhoria continua.
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Requisito 10.1. 1SO 9001:2015 | vs. | Clausula 10.1. 1SO 56002:2019

O requisito 10 da ISO 9001:2015 procura na sua esséncia especificar aquilo que a empresa devera
determinar e implementar para que cumpra com os requisitos dos clientes e aumente a sua satisfacao.

Neste aspeto a empresa X demonstra ndo s6 realizar uma melhoria dos seus produtos e servi¢os para
satisfazer os requisitos impostos, como também realizar correcfes e/ou reducdes dos efeitos indesejados.
Segundo o seu MQ, esta conta com um sistema de controlo de objetivos e respetivos indicadores de
desempenho associados ao propésito de procurar melhorar a eficacia e eficiéncia dos seus processos, sendo
que toda a melhoria destes se pretende concertada e orientada para 0s objetivos operacionais e estratégicos da
empresa, aspetos estes que poderdo ser integrados num futuro SGI.

No que concerne esta tematica, a 1SO 56002:2019 orienta para uma determinagdo e selecdo de
oportunidades para implementar e melhorar as a¢fes e mudangas necessarias que mantenham ou evidenciem
forcas; abordem fraquezas ou gaps; e/ou corrijam, previnam ou reduzam desvios e ndo conformidades. A 1SO
56002:2019 alerta ainda para a necessidade da organizacdo assegurar que as ag¢Ges/mudangas sejam
implementadas atempadamente, completamente e eficazmente, devendo comunica-las internamente e

externamente para as partes interessadas relevantes a fim de estimular novas aprendizagens e melhorias.

Requisito 10.2. ISO 9001:2015 ‘ VS. ‘ Clausula 10.2. ISO 56002:2019

O requisito 10.2. da 1SO 9001:2015 e clausula 10.2. da ISO 56002:2019 apresentam uma parcial
semelhanga, sendo o Unico fator diferenciador a incluséo de “Desvios” no caso da ISO 56002:2019.

A nivel interno, a empresa conta com a Qualidade como responsavel pela gestdo da melhoria continua e
pelas abordagens das agdes corretivas e preventivas com base no seguimento do procedimento “Ag¢des de
Melhoria”, sendo que as agdes de melhoria mais abrangentes que impliquem a altera¢do a nivel de varios
processos e consequente sincronizagdo e avaliacdo de impactos sdo geridas através de Projetos internos aos
quais se atribui um coordenador. A logica de todos estes aspetos anteriormente mencionados podera ser
integrada num futuro SGI, tendo a organizacdo apenas de reformular o contexto para o qual os aplica.

Tendo em conta que a 1SO 56002:2019 entende por “Desvio” como sendo uma gap identificada, efeito
indesejavel ou diferenca entre experiencia e desempenho, e por “Ndo conformidade” como sendo o ndo
cumprimento de um requisito, a mesma recomenda que quando um dos dois ocorrer no seio interno
organizacional a empresa devera reagir tomando medidas para controla-los e corrigi-los ou lidar com as
consequéncias; avaliar a necessidade de a¢Ges para eliminar as causas dos desvios ou ndo conformidades de
modo a evitar a sua ocorréncia ou repeticdo; implementar qualquer tipo de agdes necessarias; rever a eficacia
de qualquer agdo corretiva tomada; e atualizar as oportunidades e riscos determinados durante o planeamento,
se aplicavel. Além disso, aconselha-se a que as organizagdes retenham também informagéo documentada como
evidéncias da natureza dos desvios ou ndo conformidades e quaisquer a¢Bes subsequentes, assim como dos

resultados de qualquer acdo corretiva aplicada.
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Requisito 10.3. ISO 9001:2015 ‘ VS. ‘ Clausula 10.3. ISO 56002:2019

O ultimo ponto de ambas as [SO também assenta numa mesma tematica, “Melhoria continua”.

Neste aspeto, e relativamente a 1ISO 9001:2015, o que é pretendido da organizacdo é que esta melhore de
forma continua a pertinéncia, adequacéo e eficacia do seu SGQ, devendo considerar os resultados da analise e
avaliacdo, assim como dos outputs da revisdo pela gestdo para determinar a existéncia de oportunidades ou
necessidades que devam ser tratadas no contexto de melhoria continua.

Nesse sentido, a empresa X revela ter coordenadores dos processos e assessores de coordenadores
responsaveis por detetar oportunidades de melhoria onde, apés feitas as devidas anélises e enquadramentos das
varias acoes a empreender, 0 gestor do processo em questdo determina a viabilidade da sua implementagdo e
quais os recursos que deverdo ser alocados para tais a¢des. Tais acdes poderdo vir a ser integradas num futuro
SGI caso a empresa decida avangar com a implementagéo das recomendagdes da 1SO 56002:2019.

O mesmo ponto para a clausula 10.3. da SO 56002:2019 € bastante sucinto, referindo apenas a necessidade

da organizagdo melhorar continuamente a aptidao, adequacdo, eficécia e eficiéncia do SGI.

- Analise dos resultados dos relatérios obtidos pela ferramenta Innovation Scoring

Relativamente aos resultados obtidos com a analise dos relatérios feitos pela ferramenta Innovation
Scoring, verificam-se diferentes aspetos dentro dos quais o facto de que, apesar de haver uma promogao da
inovacdo no seu Manual da Qualidade ao se abordar a troca de conhecimentos com fornecedores, as parcerias
com universidades e formacdes aos colaboradores, ndo existe uma intervencdo nos aspetos de inovagéo da
organizacdo por parte da gestdo de topo, sendo estes aspetos trabalhados de forma transversal dentro da
empresa.

Relativamente as suas capacidades intelectuais, embora aposte na execucdo de um levantamento de
necessidades de formagdo a colaboradores e um investimento no desenvolvimento de pessoas, ndo executa
nenhuma avaliagdo do desempenho, questionarios de autoavaliacdo, nem questionarios de satisfacdo dos
colaboradores face & inovacéo. Para além disso, empresa X também confirma ndo incentivar novas ideias e ndo
criar ou manter canais disponiveis ou de facil acesso que estimulem a criatividade ou que criem condigdes para
o desenvolvimento de uma cultura de inovagéo de sucesso.

Quanto ao modo como esta gere as competéncias internas de inovagdo destaca-se a falta de ferramentas de
gestdo da inovacdo ou de uma estruturacdo de processos de submissdo ou de valorizacdo de ideias, sendo estas
captadas de forma pontual e informal, ndo existindo nenhum procedimento ativo que defina critérios de
avaliacdo das ideias desenvolvidas/por desenvolver que defina medidas de incentivo para as mesmas ou que
proteja os conhecimentos dos colaboradores. Como aspetos mais positivos a empresa demonstra ter processos
formalmente instituidos para acompanhar e organizar os seus processos de IDI; ter atividades definidas com o
devido planeamento, acompanhamento e indicadores de desempenho (embora que apenas para o departamento
de produto).

A nivel de recursos a organizacao dispde 0s recursos que sdo necessarios e indispensaveis ao desempenho

e desenvolvimento ambicionado das suas atividades de I&D, apresentando e fornecendo as condigdes
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necessarias para que se procedam as construgdes de protdtipos.

Em termos de comunicacdo interna constatam-se falhas no processo de comunicacéo e na definicdo dos
canais de informacdo, uma vez que a partilha de informacdo efetua-se maioritariamente através de
comunicacgdes informais, reunies onde apenas alguns membros colaboradores da empresa participam e/ou
através de uma caixa mail, que ndo se encontra acessivel a todos os colaboradores. Segundo as analises feitas
aos relatdrios do IS existe uma percecdo generalizada de que 0s agentes integrantes da organizacdo podem nao
receber atempadamente as informacdes de que necessitam, podendo tal situacdo colocar em causa ou
influenciar negativamente o processo pelo qual séo responsaveis. Embora exista uma mobilidade e colaboragéo
interdepartamental, estas debrucam-se essencialmente no desenvolvimento e/ou otimizagéo do produto, sendo
as equipas que a empresa define de forma ndo rotineira também essencialmente voltadas para o Departamento
de Produto. Também se constata que a empresa faz uma forte aposta no desenvolvimento de novos produtos e
de equipamentos (cuja preocupacdo assenta na obtencdo de rendimentos e eficiéncia maximos nos pontos-
chave da empresa), havendo um foco quase que total na otimizacéo e resolucdo de problemas somente nos
processos produtivos.

Outro aspeto relevante é o facto de a empresa ndo divulgar transversalmente a todos os niveis 0s seus
objetivos e estratégias de inovagdo e, no que concerne a questdo do seu planeamento no que respeita ao seu
dominio de inovagdo, demonstra-se aquém do expectavel, uma vez que as suas atividades de gestdo e controlo
nem sempre sdo efetuadas conforme previsto mesmo que existam processos formalmente instituidos para
acompanhar e organizar os seus processos de IDI.

Entrando no dominio do seu networking externo, a empresa revela dispor de um grande conhecimento de
mercado, apresentando-se consideravelmente desenvolvida revelando um forte interesse e preocupacao pelos
seus clientes externos. Como prova disso temos o facto de a mesma prezar por comprar as suas matérias-primas
a fornecedores externos; procurar estar presente em feiras internacionais; possuir um website onde constam as
informacdes e contactos da empresa, assim como 0s seus valores, produtos comercializados e respetivas
descricOes; avaliar a satisfagdo e investir nos relacionamentos com os seus clientes por meio de visitas as
fabricas, formacdes e feiras; realizar prospe¢des aos clientes a fim de obter inputs para a concecdo e
desenvolvimento de produtos melhor adaptados as necessidades dos mesmos; cooperar com 0S Seus
fornecedores com o intuito de desenvolver matérias-primas de qualidade; prestar assisténcia técnica em
questbes relacionadas com a aplicacdo dos produtos que comercializa para cada cliente; ser uma parceira
privilegiada de fornecedores com validacGes de ensaios; possuir protocolos com diversas entidades; possuir
parcerias com centros de 1&D; etc.

Aspetos nos quais a empresa deverd reconsiderar sdo o facto de esta ndo medir a contribuicdo das suas
atividades de IDI e ndo medir a contribuigdo do capital intelectual para o seu desempenho financeiro. Também
o facto de ndo medir o impacto que a inovacgéo atual apresenta sobre a sua quota de mercado e sobre a expanséo
da empresa para novos mercados devera ser reconsiderado, uma vez que tais medi¢oes permitem avaliar o
impacto da inovacdo no prestigio da marca.

Em termos gerais, e com base na média das pontuacdes obtidas como resultado do autodiagnostico dos trés
relatérios, visto serem todos referentes a um mesmo periodo de tempo e teoricamente complementares entre

si, as conclusBes que se retiram evidenciam uma pontuacdo inferior para o dominio dos “Resultados” — 24,56%
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— e uma pontuagao superior para o dominio “Recursos” — 37,59% (Figura 26).

Condigdes
40% 1
35%

~30%
550

TOTAL & - y> Recursos

- Quociente

Resultados - “Processos

Figura 26 — Posicionamento do estado de inovagéo da organizacao

Quanto as ponderacfes presentes na ferramenta IS estas agem como um limite maximo até onde cada
dominio pode chegar, sendo esse limite o valor ambicionado pelas organizagdes. No caso da organizacdo em
estudo, a figura 27 apresenta a comparacdo entre a ponderacdo associada a cada dominio e a pontuagdo
efetivamente obtida.

