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Resumo

A colaboracao tem sido utilizada pelas empresas como resposta ao paradigma da inovagao
aberta, promovendo a complementaridade, entre parceiros através da partilha de recursos e
conhecimento através das suas fronteiras, ultrapassando dessa forma as suas limitagdes
individuais.

A presente investigacdo combinou a realizacdo de inquérito e estudos de caso, permitindo

caracterizar praticas de inovacdo colaborativa, tendo por base empresas de componentes

automével associadas da AFIA'.

A presenca regular junto dos clientes, o desenvolvimento de clubes de fornecedores, a
participagcdo em clusters e a aproximagdo a universidade, através de consorcios de 1&D, do
acolhimento de projetos de investigagdo ou da participagdo de colaboradores em atividades

letivas, sdo exemplos dessas praticas.

A valorizagdo do conhecimento externo, depende ainda da inovagdo colaborativa dentro da
empresa, onde as principais praticas, envolvem a utiliza¢do de equipas transversais, abertas a
parceiros externos, suportadas em plataformas digitais que facilitam a comunicagdo e onde o

conhecimento gerado fica disponivel.

Os resultados apontam ainda para a relevancia do alinhamento das praticas de inovagao
colaborativa com as prioridades estratégicas da empresa, sendo que ao nivel da relagdo com a
universidade, este alinhamento aconselha uma governag¢ao conjunta envolvendo a gestao de

topo.

O aprofundamento das praticas de inovacao colaborativa parece ocorrer a medida que estas
geram resultados positivos que realimentam o processo, em linha com o enquadramento
tedrico. Neste contexto, o papel da divulgacdo dos resultados torna-se relevante,

nomeadamente ao nivel da disseminagdo das praticas na empresa € nos seus parceiros.

Palavras chave: Inovagao aberta; Colaboragdo; Praticas; Empresa

' AFIA: Associacdo de Fabricantes para a Industria Automoével
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Abstract

Collaboration has been used by companies as a response to the open innovation paradigm,
promoting complementarity between partners by sharing resources and knowledge across

their borders, in order to overcome its individual limitations.

This research combined a survey with case studies, allowing the identification and
characterization of collaborative innovation practices, based on AFIA's associated automotive

component companies.

The physical presence in clients, the development of supplier clubs, the participation in
clusters, the approach to the university through and R&D consortia or the hosting of research
projects or through the participation of collaborators in academic activities, are examples of

these practices.

The valuation of external knowledge also depends on collaborative innovation within the
company, where the main practices involve the use of transversal teams, open to external
partners, supported by digital platforms that facilitate communication and where the generated

knowledge is available.

The results point to the relevance of aligning the practices of collaborative innovation with the
strategic priorities of the company. In what regards the relationship with universities, this

alignment often requires a joint governance involving top management.

The deepening of the practices of collaborative innovation, seems to occur as they generate
positive results that feed the process, consistent with the theoretical framework. In this
context, the disclosure of results becomes relevant, particularly at the level of dissemination

of these practices within the company and its partners.

Keywords: Open innovation; Collaboration; Practices; Firm
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1 Introducao

Num mercado cada vez mais global onde os custos de transagdo se esbatem com a otimizagao
dos processos logisticos e a reducdo das barreiras ao comércio internacional, a inovagao ¢ um
fator cada vez mais relevante nas estratégias das empresas para a criacdo de vantagens
competitivas (Becheikh et al., 2006; Camison & Villar-Lopez, 2014; Drucker, 1985; Gunday
et al., 2011; Porter, 1985a, 1985b). Assim, ndo ¢ de estranhar que a inovagdo tenha vindo a
ganhar um papel cada vez mais relevante também ao nivel das politicas publicas (European
Commission, 2016; OECD, 2015a), como sdo exemplos mais recentes a Estratégia Nacional
de Investigacao e Inovagdo para uma Especializagdo Inteligente (IAPMEI et al., 2014) e o
Acordo de Parceria Portugal 2020 (ADC, 2014).

A traducao da inovacao em fatores de competitividade, depende em muito do contexto interno
da empresa e da forma como esta se relaciona com a sua envolvente. Efetivamente, muitas
empresas com potencial de inovacdo falham na entrega de valor ao mercado e outras, que
eram exemplos de competitividade, deixaram de o ser por ndo possuirem capacidade de
adaptacao as mudangas da sua envolvente. Uma situagdo ilustrativa desta realidade ¢ a
evolugdo da lista de empresas na FORTUNE 500, onde cerca de metade das que constavam
em 2000 ja ndo faziam parte da lista em 20147, e onde 88% das empresas que integravam a
lista em 1955, desapareceram devido a fusdes, aquisi¢des ou faléncias’. No entanto, verifica-
se que muitas das empresas que se mant€ém como exemplos de competitividade, inovaram e
reinventaram os seus modelos de negdcio adaptando-se a sua envolvente tecnoldgica,

organizacional e de mercado (Buddelmeyer et al., 2006).

Esta realidade indicia que existem aspetos, que influenciam a capacidade de uma empresa
inovar através de novos ou significativamente melhorados produtos ou processos, ou através

da forma como se organiza ou relaciona com o mercado (OECD, 2005).

Um dos aspetos que tem sido apontado como relevante a este nivel, prende-se com a forma
como as empresas geram ¢ acedem ao conhecimento que suporta a atividade inovadora

(Cohen & Levinthal, 1990), principalmente quando, num contexto de elevada mutacao

: http://upstart.bizjournals.com/resources/author/2015/06/04/fortune-500-must-disrupt-or-die-

writes-r-ray-wang.html?page=all
3 https://www.aei.org/publication/fortune-500-firms-in-1955-vs-2014-89-are-gone-and-were-all-
better-off-because-of-that-dynamic-creative-destruction/
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tecnologica e de mercado, esse conhecimento reside fora das suas fronteiras (Nelson &
Winter, 1982) obrigando-as a desenvolver a sua capacidade de absor¢do e a gerir interfaces de
inovagdo (Caraga et al., 2009), abrindo as suas atividades de inovacdo aos diversos
stakeholders relevantes, incluindo clientes, fornecedores, concorrentes, empresas de outras
areas de atividade ¢ outras entidades detentoras de conhecimento relevante. A inovacao aberta
realizada para além das fronteiras da empresa (Chesbrough, 2003; West et al., 2014), tem sido
cada vez mais utilizada para aceder a capacidades e conhecimento complementares residentes
noutras entidades e dessa forma potenciar os resultados da exploragao do conhecimento para a
inovagdo, aumentando a capacidade competitiva de empresas reforgando a sua posi¢ao nas

suas cadeias de valor.

Neste contexto, existe margem para aprofundar a investigagdo sobre as condi¢cdes em que a
inovagdo aberta ¢ uma estratégia pratica, € como as organizagdes podem implementar essas
praticas (Alexy & Dahlander, 2014). Uma das areas com potencial de investigagdo referente a
forma como a inovacgdo aberta pode ser gerida, ¢ a identificagdo das praticas concretas de
gestdo que a suportam com sucesso, incluindo a forma como os individuos podem trazer o

conhecimento externo para dentro da empresa (Alexy & Dahlander, 2014).

Em Portugal, de acordo com o ultimo Inquérito Comunitario a Inovagdo (DGEEC, 2016),
19,4% das empresas cooperaram com outras empresas ou instituigdes no ambito das suas
atividades de inovagdo de produto e/ou processo. Os principais parceiros nesta colaboragao
foram os fornecedores de equipamento, materiais, componentes ou software (10,5%),
seguidos das universidades ou outras instituicdes do ensino superior (9,4%). A colaboragao
em inovagao assume um papel relevante, tendo sido reconhecido pelo European Comitee for
Standardization, através da publicagdo de uma especificagdo técnica sobre colaboracao na
gestao da inovagdo, a CEN/TS 16555 (European Comitee for Standardization, 2014), a qual
fornece orientagdes para a gestdo da colaboragdo entre individuos, unidades organicas e

entidades externas envolvidos em atividades de inovagao.

Diversos setores t€ém assumido um papel relevante para a inser¢cao de Portugal nas Cadeias de
Valor Globais (Inacio & Nogueira, 2017). Uma dessas cadeias de valor ¢ a dos equipamentos
de transporte na qual se insere a induastria de componentes automovel, dinamizada pelo
investimento da Ford-Volkswagen na década de 90 (Reis et al., 2014), representa em 2015,
5% do PIB, 7% do emprego na industria transformadora e 13% das exportacdes de bens
transacionaveis (AFIA, 2016). Este efeito de desenvolvimento das empresas da industria de

componentes automovel (Inacio & Nogueira, 2017), levou a que as empresas que compdem

2
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. . . . . 4
aquela cadeia de valor, viessem a integrar as cadeias de fornecimento de grandes OEM",
como a Volkswagen ou a Peugeot-Citroen, onde os requisitos de entrada obrigam, nao s6 a
existéncia de capacidade tecnoldgica, mas também a adopcdo de praticas evoluidas de

organizacao e logistica.

A cadeia de valor da induastria automovel possui por isso, caracteristicas particulares que
conjugam a sua competitividade associada ao cumprimento dos requisitos de eficiéncia e
qualidade exigidos pelos OEM para a sua inser¢dao nas cadeias de fornecimento, com a sua
heterogeneidade ao nivel da producdo de componentes onde se verifica uma grande
representatividade de setores com vdrios graus de intensidade tecnoldgica (OECD, 2011),
incluindo industrias tradicionais e emergentes, nomeadamente o téxtil e curtumes, os
plasticos, a metalurgia e metalo-mecénica, a eletronica, a robdtica e automagdo, o software e

os servigos de engenharia e design, entre outros (Figura 1-1).

Distribuicdo setorial das empresas de componentes automaével

Outros Montagem de
2% sistemas
7%
Téxteis e outros
revestimentos

Metalurgicae 11%

matalomecanica
34%

Plasticos borracha
e outros
compdsitos
19%

Eletricoe
eletrénica
27%

Figura 1-1 Distribuicdo setorial das empresas da industria de componentes automovel (AFIA, 2016)

A organizagdao da industria automdvel em torno de cadeias de valor estruturadas onde as
empresas necessitam de partilhar conhecimento através de desenvolvimento conjunto de
engenharia de produto e de processo, e a diversidade de atividades e areas tecnologicas
abrangidas, representam uma oportunidade para o estudo das praticas da inovagao

colaborativa nas empresas, com um potencial de difusdo, adopcao e absor¢ao noutras cadeias

* OEM: Original Equipment Manufacturer
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de valor. Essa partilha poderd ir para além das meras relagdes comerciais ou acordos de
cooperacao com atribuigdes e objetivos distribuidos, sendo enriquecida quando ¢ suportada
em atuagdes de colaboracdo formal ou informal visando a partilha de recursos e

conhecimento, suportadas em fatores como confianga e alinhamento estratégico.

Assim, a presente dissertacdo pretende contribuir para o estudo das praticas de inovagao
colaborativa, usando como caso a cadeia de valor da industria automovel em Portugal, através

da resposta as seguintes questdes de investigagao:
“Quais sao as principais praticas de inovacio colaborativa nas empresas?”

“Quais os fatores que caracterizam o desenvolvimento e o sucesso das praticas de

inovacio colaborativa?”

Pretende-se com o presente estudo, contribuir para um referencial de praticas de inovagao
colaborativa, que possa vir a ser usado pelas empresas que pretendem desenvolver as suas
competéncias, tendo em vista a colaboragao com outras empresas ou entidades no ambito da

inovacao.
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2 Revisdo da literatura

A presente revisao da literatura tem como objetivo contribuir para a constru¢do de um quadro
conceptual para o estudo das questdes de investigagdo, no que respeita a inovagao
colaborativa. Considerando que a cadeia de fornecimento do setor automovel sera utilizada na
metodologia de estudo, a revisdo comega por abordar a tematica da inovacao naquela cadeia
de valor. De seguida serd desenvolvido o enquadramento conceptual relacionado com o tema

de estudo, conforme se apresenta na Figura 2-1.

Inovagao nas cadeias de fornecimento daindustria automovel
Inovagao e o desempenho econdmico das empresas
Modelos explicativos do processo de inovagao

Capacidade de absorgdo do conhecimento

A gestdo da inovagdo nas empresas

O papel da colaboragdo na gestao da inovagao

Figura 2-1 Quadro conceptual a desenvolver na revisdo da literatura (o autor)

2.1 A inovagdo nas cadeias de fornecimento da industria automoével

A revisao da literatura sobre inovacao na industria automovel, revela que os contributos da
investigacao sdo indissociaveis do tipo de organizagao que aquelas cadeias de fornecimento
tém vindo a adotar (Rycroft & Kash, 2004), conforme se pode verificar na Tabela 2-1. A
envolvente das cadeias de fornecimento do setor ¢ caracterizada pela globalizagdo, crescente
exigéncia na resposta ao cliente, integracao de canais de distribuigdo e avangos tecnologicos
significativos nomeadamente (Soosay et al., 2008). A globalizagdo, a pressdo para ganhos de
eficiéncia e reducao de custos e a tendéncia para modularizacdo da producgdo, tém vindo a
provocar, na indastria automoével, uma evolucdo para uma organizacdo em cadeias de
fornecimento complexas com varios niveis de fornecimento € com o envolvimento dos
fornecedores e por vezes de concorrentes nas atividades de inovacao, seguindo cada vez mais

os principios da inovacao aberta (Ili et al., 2010; Reis et al., 2014).

As empresas que integram as cadeias de fornecimento da industria automoével t€m de
desenvolver um esforco de reorganizacdo e reengenharia permanente tendo em vista a sua
eficdcia na resposta aos clientes. Este movimento leva as empresas a olharem para além das

suas fronteiras organizacionais e para avaliar em continuo de que forma € que os recursos e
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competéncias dos seus fornecedores, clientes e concorrentes, podem ser usados para criar
valor adicional, (Soosay et al., 2008). A colaboragdo com parceiros externos permite nao sé as
empresas integrar operagdes visando um maior desempenho, mas também conjugar recursos e

conhecimentos em inovagdes de natureza incremental ou radical, (Soosay et al., 2008).

A organizacdo das cadeias de fornecimento automovel seguem relagdes de natureza
hierarquica vertical, entre os grandes OEM e os seus fornecedores de primeira linha, e
horizontais com os fornecedores de segunda e terceira linha, (Purwaningrum & Evers, 2012).
Uma abordagem especifica a inovacao na industria automoével ¢ assim indissociavel da forma
de organizacdo das cadeias de fornecimento entre os OEM e os seus fornecedores de primeira

e de segunda e terceira linha maioritariamente de pequena e média dimensao.

A crescente focalizacdo dos OEM no design e na montagem, leva-os a externalizar produgao,
criando oportunidades de desenvolvimento para as empresas. Nesse processo, os OEM
promovem o desenvolvimento dos fornecedores locais, através da utilizagdo de normas e da
partilha de conhecimento, pelo que sdo esperadas rotinas e praticas bem definidas nesta
relagdo (Reis et al., 2014). Este processo assume particular relevancia para as empresas locais
envolvidas nestas cadeias de fornecimento, uma vez que a criagdo de uma relacdo de
confianca (Jean et al., 2014) com os seus clientes provoca oportunidades de coinovagdo que,
sendo benéficas para os OEM, traduzem igualmente um ganho acrescido para os seus

fornecedores (Yeniyurt et al., 2014)

O desenvolvimento das competéncias € o conhecimento necessarios para entrar nas cadeias de
fornecimento da industria automdvel torna-se assim um processo que requer um investimento
continuado ao longo de varios anos (Reis et al.,, 2014), desenvolvendo a capacidade de
absor¢ao de novo conhecimento e criando potencial o desenvolvimento de atividades de
inovagao (Sudhir Kumar & Bala Subrahmanya, 2010), com impacto na sua competitividade

(Atalay et al., 2013).

No caso Portugués, esta dindmica foi observada no projeto Ford-Volkwagen em Palmela,
(Reis et al., 2014) onde se verificou que as melhorias nas capacidades tecnoldgicas e
competéncias organizacionais das empresas envolvidas na cadeia de fornecimento, potenciou

a sua entrada nas cadeias de fornecimento de outros OEM.
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Tabela 2-1 Principais contributos para o tema inovag¢do na cadeia de valor da industria automovel

Autor

Contributos

(Rycroft &
Kash, 2004)

As redes sdo organizagdes ligadas (por exemplo, empresas, universidades, agéncias
governamentais) que criam, adquirem e integram os diversos conhecimentos e capacidades
necessarios para criar e trazer ao mercado tecnologias complexas. Mudangas na organiza¢do
do processo de inovagdo parecem ter facilitado o alargamento das ligagGes geograficas de
produtos, processos e mercados. Ao mesmo tempo, a globalizagdo parece induzir a
cooperagdo entre organizagdes inovadoras.

(i et al.,
2010)

Historicamente os fabricantes automadveis investiram no seu préprio I&D para impulsionar a
inovacdo. Devido a uma crescente inovagdo e pressdo de custos, a industria automovel
necessita olhar para fora de seus proprios limites, sendo que este estudo mostra que a
inovagdo aberta revela ser uma aposta adequada na tentativa de alcangar uma melhor
produtividade para as empresas da industria automavel, do que a inovagdo fechada.

(Sudhir Kumar
& Bala
Subrahmanya,
2010)

Examina os efeitos da subcontratagdo por parte de empresas multinacionais e sua influéncia
sobre as inovagdes tecnoldgicas e o desempenho econémico das PME do setor automaével na
fndia. A assisténcia recebida através da subcontratacio é benéfica na medida em que
promove inovagdes tecnoldgicas das PME, melhorando o seu desempenho econdémico.

(Atalay et al.,
2013)

Pesquisa realizada em 113 empresas que operam na industria de fornecedores automovel,
uma das industrias mais inovadoras na Turquia. Revela que a inovagdo tecnoldgica (inovagdo
de produtos e processos) tem um impacto significativo e positivo no desempenho das
empresas da industria de fornecedores automavel.

(Jeanetal.,
2014)

Explora como os fornecedores multinacionais podem desenvolver a inovagdo adaptativa de
produtos para criar vantagens competitivas em mercados emergentes. Os resultados de um
levantamento de 170 fornecedores multinacionais de automdveis na China, suportam que o
envolvimento do fornecedor no desenvolvimento tem uma relagdo em forma de U invertida®
com a inovagdo do produto. A protegao do conhecimento, confianga na relagdo com
parceiros e a incerteza tecnoldgica sao relevantes para impulsionar a inovagdo do produto.

(Yeniyurt et
al., 2014)

Desenvolve um quadro tedrico da participagdo do fornecedor nas atividades de
desenvolvimento de novos produtos dos compradores. Os resultados indicam que a
comunicagdo comprador-fornecedor, os retornos antecipados dos fornecedores a longo
prazo, a confianc¢a dos fornecedores de um comprador e a interdependéncia entre
fornecedores e compradores desempenham um papel significativo na alteragdo das atitudes
dos fornecedores em relagdo a co-inovagdo. O estudo também mostra que o envolvimento
do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos compradores é mutuamente benéfico
para o comprador e o fornecedor, uma vez que aumenta o desempenho de ambos.

2.2 A inovagdo e a sua relagdo com o desempenho econdémico

O estudo da inovagdo aborda a forma como esta ¢ gerada e difundida, os fatores endogenos e

exdgenos que influenciam o processo e o seu impacto econdmico e social (Fagerberg, 2013).

O conceito de inovagao esta inerentemente associado a natureza humana, enquanto propensao

natural para pensar e experimentar novas e melhores formas de fazer coisas, no entanto, a

inovagdo enquanto area de conhecimento, nem sempre obteve a atencdo merecida face a sua

importincia, por ser vista durante muito tempo como um fendmeno aleatério decorrente do

> Curva de Kuznets ou curva de U invertida, apresentada pelo economista Simon Kuznets (1955)

argumentando

que a medida que os paises se desenvolveram, a desigualdade de rendimentos

aumentou, atingiu um maximo e, em seguida, diminuiu. (Acemoglu & Robinson, 2002).
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acaso (Fagerberg, 2003a). Foi com Joseph Schumpeter que, através duma combinagao
original de conceitos de sociologia, historia e economia, a inovacdo surge pela primeira vez
como fator explicativo da mudanga econdémica e social (Fagerberg, 2003a). Schumpeter
(Schumpeter, 1983, 2012) introduziu nos estudos econdmicos o conceito de “destruicao
criativa”, argumentando que o desenvolvimento econdémico ¢ impulsionado através de um
processo dindmico em que surgem novas combinacdes de recursos que destroem as anteriores
através da concorréncia no mercado. Essas novas combinagdes podem assumir cinco tipos
(Schumpeter, 1983, 2012): 1) producao de um novo bem ou de uma nova qualidade de um
bem; ii) introducao de novo método de producao decorrente de uma descoberta cientifica ou
de uma nova maneira de tratar um bem; iii) abertura de um novo mercado para um
determinado ramo da industria; iv) conquista de novas fontes de fornecimento de matérias-

primas ou produtos semiacabados e; v) a introdu¢do de uma nova forma de organizacao.

O trabalho de Schumpeter inspirou boa parte da investiga¢dao relacionada com a inovagao
(Fagerberg, 2003a, 2003b, 2013; Fagerberg et al., 2012; Hospers, 2005; Tzeng, 2009) e a sua
perspetiva foi usada pela OCDE (OECD, 2005, 2015a, 2015b) como base da definicdo de
inovagdo enquanto ‘“‘implementagcdo de um novo ou significativamente melhorado produto
(bem ou servigo) ou processo, um novo método de marketing, ou um novo método

organizacional” (OECD, 2005, p. 46).

A inovagao tem sido apontada como um fator explicativo das diferengas de desempenho entre
empresas, regioes e paises, sendo associada a qualidade dos fatores capital e trabalho em
termos de crescimento da produtividade, sendo por isso uma varidvel relevante para explicar o

desenvolvimento econdmico (Fagerberg, 2003a; Salter & Alexy, 2014).

\

Ao nivel das empresas, o carater inovador esta associado a procura de novas ideias que
originem novos produtos ou processos € novas formas de organiza¢dao ou de abordagem ao
mercado, através da obtencdo de conhecimento sobre as necessidades dos clientes, a
capacidade dos concorrentes € a compreensao da sua envolvente, o que possui uma forte

relagdo com o desempenho econdémico das empresas (Calantone et al., 2002).

Assim, a motivacao das empresas para a inovagao, esta relacionada com o acréscimo do seu
desempenho econdmico, seja através do aumento das vendas dos seus produtos e servigos
para o mercado, seja através da otimizagdo dos custos e recursos necessarios a sua atividade
econdmica (Calantone et al., 2002; Gunday et al., 2011). Este efeito ¢ amplificado, quando as

estratégias das empresas conjugam os varios tipos de inovacao (Evangelista & Vezzani,
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2010), nomeadamente a tecnologica, de produto ou processo, € a organizacional, traduzindo
dessa forma vantagens competitivas face as empresas que nao incluem a inovagdo nas suas
estratégias ou que abordam a inovagdo de uma forma estreita. Efetivamente, a inovagao
organizacional tende a favorecer o desenvolvimento de inovagdo tecnoldgica (Camison &
Villar-Lopez, 2014) e a combinagcdo dos vdrios tipos de inovacdo tende a gerar ativos
estratégicos mais dificeis de replicar pelos concorrentes, permitindo por isso um desempenho
superior. Desta forma, a inovacao traduz vantagens competitivas para as empresas pelo que ¢

uma dimensao relevante para as suas estratégias (Gunday et al., 2011).

2.3 Modelos explicativos do processo de inovagao

Nas ultimas décadas tém-se sucedido diversas tentativas de conceptualizar o processo de
inovagdo, as quais tém evoluido no sentido de capturar a sua dindmica e a complexidade de
interacdes e de atores. As primeiras abordagens surgiram através de um modelo linear de
inovagdo unidirecional suportado numa logica de causa-efeito, no qual a investigacao
cientifica leva ao desenvolvimento tecnologico, que por sua vez suporta a produgdao que
sustenta a difusdo no mercado (Godin, 2006; Kline & Rosenberg, 1986). A origem do modelo
¢ bastante difusa, tendo evoluido ao longo da primeira metade do século XX até a década de
setenta, suportado em contributos de diversas fontes (Godin, 2006). No entanto, apesar da sua
origem, este modelo tornou-se a base para a organizacdo das atividades de inovacao nas
empresas até meados da década de 80, suportando muitas das opgdes de politica e de
estratégia empresarial em inovagdo, com base na convic¢do de que fortes investimentos em

investigacao se traduzem diretamente em crescimento econdmico (Kline & Rosenberg, 1986).

Figura 2-2 Modelo linear de inovacao, adaptado de (Godin, 2006; Kline & Rosenberg, 1986)

nvestigacao riiin‘i‘n‘ﬂi“iniri . Producao e difusao

No inicio da década de 80, Richard Nelson e Sidney Winter, na sua abordagem evolucionaria
a mudanga econdmica (Nelson & Winter, 1982), identificaram que as fronteiras do
conhecimento nas empresas sao indefinidas na medida em que estas podem aumentar o seu
conhecimento através do contacto com a sua industria ou com a sociedade em geral, obtendo
informacao sobre atividades e processos desenvolvidos no exterior através do estudo de
produtos, da contratagdo de recursos humanos qualificados, da andlise de relatorios ou
informacao técnica, legal e de mercado, da contratagdo de consultores e também através da
aquisi¢do ou troca de conhecimento. Desta forma, uma empresa pode aceder ao conhecimento

existente na sua envolvente, seja ele conhecimento cientifico gerado por outros
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investigadores, adquirido junto dos seus concorrentes ou obtido junto dos seus clientes e

fornecedores, pondo em causa a l6gica unidirecional do modelo linear de inovacgao.

As limitagcdes do modelo linear, nomeadamente o facto de ndo representar a utilizagdo do
conhecimento j& existente e ignorar os efeitos de feedback que ocorrem no processo de
inovagao, foram exploradas por Stephen J. Kline e Nathan Rosenberg (Kline & Rosenberg,
1986). Estes autores propdem entdo, um novo modelo de ligagdes em cadeia, que ultrapassa
as limitagdes do modelo linear através da representagdo do processo de inovacao como algo
interativo, que ocorre através de varios circuitos, relacionando a investigacao e o processo de
desenvolvimento através do conhecimento, prevendo varios processos de feedback onde o

conhecimento existente € 0 mercado aparecem como elementos determinantes.

Investigaca
C ( vesti a

onhecimento

Mercado Invengao e Projeto e | Revisdo do | Comercializagdo

Potencial ~ design ~ teste ”~ projeto e
producdo

Figura 2-3 Modelo de liga¢des em cadeia, adaptado de (Kline & Rosenberg, 1986)

No modelo de ligagdes em cadeia (Kline & Rosenberg, 1986), as interagdes ocorrem no
interior da empresa, ignorando que a inovacdo pode ser resultado das necessidades do
mercado e do conhecimento originado pelo processo de desenvolvimento nas suas diversas
etapas, para além do processo de investigacdo. O processo deixa de ser linear, passando a
contemplar fluxos de realimentacao, onde o feedback de cada fase do processo pode originar
afinacdes nas fases anteriores, € onde a propria investigacao ¢ influenciada pelo feedback do

processo através do efeito mediador do conhecimento.

O crescimento e a mobilidade de trabalhadores com elevado conhecimento e a disponibilidade
crescente de capital para novos investimentos, veio quebrar as fronteiras existentes nos
laboratorios de investigagdo das grandes empresas, permitindo que invencdes que
anteriormente eram descartadas, pudessem dar origem a novos negocios. Esta realidade
trouxe uma nova perspetiva a compreensao do processo de inovag¢ao, uma vez que a relagao
com a envolvente ja ndo se fazia apenas através do mercado, mas ocorria no proprio acesso ao

conhecimento, quebrando o ciclo que assumia que uma empresa investia em I&D controlando

10
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os beneficios da sua comercializagdao. A inovagdo assumia-se desta forma como um processo
aberto (Chesbrough, 2003), permitindo que a empresa pudesse trocar conhecimento com a sua
envolvente, num processo de beneficio mutuo, exemplificado na Tabela 2-2. As empresas
passaram a estar atentas ao conhecimento gerado fora das suas fronteiras € o conhecimento
fica acessivel também para aquelas que ndo possuam os recursos financeiros e cientificos para
realizar investigacdo de forma autonoma. Desta forma, o acesso ao conhecimento interno e
externo permite aumentar a capacidade de absor¢dao da empresa, tornando-a mais proactiva na

exploracdo de novas oportunidades (Cohen & Levinthal, 1990).

,¢ Novos mercados
"
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Figura 2-4 Modelo de inovagdo aberta (Chesbrough, 2003)

Este novo modelo de inovagao aberta, passou a orientar as politicas publicas de inovagao, que
tém vindo a procurar valorizar a cria¢ao de interfaces de colaboracao entre as instituigdes de

investigacdo e as empresas, das quais o exemplo mais recente é o Programa Interface®.

Tabela 2-2 Inovagdo fechada versus inovagdo aberta, (Chesbrough, 2003)

Principios de inovagao fechada

Principios de inovagdo aberta

Os melhores na nossa area trabalham para nds Nem sempre os melhores trabalham para nds pelo que
temos de procurar o conhecimento e a competéncia dos

melhores fora da nossa empresa

Para beneficiar temos de ser nds a investigar,
desenvolver e entregar ao mercado

O I&D externo pode criar valor relevante e o I&D interno
€ necessario para reclamar uma parte desse valor

Se for descoberto na empresa, chegamos primeiro
ao Mercado

Ndo temos de estar na origem da descoberta para lucrar
com esse conhecimento

Se formos os primeiros a comercializar uma
inovagdo seremos vencedores

Ter um modelo de negdcio melhor é mais importante
gue chegar primeiro ao Mercado

Se criarmos mais e as melhores ideias no nosso
setor, seremos vencedores

Se fizermos a melhor utilizagdo das ideias internas e
externas, seremos vencedores

Devemos controlar a nossa propriedade
intelectual para que os nossos concorrentes ndo
lucrem com as nossas ideias

Devemos beneficiar os outros com a utilizagdo da nossa
propriedade intelectual e devemos adquirir o
conhecimento deles quando for necessario para
melhorar o nosso modelo de negdcio

6 O Programa Interface (http://www.programainterface.pt) visa acelerar a transferéncia de tecnologia das

universidades para as empresas, potenciar a certificacdo dos produtos, aumentar a competitividade da economia
portuguesa e das empresas nos mercados nacional e internacional.

11
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E neste enquadramento que surge o modelo de interagdes em cadeia, (Caraga et al., 2009),

assumindo que o processo de inovagdao ocorre através da combinacdo de competéncias de

marketing, estratégicas e tecnologicas. Uma vez que o conhecimento em cada uma destas

areas pode existir tanto dentro como fora da empresa, o modelo considera que o processo de

inovagdo decorre da gestdo das competéncias da empresa em trés interfaces, que definem uma

fronteira de competéncias cientificas, de marketing e organizacionais, onde o conhecimento

transita entre a atividade de inovagdo e o seu ambiente, aumentando a capacidade de absorcao

da empresa (Cohen & Levinthal, 1990).

Tabela 2-3 Interfaces do processo de inovag¢do no modelo de intera¢oes em cadeia (Caraga et al., 2009)

Investigagao
cientifica e
tecnoldgica

Vigilancia tecnolégica: observagao sistematica da envolvente relativamente a tecnologia
existente no mercado e aos avangos tecnoldgicos.

Cooperagdo tecnoldgica: atividades de parceria com outras instituicdes e organizagdes, com
vista a partilha de informacdo técnica e cientifica e desenvolvimento conjunto de produtos e
processos.

Previsdo tecnoldgica: atividades de prospetiva incidindo sobre desenvolvimento de tecnologias
com potencial interesse econémico.

Market
research and
design

Novos clientes: observagdo e analise de potenciais clientes e de novos mercados de
utilizadores.

Andlise interna e externa: analise do contexto interior e exterior da empresa inovadora e do
seu posicionamento tendo em conta forgas e fraquezas relativas na envolvente.

Propriedade intelectual: gestdo das possibilidades oferecidas pelos regimes de propriedade
intelectual para protegdo, exploragdo e disseminagdo dos resultados obtidos no processo de
inovagao.

Investigagcao
sobre
métodos e
organizagoes

Criatividade interna: praticas de aproveitamento e estimulo da criatividade interna da
empresa inovadora.

Capacidade de organizagdo: estratégias de concegdo da estrutura para a inovagao.

Gestdo de conhecimento: praticas de geragdo, validagao, codificagdo e difusdo do
conhecimento existente na empresa e de gestdo das necessidades de conhecimento externo.

O Modelo de interagdes em cadeia ilustrado na Figura 2-5, representa as interagdes entre a

empresa ¢ sua envolvente, identificando os interfaces, competéncias e fases do processo de

inovacdo. A sua aplicabilidade ¢ demonstrada na norma NP4457:2007 relativa a certificagdo
Sistema de Gestdo da IDI’ ((IPQ), 2007; INESC Porto, 2008), bem como para o modelo de
Innovation Scoring desenvolvido pela COTEC® (Caetano, 2017; COTEC Portugal, 2007,

2010).

