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Resumo

As relacdes business to business (B2B) caracterizam-se por parcerias estratégicas entre
as empresas e um conjunto de stakeholders (Campbel et al., 2010), como fornecedores,
clientes ou centros de investigacdo. Qualquer falha na seleccdo do parceiro correcto
pode prejudicar a sobrevivéncia de ambos. Dentro deste modelo simbi6tico, marcado
pela interaccdo, por diferentes experiéncias, impressdes, crengas e conhecimentos que
os diferentes intervenientes tém relativamente as organizacdes, estd latente o conceito
de reputacdo. Este trabalho, para além de procurar quantificar a pegada econémica e
social da Brisa Inovacédo e Tecnologia (BIT) - empresa que actua no mercado através de
um modelo de inovacdo em rede - e propor um conjunto de métricas para a medicao
desta actividade, procura também avaliar a reputacdo corporativa desta empresa.
Recorrendo a metadfora da personificacdo, este trabalho procura identificar
oportunidades de melhoria quer ao nivel do seu funcionamento interno, quer da relagao
com os seus diferentes parceiros, por forma a melhor compreender e orientar o negdcio
no sentido de ocupar uma posicao competitiva privilegiada.
A avaliacdo da reputacdo é realizada através da escala de personalidade corporativa,
desenvolvida por Davies et. al (2001), tendo sido proposta uma nova dimensdo para a

sua analise, adaptada aos mercados B2B.
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Abstract

Business to business (B2B) relationships are characterized by strategic partnerships
between companies and a range of stakeholders (Campbell et al., 2010) as suppliers,
customers or research centers. A wrong decision on choosing a business partner may
harm both’s survival. Within this symbiotic model, marked by the interaction of
different experiences, impressions, beliefs and knowledge that different stakeholders
have on organizations, underlies the concept of reputation. This thesis, besides looking
to quantify BIT’s economic and social footprint - company that acts in the market
through an open innovation model - and to propose a set of metrics for the measurement
of this activity also tries to evaluate this company corporate reputation.
This paper also tries to identify improvement opportunities both in terms of its inner
working, or relationships with its partners, to guarantee a better business understanding
and management in order to achieve a privileged competitive position.
The reputation analysis is performed through the corporate personality scale developed
by Davies et. al (2001), to which has been proposed a new dimension for analysis
adapted to B2B markets.

Keywords: Reputacdo, Personalidade corporativa, Inovagdo, Marketing
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Sumario Executivo

A Brisa Inovacdo e Tecnologia (BIT) € a subsididria do Grupo Brisa que assegura as
competéncias e actividades relacionadas com a investigacdo, concepcao,
desenvolvimento, producdo, instalacdo e manutencdo de todos 0s equipamentos,
sistemas e servicos inteligentes de transporte que suportam a operacao e exploracdo de
auto-estradas. Para além destas atribuicdes, a BIT tem como missdo garantir uma viséo
estratégica e de eficiéncia da cadeia de valor como um todo, de forma a permitir a
rentabilizacdo das competéncias em conhecimento, inovacao e tecnologia existentes no
grupo Brisa. Para o desempenho da sua actividade a BIT funciona de acordo com um
sistema de inovacdo aberto, assumindo o papel de orquestradora, em que o
desenvolvimento de novos produtos é feito com recurso a uma fabrica virtual, onde
participam diversos actores, desde universidades, centros tecnoldgicos e startups e
fornecedores. Com este modelo, a Brisa assume um papel de catalisador de inovagédo
tendo contribuido para a riqueza do pais, por substituicdo das importac@es, dinamizando
0 conhecimento e a industria nacional e destacando o seu papel no desenvolvimento de
uma industria de sistemas de informacao em Portugal.
A Brisa reconhece que uma imagem publica forte na area da inovacdo pode constituir
uma importante mais-valia ao nivel da realizacdo de parcerias. Assumindo a BIT este
posicionamento no mercado em que actua, importa avaliar de que forma a empresa
monitoriza o seu desempenho e qual o impacto que o desenvolvimento do seu negocio
tem, ndo sO para a empresa mas também para a sociedade em que se insere.
Este trabalho divide-se em trés pontos: apuramento da pegada econémico-social da BIT,
(tendo como referéncia o0 ano da sua autonomizagdo como empresa, em 2010), analise e
proposta de métricas de acompanhamento dos projectos de inovacdo e estudo de
reputacéo.