Resultados 300
Processos 260
m Ponderacdo
Recursos m Pontuacéo
Condicbes
0 200 400 600 800 1000

Figura 27 — Innovation Scoring por dimenséo

Os dados presentes em ambas as figuras anteriormente apresentadas preconizam a ideia de que a
organizacdo, embora detenha os recursos humanos e fisicos necessarios ao desenvolvimento da sua IDI, ndo
revela resultados significativos que demonstrem uma gestdo eficaz do seu dominio de inovagéo.

Factos presentes nos relatérios como o da organizacgdo ndo contar com a intervencéo da gestéo de topo em
aspetos de inovacéo da organizacdo; ndo se verificar uma acessibilidade total a meios de partilha de informacéo;
ndo haver uma sistematizacéo de toda a informagdo comunicada internamente, sendo esta comunicada através
de canais informais; ndo se verificar uma gestdo do conhecimento efetiva; ndo se criarem condigdes para uma
cultura de inovacao transversal a toda a organizagdo; ndo haver uma partilha da estratégia de inovacgao por
todos os colaboradores; ndo haver uma exploracdo total do mundo online (e-commerce); ndo se contar com
planeamentos de formacdo desenvolvidos ao nivel de atitudes e comportamentos favoraveis a inovagdo: nao

haver incentivos a novas ideias; ndo se estabelecerem canais de estimulo a criatividade; ndo se contar com
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nenhuma plataforma de captagdo de ideias; de existirem colaboragdes internas somente ao nivel do estritamente
necessario; se procurar frequentemente pela otimizacdo ou resolucdo de problemas que incidam apenas nos
processos produtivos; etc. levam a concluir que a organizagdo ainda ndo atingiu o seu potencial maximo de
inovacao.

Tal fica evidenciado com base na média de todos os quocientes, média essa que corresponde a 30,17%, o
gue indica que a empresa X possui uma margem significativamente consideravel para que possa implementar
melhorias no modo como planeia, monitoriza, age e avalia a sua gestdo que sirvam de catalisador nao s6 para
0 aumento da motivagdo e produtividade interna, como também para a reputacéo e imagem externa da propria

organizacéo.

- Analise das respostas ao documento de avaliacdo da percecdo da empresa quanto a uma possivel adocéo
da 1SO 56002:2019

Na tentativa de avaliar o grau de interesse e 0 grau de pertinéncia que a ISO 56002:2019 apresenta nha 6tica
da empresa X e tomando como base a andlise feita ao preenchimento do questionério de avaliacdo da perce¢do
da organizacdo quanto ao modo como encara uma possivel integracdo entre o seu SGQ e um futuro SGI,

destacam-se 0s seguintes resultados:

Dominio

: Situacao
(Beneficios Internos) ¢

No dominio estratégico constante no inquérito, a empresa X revela que a 1ISO
56002:2019 tera como beneficio o facto de:
= Possibilitar um melhor entendimento global da organizacdo e aumento
da eficacia;
=  Facilitar a melhoria continua;

= Permitir uma maior transparéncia.

Quanto a possiveis beneficios, a empresa X prevé a possibilidade da 1SO
56002:2019:
= Levar ao alcance de uma visdo holistica e a melhores tomadas de decisao;

Estratégico * Induzir & criagdo de valor e melhoria da vantagem competitiva e
planeamento estratégico da organizacdo;

=  Diminuir a complexidade da gestao interna;

= Reduzir riscos;

= Melhorar a aceitacdo pela geréncia geral da empresa;

= Tornar o seu sistema de gestdo mais simples e mais focado na

organizacéo.

Por Gltimo, a empresa X considera que a 1SO 56002:2019 ndo _apresenta
gualguer beneficio no que concerne a reducao dos custos de gestao.
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Tatico/Funcional

Relativamente ao dominio tatico/funcional a empresa X revela que a 1SO

56002:2019 tera como Unico beneficio o facto de evitar duplicacBes de esforgos.

Quanto aos possiveis beneficios, a empresa considera que o guia de orientacéo

podera:
= Levar a uma melhor compreensdo e uso de sistemas da organizacéo;
= Reduzir custos e tornar a reengenharia mais eficiente;
= Melhorar a transferéncia e o desenvolvimento tecnoldgico;
= Possibilitar uma maior flexibilidade e mais oportunidades para incluir
outros sistemas;

= Permitir a otimizagdo dos seus recursos.

Por ultimo, a empresa X considera que a I1SO 56002:2019 ndo apresenta
gualguer beneficio no que concerne:

= A economizagdo de tempo para adotar sistemas diferentes, ainda que
existam objetivos comuns de melhoria continua;

=  Auma maior utilizagdo das sinergias entre os padrdes de SGQ e SGI.

Operacional

Neste ponto a empresa demonstra apenas acreditar em possiveis beneficios da
normativa de orientacdo no que respeita:

= A possibilidade de permitir melhores auditorias multiplas;
= A reducdo na duplicacdo de politicas, procedimentos e registos;

= Ao desempenho operacional feito em conjunto.

Recursos Humanos

Neste aspeto a empresa X revela que a 1ISO 56002:2019 tera como Unico

beneficio o facto de permitir melhorar a cultura da empresa

Quanto a possiveis beneficios, a empresa revela o facto desta 1SO:

»  Melhorar acomunicacéo e partilha de informagdes entre diferentes niveis
organizacionais;
= Melhorar a defini¢éo de responsabilidades;

= Otimizar as atividades de formacéo.

Por ultimo, a empresa X considera que a I1SO 56002:2019 ndo apresenta

gualquer beneficio no que respeita a maiores niveis de motivacao do pessoal e

menores conflitos interfuncionais.
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Dominio
(Beneficios Externos)

Situacgéo

Ambiente
institucional

A empresa X acredita que a 1SO 56002:2019 ndo apresenta gqualguer

beneficio no que concerne a efetivacdo de respostas mais eficazes a mudangas

nas condicdes externas.

Envolvimento dos

stakeholders

Relativamente a este dominio a empresa X revela que a ISO 56002:2019 tera
como Unico beneficio o facto de incrementar ndo sé a confianca do cliente, como

também a imagem positiva da empresa.

Quanto aos possiveis beneficios, a empresa considera que a normativa podera

implicar:
= Uma presumivel orientacdo mais forte voltada para o cliente;

= Um melhor escopo para contribui¢do das partes interessadas.

Certificacdo*

Em relagdo a este dominio, a empresa acredita que a 1SO 56002:2019 trard o

beneficio de implicar um processo de adogdo simplificado.

Como possivel beneficio a empresa X prevé uma implicacdo das normas e

requisitos do seu sistema de gestéo.

Possibilidade de uma futura 56001*

Dominio
(Dificuldades Internas)

Situacdo

Estratégia

Segundo a empresa X, a adogdo da 1SO 56002 apresenta um problema para a
organizacdo: o risco de criar um rank de sistemas por diferentes areas de

responsabilidade.

A empresa assume ndo_haver _nenhum problema associado a possivel

implementacdo da 1SO 56002:2019 que se relacione com:
= A falta de planeamento estratégico;

= Dificuldades em organizar um sistema de gestdo integrado.

Taticos/Funcionais

A empresa vé problemas no facto de:
= A combinacdo e integracdo efetiva dos diferentes sistemas nem sempre

ser clara e de muitas vezes haver uma falta de estrutura real na qual se
constrdi um sistema integrado.

= Haver custos associados as varias auditorias

Quanto aos aspetos abaixo indicados a empresa afirma a inexisténcia de
roblemas:
=  Falta de recursos;

= Integracdo dos objetivos, processos e recursos no sistema de gestao.

Quanto a possiveis problemas, a empresa assume apenas possiveis

dificuldades apés a implementacéo do sistema de gestdo integrado causadas pelo

design ou implementac@es ineficazes.
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Ao nivel operacional, a empresa prevé possiveis problemas relacionados com

0 aumento de burocracias.
Operacionais

A empresa revela ndo ver qualquer problema ou dificuldade relacionada

com a preparacao de relatorios dos resultados de integragdo.

Neste dominio podera existir possiveis problemas relacionados com:

= A cultura organizacional;
= A falta de conhecimento do processo, resultando em atrasos na

integracéo.

Recursos Humanos Quanto a problemas que nao se verificam a empresa refere:

= Receio de perder emprego;

= Conflitos interfuncionais devido a diferentes interesses e motivacdes;
= Atitudes e comportamentos de pessoas;

=  Perda de poder de algumas funcbes na hierarquia.

Dominio

(Dificuldades Externas) Situacao

Neste aspeto a empresa vé como possiveis problemas:

Ambiente institucional = Mudangas nos regulamentos e diretrizes;

= Falta de apoio do governo.

Envolvimento dos . x X N
A empresa considera ndo_haver problemas quanto as perce¢des sobre

stakeholders x Lo
= guem s&o os principais stakeholders.

Na possibilidade de uma futura certificacdo a empresa X considera

possiveis problemas tais como:

=  Uma harmonizacéo insuficiente dos padrdes das séries ISO 9000 e/ou
1SO 14000;

= Aexisténcia de sistemas de gestdo baseados em modelos diferentes;

o = Diferengas nos elementos gerais das normas e nos seus requisitos

Certificacdo especificos:

= Falta de experiéncia, formacdo e uso de consultores.

A mesma revela ndo haver nenhum problema relativamente:

= A falta de apoio por parte das organizagdes por parte das organizacoes
de certificacdo;

= Aexisténcia de diferentes métodos de integragao.

Possibilidade de uma futura 56001*
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Com base no percentil das respostas fornecidas a cada dominio do inquérito (figura 28), constatou-se que,
de forma geral, a empresa X considera que a 1SO 56002:2019 poderéa resultar em maior escala em possiveis
beneficios internos (65,5%) e externos (50%) para a empresa, demonstrando desta forma a incerteza que sente
ndo s6 em relacdo aos conteldos do guia, como também do tipo de influéncia que estes terdo nos seus
processos. A mesma acredita ainda que, de forma geral, ndo terda dificuldades a nivel interno (56,3%) no
processo de implementacdo do guia de orientacdo, revelando, no entanto, um forte receio relativamente a

possiveis dificuldades ao nivel externo (70%).