"IDI - Investigacao, Desenvolvimento e Inovagio

8 COTEC Portugal - Associagdo Empresarial para a Inovagao

12
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VOLVENTES

Figura 2-5 Modelo de interacoes em cadeia (Caraga et al., 2006)
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2.4 A capacidade de absor¢dao do conhecimento

Segundo Nonaka & Takeuchi, “numa economia onde a Unica certeza ¢ a incerteza, a Unica
vantagem competitiva duradoura ¢ o conhecimento” (Nonaka & Takeuchi, 1991: p161), na
medida em que este ¢ gerado, disseminado na organizagdo e incorporado em novas
tecnologias e produtos. Existindo conhecimento residente nos individuos, a articulacdo do
conhecimento individual ou ticito tornando-se explicito na organizagdo, assume particular
relevancia. A internalizagdo de conhecimento explicito em novos conhecimento tacitos fecha
a espiral do processo de criacdo de conhecimento (Nonaka & Toyama, 2003), conforme se

pode visualizar na Figura 2-6.

Nonaka sustenta a sua abordagem, na forma como as firmas japonesas sobrepdoem de forma
intencional a informacao e as atividades e responsabilidades de gestao, criando redundancias.
Essas redundancias sdo consideradas importantes pois provocam comunicagdo € troca de
informacao, criando um espago cognitivo comum na empresa que promove a conversao do
conhecimento tacito em explicito. Neste aspeto as equipas assumem um papel central pois
corporizam esse espaco cognitivo entre os seus membros. Esta espiral do conhecimento
ultrapassa as fronteiras da propria empresa relacionando-a com a sua envolvente (Nonaka &
Toyama, 2003). Desta forma, o conhecimento pode ser transferido entre organizagdes e a

interacao entre diferentes conhecimentos organizacionais gera novo conhecimento.

I - Individuo; G — Grupo; O - Organizagéo; E - Envolvente

Individuos compartilham
e criam conhecimentos
tacitos através de
experiéncia direta

Conhecimento Tacito

Socializagdo

Externalizagao

Articulacio do
conhecimento tacito
através do dialogo e

da reflexio

5. Articulag&o do

1. Passeando dentro da a N~ Q conhecimento tacito
empresa = =2 6. Traduzindo o
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. PR - =
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Figura 2-6 Modelo SECI de Ikujiro Nonaka e Ryoko Toyama (Nonaka & Toyama, 2003)°

Essa abertura ao conhecimento externo, tem sido apontado como sendo de particular
importancia para as empresas, que dessa forma complementam os seus recursos €
conhecimentos (Fagerberg, 2013). Este processo, que foi identificado por Wesley M. Cohen e
Daniel A. Levinthal enquanto capacidade de absorcao, resulta da capacidade para reconhecer
o valor de conhecimento externo e de o assimilar e aplicar no mercado, sendo uma fungao do

conhecimento pré-existente na empresa (Cohen & Levinthal, 1990).

Segundo estes autores, acumular capacidade de absorcdo numa darea especifica e num
determinado periodo temporal, ira permitir uma capacidade de absor¢do mais eficiente de
qualquer novo conhecimento relacionado que possa surgir num periodo subsequente. Este
efeito aumenta a capacidade da empresa para avaliar a pertinéncia desse novo conhecimento
para a sua atividade. Esta natureza cumulativa do conhecimento em areas relacionadas e o seu
impacto no sucesso da obtencdo de novos avangos cientificos tem vindo a merecer a atengao

de varios investigadores (Alexy & Dahlander, 2014).

Desta forma, a capacidade de absorcdo parece depender em larga medida das escolhas e
apostas efetuadas pela empresa ao longo do tempo, uma vez que a falta de investimento numa
nova area de conhecimento e a inexisténcia de conhecimento nessa area ira comprometer a
capacidade de reconhecer e assimilar novo conhecimento. Efetivamente a tendéncia de
especializacdo das empresas nas suas areas de atuacdo, leva-as a concentrar a inovacao da
exploracdo do conhecimento existente em detrimento da exploragdo de novo conhecimento
(March, 1991). A inovagao aberta possibilita a conjugagdo de ambas as abordagens pois
permite a exploracdo de novo conhecimento existente fora das fronteiras da empresa, e a
colaboragdo com multiplos parceiros permite desenvolver a capacidade de absorcdo de

conhecimento externo de diversas fontes (Zahra & George, 2002).

A gestdo da comunicacdo nas interfaces com o exterior e dentro da empresa, assume
particular relevancia na capacidade de absor¢ao de conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990).
Essas interfaces sao mediadas pelos seus colaboradores, cujo conhecimento deve ter um nivel
adequado de sobreposicdo que permita a disseminagdo interna do conhecimento adquirido
pelos mediadores, mantendo, contudo, um nivel adequado de diversidade que permita uma

adequada capacidade de identificacdo do conhecimento relevante para a empresa em novas €

? Fonte: Figura adaptada de http://kmgoldman.blogspot.pt
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diversificadas areas. Estes colaboradores necessitam de equilibrar a capacidade de aquisi¢ao
de conhecimento no exterior, com a manutencdo da sua credibilidade no interior da
organizagao, situacdo que obriga a um equilibrio entre o investimento de tempo efetuado no
desenvolvimento da rede de contactos no exterior ¢ a manutencdo da proximidade com a

organizag¢ao interna (Ancona & Caldwell, 1992).

Num ambiente de incerteza, a capacidade de absor¢do permite a uma empresa prever com
maior fiabilidade o potencial de mercado de um novo avango tecnologico, incentivando ao
investimento em capacidade de absor¢dao adicional nessa area. Assim, quanto maior for a
capacidade de absor¢ao de uma empresa numa area, mais sensivel sera a novas oportunidades
decorrentes de tecnologias emergentes. Assim, uma empresa que desenvolva a sua capacidade
de absorcao ird ser mais proactiva na exploracdo de novas oportunidades, enquanto que uma
empresa com menor capacidade de absorcdo tenderd a ser reativa respondendo apenas em

funcdo de aspetos objetivos do seu desempenho (Cohen & Levinthal, 1990).

2.5 A gestdo da inovagdo nas empresas
O estudo do processo de organizagao da inovacao ¢ uma das trés areas que resultam da analise
da literatura sobre inovagdo (Fagerberg et al., 2012), nomeadamente: (i) organiza¢ao da

inovagao; (i1) fatores econdmicos da 1&D e (ii1) Sistemas de Inovagao.

A atividade de inovacdo resulta da combinagcdo de diferentes tipos de conhecimento,
capacidades, competéncias e recursos (Fagerberg, 2013). Tendo por base o trabalho de
Schumpeter, uma das principais contribuigdes para o tema da gestdo da inovacdo nas
empresas teve origem em Richard Nelson que em conjunto com o seu colega Sidney Winter
desenvolveu uma nova abordagem evoluciondria ao processo de crescimento econdmico
(Nelson & Winter, 1982). Segundo os autores, a base da atuagdo das empresas consiste na
execu¢do de rotinas suportadas no seu conhecimento organizacional (Fagerberg, 2013).
Assim, o conhecimento torna-se um atributo da empresa, € ao ser aplicado em rotinas, torna-
se em algo que vai para além da soma individual das capacidades dos seus recursos humanos
e materiais (Nelson & Winter, 1982). O conceito de rotinas inclui igualmente atividades que
visam a resolugdo criativa de problemas originados pela constante mutacdo da envolvente
pelo que, o processo de inovagdo emerge enquanto um conjunto de rotinas organizacionais
que resulta de uma orientacdo consistente e intencional desenvolvida ndo s6 com o

conhecimento existente na empresa, mas também através da absorcdo de novos
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conhecimentos, sejam eles gerados internamente ou adquiridos fora das fronteiras da empresa,

visando avaliar, modificar ou substituir as rotinas existentes (Salter & Alexy, 2014).

Teece (Teece et al., 1997), vem dar sequéncia a esta linha de investigacdo, abordando a
questdo da inovacdo ao nivel das capacidades dindmicas que permitem combinar
competéncias e recursos num ambiente de mudanga permanente criando vantagens
competitivas. Desta forma, a organizacdo da inovacdo enquanto area de estudo, possui
complementaridades com o estudo da Gestao em geral no contexto organizacional onde as
atividades de inovacdo ocorrem. Efetivamente serda mais dificil a um processo de inovagao
ocorrer num ambiente organizacional desfavoravel, pelo que esse contexto ¢ determinante
para o seu sucesso (Phillips, 2014). O contributo da investigacao cientifica para a procura dos

fatores relevantes na gestdo da inovagdo, revela uma consisténcia de abordagens (Tabela 2-4)

de onde ¢ possivel identificar trés dominios principais de atuagao.

Tabela 2-4 Principais contributos para a identifica¢do dos fatores relevantes de inovagdo

Autor Contributos

(Damanpour, Revela as relagdes significativas entre inovagdo organizacional e especializagdo,

1991) diferenciagdo funcional, profissionalismo, centralizagdo, atitude da gestdo em relagdo a
mudanca, conhecimento técnico, intensidade administrativa, recursos escassos e
comunicagdo interna e externa.

(Wan et al., Examina a relagdo entre a inovagdo das empresas e seis dos seus potenciais determinantes.

2005) Os resultados indicam relagGes positivas e significativas entre inovagdo organizacional e (1)

estrutura descentralizada; (2) presenca de recursos organizacionais; (3) a crenga de que a
inovacdo é importante; (4) vontade de assumir riscos e (5) vontade de trocar ideias.

(Faems et al.,
2005)

Revela uma relagdo positiva entre a colaboragdo interorganizacional e o desempenho
inovador. As colaboragdes com clientes e fornecedores estdo associadas a produtos
melhorados, enquanto as colaboragGes com universidades e organizagdes de investigagdo
estdo associadas a novos produtos.

(Becheikh et al.,
2006)

Relaciona varidveis do processo de inovagdo e os fatores internos, nomeadamente:
definicdo clara da estratégia, internacionalizagdo, prote¢do da propriedade intelectual,
estrutura flexivel, interagdo entre as diversas unidades da empresa, sistema de controlo
com indicadores estratégicos, cultura organizacional de apoio a inovagdo, atividades de
I1&D, disponibilidade de pessoal qualificado e de tecnologias avangadas, programas de
formacgdo, estratégia de marketing e monitorizagdo dos concorrentes e da evolugdo das
necessidades dos clientes.

(Murovec &
Prodan, 2009)

Os resultados mostram que existem dois tipos de capacidade de absorgao: demand-pull e
science-push, positivamente relacionados com a produgdo de produtos e processos de
inovacdo. Os seus determinantes mais importantes provaram ser a I&D interna, a formagdo
de pessoal, a cooperagdo em matéria de inovagdo e a atitude em relagdo a mudanca.

(Zawislak et al.,
2012)

Apresenta um modelo de inovagdo formado por quatro capacidades chave, as
tecnoldgicas: (i) desenvolvimento tecnoldgico (competéncias, conhecimento e
experiéncia); (ii) operag0es (qualidade, manutengdo preventiva, fluxos produtivos e gestdo
de inventarios); as transacionais: (iii) gestdo (capacidade de integrar e combinar
capacidades produtivas de recursos materiais e humanos) de forma eficiente, e (iv)
transacdo (tudo o que permite reduzir custos de marketing, negociagdo e distribuigdo). As
firmas inovadoras revelam predominancia de pelo menos uma destas quarto capacidades.
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(Tello-Gamarra | Apresenta um modelo com duas dimensdes: (1) a capacidade tecnoldgica e (2) a

& Zawislak, capacidade transacional. A capacidade tecnoldgica é a capacidade das empresas para
2013) fazerem uso dos conhecimentos técnicos, a fim de melhorar os processos de produgdo e
desenvolver novos produtos e servigos. A capacidade transacional é definida como um
repertorio de habilidades, processos, experiéncias, conhecimentos e rotinas que a empresa
utiliza para minimizar seus custos de transagao.

(Ertark, 2014) Os principais determinantes das inovagdes sdo o apoio da gestdo de topo, cultura
organizacional inovadora, capital humano qualificado, financiamento suficiente para o 1&D,
infraestruturas adequadas de I&D, cooperagdo internacional, pressdo competitiva do
mercado e concorrentes, e mudangas nas necessidades dos consumidores.

O primeiro dominio identificado, assenta na orientacdo estratégica da empresa para a
inovagdo, suportada na priorizagao da inovagdo enquanto driver estratégico, na alocagdo e
organizacdo dos recursos organizacionais em torno dessa prioridade, na capacidade de
planeamento e monitorizacao e, relacionada com os restantes, na promog¢ao de uma cultura
organizacional de apoio as inovagao (Becheikh et al., 2006; Ertiirk, 2014). Outro dominio
relevante prende-se com a capacidade de absor¢do do conhecimento, seja ela de natureza
tecnologica ligada a inovagdo de produto ou processo, ou de natureza transacional muito
relacionados com a inovagdo de marketing ou organizacional (Zawislak et al., 2012), para a
qual ¢ determinante a capacitacao do seu capital humano e a sua capacidade de monitorizagao
tecnologica e de mercado (Becheikh et al., 2006). Por ultimo, surge a capacidade de gestao
dos interfaces da empresa com a envolvente externa aos nivel tecnologico, organizacional e
de mercado (Faems et al., 2005) muito proximos do tema da inovacdo aberta (Chesbrough,

2003) e do modelo de interagdes em cadeia (Caraca et al., 2009), ja abordados anteriormente.

Desta forma as capacidades organizacionais para a gestao da inovagao podem ser estruturadas
nestas trés vertentes, (i) orientagdo estratégica da empresa, (ii) desenvolvimento da
capacidade de absorcao do conhecimento e (ii) gestdo das interfaces com o conhecimento

externo, seja ele tecnoldgico, organizacional ou de mercado (Figura 2-7).
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Figura 2-7 Sistematiza¢do das capacidades organizacionais para a inovagdo (o autor)
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2.6 O papel da colaboracao na gestdo da inovagao

Grande parte das vezes, a inovagdo envolve novas combinagdes de ativos, sejam eles
conhecimento ou tecnologia. No entanto, a resposta mais adequada a capacidade inovadora
nao ¢ a integracao de todas as competéncias e recursos numa unica organizacao (Neto et al.,
2010), pois tal ndo aumenta necessariamente a sua capacidade de inovacdo, mas pelo

contrario, pode torna-la menos competitiva num mercado global em mutagdo constante.

Muita da investigacdo ao nivel da gestdo da inovag¢do defende que se torna cada vez mais
relevante para as empresas a valorizacdo do conhecimento e recursos externos, combinando-
0S com Os seus recursos proprios, o que implica a existéncia de colaboracdo entre os
envolvidos (Salter & Alexy, 2014; Walsh et al., 2016). Por exemplo, o desenvolvimento de
um veiculo automovel obriga a conhecimentos especializados em aerodindmica, propulsao,
mecanica, eletronica e materiais, pelo que os fabricantes de automoveis coordenam inputs de
diversas entidades que possuem conhecimento mais especializado e a colaboragdo entre eles

permite integrar os seus conhecimentos em novas inovacoes (Dodgson, 2014).

O paradigma da inovagdao aberta (Chesbrough, 2003) vem confirmar esta necessidade,
envolvendo os fluxos de conhecimento que circulam através das fronteiras da empresa e que
decorrem da abertura nos inputs, por exemplo, o licenciamento de tecnologia ou o I&D
colaborativo e da abertura na exploragdo das invengdes (Walsh et al., 2016). Estes tipos de
abertura podem ser suportados em trocas financeiras, acordos formais ou apenas relagdes de
natureza mais informal (Alexy & Dahlander, 2014), envolvendo colaboracio. Por essa razdo,
o conceito de colaboragdo possui uma grande abrangéncia (Katz & Martin, 1997; Powell &
Grodal, 2006), pois ocorre em ligagdes de natureza social e informal e em relagdes de
natureza mais formal, podendo variar em funcdo das instituigdes, area tecnologica, setores e

enquadramento social ou geografico.

Existem ainda custos de colaboracdo e de coordenagdo associados a inovagdo aberta, que
decorrem nao s6 da distancia fisica ou psiquica entre parceiros, mas também dos custos de
protecdo do conhecimento sobre atores que atuem oportunisticamente (Laursen & Salter,
2006). Desta forma, as praticas e o grau de abertura que estas revelam deve ter em conta o

equilibrio entre os beneficios e os custos da abertura.
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Assim, quando diversos recursos € competéncias necessarias para a inovacao estdo
localizadas em entidades diferentes, a colaboracdo permite o acesso a estes ativos
promovendo a complementaridade, de forma a ultrapassar as incertezas e as limitagdes
individuais dos parceiros no acesso ao mercado (Dodgson, 1994; Powell et al., 1996; Teece,
1986) originadas por: clientes cada vez mais exigentes, um ambiente concorrencial cada vez
mais global e a emergéncia e mutacdo continua de tecnologias cada vez mais disruptivas.
Desta forma, a colaboragdao pode definir-se como a afetacdo partilhada de recursos, visando

os objetivos mituos de um conjunto de parceiros (Dodgson, 2014).

A colaboragdao pode ser de natureza vertical, através de entendimentos numa cadeia de
abastecimento, tal como quando um fabricante de automoveis se associa a um fornecedor de
componentes ou quando envolve grupos de utilizadores. Este tipo de colaboracdo assume-se
como um espago privilegiado de colaboragdo, nomeadamente ao nivel do desenvolvimento de
produto (Rothwell & Dodgson, 1991), sendo de relevar neste ambito, o papel dos utilizadores
e dos fornecedores enquanto fontes de inovacdo (Von Hippel, 1988, 2005) pois o seu
envolvimento potencia uma maior adesdao dos resultados as necessidades dos clientes e as
capacidades dos fornecedores, aumentando o potencial de transformagdao das invengdes em

produtos comercializaveis (March, 1991; Walsh et al., 2016).

A colaboragdo pode ser horizontal, quando envolve entidades que desenvolvem atividades
semelhantes (Rothwell & Dodgson, 1991), tal como quando dois fabricantes de automodveis
colaboram no desenvolvimento modelos ou plataformas comuns, ou quando uma empresa
colabora com uma universidade no desenvolvimento de um projeto de 1&D aumentando a
qualidade das invencdes. No que respeita a relagdo entre a colaboracdo e a inovagdo, existem
evidéncias de que a colaboragdo universidade-empresa ¢ importante para obter conhecimento

novo e criar invengdes com valor potencial elevado (Walsh et al., 2016).

Quando a base de conhecimento de um setor ¢ complexo e estd em expansdo, a fonte de
inovagdo tem origem principalmente de redes de conhecimento € ndo em empresas
individuais (Powell et al., 1996). Efetivamente, nessa situacdo os novos desenvolvimentos
encontram-se de tal forma dispersos que nenhuma empresa isolada possui as todas as
competéncias necessarias ao sucesso no mercado. Desta forma, os parceiros podem obter
ganhos que nao conseguiriam obter de forma isolada (Dodgson, 1994), tais como: (i) maior
escala e abrangéncia permitindo o acesso a novos mercados geograficos ou a novos

segmentos através de produtos que congregam as competéncias distintivas dos parceiros; (ii)
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partilha de custos e riscos associados a inovacao e (iii) melhor capacidade para lidar com a

crescente complexidade tecnologica.

No que respeita a empresas de maior dimensao, teoricamente com acesso facilitado a recursos
e competéncias, tem-se verificado uma tendéncia crescente para a colaboragdo com pequenos
fornecedores, nomeadamente na induastria. As vantagens das grandes empresas em termos de
inovagdo sdo efetivamente a abundancia dos seus recursos, sejam eles financeiros ou
materiais, no entanto as empresas de menor dimensdao possuem vantagens relacionadas com
aspetos comportamentais, tais como dinamismo, flexibilidade, rapidez e adaptabilidade
(Rothwell & Dodgson, 1991). Desta forma, colaboragdo entre grandes empresas € empresas
de menor dimensao sdo mutuamente benéficas por permitirem combinar ambas as situagdes,

contribuindo para o seu acréscimo de competitividade (Brink, 2017).

Assim, a inovagao nao esta limitada a empresa individuais e pode ser encontrada em redes de
conhecimento encorajando a especializagao e a fertilizacdo cruzada entre participantes € a
aquisicdo e transferéncia de conhecimento ticito (Bougrain & Haudeville, 2002; Katz &
Martin, 1997; Powell, 1998). A colaboragdo presume pois, uma atuagao continuada de varias
entidades enquanto uma tUnica entidade virtual, de forma a atingir objetivos comuns no
mercado, que ndo seriam possiveis ou que teriam custos mais elevados se desenvolvidos
individualmente (Neto et al., 2010; Romero et al., 2009). Assim, colaboracdo entre
organizagdes nao € apenas uma forma de compensar pontualmente a falta de competéncias
internas, uma vez que apenas a colaboracdo através de rotinas continuadas, permite reforcar
as competéncias internas da empresa e aumentar o seu valor enquanto parceiro (Powell et al.,
1996) reforcando a sua capacidade de absorcdo (Cohen & Levinthal, 1990). Para que a
colaboragdo ocorra de uma forma consistente e continuada torna-se necessario que decorra de
uma orientacdo estratégica da empresa (Dodgson, 1994). Esta orientacdo, depende em boa
parte, do suporte da lideranga a atividades de natureza colaborativa, alocando recursos,

através das fronteiras organizacionais (Romero et al., 2009).

\

Essa aposta consistente, desenvolve-se a medida que as proprias atividades colaborativas
geram resultados positivos para os membros da rede (Romero et al., 2009). Os resultados
positivos incentivam os seus membros a investir na sua capacidade de colaboragdo em varios
dominios, nomeadamente a cultura organizacional, as atividades de desenvolvimento de
produto, os recursos humanos, a capacidade tecnologica ou a gestdo do conhecimento, o que

por sua vez gera mais resultados criando uma espiral de aprofundamento. Este mecanismo ¢
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semelhante aos identificados no ambito da criacdo de conhecimento (Nonaka & Toyama,

2003) e do desenvolvimento da capacidade de absor¢do (Cohen & Levinthal, 1990).

Para que a colaboragdo se traduza em inovagdes com potencial de colocagdo no mercado que
as empresas de forma isolada ndo conseguiriam produzir, ¢ necessario que a organizagao seja
orientada para a promocao de uma cultura de colaboracdo, estimulando as relagcdes em redes
de inovagdo (Neto et al., 2010). Esta migracdo para uma cultura de colaboragdo, esta
associada a um conjunto de requisitos que passam pela abertura, empenho, lideranga, um
clima de confianga e de aprendizagem, visao abrangente e de longo prazo, comunicacgao
efetiva, partilha de conhecimento e inova¢ao. Uma cultura de colaboracdo permite mobilizar

toda a organizacdo a assumir um comportamento compativel com o desenvolvimento das

capacidades de terceiros, promovendo a adaptagdo para beneficio de todos.

2.7 Conclusdes e hipoteses de estudo

Os principais contributos da revisao da literatura para o enquadramento conceptual da

problemadtica associada as praticas de inovagao colaborativa, sdo sintetizados na Tabela 2-5

Tabela 2-5 Quadro conceptual resultante da revisdo da literatura

Inovagdo nas cadeias de
fornecimento da industria
automovel

(Atalay et al., 2013; lli et al.,
2010; Jean et al., 2014; Reis et
al., 2014; Rycroft & Kash, 2004;
Soosay et al., 2008; Sudhir Kumar
& Bala Subrahmanya, 2010;
Yeniyurt et al., 2014)

A inovagdo na industria automavel é indissociavel da logica de
organizagdo das cadeias de fornecimento e da colaboragdo entre os
grandes OEM e os seus fornecedores.

A criagdo de uma relagdo de confianga dos fornecedores com os seus
clientes, provoca oportunidades de co-inovagdo benéficas para ambos.

O desenvolvimento das competéncias necessarias para entrada nas
cadeias de fornecimento requer um investimento continuado onde a
construgdo da capacidade de absorg¢do cria potencial para a inovagao.

Inovagdo e o desempenho
econdmico das empresas

(Calantone et al., 2002; Camison
& Villar-Lépez, 2014; Evangelista
& Vezzani, 2010; Fagerberg,
2003a, 2003b, 2013; Fagerberg
et al.,, 2012; Gunday et al., 2011;
Hospers, 2005; Salter & Alexy,
2014; Schumpeter, 1983, 2012;
Tzeng, 2009)

O desenvolvimento econdmico resulta de um processo de destruigdo
criativa em novas combinagdes de recursos substituem as anteriores
através da concorréncia no mercado.

Ainovagdo é relevante para explicar o desenvolvimento econémico e tem
uma forte relagdo com o desempenho econémico das empresas.

A combinagdo dos varios tipos de inovagdo tende a gerar ativos
estratégicos mais dificeis de replicar pelos concorrentes, permitindo, por
isso, um desempenho superior.

Modelos explicativos da
inovagdo: da inovagao linear a
inovagdo aberta e as interagoes
em cadeia

(Caraga et al., 2006; Chesbrough,
2003; Cohen & Levinthal, 1990;
Godin, 2006; Kline & Rosenberg,
1986; Nelson & Winter, 1982)

O processo de inovagdo € interativo, relacionando, através do
conhecimento, a investigagdo e o processo de desenvolvimento.

As fronteiras do conhecimento nas empresas sao indefinidas na medida
em que estas o podem aumentar através da relagdo com sua industria ou
com a sociedade em geral.

O paradigma da inovagdo aberta assume que a troca de conhecimento de
uma empresa com o exterior é um processo de beneficio mutuo. Através
da inovagdo aberta, as empresas podem complementar as competéncias
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necessarias para a inovagdo, com as existentes fora das suas fronteiras.

A mediagdo do acesso ao conhecimento exterior é feita através de
interfaces com o exterior que permitem aceder a competéncias
cientificas, de marketing e organizacionais.

Capacidade de absorg¢ao do
conhecimento

(Alexy & Dahlander, 2014;
Ancona & Caldwell, 1992; Cohen
& Levinthal, 1990; Fagerberg,
2013; March, 1991; Nonaka &
Takeuchi, 1991; Nonaka &
Toyama, 2003; Zahra & George,
2002)

O conhecimento enquanto promotor de vantagens competitivas depende
da forma como o conhecimento individual ou tdacito torna-se explicito na
organizagdo. Este processo funciona em espiral, onde a internalizagdo do
conhecimento na organizagdo gera novo conhecimento potenciando o
processo e ampliando o conhecimento existente na empresa.

A capacidade de absorgdo, resulta da capacidade de uma empresa em
reconhecer o valor de conhecimento externo e de o assimilar e aplicar no
mercado. Acumular capacidade de absorgdo, ird permitir uma capacidade
de absorgdo mais eficiente para novo conhecimento relacionado.

A inovagdo aberta permite a exploragdo de novo conhecimento existente
fora das fronteiras da empresa e a colaboragdo com multiplos parceiros
permite desenvolver a capacidade de absorgdo face ao conhecimento
externo. A gestdo da comunicagdo nas interfaces com o exterior e dentro
da empresa por parte dos seus colaboradores, assume particular
relevancia na capacidade de absor¢do de conhecimento da organizagao.

A gestdo da inovagao nas
empresas

(Becheikh et al., 2006;
Damanpour, 1991; Ertiirk, 2014;
Faems et al., 2005; Fagerberg,
2013; Fagerberg et al., 2012;
Murovec & Prodan, 2009; Nelson
& Winter, 1982; Phillips, 2014;
Salter & Alexy, 2014; Teece et al.,
1997; Tello-Gamarra & Zawislak,
2013; Wan et al., 2005; Zawislak
etal., 2012)

A gestdo da inovagdo emerge enquanto um conjunto de rotinas
organizacionais desenvolvidas de forma intencional, visando avaliar,
modificar ou substituir as rotinas existentes.

A inovagdo esta relacionada com as capacidades dinamicas que permitem
criar vantagens competitivas nas empresas.

As capacidades organizacionais para a gestao da inovagao podem ser
organizadas em trés vertentes: (i) orientagdo estratégica da empresa, na
(ii) capacidade de absorgdo do conhecimento e na (ii) gestdo das
interfaces com o conhecimento externo, seja ele tecnoldgico,
organizacional ou de mercado.

O papel da colaboragao na
gestdo da inovagao

(Alexy & Dahlander, 2014;
Bougrain & Haudeville, 2002;
Chesbrough, 2003; Cohen &
Levinthal, 1990; Dodgson, 1994,
2014; Katz & Martin, 1997; Neto
et al., 2010; Nonaka & Toyama,
2003; Powell et al., 1996; Powell,
1998; Romero et al., 2009;
Rothwell & Dodgson, 1991;
Salter & Alexy, 2014; Teece,
1986; Walsh et al., 2016)

Aintegracdo de todas as competéncias e recursos numa Unica organizagao
ndo aumenta necessariamente a sua capacidade de inovagao, podendo
torna-la menos competitiva e exposta as mutagdes do mercado.

Quando diversos recursos e competéncias necessdrias para a inovagdo
estdo localizadas em entidades diferentes, a colaboragdo permite o acesso
a estes ativos promovendo a sua complementaridade, de forma a
ultrapassar as incertezas e as limitagGes individuais no acesso ao mercado.

A inovagdo colaborativa presume uma atuagdo de varias entidades
enquanto uma entidade virtual. A colaboragdo ndo é uma forma de
compensar pontualmente a falta de competéncias ou recursos, uma vez
gue apenas a colaboragdo através de rotinas continuadas, permite
desenvolver as competéncias da empresa e aumentar o seu valor
enquanto parceiro.

Para que a colaboragdo ocorra de uma forma continuada torna-se
necessario que decorra de uma orientagdo estratégica da empresa, que de
forma consistente, aloque recursos financeiros, fisicos e humanos, através
das fronteiras organizacionais.

O aprofundamento da colaboragdo ocorre de uma forma gradual,
desenvolvendo-se a medida que as préprias atividades colaborativas
geram resultados positivos, criando um ciclo de melhoria continua. Este
ciclo incentiva os parceiros incluirem a colaboragdo nas suas estratégias
de inovagdo e a investirem no desenvolvimento da sua capacidade de
colaboragdo em varios dominios.
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Importa ndo descurar os custos de colaboragdo e de coordenagao
associados a inovagdo aberta, onde se incluem os custos de protegdo do
conhecimento sobre atores que atuem oportunisticamente.

A revisao da literatura revela que o desenvolvimento da capacidade de colaboragdo, enquanto
forma de aceder a recursos e competéncias e reduzir as incertezas do mercado, implica uma
orientagdo estratégica consistente que promova nao so a afetagdo de recursos a atividades de

natureza colaborativa, mas também o desenvolvimento de uma cultura de colaboragao.

O desenvolvimento da capacidade de absorcdo ¢ vital para a valorizagdo do conhecimento
externo que vem através das interfaces com os varios parceiros. Para tal, ¢ necessario
desenvolver atuacdes que visem os diversos tipos de parceiros e conhecimentos que podem
estar envolvidos nas atividades de inovag¢dao colaborativa. Neste ambito destacam-se as
entidades que geram conhecimento cientifico tais como as universidades, os atores que
possuem conhecimento do mercado tais como os clientes ou utilizadores, e as restantes

empresas envolvidas na mesma cadeia de valor tais como os fornecedores e concorrentes.

Neste ambito, importa ainda abordar a gestdo das interfaces da empresa com o exterior, que
mediam a disseminacdo dos varios tipos de conhecimento na organizagdo. Assim, as
atividades de inovagdo colaborativa estendem-se ao interior da propria organizagao, onde a
construg¢do de capacidade de absorcao, depende igualmente do desenvolvimento consistente
de atividades de colaboragdo, ndo s6 ao nivel da organizagdo dos processos, mas também ao

nivel da promogao da criatividade dos colaboradores.

Porque a colaboragdo para a inovagao se desenvolve de forma consistente sobre os resultados
positivos obtidos, ndo podem ser descurados os aspetos relacionados com os custos da
abertura, acesso e partilha do conhecimento, pois o insucesso que resulte do oportunismo de
atores, tenderd a quebrar aquele ciclo e comprometer a orientacdo consistente da empresa para
a colaboragdo. Desta forma, os aspetos relacionados com a gestdo e protegao do
conhecimento no ambito das parcerias possuem o potencial de revelar praticas relevantes para

a promogao da colaboragdo.

Por fim, a capacidade de colaboracdo pode ser vista como uma competéncia cujo
desenvolvimento depende da construcdo de capacidade de absor¢do adquirida no
desenvolvimento de rotinas de colaboragdo para a inovacdo, capacidade essa que ¢
aprofundada e alimentada com os resultados obtidos nas atividades de inovacao colaborativa.

Esta espiral de aprofundamento devera ser visivel nos resultados decorrentes da investigagao.