Tendo em conta a diversidade de agentes que se relacionam com a empresa, 0 estudo de
reputacao foi realizado segundo a escala de personalidade corporativa, desenvolvida por
Davies et al. (2001), a qual permite a sua aplicacdo a stakeholders internos e externos,
testando e propondo-se uma nova dimensdo para a sua analise, mais adequada a

mercados business to business (B2B).
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1. Problematica da investigacao

Num cenario em que as empresas necessitam de se tornar ainda mais eficientes, a
inovacdo ganha uma importancia crescente. Os desafios colocados pela crise econémica
actual deverdo, segundo a OCDE (2010) fazer-se sentir ao longo dos préximos anos,
tornando ainda mais imperativo que os paises encontrem novas e sustentadas formas de
crescimento. Nos quadros representados na figura 1 verifica-se que o abrandamento na

produtividade estava ja a provocar uma erosao no crescimento econémico.

Figura 1: Decomposigdo do crescimento do PIB per capita, 2001-2008
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Assumindo a inovacdo um papel central na economia do conhecimento e na
competitividade, quer das empresas, quer do pais, importa conhecer qual o impacto real
desta actividade, estabelecendo um conjunto de métricas solidas.

Existem varios autores que abordam a questdo dos sistemas de inovacdo em rede,
nomeadamente no ambito da sua importancia para a dinamizacao do know-how entre as
empresas e 0S seus parceiros. No entanto, ndo existe um consenso relativamente as
formas de medir o impacto desta actividade quer ao nivel interno, quer a um nivel
macro. Neste cenario, muitos resultados da actividade da inovacdo sdo ainda
considerados como um activo intangivel.

O objectivo deste trabalho consiste em analisar o impacto da actividade de inovacédo da
Brisa Inovacdo e Tecnologia (BIT) no grupo Brisa, na actividade das empresas e
instituicGes parceiras e, num enquadramento macro, no pais, hum contexto em que nao
existe na literatura um consenso quanto as métricas a adoptar.

Funcionando a BIT sob um sistema de inovacdo em rede, o que lhe d4 uma grande
exposicdo, quer a nivel interno, quer externo, importa também avaliar os impactos desta
actividade sobre a sua reputacdo. Para tal, realizou-se uma analise de reputacdo, baseada
na escala de personalidade corporativa, com vista a avaliar eventuais gaps na reputacao

da empresa.

2. Diagnostico inicial

Como ponto de partida para este trabalho, foram entrevistados Pedro Rocha e Melo,
Vice-presidente da Brisa, Jorge Sales Gomes, Presidente Executivo da Brisa Inovacéo e
Tecnologia (BIT) e Jodo Bento, Coordenador da iniciativa Desenvolvimento Sustentado
da Inovagdo Empresarial da COTEC Portugal e, & data da entrevista, administrador da
Brisa com o pelouro da &rea internacional. Com base nestas entrevistas (versdo integral
em anexo) foi possivel tracar um panorama geral da inovacdo em Portugal, analisar a
importancia estratégica da BIT no ambito do grupo Brisa e perspectivar evolucdes

futuras para a empresa, as quais norteiam o0 desenvolvimento desta tese.

2.1 Inovagdo em Portugal

E corrente dizer-se que Portugal, no actual contexto de crise, necessita, com urgéncia,

de crescer economicamente. Com uma produtividade abaixo da media dos paises da
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OCDE, criam-se constrangimentos sociais ja que a populacao pretende ter um nivel de
vida equiparado ao dos paises mais desenvolvidos mas produz, em média, metade do
que estes produzem. Além disso, os dados mostram que ha uma falta de investimento
em capital fixo e ineficiéncias na sua aplicacdo. Ou seja, para além de ser necessario
investir mais, & necessario investir bem, e de forma inovadora. Isto a par das
exportacdes, sendo necessario levar a inovagdo para sectores onde esta ndo tem estado
presente.