Beneficios Internos Beneficios Externos

@ Sem beneficio @ Sem beneficio

O Beneficio O Beneficio
0,
65,4% LD

O Possivel O Possivel

beneficio beneficio
Dificuldades Internas Dificuldades Externas
@ Sem problema 0 Sem problema
@Problema @Problema
0 0,0%
800 OPossivel OPossivel

problema problema

Figura 28 — Respostas aos dominios de cada beneficio e dificuldade previstas com a adogédo das recomendaces da 1SO
56002:2019

Para uma compreensdo mais direta e simplificada, em termos gerais constata-se que a empresa apesar de
possuir algum receio quanto a possiveis beneficios (57,7%) e dificuldades (47,5%), quando comparados 0s
beneficios (26,25%) e ndo beneficios (16,5%) previstos, assim como as dificuldades (9,4%) e ndo dificuldades
(43,15%) previstas observa-se que a empresa acredita que a 1ISO 56002:2019 trard mais beneficios e reduzidas

dificuldades durante o processo de adaptacdo/integracao (figura 29).
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Figura 29 — Percecéo generalizada quanto aos beneficios e dificuldades previstas com a adogdo das recomendagdes da

1SO 56002:2019

Considerando todos os dados e informaces dos trés documentos anteriormente apresentados e discutidos,

passa a ser possivel retirar algumas conclusdes que descrevem ndo s6 06 modo como a inovagao é encarada e

executada no meio interno da empresa X, como também o tipo de expectativas e receios que esta possui

relativamente a uma possivel implementacdo da 1ISO 56002:2019.

123






5. Concluséao

O trabalho realizado nesta dissertacéo teve como objetivo averiguar se a estrutura e contetido das normas
1ISO 9001:2015 e 1SO 56002:2019 entram em conflito ou se de facto sdo complementares entre si, podendo as
atividades, processos ou acfes relacionados com os parametros mandatérios da 1SO 9001:2015 ja
implementados numa empresa ser utilizados como ponto de partida para a implementacdo de um sistema de
gestdo da inovacdo.

Para este estudo ser possivel, foi necessario realizar, numa primeira fase, uma solicitacéo, estudo e analise
do acervo relacionado com o sistema de gestdo da qualidade de uma empresa — empresa X — com o intuito de
investigar qual o grau de correlacdo e presumivel integracdo entre o que fora previamente implementado
segundo as especificagdes da NP EN 1SO 9001:2015 e as recomendacdes evidenciadas na ISO 56002:2019.
Para esta fase, dada a incompletude de determinadas informacGes que seriam relevantes para uma correta
andlise de cada ponto normativo, recorreu-se a redagdo de um conjunto de questdes dirigidas ao responsavel
do departamento de Qualidade e & Administragdo da empresa X que pretenderam colmatar essa necessidade.

Numa segunda fase, foi necessario perscrutar o estado geral das atividades de inovacao da empresa tendo,
para tal, sido feita uma andlise a relatorios de autodiagnostico obtidos em 2011 com recurso a ferramenta
Innovation Scoring. Tal perscruta pretendeu, essencialmente, apurar em que posicao do espetro da inovacdo a
organizacdo se encontraria tendo em conta o tipo informagdes descritas nestes sobre o planeamento e modo de
execucdo da sua gestdo da inovacdo. Apesar de tais relatorios terem sido elaborados no ano 2011, foi
assegurado pelo responsavel do departamento da Qualidade que o mesmo estaria praticamente idéntico aquilo
que se verifica atualmente no meio interno organizacional, tornando, assim, todo o processo de analise viavel
e valido.

Numa terceira e Ultima fase foi considerado um estudo doutoral de Simon (2012) que incidiu no tema de
integragdo de sistemas, designadamente o tipo de beneficios e dificuldades internas e externas existentes ou
potencialmente existentes que estes acarretariam para as organizacdes, e elaborou-se um questionario de
avaliacdo da percecdo da empresa X relativamente a estes aspetos, de modo a aferir qual o seu juizo e potenciais
receios associados a integragdo do seu SQG com um futuro SGI.

Com o resultado da andlise do acervo de SGQ conclui-se que a empresa X revela uma viséo da inovagao
essencialmente orientada para a concecéo e desenvolvimento de produtos e equipamentos. Tal se afirma com
base na constatacao varios factos, como o facto da empresa revelar contar com processos predefinidos para a
obtencdo de valor a partir da implementacgéo de solucGes de produto obtidas a partir dos outputs das atividades
de prospecdo feitas aos seus clientes do mercado nacional (inquéritos de satisfagdo) e mercado externo (visitas
presenciais). Com tais processos a empresa consegue adquirir os inputs de que necessita para a concegéo e
desenvolvimento de produtos melhor adaptados as necessidades dos seus clientes.

Embora tal tipo de inovagdo ao nivel dos seus produtos seja necessaria e de certa forma coerente com o
abordado na ISO 56002:2019, a empresa ndo revela investir noutros tipos de inovagdo igualmente relevantes,

nomeadamente a inovacdo organizacional e inovagdo processual.
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Tal foco no produto compreende-se pelo facto de existir uma crescente exposi¢do a mercados cada vez
mais rapidos e exigentes, 0 que faz com que a politica da empresa acabe por se basear na competitividade e
sustentabilidade.

Segundo a documentacdo facultada a empresa rege-se considerando quatro fatores chave: - otimizacdo de
recursos; - qualidade de produtos/servicos; - expetativas dos clientes; - melhorias dos processos. Dito isto, e
considerando toda a andlise feita a documentagdo facultada, conclui-se que os trés primeiros fatores
anteriormente referidos sdo efetivamente colocados em préatica e alcangados sem que hajam problemas de
carécter significativo. Contudo, no fator chave “Melhoria de processos” ainda se verifica uma consideravel
margem para que se evolua e/ou aperfei¢oe o desempenho interno operacional organizacional.

Tendo em mente o facto de que quem esta por detras de todo o processo produtivo sdo os colaboradores e
gue parte deles possui uma expressiva experiéncia resultante da pratica que foram adquirindo no decorrer do
seu tempo de servigo, a empresa poderia desbloquear a¢bes que procurassem transformar tais experiéncias e
conhecimentos cativos nas mentes destes em agdes ou processos funcionais que a ajudassem a obter um
rendimento ainda maior com 0s seus processos operacionais. Utilizando os inputs fornecidos pelos
colaboradores, quer por meio de questionarios de satisfacdo, quer por meio de questionérios de avaliagdo de
necessidades e preferéncias relacionadas com questdes comunicacionais, motivacionais e operacionais, a
empresa podera vir a reunir as condi¢des necessarias para desenvolver acbes de melhoria ainda mais eficazes
e/ou desenvolver iniciativas de inovacdo que incrementem, a longo ou curto prazo, a sua vantagem competitiva
perante 0 mercado onde opera.

Também com a anélise do acervo do SGQ da empresa se pode verificar que esta implementa um conjunto
significativo de préaticas no dominio da qualidade que poder&o apoiar e facilitar a formalizagdo de um SGI. Nao
obstante, verifica-se que, por forma a garantir uma correta e adequada transicdo para um SGI, a empresa devera
procurar seguir as orientac@es apresentadas ao longo de toda a ISO 56002:2019, uma vez que esta ndo sé revela
alguns exemplos objetivos da implementacéo de certas préaticas, como explicita categoricamente 0s pontos-
chave que deverdo constar nos processos e/ou iniciativas de inovacdo para que se assegure o éxito total das
suas atividades de inovacdo.

Abordando a segunda fase da investigagao relativa a analise dos relatérios do IS, conclui-se que, de forma
geral, a empresa apesar de contar com algumas atividades de inovacéo, age de forma maioritariamente reativa
no que respeita a boas praticas de inovagdo e/ou encontra-se com iniciativas de inovagao organizacional muito
pouco desenvolvidas.

Ao se analisarem os trés relatérios do IS ficaram claros dois aspetos, o facto de se verificar uma falta de
consonancia entre si em termos de pontuacdes e de alguns contetidos e o facto de, com base na média dos trés,
se verificar um menor quociente para a dimensdo “Resultados” e um maior quociente para a dimensdo
“Recursos”, 0 que significa que em termos de recursos a empresa X ndo apresenta uma incapacidade ou
dificuldades em disponibilizar e alocar grande parte dos seus recursos as atividades que os requerem; e que 0
problema assenta na efetivacdo ou eficacia dos resultados. Um dltimo aspeto a ressaltar é o facto de se ter
verificado alguma confusdo entre os conceitos “Abordagem” e “Aplicagdo” requeridos ao longo do
autodiagnostico, sendo que por vezes a “Abordagem” descrita pela empresa ndo correspondeu ao que era

pedido, isto é, ndo evidenciou a sua perspetiva sobre o(s) topico(s) em questdo; e a “Aplicagdo” descrita nas
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diferentes dimensdes por vezes ndo revelou na integra o modo como a empresa realmente atuava no que
concerne aos topicos que Ihe eram correspondentes.

Por ultimo, referir que do inquérito remetido a empresa sobre os beneficios e dificuldades potenciais
resultantes da integracdo do seu sistema de gestdo com um possivel futuro SGI conseguiu-se apurar ndo sé o
facto de esta considerar existirem possiveis beneficios internos e externos associados a adocdo da 1SO
56002:2019, como também o facto da mesma acreditar ndo vir a ter grandes dificuldades futuras a nivel interno
durante o processo de implementacdo e adaptacdo das recomendacdes transmitidas no guia de orientacéo,
corroborando, assim, os resultados que foram obtidos no IS - a inexisténcia de problemas ao nivel de recursos
humanos ou fisicos. Contudo, apurou-se também um certo receio da empresa quanto a possiveis dificuldades
a nivel externo que poderdo advir da integracdo dos seus processos de acordo com a 1SO 56002:2019.

Considerando todas estas informagdes resultantes da investigagdo colocada em prética, conclui-se que
existe de facto um interesse e capacidade por parte da empresa em avangar com a integracdo do seu SGQ com
uma futura implementacdo de um SGI. Apesar de ser uma empresa pouco proactiva no campo da inovagéo
organizacional e processual, a mesma conta com as infraestruturas e recursos apropriados para poder
desenvolver sistemas e mecanismos inovadores que incrementem o seu valor no mercado. No entanto, a mesma
devera ter em mente que numa primeira fase devera procurar ndo s6 implementar as clausulas referidas no guia
de orientacdo 1SO 56002:2019 e promover um maior envolvimento dos seus colaboradores na defini¢do dos
seus objetivos e estratégias de inovacao para melhorar a sua cultura de inovagdo, como também ponderar em
realizar periodicamente avalia¢des da sua performance inovadora, utilizando como auxiliar as ferramentas que
foram sendo descritas no corpo do trabalho ou outras que considere serem mais pertinentes, de modo a que
consiga, ao longo do tempo, comparar as suas atividades, tecnologias, competéncias, etc. com a de outras
entidades operantes no seu mercado, a fim de conseguir obter uma melhor percecéo da sua posigao ao nivel

processual e operacional, e incrementar a sua vantagem competitiva perante a sua principal concorréncia.
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Innovation Scoring — Empresa X

CONDICOES | QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
Abordagem:
= Visdo declarada no website; Objetivos e Missdo da Qualidade;
Manual da Qualidade promove a inovagdo ao abordar a troca de Objetivos estratégicos.
conhecimentos com fornecedores; as parcerias com universidades e
formagGes aos colaboradores que se verificam na organizacao; Aplicacio:
1. A organizagéo possui na sua missdo tanto os valores de inovagédo como 0S | = Existe uma abertura a proposta de melhorias, embora o ambiente
valores de melhoria continua que detém; ndo promova este tipo de iniciativas;
A gestdo de topo ndo intervem, por norma, nos aspetos de inovagdo da | « QO tempo de resposta a propostas de melhoria por vezes é
organizacdo, sendo a inovacdo trabalhada de forma transversal. demasiado longo (pouca flexibilidade/disponibilidade para
analisar propostas e acomodar a melhoria).
Cultura
Empresa voltada para o mercado externo, exportando 80% da sua producdo | Abordagem:
para todo o Mundo, tendo filiais localizadas em 3 continentes. = O ADN da empresa passa pela promocdo de uma abertura
Efetua-se a compra de matérias-primas a fornecedores externos, havendo internacional.
diversas parcerias em processos de 1&D;
2 Toda a organizagdo tem conhecimento da importdncia da | Aplicacdo:

internacionalizagdo (descrito no MQ);
Todos os colaboradores estéo sensibilizados para o peso da exportacdo na
faturacdo;

Ha uma presenca em feiras internacionais.