24




Préticas de inovagao colaborativa nas empresas

3 Metodologia

A metodologia adotada consistiu no desenvolvimento de trabalho de campo através da recolha
de dados alusivos a realidade das praticas de inovacao colaborativa nas empresas da industria
de componentes automovel. Com o trabalho de campo pretendeu-se identificar quais as
praticas de inovagdo colaborativa consideradas pelas empresas como mais relevantes e
caracterizar os fatores determinantes na adopcao dessas praticas. Para garantir a consisténcia
da informagdo, o estudo incidiu sobre empresas inscritas na base de dados de associados da

AFITA, Associagao dos Fabricantes para a Industria Automoével (Anexo A).

O trabalho de campo desenvolveu-se em duas fases. A primeira fase desenvolveu-se através
da realizagcdo de um inquérito (Saunders et al., 2008) junto dos associados da AFIA visando a
identificacao das praticas de inovagao colaborativa mais relevantes para as empresas. Para a
segunda fase, foram selecionadas 4 empresas tendo por base os resultados do inquérito, para
aplicacdo da metodologia de estudo de caso (Yin, 1993, 2006), visando caracterizar as

praticas e identificar os fatores relevantes para a sua utilizagao.

W -
;. e L 4
Inquérito sobre praticas de
inovagdo colaborativa

Figura 3-1 Representagdo grdfica da metodologia desenvolvida (o autor)

Estudos de caso

3.1 Inquérito sobre praticas de inovagdo colaborativa

A realizagdo do inquérito visou identificar as praticas de inovacdo colaborativa mais
utilizadas pelos associados da AFIA, contribuindo dessa forma para a resposta a primeira
questao de investigacdo formulada: “Quais sdo as principais praticas de inovagao colaborativa
nas empresas?”. A identificacdo das praticas teve como referencial as dimensdes emergentes
da pesquisa bibliografica, nomeadamente os aspetos relacionados com a orientacao
estratégica, com a capacidade de absor¢dao da empresa e a sua relacdo com a envolvente
tecnologica (centros de saber) e de mercado (clientes, fornecedores e concorrentes), € com 0s
fatores de organizagdo interna que promovem a colaboragdo, nomeadamente a relagdo entre
individuos ou equipas, a promogao da criatividade dos colaboradores e o acesso e partilha do

conhecimento.
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Pretendeu-se assim incluir em cada uma das dimensdes, uma lista tdo exaustiva quanto

possivel, de praticas de inovagdo colaborativa de forma a permitir que as empresas inquiridas

pudessem identificar aquelas que efetivamente consideram como relevantes para o seu

desempenho.

Uma vez que a revisao da literatura ndo conduziu a uma identificagdo concreta de praticas que

pudessem ser incluidas no inquérito, tornou-se necessario ultrapassar esta limitagdo, através

da pesquisa, em referenciais técnicos, de fontes institucionais crediveis, nomeadamente

relatorios, normas, guias ou outros documentos, que destacassem praticas ou ferramentas de

inovagdo colaborativa, e que pudessem dar um contributo concreto para aquela identificacgao.

Os referenciais técnicos foram identificados através de pesquisas em bases de dados,

catalogos online e contributos da orientagdo, ¢ podem ser identificados na Tabela 3-1.

Tabela 3-1 Referenciais técnicos utilizados na identifica¢do de praticas de inovagdo colaborativa

Norma CEN/TS16555
Innovation management,
part 5: Collaboration
management & part 7:
Innovation management
assessment

(European Comitee for
Standardization, 2014,
2015)

Esta Especificagdo Técnica fornece uma orientagdo para a gestdo da colaboragdo e
interagdo produtiva entre individuos, departamentos, divisGes e organizagGes de
terceiros envolvidas em atividades de inovagdo. Aplica-se a todos os tipos de
organizagdo, incluindo industrias de manufatura e servigos, organizagdes
voluntarias, empresas governamentais e sociais, mas com foco especial nas
pequenas e médias empresas (PME).

Manual do Innovation
Scoring

(COTEC Portugal, 2007,
2011)

O Manual do Innovation Scoring procura constituir um instrumento de apoio
concreto as organizagGes nacionais para a sua avaliagdo a luz de um sistema de
innovation Scoring previamente desenvolvido e testado pela COTEC. Com base
neste sistema, as organiza¢des podem diagnosticar, medir e questionar de uma
forma mais adequada o seu desempenho e o seu potencial de inovagao.

O Manual exemplifica em cada um dos dominios e subdominios (CondigGes:
cultura, lideranga e estratégia; Recursos: capital Humano, competéncias
organizacionais, relacionamentos externos e estruturas organizacionais;
Processos: gestdo das atividades de IDI, aprendizagem e melhoria sistematica e
protecdo e valorizagdo dos resultados; e Resultados), um conjunto de praticas
com impacto na capacidade inovadora das quais é possivel identificar aquelas que
possuem impacto nos dominios associados a inovagao colaborativa.

Relatério do World
Economic Forum,
Collaborative Innovation
Transforming Business,
Driving Growth

(World Economic Forum,
2015)

Este relatdrio procura apoiar a competitividade e o crescimento na Europa,
abordando os desafios que as empresas jovens e dindmicas e as empresas
estabelecidas, enfrentam quando buscam colaborar entre si para comercializar
produtos, servigos, processos e modelos de negdcios inovadores.

Com base em mais de 140 entrevistas estruturadas e 20 workshops com varias
partes interessadas envolvendo mais de 450 participantes, este relatério destaca
os principais desafios enfrentados pelas empresas quando procuram colaborar e
discute as principais praticas e estratégias empregadas por empresas e decisores
politicos para melhorar a taxa de sucesso dessas colaboragdes.
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Relatério do Este relatdrio foi encomendado pelo Science|Business Innovation Board,
Science|Business associagdo cientifica belga sem fins lucrativos que realiza investigagdo em
Innovation Board Making | politicas e trabalha para melhorar o clima de inovagdo na Europa. Os seus
industry university membros incluem varias entidades, nomeadamente: Science | Business, ESADE
partnerships work - Business School, INSEAD, Microsoft, BP, SKF, Foley & Lardner LLP, Aalto University
Lessons from successful e o Imperial College London.

collaborations Este relatdrio tem como objetivo abordar o desafio de superar a divisdo

(Science | Business universidade-empresa, destacando o que torna as universidades atrativas como
Innovation Board, 2012) parceiros, que estruturas proporcionam parcerias de exceléncia e que abordagens

produzem interagdes consistentes. O relatdrio baseia-se num crescente nimero
de trabalhos de investigagdo sobre a colaboragdo universidade-empresa e oferece
licOes e recomendagdes concretas de gestores experientes de ambos os lados.

As praticas decorrentes da andlise dos referenciais técnicos identificados na Tabela 3-1 foram
classificadas e agrupadas por dominio, analisadas de forma a identificar semelhancas e
sistematizadas de forma a eliminar as redundancias e obter uma redacdo comum. As praticas

resultantes constituem a base do inquérito apresentado as empresas.

Para a quantificagdo da relevancia das praticas pelas empresas a inquirir, foi definida uma
grelha de avaliacdo simples com uma escala de medida de 4 niveis, que pode ser vista na
Tabela 3-2, de forma a por um lado identificar a inexisténcia da pratica e por outro graduar a

sua relevancia para a empresa.

Tabela 3-2 Escala de classifica¢do usada do inquérito

A empresa ndo possui a pratica

A pratica existe, mas € pouco relevante para a empresa
A pratica existe e é relevante para a empresa

A pratica existe e é muito relevante para a empresa

WINIFRIO

As pontuagdes obtidas serdo utilizadas na andlise dos dados recolhidos, permitindo a
avaliacdo da relevancia das praticas e das dimensdes, para as empresas que foram objeto do
inquérito. Dessa classificagdo resultou ainda uma classificagdo média para cada empresa,
permitindo dessa forma identificar aquelas que foram objeto de estudo de caso para a

componente qualitativa do estudo.

Salienta-se que a classificagdo final ndo representa um benchmark das empresas sobre as
praticas a inovagao colaborativa e tem como unico proposito delimitar a escolha das empresas
para os estudos de caso, razao pela qual nao serdo apresentadas quaisquer classificagdes por

empresa.
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O inquérito foi construido em formato eletronico através do Google Forms, tendo sido testado
previamente junto de dois grupos de individuos, constituidos pelos 46 alumni do EMBA
2015/2016 do INDEG-ISCTE, e por 32 profissionais da rede de contactos pessoal na rede
social LinkedIn. Nestes dois testes foi incluida uma sec¢do adicional que visou avaliar a
facilidade de preenchimento, a clareza das respostas € o tempo despendido. Estes aspetos
eram relevantes para promover o preenchimento do inquérito por parte dos associados da
AFTA. Neste processo foram recolhidos contributos relevantes que permitiram clarificar o
descritivo das praticas incluidas no inquérito, bem como clarificar a grelha de classificacao
obtida. O feedback recolhido, foi incorporado na versao final do inquérito que foi distribuida.
O teste revelou ainda que o preenchimento do inquérito demorava entre 5 ¢ 10 minutos e que
a clareza e facilidade de preenchimento era elevada, conforme se pode verificar no Anexo B

Resultados dos testes efetuados ao inquérito.

A versdo final do inquérito (Anexo C) foi disponibilizada pela AFIA, através de e-mail
(Anexo D) enviado aos seus 68 associados e de publicagdo na newsletter semanal da
associacdo. O periodo de resposta decorreu entre os dias 10 de Abril e o dia 27 de abril de
2017. Antes do final do periodo de resposta, foi preparado um artigo sobre inovagao
colaborativa, publicado na newsletter semanal da AFIA (Anexo E), que divulgou novamente

o inquérito junto dos associados.

3.2 Estudos de caso

O aprofundamento das praticas foi efetuado através da metodologia de estudos de caso,
incidindo sobre as 4 empresas que, com base nos resultados do inquérito, obtiveram a melhor
classificagcdo. Salienta-se que a classificagdo final por empresa ndo representa um benchmark
sobre as praticas a inovagdo colaborativa, servindo apenas para a escolha das empresas para

os estudos de caso, pelo que ndo serdo apresentadas classificagdes individualizadas.

A recolha de informagao foi efetuada através de entrevistas semiestruturadas realizadas junto
da pessoa que em cada uma das empresas selecionadas preencheu o inquérito, tendo por base
o protocolo remetido previamente aos entrevistados. Para a realizacdo das entrevistas
semiestruturadas, foi estabelecido um protocolo (Anexo F) de forma a permitir uma melhor
comparabilidade e a consisténcia das conclusdes. Os estudos de caso permitiram aprofundar a

analise das praticas de inovacao colaborativa, focando-se em situagdes reais € atuais.

A realizagdao de entrevistas semiestruturadas visou o aprofundamento do trabalho através da

caracterizagdo das praticas identificadas como muito relevantes por cada empresa, de forma a
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contribuir nao sO para a resposta a primeira questdo de investigagdo, “Quais sdo as principais
praticas de inovagdao colaborativa nas empresas?”’, mas principalmente para responder a
segunda questdao de investigagdo, “Quais os fatores que caracterizam o desenvolvimento € o

sucesso das praticas de inovagao colaborativa?”.

Para delimitar o ambito da entrevista e uma vez que se pretendeu recolher informacao sobre
as praticas consideradas mais relevantes pelas empresas selecionadas, para cada uma das 4
empresas foram abordadas as praticas com classificagdo de 3 pontos. Foram definidas 5
questdes que visam caracterizar as praticas no contexto da empresa, identificar o nivel de
formalizagdo, a sua evolugdo ao longo do tempo e quais os fatores criticos de sucesso e
resultados da pratica na empresa. Desta forma, tendo presentes os dominios e as praticas mais
relevantes, foram colocadas as seguintes perguntas abertas em cada uma das 8 dimensdes de

avaliacdo (Tabela 3-3):

Tabela 3-3 Perguntas colocadas nas entrevistas semiestruturadas

Pergunta

Descrigao

Como descreveria de forma
sucinta estas praticas na sua
empresa’?

(Concretamente de que forma é que esta prdtica existe na
empresa)

As praticas sdo informais ou tém
algum tipo de formalizagdo?

(Informal fazendo parte da cultura ou estd formalizada através
de objetivos, procedimentos, orientagdes escritas, contratos,
etc...)

Caracterize a evolugdo das
praticas ao longo do tempo?

(A prdtica é pontual ou tem perdurado. Hd quanto tempo é que a
prdtica foi adotada e se a mesma foi ou néo aprofundada ao
longo do tempo)

Quiais sdo os fatores criticos para
a existéncia dessas praticas na
empresa’?

(O que é que ndo existindo, poria em causa a prdtica na empresa.
Por exemplo: exigéncia de clientes, orientagdo da gestdo,
recursos financeiros ou materiais, pessoas chave, competéncias
especificas, etc...)

Que resultados foram obtidos
que tornam estas praticas
relevantes?

(Identificar contributos ou resultados qualitativos ou
quantitativos, que demonstrem a relevdncia da prdtica para a
empresa)

As entrevistas foram realizadas presencialmente com gravagao audio, sempre que tal fosse
aceite pelas empresas, no entanto admitiu-se igualmente a possibilidade de resposta por
escrito de forma a facilitar a participacao das empresas selecionadas. As respostas obtidas as
questdes foram organizadas numa matriz de acordo com os dominios e as praticas mais

relevantes (Anexo H), de forma a facilitar a andlise da informacao recolhida.
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4
Os

Resultados

resultados obtidos no trabalho de campo podem ser estruturados nas duas fases

desenvolvidas, nomeadamente, os resultados do inquérito e os resultados decorrentes dos

estudos de caso.

4.1

Inquérito sobre praticas de inovacdo colaborativa

A andlise dos referenciais técnicos identificados na Tabela 3-1, permitiu identificar 126

praticas distintas, relacionadas com o desenvolvimento de atividades colaborativas ou com a

con

strucdo de capacidade de absorcdo a este nivel (Anexo G). As 126 praticas, foram

classificadas pelos 8 dominios resultaram da revisao da literatura e analisadas de forma a

identificar semelhancas e sistematizadas de forma a eliminar as redundancias e obter uma

redacdo comum, dando origem a um conjunto de 48 praticas, conforme se pode ver na Tabela

4-1

Praticas de inovagdo colaborativa incluidas no inquérito.

Tabela 4-1 Praticas de inovagdo colaborativa incluidas no inquérito

I. Cultura e Orientagdo estratégica para a colaboragao

1. A colaboragdo é reconhecida na estratégia da empresa e incorporada na missdo, visdo, valores ou objetivos
estratégicos

2. A gestdo de topo reconhece e dedica tempo a iniciativas com stakeholders externos relevantes (clientes,
fornecedores, concorrentes, universidades, ...)

3. Estabelecimento de aliangas com parceiros externos relevantes para melhorar as capacidades de atuagdo da
empresa no espago nacional ou internacional

4. Orientagdo estratégica para adquirir ou desenvolver recursos e competéncias complementares as dos parceiros ao
invés de as imitar

5. Processos sistematicos de consulta dos colaboradores, fornecendo “pistas” a considerar na defini¢do da estratégia
global e de inovagdo

6. Explicitagdo de regras ou principios de colaboragdo interdepartamental em orientagGes, procedimentos ou manuais
internos

7. Canais de comunicagdo e de informagdo corporativa, por exemplo intranet, rede social interna, plataformas de
inovagdo, sistema de gestdo de projetos, etc...

II. C

olaboragdo para a inovagdo dentro da empresa

1. Desenvolvimento de iniciativas ou agdes conjuntas entre departamentos/areas

2. Estabelecimento formal de equipas de projeto interdepartamentais ou interdisciplinares

3. Interagdo permanente entre os departamentos/areas comercial/marketing e de 1&D, para detegdo de
oportunidades de novos produtos

4. Promogdo da mobilidade interdepartamental dos colaboradores para estimular cruzamento de competéncias e de
problemas

5. Integragdo de colaboradores em comunidades de pratica transversais a empresa, em torno de um mesmo tema

6. AgOes de formagdo em temas transversais (coaching, lideranga, gestdo de conflitos, trabalho em equipa, etc...) com
participagdo de colaboradores de vérios departamentos/areas

11I. Criatividade e iniciativa

1. Espagos fisicos de encontro, didlogo e partilha de conhecimentos e ideias - tipo innovation point, innovation corner
ou innovation café

2. Utilizagdo de ferramentas digitais de colaboragdo para promover o trabalho em equipa e a partilha de conhecimento

3. Iniciativas visando a proposta de ideias pelos colaboradores (concursos de ideias, sessGes de brainstorming ou
Innovation labs dedicados a experimentagao)

4. Reconhecimento e apoio a projetos inovadores nao planeados da iniciativa de colaboradores ou equipas
autopropostas

5. Sistemas de recompensa (monetarios ou outros) para as atividades colaborativas e inovadoras dos colaboradores

6. Spin-offs em novas areas de negdcio como resultado da iniciativa dos colaboradores.
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IV. Gestdo do Conhecimento

1. Avaliagdo peridodica das necessidades de formagdo em fungdo dos objetivos de inovagdo definidos

2. Os critérios de recrutamento tém em conta as competéncias técnicas e cientificas necessarias ao desenvolvimento
de atividades de inovagdo, que complementam as competéncias existentes na empresa

3. Organizagdo de atividades de divulgagdo e partilha de resultados de iniciativas e projetos de inovagdo (seminarios,
workshops, etc.)

4. Utilizagdo de ferramentas de gestdo do conhecimento (por exemplo, bases de dados ou repositérios de acesso
geral), destinadas a facilitar a sua partilha na empresa

5. Existéncia de responsaveis por drea de conhecimento, que gerem a sua manutengao e atualizagdo

6. Participagdo dos colaboradores em associagdes profissionais e/ou cientificas, conferéncias, seminarios, etc.;

V. Acesso ao conhecimento de mercado

1. Anélise periddica de tendéncias sociais e de mercado relevantes para o negécio;

2. Avaliagdo sistematica do feedback dos clientes e utilizadores incluindo a utilizagdo de lead users, focus groups,
expedicGes "antropologicas"”, inquéritos de satisfagdo ou realizagdo de open days com clientes

3. Existéncia de plataforma ou ferramentas abertas ao exterior para recolha de ideias e sugestOes de parceiros,
clientes ou utilizadores (ex: concursos de ideias, caixa eletronica de sugestGes, plataforma de inovagdo aberta, ...)

4. Acompanhamento de concorrentes, nomeadamente através da participagdo em feiras internacionais, de estudos de
benchmarking, do envolvimento em grupos e parcerias para benchmarking

5. Identificagdo e implementagdo de boas praticas de outros sectores de atividade e sua adaptagao a realidade da
empresa

6. Analise e adopgdo de soluges desenvolvidas noutros contextos culturais ou geograficos

VI. Cooperagao com clientes, fornecedores e concorrentes nas atividades de inovagdo

1. Equipas de projeto “abertas” ao exterior, envolvendo nomeadamente, clientes, fornecedores e complementadores,
integrando-os nas atividades do projeto e beneficiando do seu know-how especifico

2. Trocas permanentes ou temporarias de colaboradores com empresas parceiras

3. Partilha solugdes inovadoras com os fornecedores, por exemplo, disponibilizagdo de ferramentas e aplicagdes,
assisténcia técnica ou iniciativas de partilha de experiéncias (ex: supplier days)

4. Participacdo em clusters, clubes de fornecedores ou outras redes de cooperagdo com outras empresas e/ou com
entidades

5. Selegdo das parcerias através de uma avaliagdo de negdcio qualitativa ou quantitativa (Business Case) suportada nos
recursos a alocar e na criagdo de valor esperada

6. Estabelecimento de centros de servigos partilhados com outras empresas

VILI.

Abertura externa ao conhecimento tecnoldgico e cientifico

1. Praticas de prospetiva e vigilancia tecnoldgica, v.g. através do acompanhamento na atividade de organizagOes
cientificas e tecnoldgicas, da anélise de literatura ou da pesquisa de patentes

2. Troca informal de conhecimento através de semindrios ou palestras, que juntem a empresa e as entidades de
ciéncia e tecnologia e criem oportunidades de contacto e de novas relagdes

3. Colaboragdo com alunos da academia na realizagdo de estagios, trabalhos curriculares e teses de mestrado ou de
doutoramento

4. Politica de acolhimento e recrutamento de docentes universitarios com atividades de investigagdo

5. Envolvimento dos colaboradores da empresa em atividades nas universidades (lecionagdo de unidades curriculares,
participagdo em aulas, palestras ou workshops, ...)

6. Participagdo em projetos cooperativos de 1&D ou inovagdo com outras empresas (clientes, fornecedores, rivais ou
complementares) ou entidades do sistema cientifico ou tecnoldgico

7. Incluir nas equipas de projetos de cooperativos de I&D com universidades, colaboradores que consigam perceber e
relacionar as duas culturas (universidade-empresa)

8. Avaliar e mapear as competéncias e os desafios da empresa e dos parceiros de I&D (outras empresas e entidades de
ciéncia e tecnologia) para identificar areas de colaboragdo promissoras

VIII. Protegdo do conhecimento nas parcerias com entidades externas

1. Nas parcerias com entidades externas, identificar previamente o tipo de informacgdo e conhecimento a partilhar em
cada fase da colaboragdo e antecipar as prote¢Ges adequadas

2. Possuir uma politica de Protegdo de Propriedade Industrial, que va de encontro as necessidades das parcerias em
inovagdo e possua um equilibrio justo na partilha dos beneficios e resultados

3. Proteger de forma aberta e transparente a Propriedade Industrial gerada no futuro sobre os resultados de parcerias
ou projetos

No que respeita ao inquérito, foram recolhidas 22 respostas, cerca de um terco (32,4%) do

universo de associados da AFIA. Os respondentes desempenham na sua quase totalidade
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funcdes de gestdo de topo ou intermédia (Figura 4-2), sendo que 36% destes possuem funcdes

de gestao estratégica (Figura 4-1).

® Elemento de equipa sem fungdes de
gestao

® Gestdo estratégica

o . ~ . = Gestdo administrativa e financeira
= Gestdo de topo (administragdo, geréncia, = Comercial, Marketing e Vendas
..) ’
= Compras e relagdo com fornecedores
® Gestdo da Inovagao

® Operagdes, Producdo e Qualidade

= Gestdo Intermédia com coordenagdo de
equipas (diretor, coordenador, ...)

Figura 4-2 Respostas por nivel de gestdo Figura 4-1 Respostas por fun¢do desempenhada

O inquérito solicitou a cada respondente a classificagdo da importancia de cada pratica de
colaboragdo para a empresa assumindo 4 niveis de pontuagdo (Tabela 3-2): 0 quando a
empresa nao possui a pratica; 1 quando a pratica existe, mas € pouco relevante; 2 quando a

pratica existe e ¢ relevante; 3 quando a pratica existe e ¢ muito relevante para a empresa.

Num total possivel de 192 pontos, a maior classificacio obteve 116 pontos, sendo a
classificagdo média de 79,5 pontos. Nos resultados ¢ possivel identificar uma relacao positiva

entre a dimensdo das empresas e as classificagdes obtidas (Figura 4-3 e Figura 4-4).

2,00 1,50
1,46 1,45
1,50
1,00
0,50
0,00
11a50 51a250 Mais do que 250

Figura 4-3 Pontuagdo por dimensdo (n°de colaboradores)
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2,50
2,00

2,09
1,67
1,50 1,17 L3
1,00
0,50

0,00
Até 2 Milhdes de Maisdoque 2 e Mais do que 10 e Mais do que 50
Euros menos que 10 menos que 50 Milhdes de Euros
MilhGes de Euros  Milhdes de Euros

Figura 4-4 Pontua¢do por dimensdo (volume de vendas)

No que respeita as dimensdes de inovacao, as respostas das empresas ao inquérito revelam 3
dimensdes acima da média (Tabela 4-2 e Figura 4-5): (i) as praticas relacionadas com a
cultura e orientacdo estratégica para a colaboracdo com uma pontuacdo média de 2,16
possuem uma maior relevancia para as empresas tais como o reconhecimento da colaboragao
na estratégia a colaboragdo com stakeholders e o desenvolvimento de competéncias
complementares as dos parceiros; (ii) as praticas de colaboracdo para a inovacao dentro da
empresa, com uma classificagdio média de 1,86 pontos, tais como a colaboracdo ou a
utilizacdo de equipas de projeto multi-departamentais; (iii) as praticas relacionadas com a
gestdo do conhecimento, onde se destacam o recrutamento e a formacdo em areas alinhadas

com as necessidades de inovagao.

Tabela 4-2 Relevancia das dimensées e praticas de inovagdo colaborativa para as empresas inquiridas

Dimensdes / Praticas de inovagdo colaborativa

1 Cultura e Orientagdo estratégica para a colaboragao 2,16
1.1. A colaboragdo é reconhecida na estratégia da empresa e incorporada na missao, visdo, valores ou objetivos
estratégicos 2,36
1.2. A gestdo de topo reconhece e dedica tempo a iniciativas com stakeholders externos relevantes (clientes,
fornecedores, concorrentes, universidades, ...) 2,32
1.3. Estabelecimento de aliangas com parceiros externos relevantes para melhorar as capacidades de atuagdo da
empresa no espago nacional ou internacional 2,18
1.4. Orientagdo estratégica para adquirir ou desenvolver recursos e competéncias complementares as dos

parceiros ao invés de as imitar 2,32
1.5. Processos sistematicos de consulta dos colaboradores, fornecendo “pistas” a considerar na definigao da

estratégia global e de inovagdo 2,00
1.6. Explicitagdo de regras ou principios de colaboragdo interdepartamental em orientagdes, procedimentos ou

manuais internos 2,05
1.7. Canais de comunicagdo e de informagdo corporativa, por exemplo intranet, rede social interna, plataformas de
inovacgdo, sistema de gestdo de projetos, etc... 1,91
2 Colaboragdo para a inovagao dentro da empresa 1,86
2.1. Desenvolvimento de iniciativas ou a¢des conjuntas entre departamentos/areas 2,27
2.2. Estabelecimento formal de equipas de projeto interdepartamentais ou interdisciplinares 2,18
2.3. Interagdo permanente entre os departamentos/areas comercial/marketing e de 1&D, para detec¢do de

oportunidades de novos produtos 1,91
2.4. Promogdo da mobilidade interdepartamental dos colaboradores para estimular cruzamento de competéncias

e de problemas 1,73
2.5. Integragdo de colaboradores em comunidades de pratica transversais a empresa, em torno de um mesmo

tema 1,32
2.6. AgOes de formagdo em temas transversais (coaching, lideranga, gestdo de conflitos, trabalho em equipa, etc...) | 1,77
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com participagdo de colaboradores de vérios departamentos/areas

3 Criatividade e iniciativa 1,36
3.1. Espacos fisicos de encontro, didlogo e partilha de conhecimentos e ideias - tipo innovation point, innovation

corner ou innovation café 1,41
3.2. Utilizagdo de ferramentas digitais de colaboragdo para promover o trabalho em equipa e a partilha de

conhecimento 1,41
3.3. Iniciativas visando a proposta de ideias pelos colaboradores (concursos de ideias, sessdes de brainstorming ou
Innovation labs dedicados a experimentagao) 1,73
3.4. Reconhecimento e apoio a projetos inovadores ndo planeados da iniciativa de colaboradores ou equipas
autopropostas 1,68
3.5. Sistemas de recompensa (monetarios ou outros) para as atividades colaborativas e inovadoras dos

colaboradores 1,41
3.6. Spin-offs em novas areas de negdcio como resultado da iniciativa dos colaboradores. 0,55
4 Gestao do Conhecimento 1,85
4.1. Avaliagdo periddica das necessidades de formagdo em fungdo dos objetivos de inovagdo definidos 2,05
4.2. Os critérios de recrutamento tém em conta as competéncias técnicas e cientificas necessarias ao

desenvolvimento de atividades de inovagao, que complementam as competéncias existentes na empresa 2,41
4.3. Organizagdo de atividades de divulgagdo e partilha de resultados de iniciativas e projetos de inovagao

(seminarios, workshops, etc.) 1,68
4.4. Utilizagdo de ferramentas de gestdao do conhecimento (por exemplo, bases de dados ou repositérios de acesso
geral), destinadas a facilitar a sua partilha na empresa 1,68
4.5, Existéncia de responsaveis por area de conhecimento, que gerem a sua manutencdo e atualizagdo 1,55
4.6. Participacdo dos colaboradores em associagdes profissionais e/ou cientificas, conferéncias, seminarios, etc 1,73
5 Acesso ao conhecimento de mercado 1,66
5.1. Analise periddica de tendéncias sociais e de mercado relevantes para o negécio 1,82
5.2. Avaliagdo sistematica do feedback dos clientes e utilizadores incluindo a utilizagdo de lead users, focus groups,
expedicGes "antropoldgicas"”, inquéritos de satisfagdo ou realizagdo de open days com clientes 1,95
5.3. Existéncia de plataforma ou ferramentas abertas ao exterior para recolha de ideias e sugestGes de parceiros,

clientes ou utilizadores (ex: concursos de ideias, caixa eletronica de sugestGes, plataforma de inovagdo aberta, ...) 0,82
5.4. Acompanhamento de concorrentes, nomeadamente através da participagdo em feiras internacionais, de

estudos de benchmarking, do envolvimento em grupos e parcerias para benchmarking 1,86
5.5. Identificagdo e implementagdo de boas praticas de outros sectores de atividade e sua adaptagdo a realidade

da empresa 1,91
5.6. Analise e adopgdo de solugdes desenvolvidas noutros contextos culturais ou geograficos 1,59
6 Cooperagao com clientes, fornecedores e concorrentes nas atividades de inovagao 1,23
6.1. Equipas de projeto “abertas” ao exterior, envolvendo nomeadamente, clientes, fornecedores e

complementadores, integrando-os nas atividades do projeto e beneficiando do seu know-how especifico 1,91
6.2. Trocas permanentes ou temporarias de colaboradores com empresas parceiras 0,73
6.3. Partilha solugGes inovadoras com os fornecedores, por exemplo, disponibilizagcdo de ferramentas e aplicag0es,
assisténcia técnica ou iniciativas de partilha de experiéncias (ex: supplier days) 1,00
6.4. Participacdo em clusters, clubes de fornecedores ou outras redes de cooperagdo com outras empresas e/ou

com entidades 1,68
6.5. Selegdo das parcerias através de uma avaliagdo de negdcio qualitativa ou quantitativa (Business Case)

suportada nos recursos a alocar e na criagdo de valor esperada 1,05
6.6. Estabelecimento de centros de servigos partilhados com outras empresas 1,00
7 Abertura externa ao conhecimento tecnoldgico e cientifico 1,45
7.1. Praticas de prospetiva e vigilancia tecnoldgica, v.g. através do acompanhamento na atividade de organizagdes
cientificas e tecnoldgicas, da analise de literatura ou da pesquisa de patentes 1,41
7.2. Troca informal de conhecimento através de seminarios ou palestras, que juntem a empresa e as entidades de

ciéncia e tecnologia e criem oportunidades de contacto e de novas relagGes 1,55
7.3. Colaboragdo com alunos da academia na realizagdo de estagios, trabalhos curriculares e teses de mestrado ou

de doutoramento 2,05
7.4. Politica de acolhimento e recrutamento de docentes universitarios com atividades de investigagdo 1,00
7.5. Envolvimento dos colaboradores da empresa em atividades nas universidades (lecionagdo de unidades

curriculares, participagdo em aulas, palestras ou workshops, ...) 1,05
7.6. Participagdo em projetos cooperativos de 1&D ou inovagdo com outras empresas (clientes, fornecedores, rivais

ou complementares) ou entidades do sistema cientifico ou tecnolégico 1,86
7.7. Incluir nas equipas de projetos de cooperativos de 1&D com universidades, colaboradores que consigam

perceber e relacionar as duas culturas (universidade-empresa) 1,23
7.8. Avaliar e mapear as competéncias e os desafios da empresa e dos parceiros de I&D (outras empresas e

entidades de ciéncia e tecnologia) para identificar areas de colaboragdo promissoras 1,45
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8 Protec¢ao do conhecimento nas parcerias com entidades externas 1,65
8.1. Nas parcerias com entidades externas, identificar previamente o tipo de informagdo e conhecimento a
partilhar em cada fase da colaboragdo e antecipar as protegdes adequadas 1,68
8.2. Possuir uma politica de Prote¢do de Propriedade Industrial, que va de encontro as necessidades das parcerias
em inovagdo e possua um equilibrio justo na partilha dos beneficios e resultados 1,59
8.3. Proteger de forma aberta e transparente a Propriedade Industrial gerada no futuro sobre os resultados de
parcerias ou projetos 1,68

Mais relevante _ _ Menos relevante

2,50 2,16

1,86 1,85
2,00 1,66 1,66 Lus 1,65
1,50 1,36 1,23 '

1,00
0,50

0,00
Média 1Culturae 2 Colaboragdo 3 Criatividade 4 Gestdodo 5Acesso ao 6 Cooperagdo 7 Abertura 8 Protegdo de
Orientagdo para a einiciativa Conhecimento conhecimento com clientes, externa ao Conhecimento
estratégica inovagdo de mercado fornecedores conhecimento nas parcerias
paraa dentro da e concorrentes tecnoldgico e com entidades
colaboragdo empresa nas atividades  cientifico externas
de inovagdo

Mais relevante _ _ Menos relevante

Figura 4-5 Classificacdo média por dimensdo de inovagdo
Para o aprofundamento das praticas através da metodologia de estudos de caso, as empresas
foram hierarquizadas por ordem decrescente de pontuacdo média, sendo selecionadas para
este efeito as 4 mais bem classificadas, nomeadamente e por ordem alfabética: (i) BOSCH
Car Multimédia Portugal; (ii)) IBER-OLEFF; (iii) KIRCHHOFF AUTOMOTIVE
PORTUGAL; (iv) SLM - Schmidt Light Metal. Salienta-se novamente que a classifica¢do
final ndo representa um benchmark sobre as praticas a inovagao colaborativa, servindo apenas
para delimitar a escolha das empresas para os estudos de caso sobre as praticas a inovagao

colaborativa.