Em Portugal, a Inovacéo parece ainda estar mais relacionada com questdes de reputacao
do que, propriamente, de conviccdo. Isto porque algumas empresas acreditam que
inovar faz parte do seu leque de instrumentos para crescer. Esta convicgdo € condicao
necessaria, mas ndo suficiente, para que haja inovacdo empresarial. Inovar é, assim,
algo que se faz, ndo porque parece bem, mas porque é uma forma de reduzir custos,
aumentar a eficiéncia, aumentar o leque de produtos/servicos ou diversificar 0s
mercados geograficos. Apesar do discurso da inovacdo estar muito mais presente na
realidade actual, muitas entidades ndo olham para isso como uma forma de fazer
melhor. A atitude deve, entdo, passar por procurar, constantemente, oportunidades de
criacdo de valor, por fazer as coisas de forma diferente, sendo, nesse sentido, que a
inovagdo pode, e deve, ser vista como estando incorporada no funcionamento das
empresas, a semelhanca do que ja sucede com areas como o planeamento estratégico ou
o0 controlo orcamental.

As politicas publicas assumem um papel fundamental, nomeadamente num contexto de
crise. Neste sentido, varias medidas poderiam ser tidas em conta. A mais Obvia reside
nos incentivos fiscais, no entanto, muito had também a fazer no que toca ao
financiamento das universidades. Em alguns paises, a componente privada do
investimento em desenvolvimento da inovacdo é muito superior, em termos relativos, a
componente puablica, tendo as universidades de gerar uma parte substancial do seu
orcamento a partir de receitas proprias. Essa realidade poderia ser incentivada por via de
politicas publicas, quer obrigando as universidades a gerar uma parte maior dos seus
proveitos através da abertura a sociedade, quer apoiando aquelas que sdo mais bem-
sucedidas nessa missao.

Para além destas, ha também a ideia de promocdo da agregacdo empresarial em torno de
temas que sejam indutores da inovacdo, como os clusters. S&do casos em que as politicas
publicas e a iniciativa do governo, enquanto promotor, podem ter influéncia naquilo que

se faz. E importante assegurar que estas politicas publicas estejam assentes em regras



Pegada econémico-social dos sistemas de inovacédo em rede

muito claras, sendo fundamental que as métricas associadas ao esfor¢o de inovacao

estejam bem definidas.

2.2 Inovagéo na Brisa
Na Brisa, a definicdo adoptada para inovacdo € criar valor num contexto de mudanca ja

que, na generalidade dos eventos mais significativos da sua histéria recente, a mudanca
foi de natureza tecnoldgica.

Apesar de existir um importante trabalho a fazer do lado da satisfagdo dos clientes,
reputacdo ou qualidade, a Brisa € um dos poucos negocios em que a gestdo tem uma
forte preponderancia do lado dos custos. Trata-se de uma actividade capital intensiva,
com elevados niveis de investimento, retornos a muito longo prazo e necessidade de
margens operacionais elevadas para cobrir os custos da divida.

E neste contexto que a inovagio assume um papel preponderante ja que, a estratégia da
empresa foi tornar mais eficiente a sua estrutura de custos colocando a tecnologia ao
servico da operacdo. Exemplo disso foi lancamento da Via Verde, pela Brisa, ha cerca
de duas décadas, como resposta a uma necessidade concreta de cobrar portagens de uma
forma mais eficiente ou do ALPR — Sistema de reconhecimento automatico de
matriculas — com o objectivo de recuperar receitas. Em resumo, nos Gltimos anos, e
apesar da evolucdo desfavoravel da economia, a actividade de inovacdo na Brisa, tem
tido um importante contributo para a eficiéncia operacional da empresa por via da
recuperacdo de receita e da automatizacdo de muitos dos processos.

A érea de inovacdo da Brisa tem cerca de uma década, tendo sido autonomizada, no
inicio de 2010, através da criacdo da BIT, a qual agregou a experiéncia existente no
grupo. A esta juntaram-se as componentes de desenvolvimento do conhecimento,
passando a empresa a ter um know-how assente em base cientifica. Nesse
desenvolvimento, a empresa conta com uma ligacdo a varios centros de saber, como
universidades ou centros tecnoldgicos, o que permite reduzir a incerteza e controlar
custos. Ao adoptar uma posicdo de orquestracdo — modelo seguido também por
empresas como a Nokia - a criacdo da rede permitiu o desenvolvimento de projectos de
elevada dimenséo com riscos e custos mitigados. Na fase de desenvolvimento, produgéo
e instalacdo a empresa beneficia também de uma rede de parceiros onde muito do know-
how estd disseminado, 0 que traz importantes contributos para o0s projectos. A

inspiracdo para a criacdo desta rede foi encontrada na industria automovel, adoptando
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uma logica de parceiros preferenciais. Ao fazé-lo, o objectivo é conseguir ter parceiros
constantes e, com isso, facilitar o processo produtivo.