= Presenga nos mercados;
= Partilha de informacdo com fornecedores-chave;
= Nocdo dos maiores grupos internacionais que atuam como

referéncias no mercado.




Descrita sob forma de procedimento no SGQ;

Partilha de informacdo através de reunides e caixa-email (ndo acessivel a
todos);

A comunicacdo interna é feita, maioritariamente, através de canais
informais, ndo se encontrando sistematizada;

Os agentes podem ndo receber atempadamente as informacdes de que
necessitam;

N&o existe uma gestdo do conhecimento efetiva.

Abordagem:
=  Transmissao de um manual de acolhimento;

= Sistema de gestdo de abordagem por processos e suas interfaces;
= Plano de reunides;

= Bases de dados de partilha e informagéo.

Aplicacdo:
= Ainformalidade domina os processos de comunicagao;

= Né&o existem espacos suficientes de partilha de

informacg&o/reunides intra e interdepartamentais.

Embora ndo esteja descrito em todos os departamentos, esta implicito que

existe uma abertura/autonomia para melhorias de

produtos/processos/equipamento, sem penalizar (custos de
desenvolvimento);
O entendimento do empreendedorismo e da capacidade de assumir riscos

depende dos lideres de cada setor.

Abordagem:
= N&o existe uma cultura de promocéo do empreendedorismo.

Aplicacéo:
= Se apresentadas iniciativas, existe abertura para a sua analise;
= Existe uma concentragdo no topo hierarquico no que respeita a

legitimidade para assumir riscos.




CONDICOES | QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
A missdo e valores no MQ da organizacdo incutem o espirito de Abordagem:
inovacdo/captacdo de conhecimento; = A gestdo de topo transmite apenas formalmente ou de forma
Surge pontualmente, ndo acontecendo de forma sistematica; reativa principios de inovagdo para a empresa.
E transmitida uma visdo inovadora através de reunides planeadas (ex.
5. acompanhamento dos objetivos); Aplicagao:
x . . x Lo - = Os resultados do que se considera uma visdo de inovagdo sdo
N&o existe uma divulgacdo transversal a todos os niveis, dos objetivos e
P essencialmente orientados para produto e equipamento.
estratégias;
- - = Na prética, as métricas estdo essencialmente associadas a
Tanto os comerciais, como filiais encontram-se atentos a novos
objetivos de vendas e rentabilidade.
produtos/precos.
Lideranca
Inicialmente reativa onde se efetuava uma adaptacdo de pessoas para dar
resposta as necessidades da empresa; .
Abordagem:
Atualmente existe planeamento para preparar colaboradores na estrutura de | = Nao estd previsto nenhum sistema de acompanhamento que
lideranga, ndo sendo, porém, aplicavel a todos os colaboradores nem aplicavel detete necessidades de adaptagéo.
6. de forma sistematica;

A alteragdo das estruturas € feita pontualmente, quando motivada por eventos
ndo planeados, sendo a formagao dos novos elementos ndo planeada;
Na admissdo de novos colaboradores ndo ha participacdo da administracdo no

sentido de os sensibilizar para a necessidade de inovar.

Aplicacéo:

Em situacdo de necessidade existe uma abertura para a tomada

de medidas de adaptacdo.




A lideranca ¢ aberta a iniciativas inovadoras (novos produtos/equipamentos),

promovendo todas as condicGes/recursos e delegando

responsabilidades/autonomia;
N&o se verifica um elevado grau de pro-atividade por parte da gestdo de topo

no sentido de promover o surgimento de lideres.

Abordagem:

= Ndo estdo formalizados meios para este tipo de

acompanhamento, estando, no entanto, informalmente presente
nas preocupac0es da gestao de topo.

Aplicacdo:

= Em casos extremos existe uma reacdo: criacdo de

oportunidades para novos lideres dando-lhes espaco e

autonomia.

A gestdo de topo apoia/incentiva quando apresentadas as inovagoes;

Néo é divulgada uma politica de IDI na organizacéo;

N&o séo criadas condigdes para uma cultura de inovagao;

N&o sdo estabelecidos objetivos de IDI;

Pontualmente sdo disponibilizados recursos para IDI (alocacdo de recursos
humanos e financeiros);

N&o ha revisédo periddica dos resultados/sistema de IDI.

Abordagem:
» Formalmente a intencdo estd retratada nos documentos

publicos;
= N&o esta para além dos objetivos estratégicos definidos;

= A operacionalizacéo ndo é evidente.

Aplicacdo:
= Ndo existem auditorias;

= Pedido de evidéncias sobre projetos em curso.




CONDICOES | QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
Abordagem:
= Formalmente a intengdo esta retratada nos documentos publicos;
= Na4o existe um envolvimento formal dos colaboradores.
Né&o sdo envolvidos os colaboradores na definicdo da estratégia;
Existe estratégia de inovagio em consonancia com a estratégia global, no | Aplicacao:
S entanto, ndo esta definida para todos os departamentos, nem partilhada por | * A recolha de informacdo efetua-se por meio de processos
todos os colaboradores. informais;
= Existéncia de um grupo de trabalho interdepartamental que
estudou a segmentacgdo e posicionamento da empresa X;
= Analise de processos — oportunidades.
Estratégia
Abordagem:
= Os objetivos estratégicos (longo prazo) referem essa
preocupacao/estratégia;
A organizagdo estabelece objetivos com vista a gestdo das atividades de 1DI; x . ~ .
= N&o existe plano de agdo (médio prazo).
10. Pontualmente ¢é efetuada a calendarizagdo dos projetos de IDI;

E uma abordagem definida sem planeamento a médio e longo prazo.

Aplicacéo:
= Existe uma atitude reativa perante as alteracGes de mercado e

regulamentacdes.




Né&o existe um plano definido de Marketing;
O Marketing fornece o apoio necessario a inovagdo através de andlises de

mercado (produtos, precos e campanhas), do acompanhamento da

Abordagem:

= Capacidade de comunicacdo;

= Marketing responde a necessidades concretas e pontuais;

= A inovacdo é utilizada como argumento de Marketing mas de
forma pouco consistente;

= Acompanhamento em reunides de grupo da presenca da marca

XYZ nos mercados.

11. concorréncia, da indicacdo de potenciais/novos mercados e do
acompanhamento do produto no mercado; L
. 3 ) . N Aplicagdo:
Tendo em consideracdo as novas tecnologias existentes, a empresa ndo as B
. ) = Dependendo dos mercados e dos seus gestores sdo, de certa
explora da melhor forma (ex. website pouco desenvolvido). . o ) B
forma, desenvolvidas estratégias de marketing (geral, nédo
orientadas para a vertente ‘inovacao’);
= Campanha de promogéo XYZ, etc. como produtos inovadores.
E pratica corrente da organizacdo seguir atentamente e passivamente 0
mercado e a concorréncia (em feiras internacionais e através da consulta dos
. Abordagem e aplicacéo:
seus websites); g plicac . )
= Partilha de informacdo com fornecedores;
Abordagem definida claramente no SGQ tendo em conta a diversidade dos . i
= Acompanhamento de clientes;
mercados; . -
12 = Recolha de elementos diretamente nos utilizadores

Aguando o lancamento de novos produtos efetua-se uma analise de
tendéncias da procura com visitas dos gestores setoriais, meetings e
informacd@es das filiais.

Aplicacdo ha muito desenvolvida, todavia ndo excelente uma vez que

depende dos agentes locais envolvidos.

= Servico de monitorizacdo de patentes;
= Presenca em feiras internacionais;

= Acompanhamento da evolugdo dos produtos da concorréncia.




RECURSOS | QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
Resposta as necessidades através de formagao; Abordagem e aplicacio:
N3o existe uma avaliacio do desempenho, questionarios de autoavaliagio, | ® Para determinadas funcdes e necessidades, essencialmente
13. nem questionarios de satisfacdo dos colaboradores face & inovacao; relacionadas  com o  desenvolvimento de produto e
A organizago reage as necessidades de capital humano; equipamentos, existe essa preocupagéo
A aplicacéo da politica é setorial e essencialmente pautada pelos lideres. = Nao é transversal a todas as funcdes e atividades.
Abordagem e aplicacdo:
Formacao como resultado de uma necessidade; = A formagéo orienta-se para fazer face a necessidades de
Planeamento de formacdo pouco desenvolvido a nivel de atitudes e atualizacdo/melhoria de conhecimentos técnicos;
HCapltaI 14. comportamentos favoraveis & inovagao: = Existem casos pontuais de formagdo na seguinte area: “Protegdo
umano '
Existe formacao planeada anualmente, direcionada para a inovacgao. de Propriedade Intelectual, Sistemas de Investigacao,
Desenvolvimento & Inovagdo”.
Faltam canais de estimulo a criatividade (ex. concursos de ideias) disponiveis me—m: . . . .
= N4o existem procedimentos formais ou informais.
e de facil acesso a todos;
15 Faltam incentivos a novas ideias; o
: Aplicacéo:
A captagdo de ideias é efetuada de forma pontual e informal; S .
= As iniciativas surgem espontaneamente sem que tenha havido
N&o existe nenhuma plataforma de captacdo de ideias. . .
um estimulo exterior.
RECURSOS | QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
O planeamento da evolucdo de competéncias é maioritariamente setorial. wﬂ . .
= Existe conhecimento e acompanhamento das necessidades da
Existe, de facto, algumas areas em que é desenvolvida mas ndo é transversal a ~ .
empresa em termos de fungdes criticas.
Competéncias 16. toda a organizacéo;

A avaliagdo, planeamento e evolugao das competéncias € feita pontualmente e

ndo de forma sistematica.

Aplicacéo:
= N&o resulta um plano formal.




Existem competéncias definidas somente no Departamento de Produto;

Existe um planeamento e coordenagdo de algumas atividades de IDI, néo se

Abordagem:
= Existe uma abordagem organizada e bem definida no que

respeita ao desenvolvimento de produto;
= E efetuado o acompanhamento tecnol6gico (ex. patentes,

concorrentes, etc.);

17 . ) . ) . - ~ . - o . . g
verificando a sua aplicagio em toda a organizaco; = Existem competéncias internas necessarias bem identificadas e
N3o existem ferramentas de gestéo de inovagio. esta planeada a resposta a necessidades identificadas.
Aplicacdo:
= Poderé ser melhorada ao nivel da comunicacdo de resultados e
evolucéo dos projetos.
Abordagem:
= Existe um Departamento de Produto e Operagdes;
Definida na misséo; . L
= Existe um protocolo com pelo menos uma universidade
Existem chefias intermédias dedicadas a IDI com as competéncias técnicas )
portuguesa;
adequadas, parcerias com outras empresas/universidades e uma construcdo de . . . -
18 = Existe uma relacdo com parceiros tecnolégicos e fornecedores.

protétipos;
A organizacao dispde de recursos/competéncias necessarias ao desempenho de

atividades de 1&D, disponibilizando os meios indispensaveis.