4.2 Estudos de caso

A informagdo recolhida nas entrevistas semiestruturadas permitiu caracterizar as praticas de
inovagdo colaborativa desenvolvidas e identificar os principais fatores criticos na sua
utilizacdo e desenvolvimento. A apresentagdo dos principais resultados sera efetuada por
empresa, sendo depois analisados de forma agregada. A matriz com a informagdo resultante

das entrevistas esta incluida no Anexo H. As entrevistas com a BOSCH, IBER-OLEFF ¢
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SLM foram realizadas presencialmente e as respostas da KIRCHHOFF foram obtidas por

escrito.

4.2.1 BOSCH

A BOSCH Car Multimédia Portugal, ¢ uma filial da multinacional do grupo Bosch que se
posiciona como fornecedor de 1* linha das OEM do setor automovel. A atividade da filial ¢
especializada em sistemas de eletronica para veiculos motorizados, nomeadamente

automoveis € motociclos.

A empresa afirmou que o aprofundamento das praticas de inovagao colaborativa ocorreu no

inicio da década, um pouco em contracorrente a atuacao habitual da empresa no ambito do
A . . ~ 1 N .

Grupo, no ambito da aplicacdo do Modelo EFQM  como resposta a necessidade de

desenvolver a vertente relacionada com o envolvimento da empresa com a sociedade.

Nesse ambito o parceiro logico foi a Universidade do Minho, cujo reitor havia langado um
desafio a empresa para aprofundar a colaboragao entre as duas institui¢cdes. Esta procura levou
ao desenvolvimento de um programa conjunto, apoiado em candidaturas dos projetos de I&D
e inovagdo a fundos europeus de financiamento. Conforme referido pela empresa, os
resultados positivos que foram obtidos, catapultaram a capacidade tecnoldgica da empresa
junto do grupo, abrindo a oportunidade para aprofundar as praticas de inovagao na filial
portuguesa, conduzindo a empresa ao atual estddio de desenvolvimento, onde se pode
identificar um conjunto vasto de praticas de colaboragdo ligadas a constru¢ao da capacidade

de inovacao da empresa, identificadas no Anexo H.

A informacgao recolhida na entrevista revela que o desenvolvimento da inovagdo através das
ligacdes com o exterior, principalmente com a universidade e com os fornecedores de
tecnologia, esta suportado em atividades de colaboragcdo ancoradas na orientacdo estratégica
da empresa. Neste ambito, a empresa assinalou que, sendo uma filial do grupo, a sua atuacgao
neste ambito tem subjacente a motivacao de promover a sustentabilidade da sua permanéncia
em Portugal. A criagdo de conhecimento e as relacdes com o exterior, S0 por isso uma
atuacdo que visa também enraizar a empresa no pais, diferenciando-a das restantes unidades

do grupo.

10 EFQM: European Foundation for Quality Management
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Segundo a empresa, esta aposta ocorreu porque acreditavam na inovagao, tendo sido relevante
para o seu desenvolvimento a obtengdo de resultados muito favoraveis nas primeiras
iniciativas desenvolvidas de forma estruturada com a universidade. Efetivamente o primeiro
projeto de inovagdo deu origem a 12 patentes em varios dominios, resultado tdo positivo que
rapidamente levou a preparacdo de uma segunda fase, mais estruturada e articulada com a
casa mae. Esta iniciativa abrange um investimento significativo a trés anos, estando

atualmente em curso 30 projetos de investigagao.

Neste ambito, a empresa assinalou o papel determinante que a proatividade da Universidade
do Minho teve no aprofundamento da colaborag¢do. Esta relagdo colaborativa levou ao
desenvolvimento de outras iniciativas, como por exemplo, a criagdo de um programa de
doutoramento conjunto com a empresa, que se traduziu na mobilizagao de 14 doutorandos que
desenvolvem investigacdo na empresa em areas relevantes, ou o investimento na criagao de
um laboratorio de manufatura aditiva na universidade, para utilizacdo partilhada pelos

docentes, alunos, a qual se estende ainda aos seus fornecedores.

Foi referido que o desenvolvimento do sistema de gestdo de inovagdo tem levado a uma maior
estruturacao das atividades com a procura clara de ganhos de desempenho, levando a empresa
a focalizar as atuagdes nas competéncias tecnoldgicas consideradas relevantes, cuja
identificacao resulta das atividades de monitorizacao tecnologica e da orientagdo estratégica
da empresa. Esta atuacao ndo invalida a aposta em novas areas, antecipando as orientagdes do
grupo, de forma a garantir uma capacita¢ao tecnoldgica que aumente a sua capacidade de
absor¢ao. Exemplos destas apostas sdo as areas de machine learning ou de artificial
intelligence, que muito recentemente vieram a ser definidas pela casa mae como prioritarias e
onde a empresa afirma estar ja em condicdes de demonstrar resultados e competéncias. Este

aspeto foi assinalado como sendo o fator “UAU!” que permite a filial diferenciar-se no grupo.

Os processos internos de inovagao incorporam esta logica colaborativa através de organizacao
em equipas de engenharia simultdnea, com um project leader designado e que envolvem
colaboradores com as varias competéncias necessdrias para garantir, ndo SO O Sucesso

tecnologico, mas também a sua exequibilidade técnica e econdmica.

A organizacdo interna ndo se restringe a equipas de projeto, uma vez que a empresa
desenvolve ainda centros de competéncia internos com responsaveis por areas relevantes,
como por exemplo a da Industria 4.0, e em que colaboram ativamente com toda a empresa na

disseminagdo do conhecimento e intervém nas atividades de monitorizagdo tecnologica. Esta
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atividade identifica novas areas relevantes, como por exemplo, a optoelectronica ou a quimica

associada a tematica das contaminagdes.

Segundo a empresa, existem varios casos de sucesso nesta area, como por exemplo a partilha
pela empresa de uma solu¢do de monitorizagao da producdo usando a tecnologia Enterprise
Speed Bus que foi transferida para outras empresas do grupo e que foi assumida recentemente
como standard, tendo a sua implementacdo em Franga sido premiada pela BOSCH, com

reconhecimento da filial de Braga.

Ao nivel do desenvolvimento dos fornecedores a empresa desencadeou um conjunto de
Iniciativas para aumentar a incorporacao nacional nas suas atividades, pretendendo passar dos
atuais 10% para valores acima de 20%. Neste ambito destaca-se a iniciativa de criagao de um
clube de fornecedores, no 4mbito do Programa Interface'', que visa a sua capacitacio e

qualificacao.

Da informagao recolhida, ¢ patente a preocupacao da empresa no alinhamento das atividades
de inovag¢dao com as areas de aposta prioritaria que emergem do processo de planeamento
estratégico da empresa, o qual ¢ alimentado com informagdo variada, que vai desde a
informacao de monitorizacdo e vigilancia tecnoldgica, as propostas efetuadas pelos seus

colaboradores e equipas e aos resultados da colaboragao com a universidade.

4.2.2 IBER OLEFF

A IBER OLEFF teve a sua origem numa joint venture com uma empresa alema visando a
producdo de componentes em plastico para integracdo em veiculos automdveis. Com uma
politica de inovacao permanente focada nos processos de industrializagdo € nos processos
produtivos, depois da crise de 2008-2009 novos passos foram dados nas areas dos processos

de inovacao de produto.

Para tal a empresa assumiu como estratégia constituir-se como Full Service Supplier, através
do desenvolvimento e demonstragdo da sua capacidade tecnologica junto dos OEM. Esta
op¢ao determinou o desenvolvimento da cultura e da orientacdo estratégica da empresa, da
qual resultaram um conjunto de agdes e praticas de colaboragdo ligadas a construcdo da

capacidade de inovacao da empresa apresentadas no Anexo H.

11 . N
http://www.programainterface.pt
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A analise dos resultados revela que as praticas que suportam a desenvolvimento da inovagao
colaborativa sdo variadas e estao suportadas numa clara orientagao estratégica de proximidade
ao cliente e num sistema de gestdo de IDI certificado. A relagdo de colaboragdo com os
clientes ultrapassa a vertente comercial, com uma aposta no contacto direto e frequente das
suas equipas com as equipas de engenharia dos OEM. Segundo a empresa, esta pratica
permite ndo sé a obtencdo de conhecimento e a identificacdo de novas areas tecnologicas, mas
também influenciar as opg¢des de desenvolvimento dos OEM através da partilha de
conhecimento. Um exemplo de um resultado de sucesso deste tipo de abordagem ¢ o
desenvolvimento de um sistema produtivo que integra a validacao de for¢as nos ventiladores
e a selecdo automadtica para cada veiculo de conjuntos de ventiladores com comportamento
idéntico. Esta solu¢do envolveu colaboracdo interna e externa com o cliente e com o0s
fornecedores de tecnologia, tendo sido reconhecida pelo cliente como uma capacidade

tecnologica unica em todos os seus fornecedores.

A colaboracao interna faz parte dos processos de trabalho da IBER OLEFF, suportada em
equipas transversais e¢ multidisciplinares, que envolvem os fornecedores de tecnologia.
Exemplos concretos sdo o desenvolvimento de tecnologias de monitorizagcdo das cavidades
dos moldes de inje¢do para efeitos de manutengdo preventiva ou o desenvolvimento de uma
célula de producio que permite aplicar duas tecnologias de acabamento IMD' de

fornecedores distintos.

Foi referido que o conhecimento gerado ¢ disseminado periodicamente na empresa através da
iniciativa “Oficinas de inovacao”, e ¢ armazenado em bases de dados que permitem a sua
utilizacao pelos colaboradores e equipas. Esse conhecimento ¢ ainda utilizado nas atividades
de monitorizagdo tecnoldgica, alimentando as linhas de orientagdo estratégica da empresa e a
defini¢dao das opgdes de investimento a médio prazo. Foi deste processo que resultou a aposta
da empresa na area do som do habitaculo, originada pela identificacdo de uma oportunidade
relacionada com a crescente adop¢ao do veiculo elétrico mais silencioso, o que originando
diversos investimentos relevantes para a capacitagdo tecnologica nesta area, como por

exemplo, a aquisicdo de uma camara anecoica para testes de som.

A colaboragdo estende-se ainda a academia com o envolvimento de alunos de mestrado e

doutoramento em trabalhos de investigacdo, atuacdo que a empresa afirma ter resultados

12 IMD: In Mould Decoration
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efetivos para a sua competitividade no mercado. Um exemplo desses resultados decorreu da
parceria com o “MIT Portugal”, onde foram desenvolvidos trabalhos de investigacdo no
ambito de teses de doutoramento, que permitiram identificar os requisitos relevantes para os
clientes na area do som e comportamento sonoro ¢ que foram fundamentais para desenvolver
as competéncias nessa area e posicionar a empresa de forma diferenciada junto de clientes e

segmentos de mercado premium.

Isto torna imprescindivel a prote¢cdo do conhecimento através de mecanismos formais como
os NDA", a qual permite assegurar formalmente a confianga dos clientes e fornecedores
preservando dessa forma as relagdes de colaboracdo. No entanto, o envolvimento com varios
OEM ¢ uma situagdo desejavel e procurada pelos clientes, sendo uma garantia da capacidade
do fornecedor e representando a possibilidade de acederem a novas solugdes e capacidades
tecnologicas. Por exemplo, o facto da empresa ja desenvolver solugdes de climatizagdo para
marcas de prestigio de carros de alta performance serviu como fator relevante para o
desenvolvimento de solugdes para a Porsche, sem que isso violasse qualquer acordo de

confidencialidade ou tecnologia protegida dos clientes anteriores.

A empresa refere que a tendéncia geral tem sido o aprofundamento das praticas de inovagao
colaborativa, justificada pelos resultados positivos obtidos. Por exemplo, o acompanhamento
dos projetos exige deslocacdes semanais das equipas aos clientes e a demonstracdo da
capacidade da empresa tem permitido o seu envolvimento crescente em novos projetos de

complexidade acrescida.

4.2.3 KIRCHHOFF

A KIRCHHOFF Automotive Portugal ¢ a filial portuguesa do Grupo de origem alema,
atuando na indudstria automével no desenvolvimento de estruturas metalicas e hibridas
complexas para carrogarias e chassis. A empresa prima pela estreita colaboracdo com os
construtores de automoveis, logo na fase de desenvolvimento de novos modelos, aplicando
combinagdes de ago e aluminio ou de metal e plastico em componentes de carrogaria

otimizados em termos de peso € comportamento em caso de colisdo.

A abordagem da filial a esta tematica ndo esta dissociada do seu posicionamento no grupo em

que se insere € nos processos que desenvolve para fornecer solugdes aos OEM. Neste ambito

'3 NDA: Non Disclosure Agreements
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a empresa refere um conjunto de praticas de relacionadas com a inovacdo colaborativa,

apresentadas Anexo H.

A informacao fornecida pela empresa aponta para a existéncia de um conjunto de praticas de
colaboragdo relevantes para a capacidade inovadora da empresa muito focadas na melhoria
continua dos seus processos, sendo reconhecido o papel de varios stakeholders nesse
processo, desde entidades associativas do setor como a AFIA'* ¢ a AIMMAP', até entidades

ligadas ao I&D, como a Universidade do Porto e o INEGI'®.

A industria automovel estd numa fase de particular mudanca. A mudanga de paradigmas na
sociedade e o impacto nas necessidades, exige um acompanhamento proximo da realidade
presente e futura da industria automoével. A empresa afirmou ter implementadas praticas que
visam a recolha e andlise de dados do mercado, visando a identificacio de novas
oportunidades de desenvolvimento do negdcio, reconhecendo importancia deste processo para

aumentar o conhecimento do mercado € seus concorrentes.

A realizacdo de consultas, a recolha de ideias junto dos colaboradores e a disseminagdo de
informacao relevante através da intranet da empresa, sdo praticas que promovem a
colaboragdo e que a empresa afirmou fazerem parte da sua cultura, muito marcada pela

procura da melhoria continua, através da inovacao incremental dos seus processos.

Ao nivel dos processos de trabalho a empresa afirmou possuir equipas especializadas em
técnicas de otimizagdo dos métodos de trabalho, que atuam tanto ao nivel produtivo como
administrativo € que apresentam os resultados da sua atuacdo a uma equipa alargada aos
varios departamentos. Este enfoque na melhoria continua ¢ ainda evidente em iniciativas de
disseminagdo de conhecimento, como por exemplo o programa Train the trainer, que visa
propagar conhecimento e desmultiplicar o esfor¢o para a melhoria continua, o sistema MS
share point que visa promover a colaboragdo entre equipas € as sessoes de "brainstorming",
agendadas proximas do local visado, quer seja no chdao de fabrica ou em area de escritorio.
Neste ambito a empresa promove a criatividade, através da recolha sistematica de novas

ideias e propostas de melhoria, premiando e reconhecendo as melhores.

4 AFIA: Associagdo de Fabricantes para a Industria Automovel
1S AIMMAP: Associagao dos Industriais Metalurgicos Metalomecanicos e Afins de Portugal
16 INEGI: Instituto de Engenharia Mecanica e Gestao Industrial
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A capacitacao tecnoldgica dos seus colaboradores ¢ igualmente uma prioridade, que segundo
a empresa, ¢ concretizada através do investimento em formagdo e na contratacdo de quadros
com competéncias que se enquadram nas necessidades da empresa. Neste ambito, a
colaboracao com institui¢des e universidade, embora assuma uma natureza informal, tem

trazido beneficios para a empresa e seus quadros.

A empresa afirmou que tem obtido excelentes resultados na aplicagdao destas praticas, e que
estas tém tido impacto no nivel de competitividade e na competéncia da organizagao face aos

desafios constantes da industria automovel e a exigéncia crescente dos requisitos dos clientes.

424 SCHMIDT LIGHT METAL (SLM)

A SCHMIDT LIGHT METAL desenvolve a sua atividade na area dos componentes de
fundicdo injetada de aluminio para o setor automovel, inserindo-se num contexto em que
industria se depara com uma revolugdo técnica face as limitacdes ambientais e restri¢des
politicas/fiscais promotoras do carro elétrico. As OEM para continuarem a cumprir novos
limites apostam em novas solugdes que promovam a reducdo do peso, quer no carro elétrico

quer no carro convencional.

Seguindo esta tendéncia, a aposta da empresa vai para a produgdo de componentes estruturais
em aluminio, de espessura fina, dimensao elevada e com tolerancias mais apertadas, o que
pressupoe alteragdo de processos de fundicdo e nos tratamentos de ligas/pecas. Segundo a
empresa, esta aposta implica a busca das melhores solugdes possiveis, junto dos fornecedores

de tecnologia e outros parceiros, que lhe permitam fazer face as novas solicitagcdes no setor.

A informacao recolhida revela que a atuagdo no ambito do movimento associativo assume
particular relevancia para a SLM, traduzindo uma dinamica interessante de desenvolvimento
mutuo na colaboragdo com concorrentes na area da fundicao, que € reconhecido pela empresa
nas praticas de inovacdo colaborativa que desenvolve. Neste ambito as principais praticas de

relacionadas com a inovagao colaborativa sao apresentadas no Anexo H.

A informacao recolhida na entrevista aponta claramente para trés vetores que influenciam de
forma determinante a atuacdo da empresa neste ambito. O primeiro destes vetores situa-se na
importancia que o movimento associativo tem para a empresa, como canal de acesso a
informacao e de monitorizagdo tecnologica e de mercado. Neste ambito foram véarios os
exemplos apresentados que traduzem atividades que potenciam ou promovem a inovagao

colaborativa, como a participagdo no grupo de trabalho da associagdo europeia do setor sobre
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Industria 4.0 na fundigdo ou a presenga na governagao do cluster do setor, o Mobinov,

posicionando-se para integrar iniciativas a desenvolver na area da inovacgao.

A empresa afirma que o segundo destes fatores vem da relacdo de coopetigdo com
concorrentes principalmente na area da fundi¢cdo, onde se verificam praticas de partilha de
conhecimento estratégico ao nivel da monitorizacdo e tecnoldgico, de solucdes produtivas
desenvolvidas com fornecedores e até de capacidades técnicas na area da produgdo e projeto.
Segundo varias afirmacdes da empresa, a partilha permite aprender sempre e da partilha de
um determinado aspeto surgem outros aspetos e formas de trabalho melhores, e a industria s6
ganha com isso. Foram apresentados diversos exemplos desta atuagdo, nomeadamente: a
partilha de uma nova tecnologia de tratamento de efluentes liquidos dos desmoldantes, através
de agdes de portas abertas aos concorrentes; a partilha de com outras empresas de um
equipamento especifico de furacdo profunda de moldes; a colaboragdo na simulagdo e analise

das condig¢des de enchimento do molde.

Outro foco relevante segundo a empresa, vem da colaboracdo com os fornecedores de
tecnologia, principalmente no desenvolvimento conjunto de novas tecnologias produtivas.
Exemplos desta atuacdo sdo a introducdo conjunta de melhorias na eficiéncia energética de
equipamentos através da otimizacdo do funcionamento das bombas de energia, ou mais
recentemente o desenvolvimento conjunto com o maior fabricante mundial de méquinas de
injecdo, a Buhler, através do teste em primeira mao de uma nova tecnologia de injecao
envolvendo a AUDI enquanto cliente. Neste caso, esta colaboracdo confere um acesso em
primeira mao as melhores solugdes disponibilizadas pelos fornecedores de tecnologia, que lhe
permitem fazer face a novas solicitagdes, possibilitando ainda a empresa a utilizagao dos
laboratdrios do fornecedor, em regime de confidencialidade e exclusividade, para teste de

novos processos.

A empresa refere que, a informacao recolhida do exterior ou decorrente das atividades de
desenvolvimento, ¢ analisada regularmente ao nivel da gestdo de topo, produzindo
conhecimento que permite alimentar o planeamento estratégico da empresa e definir as areas
de aposta e de investimento. Um dos exemplos desse movimento ¢ antecipagdo face ao
mercado na produgdo das pecas estruturais em fundi¢do de aluminio. Para a recolha desta
informacao contribui ainda a existéncia de um responsavel técnico residente junto dos
principais clientes na Alemanha, que interage diretamente com os departamentos técnicos dos

OEM sendo o motor da informagdo transmitindo a empresa conhecimento relevante para o

desenvolvimento dos projetos e para a conducao estratégica da empresa.
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A empresa assume que a colaboracdo com os varios stakeholders faz-se através dos
colaboradores internos da empresa, os quais sdo promotores da disseminagdo interna do
conhecimento. Para tal, as praticas de colaboracdo para a inovagado sdo suportadas em varias
ferramentas e processos. Destes destaca-se o papel das equipas de projeto transversais e
multidisciplinares, abertas a participacao dos fornecedores de tecnologia quando necessario e
que visam garantir a procura de solugdes que, ndo sO retinam as melhores praticas e

conhecimentos, mas que acima de tudo sejam exequiveis do ponto de vista econdémico.

Segundo a empresa, a mobilizacdo dos recursos humanos para a melhoria continua, levou a
gestao de topo a reorientar a sua politica de recursos humanos assumindo-a como um motor
para a estratégia da empresa. A abordagem passa por dar voz e visibilidade aos colaboradores
de forma a obter sugestdes ¢ melhoria que podem traduzir inovagdo ou contribuir para
solucdes a desafios colocados. Esta abordagem tem produzido diversas melhorias com
impacto na reducdo de custos de produgdo e traduziu também varias solugdes inovadoras
também da iniciativa dos colaboradores, como por exemplo, o desenvolvimento de um
equipamento de furagdao profunda, ou a utilizacdo de moldes de duas cavidades, situagdo que

deu origem a uma nova area de negdcio.

Foi referida ainda a importancia do contacto dos seus colaboradores com o exterior, através
da participag¢ao frequente em open days de clientes, fornecedores e concorrentes, dos quais
um exemplo ¢ o open day da empresa de fundicdo Sakthi designado de Casting Clinic,

. . 1 , <~
realizado com o apoio da APF'”, onde se debatem temas relevantes na area da fundigio.

No ambito da relagdo com universidades a empresa refere que possui colaboragdes frequentes
com a Faculdade de Engenharia do Porto nas areas de processo e com a Universidade do
Minho na area ambiental. Acolhem também alunos da universidade para o desenvolvimento
das suas teses de mestrado ou doutoramento em areas de relevancia para a empresa e
colaboram na realizagdo de workshops ou seminarios na universidade, apresentando a sua

experiéncia e conhecimento em diversos dominios.

Ao nivel da protecdo do conhecimento, existem restricdes contratuais com os clientes. A
empresa considera critico neste ambito, garantir a seguranca e confidencialidade da

informacao protegida, de forma a preservar a relacdo de confianga. As praticas a este nivel

17 APF: Associac¢ao Portuguesa de Fundigao
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sao suportadas na existéncia de vinculagdo formal dos colaboradores e a utilizacdo de

sistemas de informagdo que controlam os acessos a informacgao.

As diversas formas e exemplos de colaboragdo para a inovagao apresentadas, revelam um
profundidade e regularidade de atuagcdo, com um mix de praticas formais e informais que

relacionam as dimensdes estratégicas e operacionais, suportadas na cultura da empresa.

Salienta-se por fim, a apresentacdo por parte da empresa de uma perspetiva diferenciada sobre
o tema relacionada com a inevitavel partilha de competéncias tecnologicas entre os OEM ao
utilizarem fornecedores comuns. Essa perspetiva advoga que existe uma cooperacao regionais
dos OEM na defesa das regidoes onde sdo oriundos, nomeadamente na competicdo entre as
OEM europeias, americanas ¢ asiaticas. Segundo a empresa, um exemplo do sucesso dessa
atuacdo pode ser encontrado nos resultados positivos da abordagem articulada das OEM

europeias ao mercado chinés.

4.3 Resultados consolidados

Das praticas valorizadas no inquérito pelas 4 empresas entrevistadas, constata-se que apenas 4
das 48 praticas inquiridas ndo foram assinaladas como muito relevantes por nenhuma delas,
designadamente as praticas relacionadas com: integragdao de colaboradores em comunidades
de pratica (P2.5); spin-offs em novas areas de negocio (P3.6); trocas de colaboradores com

empresas parceiras (P6.2); selecao das parcerias através de um Business Case (P6.5).

As entrevistas confirmaram este facto, uma vez que nenhuma das empresas assinalou
atuacdes ou exemplos relacionados com estas praticas. Apesar deste facto, estas praticas
foram incluidas na consolidacao de resultados pois, tendo resultado dos referenciais técnicos

identificados na Tabela 3-1, poderdo ser consideradas relevantes por outras empresas.

Da sistematizagdo da informagdo recolhida nos inquéritos e nas entrevistas semiestruturadas
realizadas no ambito dos estudos de caso, resultou a uma caracterizagdo das praticas

consideradas relevantes pelas empresas nos estudos de caso, que se apresenta na Tabela 4-3.
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Tabela 4-3 Praticas de inovagdo colaborativa resultantes dos estudos de caso

P1 Cultura e Orientagdo estratégica para a colaboragdo

P1.1. A colaboragdo é reconhecida na
estratégia da empresa e incorporada na
missdo, visdo, valores ou objetivos
estratégicos

P1.2. A gestdo de topo reconhece e dedica
tempo a iniciativas com stakeholders externos
relevantes (clientes, fornecedores,
concorrentes, universidades, ...)

P1.3. Estabelecimento de aliangas com
parceiros externos relevantes para melhorar
as capacidades de atuagdo da empresa no
espaco nacional ou internacional

P1.4. Orientagdo estratégica para adquirir ou
desenvolver recursos e competéncias
complementares as dos parceiros ao invés de
as imitar

P1.5. Processos sistematicos de consulta dos
colaboradores, fornecendo “pistas” a
considerar na definigdo da estratégia global e
de inovagao

P1.6. Explicitagdo de regras ou principios de
colaboragdo interdepartamental em
orientag0es, procedimentos ou manuais
internos

P1.7. Canais de comunicagdo e de informagdo
corporativa, por exemplo intranet, rede social
interna, plataformas de inovagao, sistema de
gestdo de projetos, etc...

Verifica-se o envolvimento da gestdo de topo, que puxa de forma
permanente a estratégia da empresa para a inovagdo. A inovagao foi
incorporada na Visdo fazendo por isso parte da orientagdo
estratégica da empresa. As opgdes, politicas e agdes que visam a
inovagdo e o aprofundamento da capacidade tecnoldgica da empresa
sdo desenvolvidas no seu plano estratégico. Neste ambito a
colaboragdo no ambito da inovagdo ja é um fator cultural.

A gestdo de topo dedica parte do seu tempo a colaboragdo com os
stakeholders relevantes (clientes, fornecedores, concorrentes,
universidades, ...), que providenciam informagdo estratégica
relevante. A empresa dedica tempo a monitorizar e integrar a
colaboragdo com estes stakeholders no planeamento estratégico da
empresa. O desenvolvimento estratégico dessa abordagem, origina
um conjunto de praticas de inovagao colaborativa.

A empresa promove agdes e mecanismos de recolha de sugestdes de
melhoria que podem traduzir oportunidades de inovagdo
respondendo a desafios colocados. Existem mecanismos de
reconhecimento desses contributos. Muitos dos projetos sao
sugeridos pelos colaboradores ou equipas, sendo selecionados pela
gestdo no ambito das atividades de planeamento estratégico.

Peca fundamental da capacidade de gerir a inovagdo na empresa é a
existéncia de sistema de gestdo de investigagdo desenvolvimento e
inovacdo definido e documentado. A certificagdo do SGIDI através da
norma NP4457 é uma ferramenta util para a sua implementagdo. No
ambito do sistema, a gestdo da inovagdo é suportada por
responsaveis, politicas e procedimentos claros nesta area.

Existéncia de canais de comunicagdo transversais tais como uma rede
social de colaboradores, um canal TV interno, um jornal da empresa
ou newsletters digitais, onde a divulgagdo de resultados acontece,
com informagdo acessivel aos colaboradores, com pontos eletrénicos
onde estes podem aceder a informagdo uma vez que nem todos
possuem computadores no posto de trabalho.

Usar sistemas de informagdo na gestdo dos projetos e atividades e
disponibilizar uma intranet corporativa que permita a partilha da
informagdo e promova a recolha de informagdo relevante.

P2 Colaboragao para a inovagao dentro da empresa

P2.1. Desenvolvimento de iniciativas ou agoes
conjuntas entre departamentos/areas

P2.2. Estabelecimento formal de equipas de
projeto interdepartamentais ou
interdisciplinares

P2.3. Interagdo permanente entre os
departamentos/areas comercial/marketing e
de I&D, para detegdo de oportunidades de
novos produtos

Projetos organizados em equipas transversais e multidisciplinares
(engenharia simultanea) envolvendo competéncias de varios
departamentos, com um lider de projeto formalmente designado,
que promove o alinhamento com os objetivos do projeto, garantindo
simultaneamente a sua exequibilidade técnico-econdmica.

Para além das equipas de projeto, existem equipas multidisciplinares
e multi-departamentais permanentes, que podem estar organizadas
por areas de competéncia/conhecimento ou terem uma atuagdo
mais operacional por exemplo na resolugdo de problemas ou na
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P2.4. Promogdo da mobilidade
interdepartamental dos colaboradores para
estimular cruzamento de competéncias e de
problemas

P2.5. Integragdo de colaboradores em
comunidades de pratica transversais a
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empresa, em torno de um mesmo tema

P2.6. Agbes de formagdo em temas
transversais (coaching, lideranga, gestdo de
conflitos, trabalho em equipa, etc...) com
participagdo de colaboradores de varios
departamentos/areas

otimizagdo dos métodos de trabalho tanto ao nivel produtivo como
administrativo.

Os quadros admitidos, comegam a sua integragdo trabalhando nas
varias areas de atividade da empresa, incluindo a execugdo de tarefas
operacionais, de forma a adquirirem um conhecimento transversal
dos processos e competéncias, e a promover a criagao de ligagGes
informais com a generalidade das equipas e fungdes.

Sdo feitas com reunides regulares para apresentagado de forma
alargada aos varios departamentos, da estratégia comercial, de
novos projetos e dos resultados de projetos concluidos.

Existem programas de formagao transversais visando distribuir o
esforgo de melhoria continua, propagando o conhecimento na
organizagao.

Os projetos sdo desenvolvidos com suporte de ferramentas de gestdo
que facilitam a comunicagdo dentro e entre as equipas.

P3 Criatividade e iniciativa

P3.1. Espacos fisicos de encontro, didlogo e
partilha de conhecimentos e ideias - tipo
innovation point, innovation corner ou
innovation café

P3.2. Utilizagdo de ferramentas digitais de
colaboragdo para promover o trabalho em
equipa e a partilha de conhecimento

P3.3. Iniciativas visando a proposta de ideias
pelos colaboradores (concursos de ideias,
sessoOes de brainstorming ou Innovation labs
dedicados a experimentagao)

P3.4. Reconhecimento e apoio a projetos
inovadores ndo planeados da iniciativa de
colaboradores ou equipas autopropostas

P3.5. Sistemas de recompensa (monetarios
ou outros) para as atividades colaborativas e
inovadoras dos colaboradores

P3.6. Spin-offs em novas areas de negdcio
como resultado da iniciativa dos
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colaboradores.

Realizagdo de sessdes de brainstorming, agendadas préximas do local
visado para a implementagdo de uma melhoria ou resolugdo de
problema, quer seja no chdo de fabrica ou em escritdrio.

Existe um programa de recolha sistematica de ideias e sugestdes dos
colaboradores, feita de forma tematica com a identificagdo prévia de
areas, temas ou problemas prioritarios para a empresa que permitam
enquadrar as propostas, definidos a nivel estratégico.

Existe um portal ou plataforma de colaboragdo, onde todos podem
aceder a informagao, colaborar e comunicar, envolvendo todas a
unidades organizacionais relevantes. Esse portal possui “féruns
tematicos” podendo incluir areas especificas para projetos com
acessos restritos a equipas.

Realizagdo de agGes publicas de apresentagdo dos resultados dos
projetos existindo o reconhecimento do contributo dos
colaboradores perante a organizagdo e perante os stakeholders
externos.

Os resultados positivos de projetos inovadores, com origem nos
colaboradores ou equipas, sdo divulgados nos portais corporativos.

Os sistemas de prémios estdo associados ao desempenho do
colaborador face aos objetivos definidos, e associados ao
desempenho da empresa face aos resultados atingidos

P4 Gestao do Conhecimento

P4.1. Avaliagdo periddica das necessidades de
formagdo em fungdo dos objetivos de
inovagdo definidos

A empresa tem instituidas praticas que visam a valorizagdo dos seus
guadros, definindo o perfil de cada fungdo e descrevendo as
competéncias necessarias para o seu desempenho, atualizadas

18 Y. - . . .
Pratica nao identificada como muito relevante

19 Y. - . . .
Pratica nao identificada como muito relevante

47




Préticas de inovagao colaborativa nas empresas

P4.2. Os critérios de recrutamento tém em
conta as competéncias técnicas e cientificas
necessarias ao desenvolvimento de atividades
de inovagdo, que complementam as
competéncias existentes na empresa.

P4.3. Organizagdo de atividades de divulgagdo
e partilha de resultados de iniciativas e
projetos de inovagdo (seminarios, workshops,
etc.)

P4.4. Utilizagdo de ferramentas de gestdo do
conhecimento (por exemplo, bases de dados
ou repositérios de acesso geral), destinadas a
facilitar a sua partilha na empresa.

P4.5. Existéncia de responsaveis por drea de
conhecimento, que gerem a sua manutengdo
e atualizagdo.

P4.6. Participagdo dos colaboradores em
associac¢des profissionais e/ou cientificas,
conferéncias, seminarios, etc;

dinamicamente em fungdo das areas que resultam das prioridades
estratégicas, construindo planos de qualificagdo por colaborador.

O recrutamento é feito tendo em conta as competéncias tecnoldgicas
necessdrias para aumento da capacidade de inovac3o. E privilegiada
a contratacgdo alunos de licenciatura, mestrado ou doutoramento que
desenvolveram trabalho na empresa em dreas relevantes.

Sdo usadas as redes sociais profissionais (ex: LinkedIn) para
recrutamento.

Realizagdo de agGes periddicas de divulgagdo, onde as equipas
partilham as atividades ou projetos em curso, as ligGes aprendidas e
os resultados obtidos, visando a coopeti¢cdo e promovendo a partilha
e disseminacgdo de ideias e solugdes entre equipas.

A informacgdo sobre os projetos ou atividades de inovagdo, esta
disponivel numa base de dados de conhecimento. Esta tem um
responsavel que a gere facilitando o acesso a informacao.

A base de dados de conhecimento, permite a confrontagdo das
necessidades de novos projetos com a experiéncia passada,
possibilitando a pesquisa e identificagdo de solugdes, ou a localizagdo
das competéncias técnicas necessarias, criando uma percegdo de
utilidade pratica nos colaboradores.

Existe um objetivo claro de eliminagdo do papel tornando toda a
informacdo digital e acessivel aos colaboradores.

Criagdo de centros de competéncia em dreas tecnoldgicas relevantes
(ex: industria 4.0) com responsaveis claros, que tém como missdo
gerir o conhecimento, dissemina-lo e apoiar a sua aplicagdo. Estes
Centros avaliam constantemente as tecnologias, identificando areas
de aposta com potencial estratégico.

A empresa promove a participagdo frequente dos colaboradores em
workshops, agdes de divulgagdo e outras iniciativas que permitem
aceder a conhecimento externo.

P5 Acesso ao conhecimento de mercado

P5.1. Analise periddica de tendéncias sociais e
de mercado relevantes para o negdcio;

P5.2. Avaliagdo sistematica do feedback dos
clientes e utilizadores incluindo a utilizagdo
de lead users, focus groups, expedigdes
"antropoldgicas", inquéritos de satisfagdo ou
realizagdo de open days com clientes

P5.3. Existéncia de plataforma ou
ferramentas abertas ao exterior para recolha
de ideias e sugestdes de parceiros, clientes ou
utilizadores (ex: concursos de ideias, caixa
eletrénica de sugestdes, plataforma de
inovagdo aberta, ...)

P5.4. Acompanhamento de concorrentes,
nomeadamente através da participagdo em
feiras internacionais, de estudos de
benchmarking, do envolvimento em grupos e
parcerias para benchmarking

A informagdo recolhida junto dos clientes, fornecedores,
concorrentes, entre outros, no ambito das relagdes comerciais e das
atividades de colaboragdo para a inovagdo é objeto de uma avaliagdo
ao nivel estratégico, tornando-se relevante para a definigdo das
prioridades, iniciativas e planeamento de investimento a médio
prazo.

A empresa possui steering comitees envolvendo colaboradores chave
das varias dreas, que reinem periodicamente e onde a monitorizagao
tecnoldgica faz parte da agenda, de forma a avaliar progressos e
identificar as tendéncias e novas tecnologias a explorar, originando
um roadmap com areas prioritarias.

E feita uma recolha constante de informagao relevante nos contactos
comerciais, no ambito do desenvolvimento dos projetos e no
contacto regular com as equipas de engenharia dos OEM.

Participam com frequéncia e de forma ativa em open days de
clientes, fornecedores e concorrentes, onde recolhem informacgao
relevante de tendéncias e solugbes tecnoldgicas.
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P5.5. Identificagdo e implementagdo de boas
praticas de outros sectores de atividade e sua
adaptagdo a realidade da empresa

P5.6. Analise e adopgdo de solugbes
desenvolvidas noutros contextos culturais ou
geograficos

A empresa integra grupos de trabalho técnico com concorrentes, por
exemplo no ambito do movimento associativo ou de clusters de
inovacao, recolhendo informagdo relevante e influenciando opgdes
relevantes para o desenvolvimento do setor.

Os quadros da empresa visitam feiras e outros eventos em que
participam os intervenientes em competi¢do na industria automavel.

P6 Cooperacdo com clientes, fornecedores e concorrentes nas atividades de inovagdo

P6.1. Equipas de projeto “abertas” ao
exterior, envolvendo nomeadamente,
clientes, fornecedores e complementadores,
integrando-os nas atividades do projeto e
beneficiando do seu know-how especifico

P6.2. Trocas permanentes ou temporarias de
.20
colaboradores com empresas parceiras

P6.3. Partilha solugdes inovadoras com os
fornecedores, por exemplo, disponibilizagao
de ferramentas e aplicagdes, assisténcia
técnica ou iniciativas de partilha de
experiéncias (ex: supplier days)

P6.4. Participagdo em clusters, clubes de
fornecedores ou outras redes de cooperagao
com outras empresas e/ou com entidades

P6.5. Selegdo das parcerias através de uma
Avaliagdo de Negdcio qualitativa ou
guantitativa (Business Case) suportada nos
recursos a alocar e na criagdo de valor

21
esperada

P6.6. Estabelecimento de centros de servigos
partilhados com outras empresas

As equipas de projeto sdo “abertas” ao exterior, envolvendo sempre
gue necessario os fornecedores tecnologia, beneficiando do seu
know-how especifico na implementagdo de novas solugdes.

A identificacdo dos parceiros tecnoldgicos é feita logo na fase de
planeamento dos projetos com base num referencial associado ao
potencial de criagdo de valor da intervengao, diferenciando as
atividades de inovagdo das atividades de mera aquisi¢ao.

Os colaboradores da empresa participam igualmente em equipas de
projeto externas com clientes ou fornecedores.

Os fornecedores, nomeadamente os de tecnologia sdo considerados
como extensdes da empresa, podendo integrar iniciativas e eventos
internos, de natureza profissional e até social (ex: festas de empresa).

Demonstrar uma preocupacdo de desenvolvimento dos fornecedores
ao nivel tecnoldgico e de gestdo, enquanto contribuidores para a
criacdo de valor na empresa, por exemplo através da criagdo de
clubes de fornecedores.

Realizagdo de techdays para demonstragdo das suas capacidades
tecnoldgicas junto de clientes. A sua realizagdo pode ser regular, ou
pontual para objetivos especificos, como, demonstrar uma nova
capacidade tecnoldgica.

Contacto presencial regular e frequente com as equipas de
desenvolvimento e engenharia do cliente, seja através de
colaboradores residentes ou de deslocagdo de equipas.

Colaboragdao com os fornecedores de tecnologia no desenvolvimento
de novas solugdes, permitindo dessa forma um acesso privilegiado a
tecnologias avancadas.

Participagdo em movimentos associativos incluindo clusters
formados por empresas e entidades de I&D, e nesse ambito
participar em grupos de trabalho e integrar projetos conjuntos.

Partilham solugdes com concorrentes, quer através de agGes de
demonstragdo quer através da partilha de equipamentos ou de
servigos, promovendo o desenvolvimento do setor.

P7 Abertura externa ao conhecimento tecnoldgico e cientifico

20 Y. - . . .
Pratica nao identificada como muito relevante

21 I o~ . . .
Pratica nao identificada como muito relevante

49




Préticas de inovagao colaborativa nas empresas

P7.1. Praticas de prospetiva e vigilancia
tecnoldgica, vg através do acompanhamento
na atividade de organizagGes cientificas e
tecnoldgicas, da analise de literatura ou da
pesquisa de patentes

P7.2. Troca informal de conhecimento através
de seminarios ou palestras, que juntem a
empresa e as entidades de ciéncia e
tecnologia e criem oportunidades de contacto
e de novas relagoes

P7.3. Colaboragdo com alunos da academia
na realizacdo de estagios, trabalhos
curriculares e teses de mestrado ou de
doutoramento

P7.4. Politica de acolhimento e recrutamento
de docentes universitarios com atividades de
investigacao

P7.5. Envolvimento dos colaboradores da
empresa em atividades nas universidades
(lecionagdo de unidades curriculares,
participagdo em aulas, palestras ou
workshops)

P7.6. Participagdao em projetos cooperativos
de I&D ou inovagdo com outras empresas
(clientes, fornecedores, rivais ou
complementares) ou entidades do sistema
cientifico ou tecnoldgico

P7.7. Incluir nas equipas de projetos de
cooperativos de 1&D com universidades,
colaboradores que consigam perceber e
relacionar as duas culturas (universidade-
empresa)

P7.8. Avaliar e mapear as competéncias e os
desafios da empresa e dos parceiros de I&D
(outras empresas e entidades de ciéncia e
tecnologia) para identificar areas de
colaboragdo promissoras

Analisam as tendéncias de mercado divulgadas por organizagGes ou
entidades que se dedicam a monitorizagdo de tendéncias e
tecnologias relevantes.

O roadmap resultante das atividades de vigilancia e de planeamento
estratégico serve da base a identificagdo das areas de conhecimento
a desenvolver, (ex: IOT, machine learning, ...) em fung¢do do seu TRL22
na empresa, determinando as parcerias a desenvolver com as
universidades e outras entidades.

Selecionam as universidades parceiras com base nas competéncias
cientificas nas areas chave, definindo e desenvolvendo areas de
colaboragdo bem definidas.

Existe uma governagdo conjunta com a universidade envolvendo a
gestdo de topo, visando o alinhamento da atividade de ambos.

Acolhem alunos da universidade, nomeadamente doutorandos e
mestrandos, para desenvolvimento de trabalhos de investigagdo no
ambito das suas teses, cujos temas estdo alinhados com as areas
prioritarias definidas no roadmap da empresa

E incentivada a progressdo académica dos colaboradores em dreas
prioritarias, através da realizagdo de mestrados ou doutoramentos.

Promovem o desenvolvimento de infraestruturas tecnoldgicas na
universidade, em dreas relevantes para a empresa, por exemplo a
criacdo de laboratdrio de manufatura aditiva, para utilizagdo pelos
docentes, alunos e fornecedores.

Promovem o recrutamento de docentes e incentivam os
colaboradores da empresa que desenvolverem atividades de
docéncia na universidade.

Realizam semindrios e palestras na universidade para divulga¢do de
resultados dos projetos colaborativos e colaboram na realizagdo de
workshops ou seminarios promovidos pela universidade
apresentando o seu conhecimento em diversos dominios.

Participam em projetos de I&D em consdrcio ou em co-promogao,
com universidades, entidades de interface e outras empresas,
incluindo atividades de validagdo de tecnologia.

Colaboram na identificagdo de temas alinhados com as areas
prioritarias, a desenvolver nos contetidos programaticos dos cursos, a
nivel de especializagdo tecnoldgica ou académica.

P8 Prote¢ao de Conhecimento nas parcerias com entidades externas

P8.1. Nas parcerias com entidades externas,
identificar previamente o tipo de informagao
e conhecimento a partilhar em cada fase da
colaboragdo e antecipar as protegdes
adequadas

Existe uma preocupacao global de prote¢do do conhecimento como
forma de gerar confianga nos parceiros envolvidos na inovagao
colaborativa e ndo para bloquear a sua partilha.

A empresa classifica formalmente os tipos de conhecimento em

22 TRL: Technological Readiness Level
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P8.2. Possuir uma politica de Protegdo de
Propriedade Industrial, que va de encontro as
necessidades das parcerias em inovagao e
possua um equilibrio justo na partilha dos
beneficios e resultados

P8.3. Proteger de forma aberta e
transparente a Propriedade Industrial gerada
no futuro sobre os resultados de parcerias ou
projetos

fungdo dos quais atua de forma diferenciada, por exemplo
identificando o conhecimento protegido por propriedade industrial e
a informacgao reservada por razées comerciais, de forma a conferir
transparéncia e segurancga a quem o utiliza.

O conhecimento protegido ou reservado é partilhado apés a

. ~ 23 ~ .
formalizagcdo de NDA™™ onde se comprometem a nao divulgar a
informacdo protegida ou reservada a terceiros.

No caso dos resultados das colaboragées com alunos de mestrado ou
doutoramento, definem claramente os termos da propriedade do
conhecimento por parte do aluno, bem como a possibilidade de
usufruto do mesmo pela empresa. Identificam igualmente os
mecanismos a desenvolver no caso de posterior comercializagao ou
licenciamento do conhecimento.

As parcerias com a Universidade, possuem protocolos formalizados
que regulam a propriedade, a utilizagdo e a valorizagdo do
conhecimento gerado.

Os colaboradores possuem clausulas contratuais que obrigam ao
sigilo da informacgdo, aplicando esse principio de forma continuada.

S3o desenvolvidas agGes de formagdo aos colaboradores que
providenciam as melhores praticas que garantem a integridade e
confidencialidade na transmissdo e armazenagem de dados.

A empresa promove a utilizagdo de sistemas informaticos permitam
0 acesso protegido a informagdo em fungdo da sua classificagdo, com
seguranca, confidencialidade e rastreabilidade.

3 NDA: Non Disclosure Agreements
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5 Discussao e consideracoes finais

A analise dos resultados decorrentes do inquérito e das entrevistas semiestruturadas permitiu
caracterizar as praticas de inovagdo colaborativa desenvolvidas, identificar os principais
fatores criticos na sua utilizacdo, contribuindo para a resposta as questdoes de investigacao

delineadas:
“Quais sao as principais praticas de inovacio colaborativa nas empresas?”

“Quais os fatores que caracterizam o desenvolvimento e o sucesso das praticas de

inovacao colaborativa?”

Antes de mais, os resultados confirmam a pertinéncia da utilizagdo das empresas do setor de
producdao de componentes automovel, revelando que a ldgica estruturada das relagdes de
fornecimento que aquela cadeia de valor possui e a existéncia de processos bem definidos e
documentados suportados na certificagdo de sistemas de gestdo com base em referenciais
normativos, traduz um conjunto vasto de praticas de colaboragdo, onde a partilha de recursos
e competéncias com os fornecedores, clientes e concorrentes ¢ usada para criar valor

adicional.

A metodologia aplicada, que combinou a realizagdo de inquéritos e o estudo de caso em
empresas, permitiu identificar e caracterizar as praticas de inovagdo colaborativa nas

empresas apresentadas na Tabela 4-3.

Os resultados, revelam a importancia do alinhamento das praticas de inovacao colaborativa
com as prioridades estratégicas das empresas. Efetivamente, o desenvolvimento da
capacidade de absor¢ao numa determinada area, até que a empresa esteja apta para incorporar
o conhecimento em solucdes a oferecer no mercado, pode levar bastante tempo. O mesmo
ocorre na constru¢ao das relacdes de colaboragdo, onde apenas a colaboracdo através de
rotinas continuadas, permite desenvolver as competéncias da empresa e aumentar o seu valor
enquanto parceiro, possibilitando o acesso aos recursos e conhecimento localizados fora das
fronteiras da empresa. E no processo de anélise estratégica que a empresa identifica as a¢des a
desenvolver para atingir os seus objetivos estratégicos, mobilizando as suas capacidades e
recursos em colaboracdo com outras entidades, de modo a aceder a recursos e conhecimento
externos, ultrapassando assim, as incertezas e as limitagdes individuais dos parceiros no

acesso ao mercado. Deste ponto de vista a colaboragdo deve, ndo s6 garantir 0 acesso a
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conhecimento e recursos mas também, promover o desenvolvimento das capacidades dos

parceiros.

O alinhamento estratégico depende da sistematiza¢dao dos inputs oriundos do exterior, sejam
eles obtidos através de atividades de vigilancia tecnoldgica, dos centros de competéncia
internos, dos clientes, fornecedores ou concorrentes e das entidades de I&D. Essa
sistematizagdo deve ser feita pela gestdao de topo com a participacao dos elementos chave da
empresa, por exemplo através de um steering comitee, originando um roadmap que deve
orientar as atividades de inovagdo. O roadmap deve identificar de forma clara as prioridades
articuladas com a estratégia da empresa, na programagao das agoes de capacitacdo da empresa
(investimentos de capacitacdo tecnoldgica, recrutamento e qualificagdo de colaboradores,
etc...) e na identificagcdo dos potenciais parceiros para complemento das competéncias
necessarias. Neste ambito a identificagdo dos parceiros externos deve ser feita logo na fase de
planeamento dos projetos com base num referencial associado ao potencial de criacdo de
valor da intervencao, diferenciando as atividades de inovacao colaborativa, das atividades de

relacionamento comercial.

As praticas de aproximacgao aos clientes revelaram diversas abordagens, que visam, por um
lado, demonstrar a capacidade tecnologica da empresa e, por outro, obter informacgao
relevante e influenciar as op¢des de desenvolvimento. Aqui, o contacto presencial foi referido
como sendo de grande relevancia, quer seja através de open days ou através da deslocacao

frequente das equipas da empresa aos centros de desenvolvimento do cliente.

A colaboragdao com fornecedores centra-se essencialmente na componente tecnologica. Os
resultados revelam um conjunto de praticas que demonstram uma grande proximidade, sendo
os fornecedores de tecnologia considerados como extensdoes da empresa, podendo integrar
projetos, iniciativas e eventos internos, incluindo por vezes a vertente social. A aposta no
desenvolvimento dos fornecedores como forma de criagcdo de valor para a empresa pode ainda
dar origem a criacdo de clubes de fornecedores, visando o desenvolvimento ndo s6 da sua

capacidade tecnoldgica, mas também das suas competéncias de gestao.

Ao nivel dos concorrentes, existem igualmente praticas relevantes, enquadradas em
movimentos associativos, tais como associacdes setoriais ou clusters, que promovem

atividades de colaboragdao em projetos ou iniciativas que visam o desenvolvimento do setor.
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Na interface com a investigacao cientifica e tecnologica, as atividades de colaboracao com a
academia sdo assumidas como muito relevantes para o acesso ao conhecimento. Aqui importa
que a identificagdo dos parceiros seja efetuada com base nas competéncias cientificas
necessdrias para as prioridades definidas a nivel estratégico, resultando em 4&reas de
colaboragdo bem definidas. Algumas das praticas identificadas a este nivel, estdo relacionadas
com o desenvolvimento de atividades de investigacdo por parte de docentes e alunos na
empresa, bem como com a participagdo de colaboradores da empresa em atividades de
docéncia ou em mestrados ou doutoramentos. Estas atividades potenciam ainda o
recrutamento de alunos e docentes reforcando a aproximagdo entre a universidade e a

empresa.

O desenvolvimento de projetos de I&D em consdrcio ou em co-promog¢ao assume-se como
uma pratica relevante a este nivel, ndo sé por representar uma cooperacao efetiva entre a
empresa € a academia, com partilha de recursos e envolvimento dos seus colaboradores em
objetivos comuns, mas também porque t€ém o potencial de apresentar resultados de inovagao

positivos que refor¢gam a colaboracao.

No entanto, considerando que as empresas e as universidades prosseguem objetivos distintos,
um maior alinhamento pode ser obtido com uma governagao mutua das parcerias envolvendo
a gestdo de topo, de forma a coordenar varios aspetos da atividade desenvolvida em ambos os
lados. Do lado da universidade, as areas de aposta mutua podem ser desenvolvidas nos
curriculos académicos, alinhando a qualificacao dos alunos com as necessidades da empresa.
Aqui a empresa pode ainda investir na capacitacdo da universidade em dareas relevantes,

criando infraestruturas tecnoldgicas que podem ser usadas conjuntamente.

A capacidade da empresa para reconhecer o valor de conhecimento externo e de o assimilar e
aplicar internamente e no mercado, ou seja, da sua capacidade de absor¢do, depende da forma
como a empresa se relaciona com o0s seus parceiros nas varias interfaces. Uma vez que essas
interfaces sao mediadas pelos seus colaboradores, o desenvolvimento da capacidade de
absor¢ao depende em larga medida da capacidade de estes disseminarem o conhecimento
internamente e de valorizarem esse conhecimento no relacionamento com 0s seus parceiros.
Os resultados revelam que as praticas desenvolvidas neste processo, envolvem essencialmente
a utilizacdo de equipas multidisciplinares mobilizando varias areas funcionais na empresa,
sejam elas de projeto, para resposta a objetivos concretos, ou sejam elas equipas permanentes,
associadas a melhoria continua ou a areas de competéncia tecnoldgica. Estas equipas sdo

muitas vezes abertas a participacdo de parceiros externos tais como fornecedores de
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tecnologia ou clientes, dependendo dos recursos e competéncias identificadas como
necessarias, nao descurando ainda a abertura a participagdo dos colaboradores da empresa em
equipas externas. Em qualquer caso, estas equipas possuem um responsavel designado que
tem como papel a articulagdo das varias competéncias necessarias, suportando a sua atividade
em sistemas de informag¢do que facilitam a comunicagdo entre os seus membros € a gestao do

projeto.

O conhecimento gerado esta disponivel numa base de dados de conhecimento, com um
responsavel que a gere e facilita o acesso a informagdo possibilitando a pesquisa e a
identificacao de solugdes, ou a localizagdo das competéncias técnicas. Este conhecimento esta
protegido de forma a preservar a confianga dos parceiros, através de mecanismos formais, tais

como a existéncia de NDA, e através da seguranca dos sistemas de informagao.

A investigacdo aponta para uma combinacdo de processos formais, documentados em
politicas, procedimentos e normas, no entanto verifica-se também a procura de mecanismos
de colaboragdo mais informal através da procura de relagdes de proximidade com os

parceiros.

O aprofundamento da colaboragdo nos casos estudados, parece ocorrer a medida que a
empresa desenvolve a sua capacidade de absor¢ao e as proprias atividades de inovagao
colaborativa geram resultados positivos que realimentam o processo. Assim, os processos de
colaboragdo aparentam seguir uma trajetoria em espiral, onde os resultados positivos obtidos
em projetos ou iniciativas de natureza colaborativa sedimentam essas rotinas em novos
projetos que aprofundam as praticas anteriormente utilizadas, o que estd de acordo com o
referencial tedrico. Neste contexto, o papel das praticas de divulgacdo e disseminacao dos
resultados torna-se relevante em varias dimensdoes, nomeadamente ao nivel do
reconhecimento e incentivo dos colaboradores e na disseminagdao do conhecimento e das
praticas de inovacgdo colaborativa na empresa e nos seus parceiros. Para este aspeto torna-se
ainda relevante desenvolver varios canais de comunicacdo para divulgar e disseminar os

resultados e reforcar a cultura de colaboragdo na empresa.

Em sintese, as praticas de inovacdao colaborativa visando a partilha de recursos e
conhecimento entre parceiros, sdo suportadas na forma como esta envolve os seus
stakeholders no desenvolvimento da sua estratégia. A presenca regular junto dos clientes, o
desenvolvimento de clubes de fornecedores, a participacdo em clusters e a aproximagdo a

universidade, através de consorcios de 1&D, do acolhimento de projetos de investigacao ou da
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participacdo de colaboradores em atividades letivas, sdo exemplos dessas praticas. A
colaboragdo com os stakeholders externos € suportada em praticas de inovagdo colaborativa
dentro da empresa, nomeadamente através da utilizagdo de equipas transversais e abertas o
exterior, suportadas em ferramentas digitais que facilitam a comunicacao e transmissdao do
conhecimento. O aprofundamento das praticas de inovagdo colaborativa parece ocorrer a
medida que estas geram resultados positivos relevando a importancia da sua divulgagdo e

disseminagao.

5.1 Limitagdes
O contributo do presente trabalho de investigacdo para o estudo da inovagdo colaborativa nas
empresas, possui naturalmente um conjunto de limitagdes que deve ser considerado na leitura

dos seus resultados e conclusdes.

A revisao da literatura focou os principais dominios relacionados com o tema colaboragao, no
entanto o seu ambito obrigou a focalizacdo em areas chave, podendo existir outros temas com
potencial de contribuir para a identificacdo do estado da arte, por exemplo através do

aprofundamento do estudo na é4rea das redes de inovagao.

A investigacdo foi limitada pelo calendario disponivel para a realizacdo das varias etapas,
com particular incidéncia para o trabalho de campo, onde se destaca a elaboragdo teste e
realizagdo dos inquéritos, bem como as dificuldades relacionadas com o agendamento e
realizagdo das entrevistas semiestruturadas, que levaram a que uma das entrevistas tivesse
sido realizada por escrito. Esta limitagdo ndo permitiu o aprofundamento da recolha de
informacao, impedindo a realizacdo de novas interagdes para teste de novas hipdteses, as

quais serao identificadas nos desafios futuros.

A este respeito importa ter ainda presente, que a entrevista em cada empresa, foi realizada
junto de um conjunto limitado de interlocutores, podendo este facto limitar a abrangéncia da

informacao.

As praticas incluidas no inquérito foram identificadas com base no estudo de referenciais
técnicos decorrentes da pesquisa da literatura, no entanto apesar de corresponderem a uma
lista bastante exaustiva, poderao existir outras praticas relevantes nao identificadas. Para este
efeito as entrevistas tentaram nao restringir a discussao a listagem de praticas utilizadas de

forma a permitir que desta pudessem resultar aspetos ndo considerados.
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O inquérito contou com a preciosa colaboragao da AFIA, que o disponibilizou e promoveu
junto dos seus associados. Importa aqui ter presentes limitagdes decorrentes da relevancia
estatistica das respostas obtidas, apesar do inquérito ndo ter como objetivo principal obter
resultados extrapolaveis para o universo das empresas, mas sim identificar as empresas mais

bem posicionadas para a realizagdo dos estudos de caso.

5.2 Desafios
Os desafios propostos para futuras investigagdes decorrem ndao sO6 das limitagdes

identificadas, mas também das respostas obtidas as questdes de investigacao.

No que respeita as limitacdes, as atuagdes possiveis visam essencialmente melhorar a
robustez das conclusdes aumentando o potencial de extrapolacdo dos resultados para o
universo das empresas. Neste ambito, a realizacdo do inquérito poderd ser estendida a outras
cadeias de valor, ou poderdo ser realizados mais estudos de caso e estes podem ser
complementados com a recolha de informagdo adicional junto das empresas, aprofundando o

conhecimento empirico das praticas de inovagdo colaborativa desenvolvidas.

No que respeita aos resultados, a investigagdo abre caminho a diversas hipdteses de
desenvolvimento. Neste ambito qualquer uma das dimensdes de avaliagdo consideradas
poderé ser aprofundada, nomeadamente os aspetos relacionados com a orientacao estratégica,
com a capacidade de absor¢dao de conhecimento e a sua relagdo com a envolvente tecnologica
(centros de saber) e de mercado (clientes, fornecedores e concorrentes), € com os fatores de
organiza¢do interna que promovem a colaboracdo, nomeadamente a relacdo entre individuos
ou equipas, a promogao da criatividade dos colaboradores e o acesso, partilha e protecao do

conhecimento.