Aplicacéo:
= Falha na sistematizacdo da planificacdo das colaboragdes com

outras entidades.




Definida no SGQ;
Existéncia de procedimentos/especificacBes, planeamento, acompanhamento,

Abordagem:
= Considera-se que o conhecimento dos processos produtivos é

um dos pontos fortes da organizacéo;

= A prestacdo de servigos apoia as atividades de Marketing e pos-

validagdo e monitorizagéo de resultados; venda.
19. o -
A organizagao dispde de quadros altamente especializados, em todos os ramos | Aplicacfio:
do processo; = A empresa X é uma empresa que se caracteriza por ter uma
A organizagéo dispde de um grande conhecimento do mercado. capacidade de resposta muito flexivel;
= Est4 identificada a necessidade de se reforcar a capacidade de
resposta a necessidades de assisténcia técnica.
Abordagem:
= O extremo cuidado na gestdo da marca é um ponto forte da
As atividades de Marketing estdo em consonancia com o0s objetivos estratégia de Marketing:
estrategicos; = Aempresa X é um seguidor rapido da concorréncia;
Existe uma avaliagdo da satisfacao dos clientes; = O posicionamento da marca nos diversos mercados podera no
Existe um registo internacional da marca; estar alinhado com a estratégia.
20.

A notoriedade/exceléncia da marca € reconhecida em todos os mercados;
Verifica-se um relacionamento/comunicacdo com os clientes (visitas a fabrica,
formacéo e feiras);

A utilizagdo do comércio eletrénico é inexistente.

Aplicacdo:

= Existem gestores de &reas/clientes;

= Efetuam-se visitas a clientes e sessBes de treino para si
orientadas;

= A empresa X UK é utilizada como “laboratorio” de testes e

ensaios de produtos e processos.




RECURSOS | QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
Protocolos com diversas entidades; %a de parcerias para projetos de desenvolvimento esta
Cooperagao com fornecedores para desenvolvimento de matérias-primas; bem definida.
Existe uma estratégia de cooperacdo em desenvolvimento com entidades
21. externas (clientes e parceiros tecnolégicos); S
Aplicacéo:
A empresa X é uma parceira privilegiada de fornecedores com validagdo de | _ Estéio identificados os principais parceiros — fornecedores,
ensaios. Universidades e empresas tecnoldgicas.
Relacionamentos Existe um networking interno néo desenvolvido; Abordagem:
Externos Existe um networking externo desenvolvido: = A importancia da gestdo de contactos é reconhecida pelos
A empresa X coopera com entidades externas no sentido de recolher Quadros de Gestao de Topo;
informagdes e reforcar a sua rede de contactos; = A rede de contactos é informal mas forte, recorrendo-se a esta
22. Verifica-se uma disponibilizacdo de recursos por parte da organizagdo (ex. rede constantemente.
semindrios, deslocacgoes, etc.);
Estd definida a rede de contactos (clientes, parceiros tecnoldgicos, Aplicacéo:
fornecedores), mas de forma informal. = E eficiente o uso da rede de contactos.
RECURSOS | QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
Existe uma equipa de projeto de desenvolvimento; Abordagem:
Ha desenvolvimento de produtos/processos; = Existe um Departamento de Produto, Departamento de
No Departamento de Produto a estrutura esta definida; Operagdes sendo ambos consistentes com a estratégia e
Estruturas 23. Definem-se equipas interdepartamentais para o desenvolvimento; necessidades da empresa.

Faculta-se os recursos necessarios para o desenvolvimento ambicionado;
Constroem-se prototipos;

Nos restantes departamentos as estruturas ndo estdo definidas.

Aplicacéo:
= Existem equipas de projeto, estruturas de apoio e informagcéo.




24.

Existem falhas na comunicaco interna;
Falta de definicdo dos canais de informacéo;

A estrutura de gestdo do conhecimento estd definida no caso do

produto/especificacfes técnicas, ao abrigo da certificacdo de qualidade.

Abordagem:

Existem mecanismos para a gestdo do conhecimento ainda que

nao muito formalizados

Aplicacdo:

Existe conhecimento critico centralizado cuja gestdo €
praticamente inexistente;
Os mecanismos de partilha de informagdo néo estdo

sistematizados.

25.

Utilizacdo do ERP; Intranet; VVolP; Videoconferéncias; E-mail; Formagéo

em sistemas de informacéo;

Existe a ferramenta Notes.

Abordagem:

Disposigao de sistemas de apoio a gestéo, ndo muito orientados
para o processo de inovacao;
ERP com integragdo completa dos sistemas das filiais.

Aplicacdo:

Existem bases de dados organizadas para comunicacao;
Faltam ferramentas de apoio a gestdo de projetos;

Faltam ferramentas de organizacao de informagdo de mercados.




[EPROCESSOST QUESTAO

Gestao de
atividades de
IDI

DIAGNOSTICO

ABORDAGEM & APLICACAO

A organizacéo tem processos formalmente instituidos para acompanhar e
organizar os processos de 1DI;
As atividades sdo definidas com planeamento, acompanhamento e

indicadores de desempenho (Departamento de Produto).

Abordagem:

Existe um procedimento para a gestdo do desenvolvimento que
engloba as seguintes etapas — planeamento e organizacédo,

acompanhamento, controlo dos processos.

26. . , L
Os processos internos preveem o calculo/realizacdo de estudos de S
Aplicacéo:
viabilidade; ~ .
= Faz-se o planeamento e orgamentacdo de projetos podem ser
As atividades previstas de gestdo e controlo ndo sdo sempre efetuadas .
melhorados;
conforme previsto.
P = Acompanhamento dos processos pode ser melhorado.
- Abordagem:
Efetua-se uma andlise e acompanhamento do mercado, tratamento de x .
= As formas de acompanhamento de mercado sdo variadas e
inquéritos, acompanhamento de utilizadores (ndo sistematico); . . .
complementares, mas relativamente informais.
Ao nivel estratégico existe uma simulagdo de previsdo de vendas para
217. . . . .
projeto de investimento (ampliac&o); C
Aplicacéo:
Ao nivel operacional efetuam-se visitas aos clientes e consequentes s . o N . x
= N&o existe uma sistematizacéo na compilagéo de informacdo de
relatdrios de visita.
mercado.
N&o hé processos estruturados de submissdo ou de valorizacdo de ideias;
28, N&o existem processos ativos que estimulem o surgimento de ideias; = Inexisténcia de processos sistematicos de gestdo de ideias.

Né&o estdo definidos critérios de avaliagdo das ideias nem incentivos para

as mesmas.




Existe uma colaboracdo interdepartamental (Departamento de

Produto/Operagdes; Departamento de Produto/Comercial; Departamento

Abordagem:
= Para projetos de maior escala sdo definidas equipas

interdepartamentais;
= Existe um plano de reunides entre departamentos — Técnico-

Comerciais, Desenvolvimento e Exportacéo.

29 de Marketing);
Existe mobilidade interdepartamental;
E disponibilizado uma manual de acolhimento. Aplicagao:
= E disponibilizado uma manual de acolhimento;
= E efetuado um plano de integracio.
As equipas sdo criadas e definidas no Departamento de Produto;
x . . N o L Abordagem:
30 Nao existem rotinas para a definigdo/constituicao de equipas; = Para projetos de maior escala estdo definidas as rotinas, mas de
' Nao se garante que as equipas formadas sejam as mais adequadas ao .
forma informal.
desenvolvimento do projeto.
Existe planeamento, avaliacdo de resultados, desvios e auditorias (ndo | Apordagem:
31 aplicavel a todos os departamentos/desenvolvimentos); = Estdo programadas auditorias ao processo de desenvolvimento
Utilizagdo de ferramentas de gestdo (bases de dados Lotus muito bésica). de produto/processo.
O desenvolvimento interno de equipamentos tem a preocupacgdo de ter o
» maximo de rendimento e eficiéncia nos pontos-chave da empresa; Abordagem e Aplicagdo

Procura-se frequentemente pela otimizacdo/resolucdo de problemas nos

processos produtivos.

= O ERP é utilizado como plataforma para as empresas do grupo.




[FBROCESSOSY QUESTAO

Aprendizagem
e melhoria
sistematica

DIAGNOSTICO

ABORDAGEM & APLICACAO

A incorporago das atividades é definida no SGQ;
Efetua-se uma anélise sistematica de ndo conformidades, desvios e
reclamacdes.

Nos processos de desenvolvimento recorre-se a conhecimento de processos

Abordagem:
= O conhecimento partilha pelos mais experientes é muito

valorizado;

= Melhoria continua de processos e produtos.

33. L
anteriores;
- Aplicacéo:
Efetua-se uma medicdo dos processos chave; Aplitacao:
Existe uma difuso dos resultados obtidos: = Analisam-se processos de ndo conformidade e reclamagoes;
. - - . . = Reutilizaca nhecimen iri m pr
Criam-se condigdes para a aplica¢do do conhecimento obtido. eutilizagdo de conhecimento adgquirido em processos  de
desenvolvimento anteriores
Na maioria das situacdes a organizagao aciona mecanismos, de forma reativa,
para a adog&o de boas praticas; Abordagem e Aplicacéo
) . ) = As boas préticas da empresa X UK na abordagem ao mercado
A empresa procura estar atualizada em termos de boas praticas (existe uma B ) .
34 sdo consideradas no desenho de solugBes noutras empresas,

circulagio de revistas especializadas e recorre-se a contactos com
fornecedores, instituicbes de ensino e empresas de consultoria para a
introdugdo de boas praticas);

Existe um manual de boas préaticas do ambiente.

sendo esse tipo de analise considerada nas estruturas

organizacionais.

Protegéo e
valorizacédo de
resultados

[IBROCESSOSY QUESTAO

DIAGNOSTICO

ABORDAGEM & APLICACAO

35.

Nao existem processos definidos;
N&o hé protecdo dos conhecimentos adquiridos pelos colaboradores;
Realiza-se um estudo econémico do registo de patentes;

H& um registo pontual de patentes.

Abordagem e Aplicacdo
= Nao existem procedimentos ou regras gerais definidas;

= (s casos sao analisados individualmente.




RESULTADOS |

QUESTAO

DIAGNOSTICO

ABORDAGEM & APLICACAO

Ndo é medida a contribuicdo das atividades IDI para o desempenho

Abordagem e Aplicacdo
= N&o existem ferramentas de célculo do retorno do investimento

das atividades de IDI, de forma geral;

O desenvolvimento de novos produtos e equipamento tem tido um impacto
muito positivo na organizagéo;

Posicionamento prestigiante no mercado (fornecedor preferencial).