Destes, aqueles que apresentam um maior potencial de desenvolvimento em termos de
investigacdo, prendem-se com as praticas de colaboracdo na relagdo universidade-empresa,

pelo potencial que representam para o aumento da competitividade das empresas.
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Racks e contentores metalicos,
po—— . . N N e
Portugal - portugal@imeguisa.co N . industrial, AGV's (Automatic Guided
'm Eq HTLASL a Metilicas Reunidas, S.A. PALMELA 212889200 | -imeguisa.com Vehicle), Embalagens em PVC e EPP,
i , Sistemas
Becas de esiampagem (média & grande
dimensdo), Soldadura (Mig - Mag,
resisténcia, Pontos) e montagem de
comercial@inapalmet Pegas de carrogaria, Peas
Inapal metal sa Inapal Metal, S.A. TROFA 252409 310 alot - www.inapalmetal.pt estruturais, Pegas para estruturas de
; bancos, Apoios de motor, Apoios de
suspensdo, Suportes de bateria,
Componentes de classe A - Portas, capots e
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m AFIA Associados s/9
o F " ASSOCIAGAO DE FABRICANTES PARA A INDUSTRIA AUTOMOVEL
LoGo |EMPRESAS LOCALIDADE TELEFONE E-MAIL 'WEB-SITE CCOMPONENTES E/OU SERVICOS
. Tampas de mala, Frontend, Noise shields,
P inferi de motor,
inapal.geral@inapalpl de médulos, Pintura classe A. Capots do
Inapal Plasticos, S.A. LECA DO BALIO 229439 999 ast":i;g " palp 'www.inapalplasticos.pt motor, Para-choques, Calha de dgua,
icos.
Inapal Plisticos, Sa P Suportes de bateria, Guarda-lamas, Tectos
de abrir, Componentes para carrogaria,
Pegas para interiores
C C de
Incompol - Indéstria de escape, Componentes de bancos,
INDOSTRIA DE COMPONENTES, SA. po SAMORA CORREIA (263 650 160 Wwwil .pt Componentes para electrénica, Suportes,
Componentes, S.A. pt )
Diversas pegas estampadas, Componentes
para aerondutica
Indas? - Inddstria de AVEIRO 234303600 indasa@indasa.pt indasa.pt Abrasivos flexiveis (Ifxas() pa.ra repintura
INDASA Abrasivos, S.A. automovel e outras industrias
= Industrias Metalicas AGUADA DE CIMA - .
@ VENEPORTE |/ oA 4GuEDA 234660370 g porte.pt |www. te.pt Sistemas de escape
N N 5 Injecgdo de pegas plasticas para:
i‘ d:""' Fébrica de PIEsticos, |, onre pe vagos (234780200 |jprior@iprior.pt www jprior.pt - Sistemas de 4gua,
. - Electrodomésticos.
Componentes metilicos para a inddstria
automovel (pegas estampadas e
( embutidas): Componentes para carrogaria,
¢ KIRCHHOFF KiRCHHOFF Automotive info.portugal@kirchho X X Para-choques, Estruturas air-bag, Reforgo
AUTOMOTIVE Portugal, S.A. OVAR 256579 210 ff-automotive.com “kirchhoff-automotive.com de painel instrumentos, Protecgdes de
disco de travéo e carters, Front end,
Suportes e reforgos metdlicos, Sub-
conjuntos
Cablagens para retrovisores; Cablagens
Leonische Portugal - Inddstria . para maquinas escavadoras (JCB,
L E o N I de Cablagens, Lda. BARCO GMR 253 479 840 www.leoni.com Caterpillar); Cablagens para tractores
(Agco). etc.
m HH L E Mahle - Componentes de MURTEDE 231200100 |info@pt.mahle.com |www.mahle.com Segmentos para pistdo
Driven by performance | Motores, S.A.
n AFIA Associados 6/9
a F " ASSOCIAGAO DE FABRICANTES PARA A INDUSTRIA AUTOMOVEL
LoGo EMPRESAS LOCALIDADE TELEFONE E-MAIL WEB-SITE 'COMPONENTES E/OU SERVICOS
Ferramentas e moldes, Pegas estampadas,
' Conjuntos e pintura. Ganchos de reboque,
u Manuel da Conceigdo Graga, Moldes, Painéis interiores, Travdo de mdo,
mind for metal Lda. CARREGADO 263856710  geral@meg.pt -meg.pt Reforgos metilicos, Ferramentas,
i Caixas para dios e CD,
Estruturas metdlicas para bancos
da do de
N l , . o matérias plasticas por processos de
M IXl aSte e y injecgo, tais como:
T —— 'p Maxiplds . Plésticos de POMBAL 236 209 190 P www.socem.pt - Componentes de electrodomésticos,
Engenharia, Lda. t o
- Componentes para interiores de
automoveis,
- Componentes para relés e bobines
l - microplasticos@micro R N Componentes em plastico, Moldes, Outras
MICROplasticos, S.A. FIGUEIRA DA FOZ 233917 220 . www.microplasticos.pt
r—l plasticos.pt ferramentas
Pegas fundigdo injectada de aluminio e
. " Estruturas de assentos, Suportes
@ m Neva Fundinio Fu'n_d icio SENHORA DAHORA |229578430 |fundinio@fundinio.pt |www.fundinio.pt de pedal, Tampas de vélvulas, Corpos para
Injectada de Aluminio, S.A. N N N
caixas de velocidades, Pedais, Alavanca de
velocidades, Corpos de motor
ALBERGARIA-A-
:) @ @ 02A - Autoadesivos, S.A. V:: AG 234520540 |dalila.bastos@o2a.pt |www.02a.pt Espumas, Feltros, Adesivos, Insonorizantes
’ . Fabrico e comercializagdo de perfis de
o‘ G OKE Tillner - Perfis, Lda. ABRANTES 241379 240 |geral@oke-perfis.com |www.oke.de plistico
U‘)PI | V\‘A“ OPTIMAL - Structural ALCABIDECHE, 210997788 |info@optimal.pt optimal.pt Engenharia de componentes, Moldes e
30LUTIC Solutions, Lda. CASCAIS k : i fer C Gsi
- Parafusos, Porcas, Pernos, Pegas especiais,
? PECOL Pecol Automotive, S.A. AGUEDA 234612 970 WWW. com icos, T
== automotive—c—— e.com .
superficie
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LOoGO 'EMPRESAS LOCALIDADE TELEFONE E-MAIL 'WEB-SITE COMPONENTES E/OU SERVICOS
Componentes para interior em plastico
(pilares, porta-objectos, painéis de porta,
speaker grills, cup holders, apoios de
N N bragos...), Pegas de plastico para o
Plasfil - Plisticos da Figueira, |\ eirapaFoz (233401200 [geral@plasfilot www com jente do motor (tampa de bateria,
CIE Plasfil S.A. .
canais de cabos,...), Pecas de seguranca
do air bag), Ct
dos Sistemas Eléctricos / Electrénico
(Caixas de Fusiveis, Canais de Cabos, ....)
m‘ ?ﬁuﬁw.r,&fi PPRR Plasticos, S.A. FOLGOSA - MAIA 229829 159 |geral@prplasticos.pt |www.prmetal.pt Tubo PE, Tubo PP, Tubo EPE
Painéis de d
p’ eh Preh Portugal, Lda. TROFA 252400 100 |preh@preh.pt 'www.preh.com de ventilagdo e climatizagdo, Painéis de
sinalizagdo do sistema de transmissdo
. - Prenso Metal - Empresa de N
A Prensagem de Produtos ALCOCHETE 212 349 400 geral@prenso ‘www.prenso-metal.pt Pegas estampadas para 2 indistria
- metal.pt automovel
Metilicos, Lda.
Prifer - Inddstri Moldes, RGARIA-A- N » N P "
rifer - Indstria de Moldes, | ALBERGA 234315035 |prifer@prifer.pt www.prifer.pt Moldes para a injecgdo de plastico
Lda. VELHA
PTCPORT - Plastic & Tooling |OLIVEIRA DE Engineering, Design, Tooling, Prototyping,
: /
Concept, Unipessoal, Lda. AZEMEIS 256042872 g e [http://i il Outsourcing
QLS Automotive - Servigos de Servicos de Engenharia, Representacdo nas
Controlo de Qualidade e QUINTADO ANIO - 212 137 606 . www.gl com OEMs, Controle de Qualidade, Re
‘e PALMELA services.com P
Logistica, Lda. r e Logistica.
Renault CACIA, SA. AVEIRO 234301300 |cacia@renauit.com  |www.renault.com Caixas de velocidades, Arvores de
equilibragem, Bombas de éleo
N N - Pegas estampadas e embutidas, Sub-
Sacia - Comércio ¢ Indstria AGUEDA 234600820 |geral@sacia.pt www.sacia.pt conjuntos, Pegas torneadas, Ferramentas,
Automével, S.A. .
SACIA Conjuntos soldados
AFIA Associados 8/9
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LOGO EMPRESAS LOCALIDADE TELEFONE E-MAIL 'WEB-SITE CCOMPONENTES E/OU SERVICOS
Pegas fundidas, incluindo a maquinagem
até 15kg; Servigos de Engenharia de
(- 1 \ desenvolvimento de produto. Pegas de
) L ' \ Schmidt Light Metal - OLIVEIRA DE fundigdo injectada em aluminio, incluindo a
= Fundicio Injectada, Ld [azemls 256 666 400 info@slm-group.eu  |www.sIm-group.eu maquinagem: Corpos de bombas de dgua,
SCHMIDT LIGHT METAL undigdo Injectada, Lda. Cabecas de motor, Suportes do ar
icit Suportes do ",
Corpos de bombas de dleo, Suportes de
motor, Outros suportes
SCHNELLECKE. |schneliecke portugal, Lda. | QUINTADOANIO  |210817300 |*PLinfo@schnellecke. | com Produgdo de pegas metlicas, Servigos
PORTUGAL com
2 SFPC - Sociedade Franco
@:’[ Portuguesa de Capacetes, CARREGAL DO SAL 232960340 gt pc.pt 'www.shark-hell .com Capacetes
S.A.
Painéis de porta, Revestimentos interiores,
GRUPO Revestimento mala, Protecg3o exterior,
- i s
¢ SlmOIdeS Simoldes Plasticos, S.A. SANTIAGO DERIBA- o 661000 |d0P@sPsimoldesco | imoldes.com/plastics/ de bancos,

Plastic Division uL m "front end", Painéis intrumentos
(componentes), Consolas de tecto e
interior

‘, Sinflex - Indlstria de Molas ¢ 20, b MADEIRA 256 880370 [sinflex@sinflexpt | www.sinflex.pt Molas helicoidais,
Técnicas, Lda.
SIFELEX
siroco.
SIROCO, Sociedade Industrial . N N Equipamentos de cravagdo para a industria
de Robética e Controlo, S.A. AVEIRO 234303170 siroco@siroco.com.pt .siroco.com.pt de cablagem, Maquinaso de pecas
precisas / protétipos
Chassis (Sistemas de suspensdes, Tanques
de combustivel metalicos), Powertrain
— (Componentes para powertrain, Pegas de
SOD EC IA g::.?: g:;h;x;:;oes MAIA 220020060 | sodecia@sodecia.com |www.sodecia.com precisdo para transmissdes), Body in White

(Cross car beams, Sistemas de seguranca,
Sistemas para Body in White e
Estampagens)
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o F,o ASSOCIACAO DE FABRICANTES PARA A INDUSTRIA AUTOMOVEL
LoGo |EMPRESAS LOCALIDADE TELEFONE E-MAIL WEB-SITE 'COMPONENTES E/OU SERVICOS
Embalagens industriais em cartdo;
Contentores em cart3o para exportagao;
. N N Contentores em pldstico; Embalagens em
TECNICARTON : X X
Lencimiz:;n LP:artugaI, AGUEDA 234690 130 ;:;rr:‘ugal@(ecnlcanun :z:éﬁ:’w desmith.com/pt/tec plastico; Acondicionadores em cartio,
pessoal, Laa. ’ pléstico rigido e flexivel; Servigo de
engenharia, desenvolvimento e
prototipagem de embalagens
c i d
Tecnotrénica - IndUstrias e tecnotronica@mail.tel Componentes com tratamentos térmicos;
TECNOTRONICA | Comércio de Componentes, |SAMORA CORREIA 1263 659 340 epac.ot " | http//1 pt C com iai
Indiriane Comibelo ds Componsaten L. | LG2: pacy zinco, zinco-niquel, niquel, prata, estanho;
Equipamentos para a industria em geral
TMG - Tecidos Plastificados e SAO COSME DO VALE Tecidos plas;:ii:a;:::rra 2 indistria
0ut‘rosARevestlmen(os paraa (VNF) 252300400 tmg@tmg.pt 'www.tmg.pt Painéis de porta, Assentos, Foles travio /
Inddstria Automével, S.A.
Automotive mudangas)
a Téxteis técnicos em polyester de peso
T -
o RIM NW - Moulded Parts SANTAREM 243102 128 |geral@trimnw.pt www.trimnw.pt reduzido; Pegas téxteis moldados para o
Trim NW = and Nonwovens, Lda. o A
interior de viaturas
Fio eléctrico, Conectores plasticos, Caixas
de fusiveis, Painéis de instrumentos,
‘ YAZAKI Yazaki Saltano de Ovar - Cablagens, Cablagens fibra éptica,
de Ovar, |OVAR 256 580 300 www.yazaki-group.com Cablagens para hibridos e eléctricos,
Lda. Componentes de fibra éptica,
Componentes para hibridos e eléctricos,
Terminal de bateria fusivel
ZF TRW Dalphi-Metal VILA NOVA DE .
Portugal, S.A. CERVEIRA 251700 300 www.trw.com Volantes de direcgao
29-03-2017 www.afia.pt PORTUGAL
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B. Resultados dos testes efetuados ao inquérito

Grupo 1

Facilidade de preenchimento

11 responses

7 (63.6%)

4 (36.4%)

0 ((f%) 0 ((IJ%)

1 2

Clareza das praticas de colaboragéo identificadas

11 responses

8 8 (72.7%)
6
4
2 2 (18.2%)
0 (‘f%) 1(9.1%)
0
1 2 3 4

Tempo consumido a preencher

11 responses

Até 5 minutos|—0 (0%)
Entre 5e 10 min... 10 (90.9%)

Entre 10 e 20 mi...

Mais do que 20...
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Grupo 2

Facilidade de preenchimento

18 responses

10
° 5 (27.8%)
0 (0%) 2 (11.1%)
0 I
1 2 3

Clareza das praticas identificadas

18 responses
9 (50%)
5
0(0%) 1(5.6%)
0 1 :
1 2

Tempo consumido a preencher

18 responses

Entre 5 e 10 min...
Entre 10 e 20 mi...

Mais do que 20...

11 (61.1%)

10 (55.6%)
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C. Versao final do inquérito

Section 1 of 10

Praticas de colaboracgao para a inovagao nas
empresas

1<

Num contexto de elevada mutagdo tecnoldgica e de mercado, o cenhecimento relevante para a inovagdo reside muitas
vezes fora da empresa levandc-a a colaborar com clientes, fernecedores, concorrentes, empresas de outras areas de
actividade, universidades e outras institui¢tes de 1&D, para dessa forma potenciar a inovagéo e aumentar a sua
capacidade competitiva na cadeia de valor.

O presente guestiondrio foi elaborado como parte de uma dissertagdo no Mestrado em Gestdo de Empresas de ISCTE e
pretende identificar as principais praticas de colaboragéo para a inovagao nas empresas.

S3o 8 grupos de questdes gue deverdo demorar mencs de 10 minutos a responder. Por favor responda da forma mais
intuitiva possivel.

Pretende-se do inquirido, o reconhecimente da pratica na sua empresa e, em caso afirmativo, uma avaliagdo subjectiva da
relevancia da pratica para a capacidade incvadora da empresa no presente. Ndc se pretende uma opinido sobre a
importancia genérica ou futura de cada prética.

Pedro Cilinio
https://www.linkedin.com/in/pedrocilinio/

Confidencialidade: Todos os dados sdo confidenciais e o seu tratamento seré feito de forma a ndo identificar as
empresas ou inquiridos, exceptoe quando expressamente autorizade por estes.

Direitos de utilizagdo: Este trabalhe esté licenciado com uma Licenga Creative Commons - Atribuigdc-NacComercial-
SembDerivagdes 4.0 Internacional. Ndo é permitida a utilizagdo do presente questicndrio no tode ou em parte, sem

Email address *
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Section 2 0of 10

74

|dentificagao

Designagao da Empresa *

N° de Colaboradores *

Até 10
11a50
512250

Mais do gue 250

Volume de Vendas *

Até 2 Milhdes de Euros
Mais do gue 2 e menos que 10 Milhdes de Euros
Mais do gue 10 e menos que 50 Milhdes de Euros

Mais do gue 50 Milh&es de Euros

><
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Nome do inquirido *

Area funcional do inquirido na empresa *

Gestdo estratégica

Gestdo administrativa e financeira
Compras e relagdo com fornecedores
Engenharia e 1&D

Marketing e vendas

Produgdo e qualidade

Posic¢ao do inquirido na empresa *
Gestdo de tope (administragdo, geréncia, ...)

Gestdo Intermédia com coordenagdo de equipas (diretor, coordenador, ...)

Elemento de equipa sem fungdes de gestio
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Section 3 of 10

1 Cultura e orientagao estratégica para a
colaboragao

Por favor responda da forma mais intuitive possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagao na sua empresa?

76
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2 Colaboragao para a inovagao dentro da
empresa

Por favor responda da forma mails intuitiva possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagdo na sua empresa?

><
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Section 5 of 10

3 Criatividade e iniciativa

Por favor responda da forma mais intuitiva possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagdo na sua empresa?
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Section 6 of 10

4 Gestao de Conhecimento

Por favor responda da forma mais intultive possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagdo na sua empresa?

><
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Section 7 of 10
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5 Acesso ao conhecimento de mercado

Por favor responda da forma mais intultiva possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagdo na sua empresa?

>«
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Section 8 of 10

6 Cooperagao com clientes, fornecedores e
concorrentes nas atividades de inovagao

Por favor responda da forma mais intultiva possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagdo na sua empresa?

>«
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Section 9 of 10

7 Abertura externa ao conhecimento
tecnoldgico e cientifico

Por favor responda da forma mais intuitiva possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagdo na sua empresa?

82
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Section 10 of 10

8 Protecao de Conhecimento nas parcerias
com entidades externas

Por favor responda da forma mais intuitive possivel.

Em que medida considera que estas praticas existem e contribuem
actualmente para a inovagdo na sua empresa?

> <

&3
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D. Disponibiliza¢ao do inquérito aos associados da AFIA

De: Ad3do Ferreira - AFIA <a.ferreira@afia.pt>

Data: 10 de abril de 2017, 18:44:40 CEST

Para: Ad3o Ferreira - AFIA <a.ferreira@afia.pt>

Assunto: AFIA | DIVULGAGAO - Praticas de colaboragdo para a Inovagdo empresarial no setor

Caros Associados,

Como resultado de uma parceria no ambito de um trabalho de investigagao realizado no ISCTE ", a
AFIA estd a promover a realizagdao de um inquérito voluntario junto do setor, que visa a identificagdo
de préticas de colaboracdo para a inovagao, que venham sendo adotadas pelas empresas da cadeia
de valor da industria automével.

O inquérito destina-se principalmente a gestores de topo ou de nivel intermédio, embora possa ser
preenchido por colaboradores noutras funcdes de coordenagdo. E composto por 8 questdes com
identificacdo das praticas respetivas, que demoram entre 5 e 10 minutos a responder . Espera-se
gue as questdes possam ser respondidas da forma mais intuitiva possivel.

As empresas que submeterem o questiondrio receberdao um relatério de benchmark individualizado,
com a identificacdo, no contexto deste trabalho, do seu posicionamento face ao setor.

O questionario pode ser preenchido aqui: https://goo.gl/forms/KerSu79fi2leNKM32 e estara
disponivel até dia 26 de Abril.

A divulgagdo dos resultados (3) sera efetuada no final de 2017 através de um workshop gratuito
sobre inovagao dirigido aos associados.

Face a importancia do tema, agradecemos a participacdo de todos os associados neste inquérito “.

Notas finais:

@ Este inquérito surge no ambito da dissertagdo de mestrado do Eng. Pedro Cilinio, e conta com a

orientacgdo cientifica da Prof.2 Isabel Caetano e do Prof. Dr. Miguel Cruz.

@ Os tempos de resposta foram testados e confirmados num grupo de controlo de 20 empresas

que validou o questionario.

3 ~ . .. ; . ~ . ope
G) Todos os dados sdo confidenciais e o seu tratamento sera feito de forma a ndo identificar as

empresas ou inquiridos, excepto quando expressamente autorizado por estes.

4 P Y . s . ~ . o . . . ~
@ Apés a submissdo dos questionarios e realizacio do inquérito, seguir-se-4 uma fase de realizagiio

de entrevistas num numero limitado de empresas, a contactar para o efeito.

Com os melhores cumprimentos,

Adao Ferreira
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Secretario-Geral / Secretary-General
M HXXXXXXXXXXXX

AFIA — Associacdo de Fabricantes para a Industria Automovel

(AFIA — Portuguese Manufacturers Association for the Automotive Industry)
Edificio de Servigos da AEP

Av.2 Dr. Anténio Macedo, 196

4450-617 LECA DA PALMEIRA

PORTUGAL

T+351 226 172 668

E a.ferreira@afia.pt

| www.afia.pt

o ' ASSOCIACAO DE FABRICANTES PARA A INDUSTRIA AUTOMOVEL
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E. Artigo publicado na newsletter da AFIA

http://www.afia.pt/index.php?option=com content&task=view&id=4881&Itemid=61&lang=

pt PT
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Colaborar para Inovar — Prdticas para a inovagdo .
. @D
colaborativa

Muitas empresas com potencial de inovagdo falham na entrega de valor ao mercado e outras, que eram
exemplos de competitividade, deixaram de o ser por néo possuirem capacidade de adaptagéo as
mudangas da sua envolvente.

por Pedro Cilfnio, https://iwww.linkedin.com/in/pedrocilinio/ , 20-04-2017

Uma situagio ilustrativa desta realidade € a evolugdo da lista de empresas na FORTUNE 500, onde

cerca de metade das que constavam em 2000 jd n&o faziam parte da lista em 2014! .

Num mercado cada vez mais global, onde os custos de transagdo se esbatem com a otimizagdo dos
processos logfsticos e a redugdo das barreiras ao comércio internacional, a inovag#o € um fator cada vez
mais relevante nas estratégias das empresas para a criagio de vantagens competitivas.

Grande parte das vezes a inovagio envolve novas combinagdes de ativos, sejam eles conhecimento ou
tecnologia. No entanto, como esses ativos nem sempre estdo disponiveis dentro das fronteiras da
empresa, a capacidade inovadora depende em boa parte da capacidade para aceder aos ativos existentes
nos diversos stakeholders relevantes, incluindo clientes, fornecedores, concorrentes, empresas de outras
dreas de atividade e outras entidades detentoras de conhecimento relevante, o que envolve colaboragdo.

Desta forma, a inovag#o aberta para além das fronteiras da empresa, nomeadamente através da
colaboragéo, tem sido cada vez mais utilizada para potenciar os resultados da exploragdo do
conhecimento para a inovag#o, aumentando a capacidade competitiva de empresas e refor¢ando a sua
posico nas suas cadeias de valor.
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Por exemplo, o desenvolvimento de um vefculo automével obriga a conhecimentos especializados em
aerodindmica, propulsdo, mecdnica, eletrénica e materiais. Assim, os fabricantes de automéveis
coordenam inputs de diversas entidades que possuem conhecimento mais especializado e a colaboragdo
entre eles permite integrar os seus conhecimentos em novas inovagoes

Efetivamente, a organizac¢do da inddstria automével em torno de cadeias de valor estruturadas onde as
empresas necessitam de partilhar conhecimento através de desenvolvimento conjunto de engenharia de
produto e de processo e a diversidade de atividades e dreas tecnolégicas abrangidas, representam um
potencial para o estudo das priticas da colaborag&o para a inovagéo.

A identificagdo das préticas concretas de colaboragdo através das quais os individuos podem trazer do
exterior o conhecimento e dissemind-lo dentro da empresa, tem merecido a atengéo de diversos

estudos? e podem ser agrupadas em vérias dimensoes relevantes:

= Cultura e orientacio estratégica para a colaboracdio, implica o reconhecimento da
colaboragido na estratégia da empresa, a orientagio para desenvolver competéncias
complementares as dos parceiros;

= A colaboragiio para a inovagiio na empresa, implica por exemplo, a existéncia de equipas de
projeto interdepartamentais ou a mobilidade interna dos colaboradores;

= A promogiio da criatividade e iniciativa, através da utilizagdo de ferramentas digitais de
colaboragédo ou a existéncias de iniciativas que visem a proposta de ideias pelos colaboradores;

= A gestiio do conhecimento, através da partilha e divulgagdo dos resultados das atividades de
inovagdo ou da utilizagdo de ferramentas de gestdo do conhecimento;

= O acesso ao conhecimento de mercado, através da avaliagdo sistemdtica do feedback de
clientes e utilizadores, da procura e implementag#o de boas préticas de outros setores de atividade
ou contextos culturais ou geogrificos;

= A cooperagiio nas atividades de inovaciio com clientes, fornecedores e concorrentes, através
de equipas de projeto que incluam elementos externos ou da participagéo em clusters ou clubes de
fornecedores;

= Abertura externa ao conhecimento tecnolégico e cientifico, através de priticas de prospetiva
e vigiléncia tecnolégica, do envolvimento com as universidades no acolhimento de alunos e na
participag&o dos colaboradores em atividades letivas ou da participagdo em projetos colaborativos
de I&D;

= A Protegéio do conhecimento através de uma politica de Protegido de Propriedade Industrial,
que possua um equilfbrio justo na partilha dos beneficios e resultados entre os parceiros

Estas e outras prdticas podem ser avaliadas através do inquérito sobre préticas de colaboragio para a
inovagdo no setor, no &mbito de um trabalho de investigagdo do ISCTE e que pode ser preenchido em:

https://goo.gl/forms/KerSu79fi2leNKM32 até dia 26 de Abril.

1 ‘http://upstart bizjournals com/resources/author/201 506004/ fortune- 500 must-disrupt-ordie- writes . ray - wang htmlPpage=all

z“v'orld"' ic Forum. 2015. Collaborative I 0a Tt ing Busil Driving Growth.

httpoliwww3 weforum.org/docs WEF_Collaborative_Innovation_report_2015.pdf

SciencelBusiness Innovation Board. 2012. Making industry university partnerships work - Lessoas from successful collaborations.
hitp://sciencebusiness.net/Assets 9dfe6d 15.5432 4cfD.2656-631248e6354 1 .pdf
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F. Guido de entrevista semiestruturada
Praticas de inovacao colaborativa

Guido de entrevista

A presente entrevista decorre no contexto de uma dissertacdo no Mestrado em Gestdo de
Empresas do ISCTE e pretende identificar e caracterizar as principais praticas de colaboracdo
para a inovagdo nas empresas.

Para este efeito o estudo incide sobre a cadeia de valor automodvel, conhecida pela sua
organizacdo em rede e abrangéncia setorial, permitindo dessa forma aumentar a
possibilidade de aplicacdo dos resultados e conclusGes a outras cadeias de valor.

Desta forma, o trabalho de investigacdo incide sobre os associados da AFIA Associacdo dos
Fabricantes para a Industria Automdvel, visando identificar e caracterizar as praticas de
inovacdo colaborativa mais utilizadas no setor.

A identificacdo das praticas teve como referencial as dimensdes emergentes da pesquisa
bibliografica, nomeadamente:

e P 1 Cultura e Orientacdo estratégica para a colaboracao

e P2 Colaboracdo para a inovacdo dentro da empresa

e P 3 Criatividade e iniciativa

e P4 Gestdao do Conhecimento

e P 5 Acesso ao conhecimento de mercado

e P 6 Cooperacdo com clientes, fornecedores e concorrentes nas atividades de

inovacao
e P 7 Abertura externa ao conhecimento tecnolégico e cientifico
e P 8 Protecdo de Conhecimento nas parcerias com entidades externas

Através do inquérito, as empresas identificaram e classificaram a relevancia das praticas na
sua empresa em cada dimensdo numa escala de 0 a 3:

0 A empresa ndo possui a pratica

1 A pratica existe, mas é pouco relevante para a empresa
2 A pratica existe e é relevante para a empresa

3 A pratica existe e € muito relevante para a empresa

A entrevista visa o aprofundamento do trabalho através da caracterizacdo das praticas
identificadas como muito relevantes por cada empresa.

Tal implica que para cada uma das 4 empresas serao selecionadas as praticas com
classificacdo de 3 pontos que correspondem a classificacdo desta como muito relevante para
a empresa

Pretende-se com as questdes caracterizar as praticas no contexto da empresa, identificar o
nivel de formalizacdo, a sua evolucdo ao longo do tempo e quais os fatores criticos de
sucesso da pratica na empresa.
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Desta forma, tendo presentes as praticas mais relevantes serdo abordadas as seguintes
guestdes em cada uma das 8 dimensdes de avaliacdo:

Pergunta

(Enquadramento)

6. Como descreveria de forma sucinta estas praticas na sua empresa?
(Concretamente de que forma é que esta prdtica existe na empresa.)

7. As praticas sdo informais ou tém algum tipo de formalizacdo?
(Informal fazendo parte da cultura ou estd formalizada através de objetivos,
procedimentos, orientagdes escritas, contratos, etc...)

8. Caracterize a evolucdo das praticas ao longo do tempo?
(A pratica é pontual ou tem perdurado. Hd quanto tempo é que a prdtica foi adotada e se
a mesma foi ou ndo aprofundada ao longo do tempo.)

9. Quais sdo os fatores criticos para a existéncia dessas praticas na empresa?

(O que é que ndo existindo, poria em causa a prdtica na empresa. Por exemplo: exigéncia
de clientes, orientacdo da gestdo, recursos financeiros ou materiais, pessoas chave,
competéncias especificas, etc...)

10. Que resultados foram obtidos que tornam estas praticas relevantes?

(Identificar contributos ou resultados qualitativos ou quantitativos, que demonstrem a
relevéncia da prdtica para a empresa)

A titulo indicativo, espera-se que cada resposta tenha um maximo de 1000 carateres,
aproximadamente 1 paragrafo da seguinte.

As entrevistas serdo registadas por dudio ou meio escrito.
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Fonte

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Sistematizagdo da lista de praticas de colaboragdo

DIMENSOES VERTENTES
1 CONDICOES 1.1 Cultura
1 CONDICOES 1.1 Cultura
The Prepare,

Partner and A. Prepare
Pioneer Model

The Prepare,

Partner and A. Prepare

Pioneer Model

1 CONDICOES 1.3 Estratégia

3.1 Gestdo de

3 PROCESSOS Actividades IDI

1 CONDICOES 1.1 Cultura

QUESTAO IS

1.1.2 Os valores da
organizagao promovem
a abertura
internacional.

1.1.2 Os valores da
organizagao promovem
a abertura
internacional.

Dimension 2: Achieve
organizational and
cultural readiness

Dimension 1: Define
objectives and assess
the business case

1.3.1 A organizagao tem
uma estratégia de
inovagdo clara e
partilhada, envolvendo
os colaboradores na sua
definigdo

3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.

1.1.2 Os valores da
organizagao promovem
a abertura
internacional.

PRATICA IS

Estabelecimento de aliangas com parceiros
externos para melhorar as capacidades de

atuagdo da empresa no espago nacional ou
internacional

Estabelecimento de aliangas com parceiros
externos para melhorar as capacidades de

atuagdo da empresa no espago nacional ou
internacional

Building on their diverse cultural and
organizational strengths, creating mutual
understanding, and harnessing complementary
resources in partnership rather than mimicking
one another or seeking cultural convergence

Assessing and acknowledging the value of a
potential collaboration at a strategic level
within the firm and defining objectives to
ensure executive commitment at multiple levels

processos sistematicos de consulta dos
colaboradores, fornecendo “pistas” a
considerar na definicdo da estratégia global e
de inovacao;

estabelecimento sistematico de interagdes
entre os departamentos de marketing e de I&D,
no seguimento da dete¢do de oportunidades de
novos produtos.

Existéncia de canais de comunicagdo e de
informacgdo corporativa e comercial em varias
linguas.

PRATICA CHECKLIST

Estabelecimento de aliangas com
parceiros externos relevantes para
melhorar as capacidades de atuagdo da
empresa no espago nacional ou
internacional

A gestdo de topo reconhece e dedica
tempo a iniciativas com stakeholders
externos relevantes (clientes,
fornecedores, concorrentes,
universidades, ...)

Orientagdo estratégica para adquirir ou
desenvolver recursos e competéncias
complementares as dos parceiros ao
invés de as imitar

A colaboragdo é reconhecida na
estratégia da empresa e incorporada na
missdo, visdo, valores ou objetivos
estratégicos

Processos sistemdticos de consulta dos
colaboradores, fornecendo “pistas” a
considerar na definicdo da estratégia
global e de inovagdo

Interagdo permanente entre os
departamentos/éreas
comercial/marketing e de I1&D, para
detecdo de oportunidades de novos
produtos

Canais de comunicagdo e de informagdo
corporativa, por exemplo intranet, rede
social interna, plataformas de inovagdo,
sistema de gestdo de projetos, etc...

Tema

1 Orientagdo estratégica para a
colaboragdo

1 Orientagdo estratégica para a
colaboragdo

1 Orientagdo estratégica para a
colaboragdo

1 Orientagdo estratégica para a
colaboragdo

1 Orientagdo estratégica para a
colaboragdo

2 Colaboragdo para a inovagao
dentro da empresa

1 Orientagdo estratégica para a
colaboragdo
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

2 RECURSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

2 RECURSOS

1 CONDIGOES

2.3 Estruturas

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.1 Capital
Humano

1.1 Cultura

2.3.1 A organizagao
dispde de uma
estrutura

organizacional dedicada

as actividades de IDI.

3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.

3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.

3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.
3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.

2.1.2 A organizagao tem

uma politica de
formacgdo dos seus
colaboradores
orientada para a
inovagao

1.1.4 A cultura da
organizagdo estimula o
empreendedorismo e a
capacidade de assumir
riscos, sem penalizar os
fracassos.

equipas de projeto, permanentes ou
tempordrias;

explicitagdo de regras de cooperagdo
interdepartamental no manual do colaborador;

promogao sistematica da mobilidade
interdepartamental (e entre es-
tabelecimentos, em Portugal ou no estrangeiro)
dos colaboradores da organizagdo;

promogao da interacgdo entre departamentos
na partilha de know-how;

promogdo de comunidades de pratica
transversais a organizagao;

programas de formagao especifica em areas
comportamentais relevantes para a inovagao
(capacidade de iniciativa, lideranga, espirito de
equipa, cooperagdo interdepartamental, entre
outras)

A cultura organizacional pode estimular a
geracgdo de spin-offs, o desenvolvimento de
novas areas de negdcio e a reconfiguragdo das
fronteiras da empresa como resultado da
iniciativa dos colaboradores.

Estabelecimento formal de equipas de
projeto interdepartamentais ou
interdisciplinares

Explicitagdo de regras ou principios de
colaboragdo interdepartamental em
orientagdes, procedimentos ou manuais
internos

Promogdo da mobilidade
interdepartamental dos colaboradores
para estimular cruzamento de
competéncias e de problemas

Desenvolvimento de iniciativas ou agGes
conjuntas entre departamentos/areas

Integragdo de colaboradores em
comunidades de pratica transversais a
empresa, em torno de um mesmo tema

AgOes de formagdo em temas transversais
(coaching, lideranga, gestdo de conflitos,
trabalho em equipa, etc...) com
participacdo de colaboradores de varios
departamentos/éreas

Spin-offs em novas areas de negdcio
como resultado da iniciativa dos
colaboradores.

2 Colaboragdo para a inovagao
dentro da empresa

1 Orientagdo estratégica para a
colaboragdo

2 Colaboragdo para a inovagao
dentro da empresa

2 Colaboragdo para a inovagao
dentro da empresa

2 Colaboragdo para a inovagao

dentro da empresa

2 Colaboragdo para a inovagao
dentro da empresa

3 Criatividade e iniciativa

91



Préticas de inovagao colaborativa nas empresas

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

1 CONDIGOES

3 PROCESSOS

2 RECURSOS

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

2 RECURSOS

1 CONDIGOES

1.2 Lideranga

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.3 Estruturas

A. Prepare

A. Prepare

2.1 Capital
Humano

1.1 Cultura

1.2.1 As estruturas de
lideranga promovem o
surgimento de lideres
para o desenvolvimento
de atividades
inovadoras, através da
responsabilizagdo e
autonomia dos seus
colaboradores.

3.1.2 A organizagao
dispde de processos
sistematicos de
geracdo, identificacdo e
selecgdo de novas
ideias e conceitos

2.3.2 A organizagao
dispde de estruturas
adequadas de gestdo
do conhecimento

Dimension 2: Achieve
organizational and
cultural readiness

Dimension 2: Achieve
organizational and
cultural readiness

2.1.4 A organizagao
dispde de competéncias
especificas na gestdo
das actividades de IDI.

1.1.3 A comunicagao
interna da organizagao
integra perspetivas
diversas, recorrendo a
mecanismos formais e
informais de circulagdo
da informagdo e de
partilha de
conhecimento.