36. . . L
financeiro da organizagao. = H4& um acompanhamento do retorno obtido dos
Financeiros e desenvolvimentos que visam melhorar a produtividade.
Operacionais —
Abordagem e Aplicacdo
N3o é medida a contribuicdo do capital intelectual para o desempenho | * Sim, mas ndo existem ferramentas de quantificagdo (ex.
37. financeiro da organizacjo. melhorias de produtividade introduzidas nos equipamentos e
processos; modelo de utilidade).
NSRS QUESTAO DIAGNOSTICO ABORDAGEM & APLICACAO
Abordagem e Aplicaco:
N30 é medido o impacto que a inovagio possui sobre a quota de mercado da | * Se 0s produtos ndo se situassem num nivel de qualidade
mundiais no setor.
E acompanhada e medida a evolugio do peso de novos produtos e servicos | Abordagem e Aplicagio:
39. -~ L
no volume de negdcios total. = Sem comentarios.
Mercad Os clientes reconhecem a empresa X como sendo uma organizagéo detentora
ercado
de uma capacidade inovadora e uma capacidade de resposta as suas
necessidades: Abordagem e Aplicacdo:
< £ . . . x . ) = A contribuicio € necessariamente positiva mas nao
40. N&o é medido o impacto da inovacao no prestigio da marca;

conhecemos qual o impacto;

= Mas os concorrentes reconhecem o nosso valor/qualidade.




41.

A empresa X ndo é, de forma geral pioneira da inovacdo de produtos;
O desempenho da organizacdo ndo provoca alteracfes significativas na
envolvente;

A marca empresa X demonstra-se relevante.

Abordagem e Aplicacdo:

= Os produtos da empresa X séo referéncia e alvo de engenharia
inversa, contratipagem, copias, ...

= A empresa promove 0 desenvolvimento dos seus produtos
(com base também nas parcerias existentes entre as quais estao

as existentes com fornecedores).

NSRS QUESTAO

42.

Sociedade

DIAGNOSTICO

ABORDAGEM & APLICACAO

Esporadicamente sdo criados estagios universitarios.

Cria-se emprego ha inovagao.

43.

A empresa gera empregos;

Existe uma forte preocupagdo com a protecdo ambiental.

Componente econémica: ++++
Componente ambiental: ++++

Componente social: N/A.
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5.4. Fomento uma cultura de
inovagédo

5.11. Estagio 9 — Reforcar a
infraestrutura e especializacdo para
gerir a inovagdo

4.1. Generalidades
4.2. Responsabilidade da gestéo

4.4. Implementacgdo e operacao

5.1. Viséo da inovagéo e
desenvolvimento estratégico

7. Desencadeadores da
inovagdo/fatores condutores

4.3. Sistema de gestdo da inovacao
5.2. Politica de I1DI

7. Suporte para IDI

5.12. Estagio 10 — Elaborar um
programa mestre de inovacao

4.1. Generalidades
4.2. Responsabilidade da gestdo

4.4.1. Atividades da gestéo da IDI

5. Lideranca para a inovagao

6.2. Planeamento operacional

4.3. Sistema de gestdo da inovacao
5. Lideranca

6.2. Planeamento

5.13. Estagio 11 — Implementar o
programa e 0 apoio & nova
abordagem para inovar

4.1. Generalidades
4.2. Responsabilidade da gestéo

4.4. Implementacdo e operacao

5. Lideranca para a inovagao

7. Desencadeadores da
inovacdo/fatores condutores

8. Processo de gestdo da inovagao

5. Lideranca
7. Suporte para IDI

8. Processos operacionais de IDI




5.14. Estagio 12 — Avaliar o
progresso e contribuicdo do
programa mestre de inovacédo

4.5. Avaliacdo dos resultados e
melhoria

8.2. Avaliar o resultado do processo
de inovacdo

9. Avaliacdo do desempenho do SGI

6.2. Objetivos de IDI e planeamento
para os alcangar

8.3. Desenvolvimento de projetos de
1&D

9. Avaliacdo do desempenho do
SGIDI

5.15. Estagio 13 — Construir
competéncias distintivas e
vantagem competitiva através da
inovacdo

4.1. Generalidades
4.2. Responsabilidade da gestéo

4.3.1. Gestdo das interfaces e da
producéo do conhecimento

4.3.2. Gestdo das ideias e avaliacéo
de oportunidades

4.4.2. Competéncia, formacao e
sensibilizacéo

4.5.3. Melhoria

4. Contexto da organizacdo

5. Lideranca para a inovagao

7.3. Competéncias

7.4. Sensibilizacdo

8.1. Processo de gestdo da inovagédo
11.1. Generalidades

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

4. Contexto da organizagdo

5.4. Fomento uma cultura de
inovacdo

7.3. Competéncias
7.4. Sensibilizacdo

8.3. Desenvolvimento de projetos de
1&D

5.16. Estagio 14 — Documentar,
partilhar, publicitar e celebrar
conquistas através da inovacao

4.1. Generalidades

4.2. Responsabilidade da gestdo
4.4.3. Comunicagdo

4.4.4. Documentacéo

4.4.5. Controlo dos documentos e
registos

5. Lideranca para a inovagao

7.4. Sensibilizacdo

7.5. Comunicacao

7.6. Informacdo documentada

7.7. Recursos humanos estratégicos

7.9. Colaboragéo

5. Lideranca

7.4. Sensibilizacdo

7.5. Comunicacao

7.6. Informacdo documentada

7.8. Colaboracéo

5.17. Estagio 15 — Aprimorar a
reputacdo da organizacéo através
da inovacdo

4.5.3. Melhoria

4. Contexto da organizagédo

10. Melhoria do SGI

4. Contexto da organizagéo




5.4. Fomento uma cultura de
inovacdo

7.4. Sensibilizacdo
7.5. Comunicacéo

7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva

5.18. Estagio 16 — Rever e refinar a
abordagem geral para a inovacéo

4.1. Generalidades

4.2. Responsabilidade da gestéo
4.3. Planeamento da IDI

4.4. Implementac&o e operacao

4.5. Avaliacdo de resultados e
melhoria

8.2. Avaliar o resultado do processo
de inovagdo

9. Avaliacéo do desempenho do SGI

7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva

8.6. Resultados dos processos
operacionais de IDI

9. Avaliacdo do desempenho do
SGIDI

6. Operar a rede de gestéo da
inovacdo: detalhes adicionais

6.1. Generalidades

6.2. Identificacdo dos lideres de
inovacdo

4.2.2.1 Gestdo de topo

4.2.2.2. Representante de gestdo

5.4. Fungdes, responsabilidades e
autoridades organizacionais

6.2. Planeamento operacional

7.1. Organizagdo das fungoes e
responsabilidades

5.5. Funcdes, responsabilidades e
autoridades organizacionais

6.2. Objetivos de IDI e planeamento
para os alcangar

7.1. Organizagdo das funcoes e
responsabilidades

6.3. Selecdo da equipa principal de
inovacdo

4.3.1. Gestdo das interfaces e da
producdo de conhecimento

5.4. Fungdes, responsabilidades e
autoridades organizacionais

6.2. Planeamento operacional

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

5.5. Fungdes, responsabilidades e
autoridades organizacionais

6.2. Objetivos de IDI e planeamento
para os alcancar




7.1. Organizacdo das fungoes e
responsabilidades

7.1. Organizacdo das fungoes e
responsabilidades

6.4. Reservar tempo para o futuro a
longo prazo

4.3.2. Gestdo das ideias e avaliacdo
de oportunidades

4. Contexto da organizagdo

6. Planeamento para o sucesso da
inovacdo

8.2. Avaliar o resultado do processo
de inovagéo

9. Avaliacéo do desempenho do SGI

11. Técnicas de gestdo da inovagao

4. Contexto da organizacdo
6. Planeamento

8.3. Desenvolvimento de projetos de
1&D

9.1. Monitorizagdo, medicéo, analise
e avaliacdo

6.5. Seguranca no trabalho

4.4.2. Competéncia, formacéo e
sensibilizacéo

4.4.3. Comunicagéo

5.2. Lideranga e compromisso da
gestdo de topo

5.3. Promover uma cultura inovadora
7.2. Recursos

7.3. Competéncia

7.4. Sensibilizacdo

7.5. Comunicacao

5.3. Lideranca e compromisso da
gestdo de topo

5.4. Fomento uma cultura de
inovacdo

7.2. Recursos
7.4. Sensibilizacdo

7.5. Comunicacao

6.6. Gerir projetos de inovacao
com estagios claros e revisdes de
portdes

0.1. Modelo do processo de IDI

4.3.3. Planeamento de projetos de
IDI

8.1. Processo de gestdo da inovacao

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

11.5. Gestdo da colaboracéo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

4.3. Sistema de gestdo da inovacao

6.2.0bjetivos de IDI e planeamento
para os alcancar

8.1. Generalidades

8.3.Desenvolvimento de projetos de
1&D




6.7. Escopo da revisédo das préaticas
de inovacdo atuais

4.1. Generalidades

4.3.3. Planeamento de projetos de
IDI

4.45.1. Controlo dos documentos

4.5.1. Avaliacéo dos resultados

6. Planeamento para o sucesso da
inovacao

7.2. Recursos
7.3. Competéncia
7.5. Comunicagao

7.6. Informagdo documentada

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

6.2. Objetivos de IDI e planeamento
para os alcancar

7.2. Recursos

7.3. Competéncias

7.4. Sensibilizacdo

7.5. Comunicacao
7.6.Informacéo documentada

7.7. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

7.8. Colaboracéo

6.8. Revisdo da gestdo de topo e
sessdes de brainstorming sobre
inovagédo/estudo de oportunidades

4.2. Responsabilidade da gestéo

5.2. Lideranga e compromisso da
gestdo de topo

7.8. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

7.9. Colaboracgéo
9. Avaliacéo do desempenho do SGI
10. Melhoria do SGI

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

11.3. Pensamento inovador

11.5. Gestdo da colaboracéo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

5.3.Lideranca e compromisso da
gestdo de topo

7.8. Propriedade intelectual e gestéo
do conhecimento

9.3. Reviséo da gestdo de topo




6.9. Formar aliancas inovadoras

0.1. Modelo do processo de IDI

4.3.1. Gestdo das interfaces e da
producdo de conhecimento

4.3.2. Gestdo das ideias e avaliacdo
das oportunidades

4.2. Compreender as necessidades e
expetativas das partes interessadas

5.3. Promover uma cultura inovadora
7.9. Colaboracéo

11.5. Gestédo da colaboragéo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

4.2. Compreender as necessidades e
expetativas das partes interessadas

5.4. Fomento uma cultura de
inovacdo

7.8. Colaboracéo

6.10. Sessdes de brainstorming da
equipa de inovacgdo e revisdes de
projeto

4.3.3. Planeamento de projetos de
IDI

4.5.1. Avaliacéo de resultados

5.3. Promover uma cultura inovadora
7.9. Colaboracgéo

8.1. Processo de inovagdo

11.1. Generalidades

11.2 Gestéo da inteligéncia
estratégica

11.3. Pensamento inovador

11.5. Gestdo da colaboracdo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

5.4. Fomento uma cultura de
inovacdo

7.8. Colaboracéo

8.3. Desenvolvimento de projetos de
IDI

6.11. Dimensdo ambiental da
gestdo de inovagéao

8.2. Avaliacéo do resultado do
processo de inovacdo

9.1. Monitorizagdo, medicéo, analise
e avaliacdo

6.12. Dimensao legal da gestdo de
inovacdo

7.8. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

8.1. Processo de inovagdo

11.4. Gestdo da propriedade
intelectual

4. Introducdo ao sistema de gestéo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

7.7. Propriedade intelectual e gestéo
do conhecimento

8.2. Gestdo das ideias

8.4. Protecdo e exploracdo de
resultados

8.5. Introducdo no mercado




6.13. Recursos a longo prazo:
investimentos na inovagéo

4.2.2.1. Gestdo de topo

4.3.1. Gestdo das interfaces e da
producéo de conhecimento

4.4.2. Competéncia, formacéo e
sensibilizacéo

4.4.3. Comunicagdo

4.1. Compreender a organizacgédo e 0
seu contexto

5.3. Promover uma cultura de
inovacao

7.2. Recursos

7.3. Competéncias
7.4. Sensibilizacdo
7.5. Comunicacdo

7.8. Propriedade intelectual e gestéo
do conhecimento

7.9. Colaboracéo

8.2. Avaliar o resultado do processo
de inovagéo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

4.1. Compreender a organizacao e o
seu contexto

5.4. Promover uma cultura de
inovacdo

7.2. Recursos

7.3. Competéncias
7.4. Sensibilizacdo
7.5. Comunicacdo

7.7. Propriedade intelectual e gestéo
do conhecimento

7.8. Colaboracéo
7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva

6.14. Rastreamento rapido

4.3.3. Planeamento de projetos de
IDI

4.4.1. Atividades de gestdo da IDI
4.4.4. Documentacdo

4.5.1. Avaliacéo de resultados

7.6. Informacdo documentada

7.8. Propriedade intelectual e gestédo
do conhecimento

8.2. Avaliacéo dos resultados do
processo de inovacao

9. Avaliacéo do desempenho do SGI

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

7.6. Informacdo documentada

7.7. Propriedade intelectual e gestéo
do conhecimento

8. Processos operacionais de IDI

9. Avaliacéo do desempenho do
SGIDI




6.15. Canibalizacdo

4.3.1. Gestdo das interfaces e da
producdo do conhecimento

4.3.2. Gestdo das ideias e avaliacdo
das oportunidades

4.5.1. Avaliacéo de resultados

4.1. Compreender a organizacdo e o
seu contexto

6.1. Riscos e oportunidades

7.8. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

8.2. Avaliacéo dos resultados do
processo de inovagdo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

4.1. Compreender a organizacdo e o
seu contexto

6.1. Riscos e oportunidades

7.7. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

8.6. Resultados dos processos
operacionais de IDI

6.16. Planear o retiro ou
substituicdo de produtos

4.3.Planeamento da IDI

4.5.1. Avaliacéo de resultados

4.1. Compreender a organizacdo e o
seu contexto

6. Planear para o sucesso da inovagéo
8.1. Processo de inovagéo

8.2. Avaliacéo dos resultados do
processo de inovacao

6. Parte 2 — Sindptico ao nivel
operacional

4.1. Compreender a organizacdo e o
seu contexto

6. Planeamento

7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva

8.4. Protecdo e exploracdo de
resultados

8.5. Introducdo no mercado

6.17. Avaliacéo dos processos e
infraestruturas

4.4.2. Competéncia, formacéo e
sensibilizacdo

4.4.3. Comunicagdo
4.4.4. Documentacdo

4.4.5. Controlo dos documentos e
registos

4.5. Avaliacdo de resultados e
melhoria

8.1. Processo de inovagdo

9. Avaliacéo do desempenho do SGI

6. Parte 2 — Sindptico ao nivel
operacional

4.3. Sistema de gestdo da inovacao

9. Avaliacéo do desempenho do
SGIDI




6.18. Agilidade para explorar
oportunidades rapidamente e
flexibilidade para mudar o curso
conforme necessério

4.3. Planeamento da IDI

4.5. Avaliacdo de resultados e
melhoria

4.1. Compreender a organizacao e o
seu contexto

6.1. Riscos e oportunidades

8.2. Avaliacdo do resultado do
processo de inovacao

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

11.3. Pensamento inovador

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

4.1. Compreender a organizacdo e o
seu contexto

6.1. Riscos e oportunidades

7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva

8.5. Introducéo no mercado

7. Ferramentas e técnicas para
gerir a inovagéo

5. Parte 1 — Sindptico ao nivel
estratégico

6. Parte 2 — Sindptico ao nivel
operacional

Anexo B — Métodos e ferramentas para
usar na gestdo da inovacéo

7.1. Gravacdo e arquivo de ideias

7.2. Backcasting

0.1. Modelo do processo de IDI

5.1. Visdo da inovacéo e
desenvolvimento estratégico

6.2. Planeamento operacional

9. Avaliacéo do desempenho do SGI

5.3. Lideranca e compromisso da
gestdo de topo

6.2. Objetivos de IDI e planeamento
para os alcangar

7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva
8.3. Desenvolvimento de projetos de

IDI

8.6. Resultados dos processos
operacionais de IDI




7.3. Brainstorming

5.3. Promover uma cultura inovadora
7.9. Colaboracgéo
8.1. Processo de inovacgdo

11.2 Gestéo da inteligéncia
estratégica

11.3. Pensamento inovador

11.5. Gestdo da colaboracéo

5.4. Fomento uma cultura de
inovacdo

7.7. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

7.8. Colaboracéo

7.4. Ciclos de experiéncia cliente-
produto

9. Avaliacéo do desempenho do SGI
10. Melhoria do SGI

11.5. Gestéo da colaboragéo

8.5. Introducdo no mercado

9.1. Monitorizagdo, medicéo, analise
e avaliacdo

10. Melhoria do SGIDI

7.5. Pesquisa etnografica

4.3.2. Gestdo das ideias e avaliacdo
de oportunidades

4. Contexto da organizagéo
9. Avaliacéo do desempenho do SGI

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

4. Contexto da organizagéo

7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva

9. Avaliacéo do desempenho do
SGIDI

7.6. Design inclusivo

4.5.1. Avaliacdo de resultados

4.2. Compreender as necessidades e
expetativas das partes interessadas

7.9. Colaboracéo
8.1. Processo de inovagdo

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

11.6. Gestdo da criatividade

7.9. Vigilancia tecnoldgica e
inteligéncia competitiva

8.2. Gestdo das ideias

8.3. Desenvolvimento de projetos de
IDI




7.7. Propriedade intelectual

4.4.1. Atividades da gestdo da IDI

7.8. Propriedade intelectual e gestéo
do conhecimento

8. Processo de gestdo da inovacao

11.4. Gestdo da propriedade
intelectual

11.5. Gestdo da colaboracdo

11.6. Gestdo da criatividade

7.7. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

7.8. Colaboracéo

8.3. Desenvolvimento de projetos de
IDI

8.5. Introducdo no mercado

7.8. Gestdo do conhecimento

0.1. Modelo do processo de IDI

4.3.1. Gestdo das interfaces e da
produgdo do conhecimento

7.8. Propriedade intelectual e gestdo
do conhecimento

7.9. Colaboracéo

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

7.7. Propriedade intelectual e gestédo
do conhecimento

7.8. Colaboracéo

7.9. Prototipagem rapida

7.10. Avaliacao do risco

4.4.1. Atividades de gestdo da IDI

6.1. Riscos e oportunidades
8.1. Processo de inovagdo

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

11.4. Gestdo da propriedade
intelectual

6.1. Riscos e oportunidades
7.8. Colaboragéo

8.3. Desenvolvimento de projetos de
IDI

7.11. Planeamento de cenarios

4.3. Planeamento da IDI

4.1. Compreender o contexto da
organizacéo

4.2. Compreender as necessidades e
expetativas das partes interessadas

6. Planear para o sucesso da inovagéo

4.1. Compreender o contexto da
organizacao

4.2. Compreender as necessidades e
expetativas das partes interessadas

6. Planeamento

8.3. Desenvolvimento de projetos de
IDI




7.12. Internet, intranet, extranet e
wiki

7.13. Design centrado no utilizador

4.5.1.Avaliacdo dos resultados

4.5.3. Melhoria

4.2. Compreender as necessidades e
expetativas das partes interessadas

9. Avaliacdo do desempenho do SGI
10. Melhoria do SGI

11.2. Gestdo da inteligéncia
estratégica

11.3. Pensamento inovador

4.2. Compreender as necessidades e
expetativas das partes interessadas

9. Avaliacdo do desempenho do
SGIDI

10. Melhoria do SGIDI

7.14. Visualizacdo




Apéndice




Observacdes das tabelas comparativas de contetidos hormativos de inovacao existentes

Grau de
Norma Pontos fortes Pontos fracos ~
adequagéo
= Pertinéncia dos topicos;
= Maior abrangéncia:
- Autodiagnostico relacionado com a organizagao;
- Autodiagnostico relacionado com produtos, servigos, processos e projetos; i} » .
3 o » Falta de contetdo préatico (a¢Oes a tomar);
- Introducéo holistica da tematica; . ) )
BS 7000-1:2008 B . . i Teoria em demasia e em algumas clausulas 2
- Estruturagdo sequencialmente légica/fluida; .
) ) o o irrelevante.
- Apresenta clausulas que podem servir de base para métricas de monitorizacdo e
avalia¢do do desempenho;
- Refere diversas técnicas para gerir a inovacao;
- Gréficos adequadamente elucidativos.
Estruturagdo bastante diferenciada dos restantes
linhas de orientacdo sobre sistemas de gestdo da
inovagdo.
Conteuldos pouco pormenorizados;
Inexisténcia de uma descri¢ao detalhada de como
todas as etapas do processo de IDI se realiza;
= Modelo do processo de IDI generalizado (gestéo das interfaces) explicito e inclusivo de Inexisténcia de um campo reservado para a
NP 4457:2007 toda a envolvéncia organizacional; temaética:
1

= Abordagem simplificada e direta dos pontos mais relevantes de um SGI.

- da gestédo do risco.

- da estratégia de inovacéo.

- dos portfélios de inovacéo.

- das técnicas/ferramentas de inovagéo.
Inexisténcia de um campo direcionado para as
acbes a tomar em caso de desvios, ndo

conformidades ou corregoes.




CEN/TS 16555-1:2013

Primeiro teste cooperacdo técnica (acordo de Vienna) para construcdo de uma norma
europeia sobre SGI’s com uma estrutura documental comum (Anexo SL) adotada por
todas as normas de sistemas de gestéo — possivel de ser integrada com outros sistemas de
gestdo;
Incluséo de contetidos sobre:

- gestdo da inteligéncia estratégica - gestdo da colaboracéo;
- pensamento inovador; - gestdo da criatividade.

- gestdo da propriedade intelectual;
Inclusdo de clausulas voltadas para o planeamento de riscos e oportunidades;
Referéncia a maneiras praticas de promover a cultura de inovacéo;
Processo de gestdo da inovagdo especificado por etapas que sdo posteriormente

desdobradas sob a forma de linhas de orientag&o.