Disponibilizagdo de tempo e de recursos para
iniciativas inovadoras ndo planeadas;

concursos de ideias (internos e externos);
desafios langados pela organizagdo para
campanhas de ideias;

criagdo de espagos fisicos e virtuais de
encontro, didlogo e partilha de conhecimentos
e ideias - tipo innovation point, innovation
corners ou innovation café;

Rewarding collaborative activities,
entrepreneurial mindsets, trial-and-error
methods and rational risk- taking through
incentive schemes and performance metrics,
building into these the probability of failure

Employing both physical and digital
collaboration tools to facilitate knowledge
sharing

Comunicagdo interna: organizagdo de
actividades de disseminagdo e partilha de uma
cultura de inovagdo (seminarios, workshops,
etc.);

recurso a ferramentas de gestdo do
conhecimento, destinadas ndo so a funcionar
como repositorios do conhecimento
desenvolvido e acumulado pela empresa, mas
também a facilitar a disseminagdo da
informacdo e a partilha do conhecimento no
interior da empresa.

Reconhecimento e apoio a projetos
inovadores ndo planeados da iniciativa de
colaboradores ou equipas autopropostas

Iniciativas visando a proposta de ideias
pelos colaboradores (concursos de ideias,
sessOes de brainstorming ou Innovation
labs dedicados a experimentagao)

Espacos fisicos de encontro, didlogo e
partilha de conhecimentos e ideias - tipo
innovation point, innovation corner ou
innovation café

Sistemas de recompensa (monetarios ou
outros) para as atividades colaborativas e
inovadoras dos colaboradores

Utilizagdo de ferramentas digitais de
colaboragdo para promover o trabalho
em equipa e a partilha de conhecimento

Organizagdo de actividades de divulgacdo
e partilha de resultados de iniciativas e
projetos de inovagdo (seminarios,
workshops, etc.)

Utilizagdo de ferramentas de gestdo do
conhecimento (por exemplo, bases de
dados ou repositorios de acesso geral),
destinadas a facilitar a sua partilha na
empresa.

3 Criatividade e iniciativa

3 Criatividade e iniciativa

3 Criatividade e iniciativa

3 Criatividade e iniciativa

3 Criatividade e iniciativa

4 Gestdo do Conhecimento

4 Gestdo do Conhecimento
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

3 PROCESSOS

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

2.3 Estruturas

2.2
Relacionamentos
Externos

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.1.1 A organizagao tem
uma politica de Capital
Humano orientada para
a inovagao.

2.1.2 A organizagao tem
uma politica de
formacgdo dos seus
colaboradores
orientada para a
inovagao

2.3.2 A organizagao
dispde de estruturas
adequadas de gestdo
do conhecimento

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

2.1.6 A organizagao
dispde de competéncias
especificas associadas
ao desempenho das
suas actividades de
marketing.

2.1.6 A organizagao
dispde de competéncias
especificas associadas
ao desempenho das
suas actividades de
marketing.

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

Relativamente a atragdo, recrutamento e
selegdo, certas empresas definem critérios
tendo em conta as competéncias demonstradas
para as atividades de inovagao.

avaliagdo periddica das necessidades de
formagdo em fungdo dos objetivos de inovagdo
definidos;

organizagdo do conhecimento em torno de
“blocos” — grupos de especialistas que gerem a
manutencado e actualizagdo de conhecimentos
especificos;

estimulo da participagdo dos colaboradores
nestes eventos e em associagdes profissionais
e/ou cientificas, a nivel nacional e internacional;

Avaliagdo sistematica do feedback dos clientes,
a utilizagdo de lead users, a realizagdo de open
days com clientes e a criagdo de “gestores de
conta” para os grandes clientes

Avaliagdo sistematica do feedback dos clientes,
a utilizagdo de lead users, a realizagdo de open
days com clientes e a criagdo de “gestores de
conta” para os grandes clientes

técnicas de captagdo de tendéncias de
mercado;

Os critérios de recrutamento tém em
conta as competéncias técnicas e
cientificas necessarias ao
desenvolvimento de atividades de
inovagdo, que complementam as
competéncias existentes na empresa.

Avaliagdo periddica das necessidades de
formagdo em fungdo dos objetivos de
inovagdo definidos

Existéncia de responsaveis por area de
conhecimento, que gerem a sua
manutencgao e actualizagdo.

Participagdo dos colaboradores em
associagbes profissionais e/ou cientificas,
conferéncias, seminarios, etc;

Avaliagdo sistematica do feedback dos
clientes e utilizadores incluindo a
utilizagdo de lead users, focus groups,
expedigOes "antropoldgicas”, inquéritos
de satisfagdo ou realizagdo de open days
com clientes

Existéncia de plataforma ou ferramentas
abertas ao exterior para recolha de ideias
e sugestGes de parceiros, clientes ou
utilizadores (ex: concursos de ideias, caixa
eletrdnica de sugestdes, plataforma de
inovagdo aberta, ...)

Analise periodica de tendéncias sociais e
de mercado relevantes para o negdcio;

4 Gestdo do Conhecimento

4 Gestdo do Conhecimento

4 Gestdo do Conhecimento

4 Gestdo do Conhecimento

5 Acesso ao conhecimento de

mercado

5 Acesso ao conhecimento de

mercado

5 Acesso ao conhecimento de

mercado
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3 PROCESSOS

Innovation
Scoring
COTEC

3 PROCESSOS

Innovation
Scoring
COTEC

1 CONDICOES
Innovation

Scoring
COTEC

The Prepare,

Partner and
Collaborative Ppjoneer Model
Innovation -

WEF

3 PROCESSOS
Innovation
Scoring
COTEC

3 PROCESSOS
Innovation
Scoring
COTEC

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

1.3 Estratégia

A. Prepare

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

1.3.2 A organizagao
dispde de uma
monitorizagdo da
envolvente externa,
que utiliza na definicao
e implementacgdo da
estratégia.

Dimension 2: Achieve
organizational and
cultural readiness

3.1.4 A organizagao tem
rotinas bem definidas
para a constituicdo e a
definigdo do mandato
das equipas de projeto.

3.1.5 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
inovagdo na gestdo das
atividades da
cadeia/sistema de
valor.

andlise de aplicagdes de solugdes desenvolvidas
em outros contextos;

“expedicGes antropoldgicas” de
acompanhamento e analise dos
comportamentos dos utilizadores;

acompanhamento de concorrentes,
nomeadamente através da participagdo em
feiras internacionais, de estudos de
benchmarking, do envolvimento em grupos e
parcerias de benchmarking

Setting up employee exchanges with partnering
firm

a equipa é “aberta” ao exterior, nomeadamente
a clientes, fornecedores e complementadores,
integrando-os nas actividades do projeto e
beneficiando do seu know-how especifico

estabelecimento de centros de servigos
partilhados com outras empresas, quer no
ambito de grupos econdmicos, quer entre
empresas independentes

Analise e adopgdo de solugdes

desenvolvidas noutros contextos culturais

ou geograficos

Realizagdo de “expedicGes
antropoldgicas” de acompanhamento e
andlise em tempo real dos
comportamentos dos clientes ou
utilizadores;

Acompanhamento de concorrentes,
nomeadamente através da participagdo
em feiras internacionais, de estudos de
benchmarking, do envolvimento em
grupos e parcerias para benchmarking

Trocas permanentes ou temporarias de
colaboradores com empresas parceiras

Equipas de projeto “abertas” ao exterior,
envolvendo nomeadamente, clientes,
fornecedores e complementadores,
integrando-os nas actividades do projeto
e beneficiando do seu know-how
especifico

Estabelecimento de centros de servigos
partilhados com outras empresas

5 Acesso ao conhecimento de
mercado

5 Acesso ao conhecimento de
mercado

6 Cooperagdo com clientes,
fornecedores e concorrentes
nas atividades de inovagdo

6 Cooperagdo com clientes,
fornecedores e concorrentes
nas atividades de inovagdo

6 Cooperagdo com clientes,
fornecedores e concorrentes
nas atividades de inovagdo
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Innovation
Scoring
COTEC

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

2 RECURSOS

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

1 CONDIGOES

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.2
Relacionamentos
Externos

B. Partner

B. Partner

A. Prepare

1.3 Estratégia

3.1.5 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
inovagdo na gestdo das
atividades da
cadeia/sistema de
valor.

3.1.7 A organizagao
dispde de mecanismos
sistematicos de
adopgdo de boas
praticas.

3.1.7 A organizagao
dispde de mecanismos
sistematicos de
adopgdo de boas
praticas.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

Dimension 4: Set up a
“win-win” partnership

Dimension 4: Set up a
“win-win” partnership

Dimension 1: Define
objectives and assess
the business case

1.3.2 A organizagao
dispde de uma
monitorizagdo da
envolvente externa,
que utiliza na definicdo
e implementacgédo da
estratégia.

fornecedores sdo induzidos a buscar solugGes
inovadoras, com impacto no seu negdcio.

didlogo com clientes e fornecedores para
identificacdo de boas praticas de rivais;

captagdo de boas praticas em outros sectores
de atividade e sua adaptacdo a realidade da
organizacao

participagdo em redes informais de cooperagdo
com outras empresas e/ou com entidades do
sistema cientifico e tecnoldgico;

Set up lean governance structures that offer fl
exibility while also maximizing informal
channels of communication

— Draw on standardized partnering agreements
to speed up the process and draw on the true
strengths of each party

Transparently articulating the intent and
business case for collaboration both internally
and externally, defining the value and resources
to be contributed by and brought to partners

realizagdo de (ou participagdo em) exercicios de
prospectiva tecnold gica;

Partilha solugdes inovadoras com os
fornecedores, por exemplo,
disponibilizagdo de ferramentas e
aplicagdes, assisténcia técnica ou
iniciativas de partilha de experiéncias (ex:
supplier days)

Didlogo com clientes e fornecedores para
identificagdo de boas praticas de
concorrentes;

Identificagdo e implementagdo de boas
praticas de outros sectores de atividade e
sua adaptacgdo a realidade da empresa

Participagdo em clusters, clubes de
fornecedores ou outras redes de
cooperagdo com outras empresas e/ou
com entidades

Selegdo das parcerias através de uma
Avaliagdo de Negdcio qualitativa ou
guantitativa (Business Case) suportada
nos recursos a alocar e na criagdo de valor
esperada

Realizagdo de (ou participagdo em)
exercicios de prospectiva tecnoldgica

6 Cooperagdo com clientes,
fornecedores e concorrentes
nas atividades de inovagdo

5 Acesso ao conhecimento de
mercado

6 Cooperagdo com clientes,
fornecedores e concorrentes
nas atividades de inovagdo

6 Cooperagdo com clientes,
fornecedores e concorrentes
nas atividades de inovagdo
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Innovation
Scoring
COTEC

1 CONDIGOES

3 PROCESSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

2 RECURSOS

1.3 Estratégia

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

2.1 Capital
Humano

1.3.2 A organizagao
dispde de uma
monitorizagdo da
envolvente externa,
que utiliza na definigdo
e implementagdo da
estratégia.

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

2.2.1 A organizagao
desenvolve acgbes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

2.2.1 A organizagao
desenvolve acgbes de
cooperagao sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

5. Kick-start the
dialogue — encourage
cross-fertilisation of
ideas

2.1.5 A organizagao
dispde das
competéncias técnicas
adequadas ao
desempenho das
actividades de I&D.

praticas sistematicas de vigilancia tecnoldgica,
v.g. através do acompanhamento de reunides
de sociedades cientificas e tecnoldgicas, da
andlise de literatura ou da pesquisa de
patentes;

participagdo em “plataformas tecnoldgicas”

politica de acolhimento e recrutamento de
docentes universitarios com atividades
correntes de investigagdo aplicada em regime
de double appartenance;

politica de acolhimento e recrutamento de
docentes universitarios com atividades
correntes de investigagdo aplicada em regime
de double appartenance;

Universities should encourage professors to

work in industry and invite industry researchers

to teach.

participagdo sistematica em projectos
internacionais de cooperagdo em I&D.

Praticas de prospetiva e vigilancia
tecnoldgica, v.g. através do
acompanhamento na atividade de
organizagGes cientificas e tecnoldgicas, da
andlise de literatura ou da pesquisa de
patentes

Colaboragdo com alunos da academia na
realizagdo de estdgios, trabalhos
curriculares e teses de mestrado ou de
doutoramento

Politica de acolhimento e recrutamento
de docentes universitarios com atividades
de investigagdo

Envolvimento dos colaboradores da
empresa em atividades nas universidades
(lecionagdo de unidades curriculares,
participagdo em aulas, palestras ou
workshops,...)

Participagdo em projetos cooperativos de
1&D ou inovagdo com outras empresas
(clientes, fornecedores, rivais ou
complementares) ou entidades do
sistema cientifico ou tecnoldgico

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico
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Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation

Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

4. Put the right people
in charge — those who
cross boundaries

3. Start with a shared
vision and develop a
strategy

5. Kick-start the
dialogue — encourage
cross-fertilisation of
ideas

5. Kick-start the
dialogue — encourage
cross-fertilisation of
ideas

6. Don’t get hung up on
intellectual property
(IP)

To attract industry involvement, universities
must have people capable of building and
managing partnerships. Collaborations only
work well when they are managed by people
who cross boundaries easily and who have a
deep understanding of the two cultures they
need to bridge.

assessing the core academic strengths of the
university and the core research competence of
the company to identify promising
opportunities for collaboration

Informal exchanges over lectures or seminars
that bring both sides together can spark
conversations and lead to new relationships.

executive board should be formed and meet
regularly to encourage strong two- way
communications between academics and senior
company officials

Develop a broad overarching framework
agreement and work out details on a case- by-
case basis. A framework agreement saves time
and avoids the acrimony that often results from
too narrow a focus on who owns what

Incluir nas equipas de projetos de
cooperativos de 1&D com universidades,
colaboradores que consigam perceber e
relacionar as duas culturas (universidade-
empresa)

Avaliar e mapear as competéncias e os
desafios da empresa e dos parceiros de
1&D (outras empresas e entidades de
ciéncia e tecnologia) para identificar dreas
de colaboragdo promissoras

Troca informal de conhecimento através
de semindrios ou palestras, que juntem a
empresa e as entidades de ciéncia e
tecnologia e criem oportunidades de
contacto e de novas relagGes

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico

7 Abertura externa ao
conhecimento tecnoldgico e
cientifico
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Collaborative
Innovation -
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Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Innovation
Scoring
COTEC

Collaborative
Innovation -
WEF

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

2 RECURSOS

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

A. Prepare

B. Partner

C. Pioneer

A. Prepare

B. Partner

2.2
Relacionamentos
Externos

A. Prepare

Dimension 1: Define
objectives and assess
the business case

Dimension 4: Set up a
“win-win” partnership

Dimension 5:
Continuously adapt for
a thriving and
rewarding partnership

Dimension 3: Leverage
networks to scout and
attract appropriate
partners

Dimension 4: Set up a
“win-win” partnership

2.2.1 A organizagao
desenvolve acgbes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

Dimension 1: Define
objectives and assess
the business case

Identifying in advance at which stages and with
which protections sensitive commercial
information could be revealed to a partner

— Develop new, fl exible IP schemes to meet the
needs of collaborative innovation partnerships
where both parties believe that they share a
balanced and fair arrangement and the benefi
ts of collectively developed IP

— Adapting to partners’ needs, developing
ongoing mutual benefits and openly
safeguarding incremental IP in a transparent
manner

Map different available networks for suitability,
letting collaboration objectives, business case
and partner criteria influence their choice of
networks, while assessing the expected costs
and benefits of investing time and resources in
different approaches

— Acknowledge the uncertainty inherent in the
partnership and have a well-thought out plan in
the event of failure

ligagdo com os clientes em projectos de IDI
(técnicos “residentes”, utilizagdo da
metodologia de lead users, etc).

Taking the time to understand the constraints
and considering the costs and benefits of
partnering from the perspective of potential
partners, to ensure that collaboration
objectives and processes are aligned for
maximum mutual gain

Nas parcerias com entidades externas,
identificar previamente o tipo de
informacdo e conhecimento a partilhar
em cada fase da colaboragdo e antecipar
as protegOes adequadas

Possuir uma politica de Protegdo de
Propriedade Industrial, que va de
encontro as necessidades das parcerias
em inovagdo e possua um equilibrio justo
na partilha dos beneficios e resultados

Proteger de forma aberta e transparente
a Propriedade Industrial gerada no futuro
sobre os resultados de parcerias ou
projetos

8 Protegdo de Conhecimento
nas parcerias com entidades
externas

8 Protegdo de Conhecimento
nas parcerias com entidades
externas

8 Protegdo de Conhecimento
nas parcerias com entidades
externas
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Industry-
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Innovation
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Innovation
Scoring
COTEC

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Innovation
Scoring
COTEC

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

3 PROCESSOS

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,

Partner and
Pioneer Model

1 CONDIGOES

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

2 RECURSOS

2 RECURSOS

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

C. Pioneer

C. Pioneer

1.3 Estratégia

A. Prepare

A. Prepare

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

2. Long-term strategic
partnerships with built-
in flexibility work best

3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.
Dimension 5:
Continuously adapt for
a thriving and
rewarding partnership
Dimension 5:
Continuously adapt for
a thriving and
rewarding partnership
1.3.1 A organizagao tem
uma estratégia de
inovacgdo clara e
partilhada, envolvendo
os colaboradores na sua
definigdo

Dimension 1: Define
objectives and assess
the business case

Dimension 2: Achieve
organizational and
cultural readiness

2.2.1 A organizagao
desenvolve acg¢bes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

2.2.1 A organizagao
desenvolve acgbes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

narrow the focus on a handful of strategic
partnerships that aim higher, receive
significantly greater funding and last longer.

rotinas de acolhimento de novos colaboradores
assentes na sua rotagdo por diferentes
departamentos;

— Clearly managing expectations and
emphasizing proactive communication

— Being frank and transparent about challenges,
risks and the possibility of failure

Existe uma estratégia de inovagdo bem
definida, em consonancia com a estratégia
global

Being open about the perceived likelihood of
failure and the risks that could result, and, if
possible, incorporating these into broader
corporate risk assessments

Existe uma cultura de aceitagdo do risco
de insucesso como parte da
aprendizagem da organizagdo

Setting up cross-functional and cross-
organizational teams to make the most of
capabilities

participacdo em projetos cooperativos
combinando inovagdo e internacionalizagao;

projetos em cooperagdo com Universidades,
Laboratérios Associados, Laboratérios de
Estado, Centros Tecnoldgicos ou outras
organizagGes do sistema de Ciéncia e
Tecnologia (C&T), em Portugal ou no
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Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

Collaborative
Innovation -
WEF

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

A.

Prepare

. Prepare

. Partner

. Prepare

. Prepare

. Prepare

. Prepare

. Pioneer

. Pioneer

Dimension 2: Achieve
organizational and
cultural readiness

Dimension 2: Achieve
organizational and
cultural readiness

Dimension 4: Set up a
“win-win” partnership

Dimension 3: Leverage
networks to scout and
attract appropriate
partners

Dimension 3: Leverage
networks to scout and
attract appropriate
partners

Dimension 3: Leverage
networks to scout and
attract appropriate
partners

Dimension 3: Leverage
networks to scout and
attract appropriate
partners

Dimension 5:
Continuously adapt for
a thriving and
rewarding partnership
Dimension 5:
Continuously adapt for
a thriving and
rewarding partnership

estrangeiro;

Using highly visible senior managers as
champions of external collaboration

Speeding up collaboration processes by
decreasing resistance from employees through
organizational alignment

— Set a positive precedent for IP-intensive
collaborations to enable trust-based
negotiations in future

— Broadcast their specific collaboration needs to
trusted influencers within these networks, and
invest in understanding what other network
participants are looking for

Seek to develop a unique and consistent value
proposition for partners so as to come across as
a sought-after collaborator, highlighting core
competencies and success in innovation

— Apply a two-sided strategy to actively search
for potential partners while building a
reputation as a collaborative innovator

— Engage in both structured and unstructured
networks, employing specialized support where
relevant while also being open to chance
encounters beyond what may seem obvious
matches in terms of geography and industry
profil

Sharing knowledge and integrating the results
of collaborative innovation systematically
across other product lines or activities within
their business

— Continuing to search for additional benefits
and mutual gain from the partnership
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Collaborative
Innovation -
WEF

Making
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Innovation
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Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

The Prepare,
Partner and
Pioneer Model

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

C. Pioneer

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

Dimension 5:
Continuously adapt for
a thriving and
rewarding partnership

1. University leadership
is vital

3. Start with a shared
vision and develop a
strategy

3. Start with a shared
vision and develop a
strategy

3. Start with a shared
vision and develop a
strategy

8. Don’t get hung up on
measuring the results of
a strategic alliance

— Incentivizing team and employee support
across both organizations

Strategic partnerships need input at the highest
level from both the company and the university.
Create a joint steering group including senior
academics and company executives.

map out together the key questions and
research challenges that are a high priority for
both.

Encourage sufficient high- level exchange of
information and brainstorming to enable
common areas of interest to emerge

Strive for a partnership of equals with shared
decision-making

avoid trying to measure the value of an
industry- university partnership in metrics such
as papers published or patent applications filed.
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Industry-
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Making
Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

2 RECURSOS

2 RECURSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

Making Industry-
University
partnerships
work - SB
Innovation
Board

2.2
Relacionamentos
Externos

2.1 Capital
Humano

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

8. Don’t get hung up on
measuring the results of
a strategic alliance

2.2.1 A organizagao
desenvolve acg¢bes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

2.1.2 A organizagao tem
uma politica de
formacgdo dos seus
colaboradores
orientada para a
inovagao

3.1.5 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
inovagdo na gestdo das
atividades da
cadeia/sistema de
valor.

3.1.5 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
inovagdo na gestdo das
atividades da
cadeia/sistema de
valor.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

2.2.1 A organizagao
desenvolve acg¢bes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

Focus on quality instead of quantity of output.
Select projects from the outset with a focus on
excellent science through peer review of
projects and funding.

participagdo em programas de promogao da
investigagdo em ambiente empresarial;

apoio a participacdo dos colaboradores em
associagGes cientificas, tecnoldgicas e
profissionais;

Para promover a inovagdo conjunta ao nivel do
“sistema de valor” certas empresas organizam
eventos para troca de ideias (ex: supplier day).

Para melhorar a capacidade de
desenvolvimento colaborativo, houve empresas
que elaboraram ferramentas e aplicagdes
especificas que disponibilizam aos seus
fornecedores.

promogao de redes de relagdes privilegiadas
com ex-colaboradores no mercado e/ou na
cadeia de valor;

parcerias ou aliangas com outras empresas
(clientes, fornecedores, rivais ou
complementares) nacionais ou estrangeiras, em
Portugal ou em outros espacgos geograficos,
para realizar atividades de IDI e/ou de partilhar
conhecimentos relevantes para a inovagao;

envolvimento da organizagdo em associagGes
empresariais;
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

2 RECURSOS

3 PROCESSOS

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

2 RECURSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

2.3 Estruturas

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

1.1 Cultura

1.3 Estratégia

2.2
Relacionamentos
Externos

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.3.1 A organizagao
dispde de uma
estrutura
organizacional dedicada
as actividades de IDI.
3.1.7 A organizagao
dispde de mecanismos
sistematicos de
adopgdo de boas
praticas.

1.1.1 Os valores da
organizagao promovem
a adaptabilidade, a
experimentacao, a
aprendizagem e a
mudanga continua.

1.3.2 A organizagao
dispde de uma
monitorizagdo da
envolvente externa,
que utiliza na definicdo
e implementacgdo da
estratégia.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

equipas de projeto “inter-empresas”.

utilizagdo de servigos especializados para
identificagdo e adaptacdo de boas praticas;

Em outras empresas existe uma preocupagdo
sistematica de identificacdo e integragdo de
feedback (de clientes e de colaboradores, por
exemplo)

andlise das tendéncias da procura;

participagdo em conferéncias, seminarios, etc.;

revisdo e tratamento dos inquéritos de
satisfagdo dos clientes/utilizadores;

andlise de tendéncias sociais relevantes para o
negécio;
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

1 CONDIGOES

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.3 Estruturas

2.1 Capital
Humano

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

1.2 Lideranga

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

3.1.7 A organizagao
dispde de mecanismos
sistematicos de
adopgdo de boas
praticas.

3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.
2.3.2 A organizagao
dispde de estruturas
adequadas de gestdo
do conhecimento
2.1.3 A organizagao
estimula e apoia a
criatividade e a
iniciativa inovadora dos
seus colaboradores.
3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.

3.1.4 A organizagao tem
rotinas bem definidas
para a constituicdo e a
definigdo do mandato
das equipas de projeto.

1.2.1 As estruturas de
lideranga promovem o
surgimento de lideres
para o desenvolvimento
de atividades
inovadoras, através da
responsabilizagdo e
autonomia dos seus

utilizagdo de grupos focus; r

participagdo sistematica em grupos de
benchmarking; realizagdo de estudos de
benchmarking externo;

estabelecimento de “féruns” de troca de ideias
e de partilha de conhecimentos e experiéncias;

realizagdo regular de seminarios e sessdes de
divulgacdo de experiéncias e resultados

diversificagdo das tarefas e rotagdo dentro da
organizagdo para estimular “cruzamentos” de
competéncias e de problemas;

rotinas de estabelecimento de equipas para
actividades especificas;

estabelecimento de equipas
interdepartamentais e transdisciplinares.

Alocagdo de recursos financeiros e humanos a
lideres/responsaveis por projetos ou por
atividades de inovagao;
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC
Innovation
Scoring
COTEC
Innovation
Scoring
COTEC

1 CONDIGOES

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1.2 Lideranga

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

1.1 Cultura

colaboradores.

1.2.1 As estruturas de
lideranga promovem o
surgimento de lideres
para o desenvolvimento
de atividades
inovadoras, através da
responsabilizagdo e
autonomia dos seus
colaboradores.

3.1.2 A organizagao
dispde de processos
sistematicos de
geracdo, identificacdo e
selecgdo de novas
ideias e conceitos

3.1.2 A organizagao
dispde de processos
sistematicos de
geracdo, identificacdo e
selecgdo de novas
ideias e conceitos

2.1.3 A organizagao
estimula e apoia a
criatividade e a
iniciativa inovadora dos
seus colaboradores.
2.1.4 A organizagao
dispde de competéncias
especificas na gestdo
das actividades de IDI.

aceitagdo de projetos inovadores propostos por
equipas autogeridas

sessoes de brainstorming;

innovation labs dedicados a experimentagdo de
novas ideias por parte dos colaboradores.

estimulo de grupos de promogdo da inovagao,
dentro ou fora do horario laboral;

acOes sistematicas de avaliagdo e divulgagdo de
resultados de IDI
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC
Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1.1 Cultura

1.1 Cultura

1.1 Cultura

1.1 Cultura

1.1 Cultura

1.1 Cultura

1.2 Lideranga

1.2 Lideranga

1.1.1 Os valores da
organizacao promovem
a adaptabilidade, a
experimentacao, a
aprendizagem e a
mudanga continua.

1.1.2 Os valores da
organizacao promovem
a abertura
internacional.

1.1.2 Os valores da
organizagao promovem
a abertura
internacional.

1.1.2 Os valores da
organizacao promovem
a abertura
internacional.

1.1.3 A comunicagao
interna da organizagdo
integra perspetivas
diversas, recorrendo a
mecanismos formais e
informais de circulagdo
da informagdo e de
partilha de
conhecimento.

1.1.4 A cultura da
organizagdo estimula o
empreendedorismo e a
capacidade de assumir
riscos, sem penalizar os
fracassos.

1.2.1 As estruturas de
lideranga promovem o
surgimento de lideres
para o desenvolvimento
de atividades
inovadoras, através da
responsabilizagdo e
autonomia dos seus
colaboradores.

Participacao em organizagGes associativas
internacionais

Politica consistente de parcerias, acordos e
aliangas estratégicas internacionais.
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1 CONDIGOES

1.3 Estratégia

1.3 Estratégia

1.3 Estratégia

1.3 Estratégia

1.3 Estratégia

1.3 Estratégia

1.3 Estratégia

1.3.1 A organizagao tem
uma estratégia de
inovacgdo clara e
partilhada, envolvendo
os colaboradores na sua
definigdo

1.3.1 A organizagao tem
uma estratégia de
inovacgdo clara e
partilhada, envolvendo
os colaboradores na sua
definigdo

1.3.1 A organizagao tem
uma estratégia de
inovagdo clara e
partilhada, envolvendo
os colaboradores na sua
definigdo

1.3.1 A organizagao tem
uma estratégia de
inovagdo clara e
partilhada, envolvendo
os colaboradores na sua
definigdo

1.3.2 A organizagao
dispde de uma
monitorizagdo da
envolvente externa,
que utiliza na definicdo
e implementacgdo da
estratégia.

1.3.2 A organizagao
dispde de uma
monitorizagdo da
envolvente externa,
que utiliza na definicao
e implementacgdo da
estratégia.

brainstormings transversais a organizagdo com
vista a defini¢do e validagdo de orientagGes
estratégicas;

andlise conjunta das condigdes da envolvente e
das competéncias da empresa, conduzindo a
definigcdo de objectivos estratégicos para a
organizagao;

estimulo da cooperagdo voluntaria, de modo a
incluir a implementagdo na estratégia.

iniciativas de business intelligence;
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Innovation
Scoring
COTEC
Innovation
Scoring
COTEC
Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

1 CONDIGOES

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

1.3 Estratégia

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital

Humano

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

1.3.2 A organizagao
dispde de uma
monitorizagdo da
envolvente externa,
que utiliza na definicao
e implementacgdo da
estratégia.

2.1.1 A organizagao tem
uma politica de Capital
Humano orientada para
a inovagao.

2.1.2 A organizagao tem
uma politica de
formacgdo dos seus
colaboradores
orientada para a
inovagao

2.1.3 A organizagao
estimula e apoia a
criatividade e a
iniciativa inovadora dos
seus colaboradores.
2.1.3 A organizagao
estimula e apoia a
criatividade e a
iniciativa inovadora dos
seus colaboradores.
2.1.3 A organizagao
estimula e apoia a
criatividade e a
iniciativa inovadora dos
seus colaboradores.
2.1.4 A organizagao
dispde de competéncias
especificas na gestdo
das actividades de IDI.

integragdo dos colaboradores em comunidades

de pratica.

criacdo de comunidades de pratica para a
inovagdo na empresa;

concursos de ideias inovadoras;
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

2.1 Capital
Humano

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2
Relacionamentos
Externos

2.2

Relacionamentos
Externos

2.1.5 A organizagao
dispde das
competéncias técnicas
adequadas ao
desempenho das
actividades de I&D.
2.1.5 A organizagao
dispde das
competéncias técnicas
adequadas ao
desempenho das
actividades de I&D.
2.1.6 A organizagao
dispde de competéncias
especificas associadas
ao desempenho das
suas actividades de
marketing.

2.2.1 A organizagao
desenvolve acgbes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

2.2.1 A organizagao
desenvolve acg¢bes de
cooperagdo sistematica
em inovagdo com
entidades externas.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

2.2.2 A organizagao
dinamiza multiplas
formas de networking.

A capacidade de manter uma cooperagdo
estreita com outras organizagdes,
nomeadamente universitarias, para a realizacdo
de actividades de 1&D

participacdo em projetos cooperativos
nacionais ou internacionais de I&D, incluindo os
projetos financiados pela Unido Europeia;

participagdo em féruns de standardizacdo e em
Comissdes Técnicas (CT’s);

estimulo do envolvimento dos colaboradores
em “comunidades de pratica” multi-
organizacionais;

partilha de contactos de colaboradores em base
de dados acessivel a organizagdo
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC
Innovation
Scoring
COTEC
Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

2 RECURSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

2.3 Estruturas

2.3 Estruturas

2.3 Estruturas

2.3 Estruturas

2.3 Estruturas

2.3 Estruturas

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

2.3.1 A organizagao
dispde de uma
estrutura
organizacional dedicada
as actividades de IDI.
2.3.2 A organizagao
dispde de estruturas
adequadas de gestdo
do conhecimento
2.3.2 A organizagao
dispde de estruturas
adequadas de gestdo
do conhecimento
2.3.3 A organizagao
dispde de sistemas de
informacdo e
comunicagao que
potenciam a inovagao
2.3.3 A organizagao
dispde de sistemas de
informacdo e
comunicagao que
potenciam a inovagao

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

estabelecimento de repositérios de
conhecimento que funcionam como uma
“memoria” da organizagdo;

implementacgdo de sistemas Enterprise
Resource Planning (ERP), Customer Relationship
Management (CRM), Electronic Data
Interchange (EDI), ...
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

3..1.1 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos com vista a
compreender as
necessidades,
expectativas e
oportunidades de
mercado

3.1.2 A organizagao
dispde de processos
sistematicos de
geracdo, identificacdo e
selecgdo de novas
ideias e conceitos

3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.
3.1.3 A organizagao
desenvolve processos
sistematicos de
colaboragdo
interdepartamental.