Apenas aplicavel a nivel europeu quando se
verificou/verifica um interesse de outros paises nao
pertencentes a unido europeia como o Brasil,
Canada, Argentina, México, Japdo, Africa do Sul,
etc;
N3&o segue uma estrutura de acordo com 0 Anexo
SL do “ISO/IEC Directives”.

FD X50-271:2013

Esquematizacéo das interacOes existentes no processo de gestdo da inovagdo e diagrama
categérico de todo o processo de inovagdo tanto a nivel estratégico como a nivel
operacional;

Para cada nivel (estratégico e operacional) do processo de gestdo de inovagdo refere os
objetivos e método (inputs, acdes e outputs) de cada etapa associada;

Interpelacdo voltada para planeamento e avaliacéo de riscos;

Inclusdo de uma listagem ndo exaustiva de métodos e ferramentas passiveis de serem

aplicados no processo de gestdo de inovagéo (anexo B).

N&o segue uma estrutura de acordo com o Anexo
SL do “ISO/IEC Directives”;
Dificil integracéo com outros sistemas de gest&o.

UNE 166002:2014

Elevado grau de semelhanca com a CEN/TS 16555-1:2013;

Compatibilidade de integragcdo com outros sistemas de gestéo;

Abordagem a inteligéncia competitiva e vigilancia tecnoldgica;

Clausulas que asseguram as atividades suscetiveis de gerar tecnologias proprias e/ou

patentes ou modelos Uteis ndo sdo perdidas.

Auséncia de indicadores ou de clausulas que
possam servir de base para a criagdo de métricas
de monitorizacdo e avaliagdo do desempenho;

Auséncia de técnicas e ferramentas de gestdo da

inovacao.

Grau de adequacéo

1- Inadequada

2- Razoavelmente adequada

3- Adequada
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Questionario de avaliacdo da percecdo da empresa X sobre as potenciais vantagens e

dificuldades com a adogéo da 56002:2019

BENEFICIOS
INTERNOS

DESCRICAO

Estratégicos (geral,
planeamento,
objetivos).

Alcance de uma visdo holistica e melhor tomada de decisdo.

Entendimento global da organizacdo e aumento da eficiéncia.

Facilita a melhoria continua.

Criacdo de valor e melhoria da vantagem competitiva e do
planeamento estratégico da organizacéo.

Reducéo dos custos de gestéo.

Diminuicéo da complexidade da gestdo interna.

Reduc&o de riscos.

Melhor aceitacéo pela geréncia geral da empresa.

Sistemas de gestéo mais simples e focados na organizacao.

Maior transparéncia.

Taticos/funcionais

(processos e sistemas).

Melhor compreenséo e uso de sistemas na organizacéo.

Economiza tempo para adotar sistemas diferentes, uma vez que
objetivos comuns de melhoria continua passam a ser seguidos.

Reducéo de custos e reengenharia mais eficiente.

Melhor desenvolvimento tecnolégico e transferéncia.

Maior flexibilidade e oportunidades para incluir outros
sistemas.

Otimizacdo de recursos.

Evitar duplicagdo de esforcos.

Fazer maior uso das sinergias entre os padrdes.

Operacionais
(documentacéo,
procedimentos).

Melhores auditorias multiplas.

Reducdo na duplicagdo de politicas, procedimentos e registros.

Desempenho operacional feito em conjunto.

Recursos Humanos.

Melhoria da cultura da empresa.

Maior motivagao do pessoal, menores conflitos interfuncionais.

Melhor comunicacdo e compartilhamento de informacGes
diferentes niveis organizacionais.

Melhor defini¢do de responsabilidades.

Otimizagao de atividades de formacéo.

BENEFICIOS
EXTERNOS

DESCRICAO

Ambiente institucional.

Resposta mais eficaz a mudancas nas condigdes externas do que
sistemas individuais.

Envolvimento dos
stakeholders.

Maior confianca do cliente e imagem positiva da empresa.

Orientacdo mais forte ao cliente.

Melhor escopo para contribuicdo das partes interessadas.

Certificacéo.

Processo de certificacdo simplificado.

Simplificacdo das normas e requisitos de sistemas de gestéo.

Sem
beneficio

O
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Sem
beneficio

|
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Beneficio

O
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Beneficio

O

O o o o O

Possivel
beneficio

O
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Possivel
beneficio

O

O o o o O



DIFICULDADES
INTERNAS

DESCRICAO

Estratégicos (geral,
planeamento,

objetivos).

Falta de planeamento estratégico.

Dificuldades em organizar um sistema de gestao integrado.

Risco de criar um rank de sistemas por diferentes areas de
responsabilidade.

Taticos/funcionais

(processos e sistemas).

A combinacdo e integracdo efetiva dos diferentes sistemas nem
sempre é clara, muitas vezes falta uma estrutura real na qual se
constréi um sistema integrado.

Falta de recursos.

Custos elevados de varias auditorias.

Problemas na integracdo dos objetivos, processos e recursos no
sistema de gestéo.

Dificuldades ap6s a implementagdo do sistema de gestéo
integrado causada pelo design ou implementag6es ineficazes.

Operacionais
(documentacéo,

procedimentos).

Aumento de burocracias.

Dificuldades em preparar relatdrios dos resultados de
integracéo.

Recursos Humanos.

Receio em perder 0 emprego.

Problemas relacionados com a cultura organizacional.

Falta de conhecimento do processo, resultando em atrasos na
integracdo.

Conflitos interfuncionais devido a diferentes interesses e
motivagoes.

Atitudes e comportamentos de pessoas.

Perda de poder de algumas funcdes na hierarquia.

DIFICULDADES
EXTERNAS

DESCRICAO

Ambiente institucional.

Mudancas nos regulamentos e diretrizes.

Falta de apoio do governo.

Envolvimento dos

stakeholders.

Percecoes diferentes sobre quem sao os principais stakeholders.

Certificacdo.

Harmonizacéo insuficiente dos padrdes das séries 1ISO 9000 e
ISO 14000.

Sistemas de gestdo séo baseados em modelos diferentes.

Falta de apoio por parte das organizagdes de certificagdo.

Diferencas no ambito/escopo dos sistemas.

Diferencas nos elementos gerais das normas e nos seus
requisitos especificos.

Falta de experiéncia, formacéo e uso de consultores.

Existéncia de diferentes métodos de integracao.
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Questdes complementares do documento “Constatacdes da ISO 9001:2015 VS. Recomendagoes

da 1SO 56002:2019

Pergunta

1SO 9001

Séo identificadas oportunidades, riscos e constrangimentos associados a atividades de inovacao,
incluindo os riscos da ndo-inovacao?

Estéo definidos os principios de financiamento?

Séo alocados recursos financeiros para atividades de inova¢édo? Ha indicadores?

. Séo identificados e recorrem a recursos financeiros externos? (e.g. investidores publicos/privados,

agencias de pesquisa, crowdsourcing, etc.)

E elaborado um balanco de financiamento entre os diferentes horizontes de tempo, diferentes
niveis de risco e diferentes tipos de inovacdo?

E assegurado um financiamento outros recursos relevantes (e.g. pessoas, tempo, infraestruturas,
competéncia, etc.)?

Que tipos de equipamento de investigacdo e simulagdo, ferramentas fisicas, ou outros tipos de
hardware/software, tecnologias avancadas e modelos possuem?

. Como gerem as colaboragdes, ideias, portfdlios, talentos, projetos, programas?

7.1.

Como garantem a existéncia de uma consciencializac@o das politicas e objetivos da organiza¢éo?

Como asseguram que os colaboradores tém conhecimento sobre como o seu contributo afeta a
eficacia do sistema de gestdo da organizagéo?

7.3.

De que forma asseguram uma capacidade de resposta informativa &gil desde os patamares
hierarquicos mais elevados até aos mais baixos?

Como garantem a adequabilidade da comunicacdo para cada situacdo/processo/atividade da
organizagdo?

. S&o realizadas auditorias de comunicagao?

Analisam e avaliam os tipos de canais de maior e menor preferéncia dos colaboradores?

Evidéncias relativas a existéncia de percursos de comunicacdo descendentes, ascendentes e
horizontais que demonstrem a “transversalidade a estrutura organizacional”.

Como reduzem ou erradicam possiveis barreiras comunicacionais existentes?

7.4.

. Como se faz o controlo da disponibilidade para usar informagéo documentada quando necessario?

De que forma garantem a confidencialidade e protecdo contra o uso impréprio e percas de
integridade?

7.5.

Evidéncias da aplicacdo da ferramenta Innovation Scoring.

7.6.

De que forma avaliam a necessidade de obter inteligéncia de fontes internas e externas?

De que forma é que a empresa se apercebe que necessita de colaborar com outras partes
interessadas?

Quais os métodos ou ferramentas que usam para gerir a inteligéncia estratégica da empresa?
Realizam atividades para adquirir, coletar, interpretar, analisar, avaliar dados, informagdes ou
conhecimentos a serem posteriormente entregues a responsaveis pela tomada de decisdes?

1.7.

aa.
bb.

CC.

Existem processos que definem quais os ativos de propriedade intelectual podem ou néo ser
protegidos e quando, como e onde serdo protegidos (patentes, copyrights, trademarks, trade
secrets, licenciamentos, etc.)?

Fazem um balanco daquilo que podera acontecer caso ndo protejam a propriedade intelectual
da empresa (ex. custos, rapidez e riscos)?

Fazem uma monitorizacdo e andlise da propriedade intelectual da organizacédo para adquirem
inputs para as atividades de inovacdo?

Estabelecem processos apropriados que clarifiguem a posse da propriedade intelectual
perante parceiros externos?

Como se gerem infracBes, potenciais ou atuais, de terceiros relativamente aos
produtos/servi¢os da empresa?

Como se faz a monitorizacdo do desenvolvimento e alteracdes de legislacfes nacionais e
outros requisitos legais internacionais aplicaveis?

7.8.




dd.Ha critérios estabelecidos para selecionar ideias preferenciais e potenciais solucdes? 8.3.3.
ee. Como é efetivamente feita a validagdo dos conceitos? (e.g. tipo de testes, realizacdo de estudos)?
. — — — - 8.3.4.

ff. Como sdo definidos os critérios de validacdo de conceitos?

gg.De que forma a organizacéo verifica o estado da arte a fim de evitar a violacdo dos direitos de
propriedade intelectual e requisitos legais existentes?

hh.De que forma a organizacéo decide se as solucdes podem ser protegidas?

= . - N 8.3.5.

Il. Que planos a organizagéo possui para promover as suas solugdes?

jj. Evidéncias que demonstrem a execugdo de uma identificacio de riscos associados a
implementacdo, a aceitacdo, ao ciclo orcamental e a questdes de timing de implementacéo.

kk.Evidéncias que demonstrem a utilizacdo dos novos conhecimentos adquiridos através da
implementacdo de solucbes para melhorar a solucéo, desenvolver relacionamentos e fomentar 8.3.6.

novas oportunidades.

Il. Como avaliam a necessidade de rever ou alterar indicadores?

9.1