3.1.4 A organizagao tem
rotinas bem definidas
para a constituicdo e a
definigdo do mandato
das equipas de projeto.

elacionamento com utilizadores lideres (lead
users);

mapeamento de produtos e de servigos;

elaboragdo de “cenarios de futuro”;

promogao da participagdo em projetos
transversais a organizagao;
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Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

Innovation
Scoring
COTEC

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3 PROCESSOS

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1 Gestdo de
Actividades IDI

3.1.5 A organizagao

desenvolve processos

sistematicos de

inovagdo na gestdo das

atividades da

cadeia/sistema de

valor.

3.1.6 A organizagao

incorpora nas suas

actividades as

aprendizagens obtidas

3.1.6 A organizagao

incorpora nas suas reclamagdes de clientes/utilizadores e difusdo
actividades as dos resultados obtidos por toda a organizagdo;
aprendizagens obtidas

criacdo de condigGes para a rapida aplicagdo
dos conhecimentos provenientes da
aprendizagem dos colaboradores e das equipas
e analise sistematica da sua extensdo a outros
varios departamentos da organizagao;

3.1.6 A organizagao
incorpora nas suas
actividades as
aprendizagens obtidas

3.1.6 A organizagao

incorpora nas suas promogao da experimentagdo e da aplicagdo
actividades as dos resultados obtidos em escala piloto;
aprendizagens obtidas

3.1.7 A organizagao

dispde de mecanismos

sistematicos de

adopgdo de boas

praticas.
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H. Resultados das entrevistas semiestruturadas

Bosch Car Multimedia Portugal, S.A.

IBER-OLEFF SA

KIRCHHOFF AUTOMOTIVE

SLM - Schmidt Light Metal, Lda

P1 Cultura e Orientacao
estratégica para a colaboragao
P1.1. A colaboragéo é reconhecida
na estratégia da empresa e
incorporada na misséo, visao,
valores ou objetivos estratégicos

P1.2. A gestdo de topo reconhece e
dedica tempo a iniciativas com
stakeholders externos relevantes
(clientes, fornecedores,
concorrentes, universidades, ...)
P1.3. Estabelecimento de aliangas
com parceiros externos relevantes
para melhorar as capacidades de
atuacao da empresa no espaco
nacional ou internacional

P1.4. Orientagdo estratégica para
adquirir ou desenvolver recursos e
competéncias complementares as
dos parceiros ao invés de as imitar

P1.5. Processos sistematicos de
consulta dos colaboradores,
fornecendo “pistas” a considerar na
definigdo da estratégia global e de
inovagao

P1.6. Explicitacao de regras ou
principios de colaboragao
interdepartamental em orientagdes,
procedimentos ou manuais internos

P1.7. Canais de comunicacéo e de

informagao corporativa, por exemplo

intranet, rede social interna,

plataformas de inovagéo, sistema de

gestéo de projetos, etc...
P2 Colaboragao para a inovagao
dentro da empresa

P2.1. Desenvolvimento de iniciativas

ou agdes conjuntas entre
departamentos/areas

A inovacéo foi incorporada na Visdo
fazendo por isso parte da orientagédo
estratégica da empresa de ""Ser uma
referéncia no setor da eletrénica
automével com uma sélida base de
inovagao". A colaboragéo no ambito
da inovagéo ja é um fator cultural.
Verifica-se um envolvimento da
gestédo de topo em Braga que puxa
de forma relevante a estratégia para
a inovagao.

Existem mecanismos de auscultagéo
e recolha de informacéo junto dos
colaboradores para apoio a definigdo
do roadmap estratégico da empresa.
Existe um processo de gestéo de
inovagao instituida onde as questdes
sdo discutidas

Tém core teams em varias areas de
competéncia.

Projetos sdo organizados em légicas
de engenharia simultédnea, com

As opgdes, politicas e agdes que
visam a inovagéo e o
aprofundamento da capacidade
tecnolégica da empresa estéo
desenvolvidas no seu plano
estratégico, o qual é revisto e
atualizado anualmente.

Pecga fundamental da capacidade de
gerir a inovagao na empresa € a
certificacdo do sistema de gestao de
investigagéo desenvolvimento e
inovagao através da norma NP4457.
No &mbito deste sistema, a gestéo
da inovagao é suportada por uma
equipa com responsaveis, politicas e
procedimentos claros nesta area,
constituindo este um dos principais
aspetos de formalizagdo das praticas
de inovagédo da empresa.

Neste ambito destaca-se a utilizagéo
de equipas de projeto transversais
com um lider de projeto formalmente
designado responsavel pela sua

PORTUGAL

A empresa atua no mercado em
estreita colaboragéo com instituicdes
(ex. AFIA, AIMMAP, UP, INEGI) que
providenciam canais e informagao
privilegiada que complementam as
orientagdes definidas.

A gestao de topo e equipa dedicam
parte do seu tempo envolvidos na
colaboragdo com parceiros.

Existe um sistema de consulta aos
colaboradores para sugestao de
melhorias, sendo um processo com
atribuicdo de mérito - identificagdo da
melhor proposta.

A empresa tem em funcionamento
uma intranet dinamizada por DRH
que permite a informagao dos
colaboradores para todos os
assuntos relevantes e conta com a
colaboragao regular para veicular
informagdes Uteis.

Sao feitas com regularidade reunides
para apresentagao em diferentes
féruns da estratégia comercial e de
apresentacéo de novos projetos.

Existe um foco estratégico na
abordagem com os clientes,
fornecedores, concorrentes e
universidades, que originam um
conjunto de praticas neste ambito. A
empresa dedica tempo a monitorizar
e integrar a colaboragado com estes
stakeholders no planeamento
estratégico da empresa.

A empresa possui uma aposta na
gestéo de recursos humanos como
um motor de desenvolvimento da
sua estratégia. Para tal promove
acdes e mecanismos de recolha de
sugestdes de melhoria que podem
traduzir oportunidades de inovagéo
respondendo a desafios colocados.
A empresa usa sistemas de
informagao na gestao dos projetos e
dispbe de uma intranet corporativa
onde partilha informagao.

A colaboragéo com as varias
entidades e organismos faz-se
através dos colaboradores internos.
Os projetos com os clientes sao
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P2.2. Estabelecimento formal de
equipas de projeto
interdepartamentais ou
interdisciplinares

P2.3. Interagcdo permanente entre os
departamentos/areas
comercial/marketing e de I&D, para
detecao de oportunidades de novos
produtos

P2.4. Promogao da mobilidade
interdepartamental dos
colaboradores para estimular
cruzamento de competéncias e de
problemas

P2.5. Integracéo de colaboradores
em comunidades de pratica
transversais a empresa, em torno de
um mesmo tema

P2.6. Acdes de formagdo em temas
transversais (coaching, lideranga,
gestao de conflitos, trabalho em
equipa, etc...) com participagao de
colaboradores de varios
departamentos/areas

P3 Criatividade e iniciativa

P3.1. Espacos fisicos de encontro,
dialogo e partilha de conhecimentos
e ideias - tipo innovation point,
innovation corner ou innovation café

P3.2. Utilizagao de ferramentas
digitais de colaboragéo para
promover o trabalho em equipa e a
partilha de conhecimento

P3.3. Iniciativas visando a proposta
de ideias pelos colaboradores
(concursos de ideias, sessoes de
brainstorming ou Innovation labs
dedicados a experimentagao)

P3.4. Reconhecimento e apoio a
projetos inovadores néo planeados
da iniciativa de colaboradores ou
equipas autopropostas

P3.5. Sistemas de recompensa
(monetarios ou outros) para as
atividades colaborativas e
inovadoras dos colaboradores

equipas mistas que envolvem varias
competéncias de varios
departamentos com um lider de
projeto que faz com que as
competéncias diversas sejam
agregadas e sejam alinhadas com os
objetivos.

Recolha de propostas com
programas de sugestdes. Foi criado
um programa de sugestdes para os
colaboradores, de onde nasceram
muitas ideias. Atualmente esta
recolha é feita de forma tematica
com a identificagéo prévia de areas,
temas ou problemas que permitam
enquadrar as propostas. E um
processo instituido com uma
orientagao forte para ligar areas e
temas, agregar e mostrar valor, o
que provoca oportunidades de
colaboragado. Muitos dos projetos sao
assim sugeridos pelos colaboradores
ou equipas sendo triados e
selecionados pela gestdo no ambito
das atividades de planeamento
estratégico.

Prémios monetarios desapareceram
gradualmente. O que motiva ndo é o
prémio monetario, mas sim o

gestdo em articulagdo com as varias
areas da empresa. As equipas de
projeto sdo multidisciplinares e
envolvem elementos de varios
departamentos.

Os novos engenheiros admitidos
comegam a sua integragao
trabalhando nas linhas na produgéo
e montagem componentes,
independentemente de terem sido
admitidos para funcgdes de
desenvolvimento ou de producao.
Desta forma a empresa garante nao
s6 um conhecimento transversal de
todos os processos e competéncias,
como a criagdo de ligagdes informais
com a generalidade das equipas e
fungdes que facilitam a colaboracéo
futura.

As solugbes tecnolégicas, sejam elas
ao nivel da inovagao de produto ou
de processo, resultantes dos projetos
séo apresentados pelas equipas no
ambito de uma iniciativa semestral
designada de “oficinas de inovagéo”,
transversal ao grupo empresarial
onde a empresa se insere. Este
espaco visa a coopeticdo
promovendo a partilha e
disseminacao de ideias e solugdes
entre equipas e incentivando a
iniciativa e criatividade dos
colaboradores. Esta pratica € uma
iniciativa estratégica com recursos
humanos, materiais e financeiros
alocados.

As equipas especializadas em
técnicas de otimizagdo dos métodos
de trabalho (KAPS) atuam tanto ao
nivel produtivo como administrativo,
e todos os projetos concluidos sédo
apresentados a uma equipa alargada
aos varios departamentos.

Esta em marcha um programa de
"train the trainer" que visa propagar
conhecimento e desmultiplicar o
esforgo para a melhoria continua.

A empresa tem implementado o
sistema MS "share point" que visa
promover a colaboragéo entre
equipas.

Sessdes de brainstorming sédo
agendadas proximas do local visado,
quer seja no shopfloor ou em
escritério.

No espaco na intranet de cada
colaborador existe uma aplicagéo
especifica ""caixa de sugestoes™"
objetiva a promogéao de ideias,
existindo o reconhecimento perante
a organizagao das melhores ideias.
Existe um sistema de prémios
associado ao desempenho particular
do colaborador face aos objetivos
definidos, e associado ao
desempenho da empresa face aos
resultados atingidos

que

desenvolvidos por equipas
multidisciplinares com competéncias
varias e com responsaveis
designados. Estas equipas séo
abertas a participagao dos
fornecedores de tecnologia.
Efetivamente as especificagdes do
cliente obrigam a um trabalho de
desenvolvimento interno para
procura de uma solugao para o
cliente que reuna as melhores
praticas e conhecimentos e que seja
exequivel do ponto de vista
econdmico e técnico.

Os projetos sédo desenvolvidos pelas
equipas com suporte de ferramentas
de gestao de projeto que apoiam o
processo e facilitam a comunicagao
entre os seus membros.

A empresa promove a recolha
sistematica de ideias dos
colaboradores com resultados
praticos transformados e novas
solugdes produtivas ou novas
solugdes para o cliente.

Existe o reconhecimento de
resultados de projetos inovadores.
que nascem de colaboradores ou
equipas, que aportam solugdes ao
préprio processo e permitem obter
melhorias. Esses resultados sao
divulgados nos portais corporativos.
Foi disponibilizada recentemente
uma rede social interna, com
informagéo acessivel aos
colaboradores e pontos eletrénicos
onde estes podem aceder a
informagao.
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P3.6. Spin-offs em novas areas de
negdcio como resultado da iniciativa
dos colaboradores.

P4 Gestao do Conhecimento

P4.1. Avaliagéo periddica das
necessidades de formagao em
funcado dos objetivos de inovagao
definidos

P4.2. Os critérios de recrutamento
tém em conta as competéncias
técnicas e cientificas necessarias ao
desenvolvimento de atividades de
inovagéo, que complementam as
competéncias existentes na
empresa.

P4.3. Organizagéo de atividades de
divulgacao e partilha de resultados
de iniciativas e projetos de inovacao
(seminarios, workshops, etc.)

P4.4. Utilizagao de ferramentas de
gestdo do conhecimento (por
exemplo, bases de dados ou
repositérios de acesso geral),
destinadas a facilitar a sua partilha
na empresa.

reconhecimento do contributo. Esse
reconhecimento é feito de diversas
formas, envolvendo divulgagéo dos
resultados interna e externamente
através de diversos canais.

Existe um portal de colaboragéo da
casa mae, o “Bosch Connect’, onde
todos podem aceder a informacéo,
colaborar e comunicar com trocas de
informagéo, o que envolve todas a
unidades do grupo. O portal possui
féruns tematicos podendo incluir
areas especificas para projetos com
acessos restritos a determinadas
equipas.

Realizag&o de agdes publicas de
apresentacéo dos resultados dos
projetos

O portal “Bosch Connect”, permite o
acesso transversal a informagao,
colaborar e comunicar com trocas de
informagéo, o que envolve todas a
unidades do grupo. O portal possui
féruns tematicos permitindo que os
colaboradores subscrevam e
acompanhem os temas ou féruns de
interesse.

O recrutamento é feito de forma
alinhada com as atividades de
inovagao, privilegiando a contratagéo
alunos de licenciatura, mestrado ou
Doutoramento que desenvolveram o
seu trabalho na empresa em areas
relevantes que esta identifica
previamente.

Foram criados centros de
competéncia em determinadas areas
tecnoldgicas (ex: industria 4.0) com
responsaveis designados que
funcionam como evangelizadores
dentro da empresa. Estes Centros de
competéncia avaliam

A informagéo sobre os projetos ou
atividades de inovagéo, &
armazenada numa base de dados
permitindo a confrontagdo das
necessidades de novos projetos com
a experiéncia passada. Essa base de
dados tem um responsavel que a
gere e facilita o processo de
identificagdo e acesso a informagao.
Desta forma torna-se possivel a
pesquisa e identificagdo de solugdes,
ou a localizagdo de competéncias
técnicas utilizadas em situagdes
similares, criando dessa forma uma
percecgao de utilidade pratica
relevante para a sua manutengéo e
atualizagéo.

A empresa tem instituidas praticas
que visam a valorizagéo dos seus
quadros e identificagdo dos pontos a
fortalecer de modo a atingir os
objetivos da gestéo.

Sé&o definidos neste ambito, planos
de formacéo e programas definidos
por colaborador de progressao na
carreira.

A empresa através dos servigos
DRH define em detalhe o perfil de
cada fungéo e descreve as
competéncias necessarias para o
seu desempenho.

Na empresa ha praticas para
promover a partilha de ligdes
aprendidas e disseminagao do
conhecimento pelos participantes
nas diversas atividades periddicas.

O recrutamento é feito tendo em
conta necessidades de
competéncias tecnoldgicas para
aumento da capacidade de inovagéo
da empresa. O LinkedIn é usado
como recrutamento de quadros
intermédio.

A empresa possui uma base de
dados onde é guardada a informagao
dos projetos desenvolvidos, com
acessos protegidos mas que pode
ser consultada a qualquer momento
no desenvolvimento de novos
projetos ou procura de novas
solucdes

A informagéo entre departamentos é
feita com informagao interligada.

A informagdo que ja existe nos
equipamentos esta informagao ja
comega a ser trabalhada numa
légica de industria 4.0. Pretendem
que o tratamento da informagao que
vem dos equipamentos na linha
possa originar uma maior inteligéncia
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P4.5. Existéncia de responsaveis por
area de conhecimento, que gerem a
sua manutengéo e atualizacdo.

P4.6. Participagdo dos colaboradores
em associagdes profissionais e/ou
cientificas, conferéncias, seminarios,
etc;

P5 Acesso ao conhecimento de
mercado

P5.1. Andlise periédica de
tendéncias sociais e de mercado
relevantes para o negoécio;

P5.2. Avaliagao sistematica do
feedback dos clientes e utilizadores
incluindo a utilizagéo de lead users,
focus groups, expedigdes
"antropoldgicas”, inquéritos de
satisfacdo ou realizagdo de open
days com clientes

P5.3. Existéncia de plataforma ou
ferramentas abertas ao exterior para
recolha de ideias e sugestdes de
parceiros, clientes ou utilizadores
(ex: concursos de ideias, caixa
eletrénica de sugestoes, plataforma
de inovacgéo aberta, ...)

constantemente as tecnologias e
identificando tendéncias e areas de
aposta em termos de
desenvolvimento interno de
competéncias. Esta areas tém como
missao gerir o conhecimento,
dissemina-lo e dar suporte a sua
utilizagéo. Neste ambito séo
produzidos guidelines que s&o
disponibilizados internamente.

No ambito do grupo séo identificados
centros de desenvolvimento
especializados permitem concentrar
competéncias tecnoldgicas que séo
mobilizadas para outras unidades do
grupo. Por exemplo, Braga é Pcentro
de competéncias na area dos
plasticos e metais.

Desenvolvimento de agbes de
divulgacao perioddicas dos
departamentos onde os
responsaveis partilham o que esta a
acontecer, as atividades, projetos e
resultados obtidos.

Possuem canis de comunicagéo
transversais tais como um canal tv
interno, um jornal da empresa e
newsletters digitais, onde a
divulgacao de resultados acontece.

Os centros de competéncia
produzem roadmaps que identificam
tecnologias e tendéncias. Os
projetos s&o criados nas tecnologias
de acordo com os TRL.

A empresa possui steering comitees
que identificam os progressos em
varias areas e identificam tendéncias
€ novos conceitos a explorar.

Os temas langados aos alunos de
mestrado ou doutoramento sé&o
centrados nas prioridades e nas
novas areas de conhecimento a
desenvolver, ex: 10T,
machinelarning, big data, etc, ...

O acesso ao conhecimento de
mercado, do qual resultam atividades
de vigilancia tecnoldgica, assume
uma importancia estratégica face a
emergéncia de novas tecnologias e
de concorrentes globais. A
informagéo recolhida junto dos
clientes, fornecedores e
concorrentes no ambito das relagdes
comerciais e das atividades de
colaboragao para a inovagao é
objeto de uma avaliagdo ao nivel da
diregdo. Uma vez que o
desenvolvimento das competéncias
e capacidades para uma tecnologia
pode demorar 1 a 2 anos antes que
esteja apta para oferecer no

A empresa tem implementadas
sistematicas que visam a obtencéo
de dados do mercado,
nomeadamente previsao do
lancamento de novos modelos de
veiculos, havendo a aquisicao destes
dados de empresas especializadas.
Os quadros da empresa visitam
feiras e outros eventos em que
participam os intervenientes em
competicéo na industria automovel.
Em parceria com instituigbes e
usando informagao especifica
contratada (ex. financeira) séo feitos
estudos comparativos da
concorréncia.

no processo, ajustando os fluxos e
0s processos em fungado disso.
Existe um objetivo claro de eliminar o
papel e tornar toda a informacao
digital e acessivel aos
colaboradores, potenciando a
disseminagao do conhecimento.

No ambito do movimento associativo,
integram grupos de trabalho técnico
e participam ativamente na APF,
AFIA e mobinov (cluster da industria
automovel) recolhendo informagéo
relevante.

E feita uma recolha constante de
informagao relevante nos contactos
comerciais, no ambito do
desenvolvimento dos projetos e no
contacto regular com as equipas de
engenharia dos OEM. Analisam
igualmente as tendéncias de
mercado divulgadas pelo CAEF a 10
e a 20 anos.

Participam com frequéncia e de
forma ativa em open days de
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P5.4. Acompanhamento de
concorrentes, nomeadamente
através da participacdo em feiras
internacionais, de estudos de
benchmarking, do envolvimento em
grupos e parcerias para
benchmarking

P5.5. Identificagdo e implementacéo
de boas praticas de outros sectores
de atividade e sua adaptacao a
realidade da empresa

P5.6. Andlise e adopgéao de solugbes
desenvolvidas noutros contextos
culturais ou geograficos

P6 Cooperagao com clientes,
fornecedores e concorrentes nas
atividades de inovagao

P6.1. Equipas de projeto “abertas” ao Tém 3 processos de criagao de valor

exterior, envolvendo nomeadamente,
clientes, fornecedores e
complementadores, integrando-os
nas atividades do projeto e
beneficiando do seu know-how
especifico

P6.2. Trocas permanentes ou
temporarias de colaboradores com
empresas parceiras

P6.3. Partilha solugdes inovadoras
com os fornecedores, por exemplo,
disponibilizagéo de ferramentas e
aplicagdes, assisténcia técnica ou
iniciativas de partilha de experiéncias
(ex: supplier days)

P6.4. Participagdo em clusters,
clubes de fornecedores ou outras
redes de cooperagdo com outras
empresas e/ou com entidades

P6.5. Selegao das parcerias através
de uma Avaliagéo de Negdcio
qualitativa ou quantitativa (Business
Case) suportada nos recursos a
alocar e na criagéo de valor
esperada

bem definidos na relagdo com os
fornecedores. Um é a aquisicdo onde
existe pouca participagéo sé
implicando cotagbes, o engineering
process onde se enquadram 0s
processos de inovagao que vao
desde a ideia até a industrializagao e
por fim o fullfillment onde se incluem
os processos de produgéo e
logistica. Os processos estédo
perfeitamente definidos.

As equipas de projeto sédo “abertas”
ao exterior, envolvendo sempre que
necessario os fornecedores,
beneficiando do seu know-how
especifico.

Desenvolver fornecedores é uma
preocupacgao pois séo vistos como
contribuidores para a criagéo de
valor na empresa. O desempenho
deles depende do desempenho dos
fornecedores. Nao se limitam a cotar
propostas, mas partilham
conhecimento técnico e de gestéo
que é util ao desenvolvimento dos
parceiros.

Os fornecedores querem estar mais
envolvidos na definigdo de produto
para o poderem fazer mais barato de

mercado, este processo torna-se
relevante para a definigdo da
estratégia e das opgdes de
investimento a médio prazo.

A reorientagéo estratégica da
empresa para se constituir como um
Full Service Supplier, levou a
identificagdo de acdes de
aproximagdo as OEM. A relagdo de
proximidade ja existia ao nivel da
produgao o que facilitou a abertura
das OEM. A empresa comegou por
demonstrar as suas capacidades
tecnoldgicas evoluindo
posteriormente para a deslocagéo
semanal de equipas aos centros de
engenharia das OEM (ex: VW,
Porsche, BMW, etc...) para contacto
direto com as equipas de
desenvolvimento e engenharia.
Sempre que possivel, a empresa
promove a realizagao de
demonstragbes de novas
tecnologias.

Ao nivel dos fornecedores de
tecnologia, é recorrente a sua
participacao nas equipas de projetos
de implementagéo de novas
solugdes ou tecnologias (ex: novos
revestimentos). A identificacdo dos

parceiros tecnoldgicos é feita logo na

fase de planeamento dos projetos.

A empresa precisa de desenvolver
mais esta componente para o

atingimento mais rapido das metas.

Existe uma preocupagéo em
promover a cooperagao neste
ambito, sendo esta atualizacao
desenvolvida de forma informal
possuindo margem de melhoria ao
nivel da sua formalizacédo na
empresa.

clientes, fornecedores de tecnologia
e concorrentes, onde recolhem
informagao relevante de tendéncias
e solugdes tecnoldgicas.
Internamente existem reunides
semanais com os responsaveis de
engenharia e produgado onde a
monitorizagao tecnoldgica faz
sempre parte da agenda e onde s&o
avaliados os inputs e identificadas
novas iniciativas.

No &mbito dos projetos desenvolvem
a colaboragao com fornecedores de
tecnologia em que as equipas de
projeto s&o abertas a participacdo de
colaboradores daquelas entidades.
Isso acontece também em equipas
externas em que elementos da
empresa participam.

Colaboram com os fornecedores de
equipamentos no desenvolvimento
de novas solugbes produtivas, que
séo testadas na empresa, permitindo
dessa forma um acesso privilegiado
a tecnologia de ponta,
nomeadamente ao nivel da injecao
de aluminio.

Possuem um responsavel técnico
externo residente na Alemanha junto
dos principais clientes, que interage
diretamente com os departamentos
técnicos dos clientes sendo o motor
da informagéo transmitindo a
empresa conhecimento relevante
para o desenvolvimento dos projetos
e para a conducgao estratégica da
empresa.

Ao nivel dos concorrentes a SLM
colabora no dmbito da APF que
integra associagao europeia CAEF.
Nesse ambito colabora ativamente
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P6.6. Estabelecimento de centros de
servigos partilhados com outras
empresas

P7 Abertura externa ao
conhecimento tecnolégico e
cientifico

P7.1. Praticas de prospetiva e
vigilancia tecnoldgica, v.g. através do
acompanhamento na atividade de
organizagdes cientificas e
tecnoldgicas, da analise de literatura
ou da pesquisa de patentes

P7.2. Troca informal de
conhecimento através de seminarios
ou palestras, que juntem a empresa
e as entidades de ciéncia e
tecnologia e criem oportunidades de
contacto e de novas relagdes

P7.3. Colaboragéo com alunos da
academia na realizagédo de estagios,
trabalhos curriculares e teses de
mestrado ou de doutoramento

P7.4. Politica de acolhimento e
recrutamento de docentes
universitarios com atividades de
investigacao

P7.5. Envolvimento dos
colaboradores da empresa em
atividades nas universidades
(lecionagéao de unidades curriculares,
participagcao em aulas, palestras ou
workshops,...)

P7.6. Participagdo em projetos
cooperativos de 1&D ou inovagao
com outras empresas (clientes,
fornecedores, rivais ou
complementares) ou entidades do
sistema cientifico ou tecnolégico

forma mais eficiente ou inovadora.
Para responder a este desafio
desenvolveram uma iniciativa de
criagdo de um Clube de
fornecedores alinhada como
programa interface do Governo.

Os fornecedores, nomeadamente os
de tecnologia sao considerados
como extensdes da empresa, sendo
inclusive convidados para a sua festa
anual de Natal.

Possuem um programa de
colaboragdo com a Universidade do
Minho, com o envolvimento da
gestéo de topo e do reitor com
alinhamento da atividade entre as
entidades.

Possuem um programa de
doutoramento acolhendo 14
doutorandos da universidade no
desenvolvimento de projetos ligados
a prioridades de desenvolvimento da
empresa.

Desenvolvimento de infraestruturas
tecnoldgicas na universidade, por
exemplo a criagao de laboratério de
manufatura aditiva para utilizagéo
pelos docentes, alunos e
fornecedores.

Existem consultas aos
departamentos para a propostas de
tese a desenvolver em colaboragao
com a universidade e os centros de
competéncia desenvolvem roadmaps
tecnolégicos com identificagdo de
areas a desenvolver em fungdo do
TRL e das prioridades definidas a
nivel estratégico. Estas areas
servem para definir as areas a
desenvolver nos programas de
mestrado e doutoramento.

E frequente o acolhimento na
empresa e recrutamento dos

A empresa promove a participacao
frequente dos colaboradores em
workshops, a¢des de divulgacao e
outras iniciativas que permitem
aceder a conhecimento externo.

E ainda normal e frequente a
colaboragdo com a academia através
da aceitagéo de alunos de
licenciatura, mestrado ou
doutoramento para a realizagéo de
trabalhos curriculares ou de
investigagao, existindo casos de
posterior contratagdo dos mesmos e
de desenvolvimento de
competéncias tecnoldgicas
relevantes (ex: na area do som
produzido pelos componentes dentro
do habitaculo do veiculo automével)
Ao nivel da empresa é também
incentivada a sua progressao
académica através da realizagéo de
teses de mestrado ou de
doutoramento. Um doutorando de
investigacdo com o qual
colaboraram. A participagdo em
projetos em consorcio ocorre
normalmente através do CENTIMFE
, onde participam como empresa
validadora de tecnologia. Ao nivel
da co-promogéao desenvolvem
habitualmente projetos com clientes.

A empresa tenta estar presente nos
acontecimentos e instituicdes
relevantes, destacando-se a este
nivel a Universidade do Porto e o
INEGI, para a partilha de
conhecimento tecnoldgico e
cientifico.

Os recursos adstritos a cada
situagdo visam majorar a
contribuigédo ou captagéo de dados.
A empresa pretende desenvolver as
suas competéncias nesta area.

em grupos trabalho

Partilham solugdes tecnoldgicas com
concorrentes, quer através de agdes
de demonstragao quer através da
partilha de equipamentos ou de
servicos de analise ou ensaio virtual.

No &mbito da relagdo com
universidades tém permanente
contacto Faculdade de Engenharia
do Porto nas areas de processo e
com a Universidade do Minho na
area ambiental.

Permanentemente tém alunos da
universidade a fazer as suas teses
de mestrado, o que pressupde o
desenvolvimento de algo de novo
com relevancia para a empresa.
Colaboram também na realizacédo de
workshops ou seminarios
promovidos pela universidade
colaborando e apresentando a sua
experiéncia e conhecimento em
diversos dominios.

Colaboragao pontual com o INEGI e
com o CEIIA (Centro de Engenharia
e Desenvolvimento de Produto da
Industria Automoével e Aeronautica.
Estao presentes na governagao do
Mobinov, o cluster do setor, de forma
a vir a integrar as iniciativas a
desenvolver na area da inovagéao.
Via associagao de fundigdo presenca
no centro protocolar de formagao,
promovem formagao para o setor
colaborando nos contetidos
programaticos utilizados nos cursos
de especializagao tecnoldgica
ministrados.
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P7.7. Incluir nas equipas de projetos
de cooperativos de I1&D com
universidades, colaboradores que
consigam perceber e relacionar as
duas culturas (universidade-
empresa)

P7.8. Avaliar e mapear as
competéncias e os desafios da
empresa e dos parceiros de 1&D
(outras empresas e entidades de
ciéncia e tecnologia) para identificar
areas de colaboracdo promissoras
P8 Protecao de Conhecimento nas
parcerias com entidades externas

P8.1. Nas parcerias com entidades
externas, identificar previamente o
tipo de informag&o e conhecimento a
partilhar em cada fase da
colaboragao e antecipar as
protegcbes adequadas

Possuir uma politica de Protecao de
Propriedade Industrial, que va de
encontro as necessidades das
parcerias em inovagao e possua um
equilibrio justo na partilha dos
beneficios e resultados

P8.3. Proteger de forma aberta e
transparente a Propriedade Industrial
gerada no futuro sobre os resultados
de parcerias ou projetos

licenciados mestrandos e
doutorandos que desenvolvem
projetos na empresa.

Recrutaram docentes e possuem
colaboradores da empresa que
desenvolvem atividades de docéncia
na universidade.

Realizam seminarios e palestras na
universidade para divulgacéo de
resultados dos projetos
colaborativos.

A empresa classifica formalmente 3
tipos de conhecimento em fungédo
dos quais atua de forma
diferenciada. A primeira corresponde
ao conhecimento onde existem
patentes. A segunda é a informagao
classificada, por exemplo o layout
das linhas. Nestas duas situagbes as
pessoas que colaboram com a
empresa assumem um NDA onde se
comprometem a ndo divulgar ou a
anonimizar informagao.

No caso dos resultados das
colaboragdes com alunos de
mestrado ou doutoramento, as
invencgdes sado da sua propriedade
possuindo a empresa o seu usufruto.
Quando ha venda da tecnologia é
formalizado novo acordo.

No caso de docentes universitarios
existe um protocolo com a
universidade que regula o processo.

A partilha e a colaboragao,
principalmente com os OEM e os
fornecedores de tecnologia, tem tido
um movimento reverso que é a
utilizagéo crescente de NDA,
limitando e conferindo maior
seguranga de informacgéo de forma a
proteger aspetos especificos que sdo
partilhados no ambito do
desenvolvimento de novos produto.

Neste ambito a empresa promove a
utilizacéo de sistemas informaticos
que garantem a seguranga e
rastreabilidade da informagao.

Sao desenvolvidas agdes de
formacao aos colaboradores que
providenciam um ambiente
respeitador das melhores praticas
que garantem a integridade e
confidencialidade na transmisséo e
armazenagem de dados

A associagdo também promove
varios coléquios de especialidade
nos quais a empresa apresenta com
frequéncia temas em que é
especialista.

A informagéo gerada nos
desenvolvimentos para clientes &
protegida em sistemas de informagéo
com acessos protegidos que
garantem a seguranca e
confidencialidade da informacgao.

Os colaboradores possuem
clausulas contratuais que obrigam ao
sigilo da informagao, aplicando esse
principio de forma continuada.
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