A criacdo de ecossistemas decorrentes do modelo de inovacdo adoptado tornam-no
particularmente adequado uma vez que permite a cobertura de uma ampla diversidade
de competéncias, com uma baixa exigéncia de recursos. Com o amadurecimento da rede
(Figura 2), a geracdo de ideias inovadoras com potencial de criagdo de valor é superior.
Mas, se este modelo contribui para o controlo de custos, h& que ter em atencao o risco
de ter parte do conhecimento disseminado pela rede. Este risco € minimizado, segundo a

empresa, atraves do estabelecimento de relagdes de confianga entre os parceiros.

Figura 2: Rede de inovagédo da BIT

Scientific and Technological System Entities Suppliers
INESC Univers.
INETI m T FEUP IST plitsl NCP
15Q ISR CENTIMFE ISCTE U Coimbra Cadash Poli-Poli
ECOVIA
ISEL IPL U Minho AESE Glintt EID Partners
CEV Q-Free
InIR COTEC: ) (CANSR Ny ) Kapsch Efacec Observit
o
MTT EP ADI Salemo
TG Design
- Brisa e Merca
i i Partners  [BTTA Inovacao Outsystems Roff ARH
OmniAir SIEV

ASECAP APOGEP ERTICO WhatEver - - -
— Business Angels
Associations and o | sk Meewse | | Amis

Government Marinha Grande
e Startups
Institutions Business Angels s P

Fonte: Brisa Inovagéo e Tecnologia

Para além da busca de um crescimento de médio e longo prazo, capaz de garantir a
rentabilizacdo dos activos, surge uma outra area com a qual a Brisa tem vindo a
aprofundar o seu compromisso, nas suas diversas vertentes, que é a sustentabilidade,
através da qual pretende criar valéncias, quer em termos do negdcio, quer no meio em
que a empresa se relaciona, e onde a inovagao pode fazer a diferenca.

O facto da intensidade tecnoldgica da Brisa ser superior a dos seus congéneres, permitiu
a obtencdo de receitas e reduzir custos atraves da tecnologia, facto que ja teve algum
impacto na internacionalizacdo. Além disso, o facto de a empresa ter mantido estas

competéncias “dentro de casa”, permitiu a obtencdo de vantagens competitivas,
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reputacao e credibilidade, garantindo que a empresa esta em condi¢cdes de montar uma
operacdo de raiz, ou de reformular uma ja existente. Sdo exemplos disso a concessdo
Northwest Parkway (Denver, EUA), onde houve uma revolugdo tecnoldgica ao nivel da
operacdo, ou a entrada no mercado indiano, onde a Brisa foi seleccionada por via dos
resultados obtidos com a inovacdo. De facto, num contexto em que o0s bens
transaccionaveis assumem um papel importante para a recuperacdo da economia
portuguesa, 0 investimento realizado em inovagdo e tecnologia criou novas
oportunidades de negocio noutros mercados como a Holanda ou a Turquia.

No futuro, e dependendo da evolugdo dos mercados, o posicionamento da empresa
poderia alterar-se, passando de um produtor a fornecedor de solucGes, ou mesmo, a
vendedor de tecnologia, a semelhanga da concessionaria italiana Atlantia.

Até agora, estas competéncias sempre foram utilizadas de forma instrumental de forma
a tornar mais eficiente o negdcio principal. Assim, poderiam existir duas razdes para a
empresa tomar esta decisdo. Por um lado, porque o capital é, cada vez mais, escasso.
Por outro, estdo a ser encontradas oportunidades com uma escala suficientemente
elevada — caso do mercado indiano — que podem permitir deixar crescer uma actividade
que, actualmente, pelas suas necessidades, é quase vista como incompativel com a
actividade principal. Esta evolucdo estd, ja hoje, a ser feita por via da operacdo, estando
esta area autonomizada e a operar para terceiros, quer a nivel nacional, quer a nivel
internacional, agregando, para além do know-how puramente operacional, uma forte

componente de inovacdo e tecnologia.

2.3 Os resultados da inovagéo para a Brisa

Anualmente, o orcamento para a actividade de inovacdo ronda os dois milhdes de euros.
Com a criacdo da BIT a Brisa pretende constituir um centro de competéncia de
vanguarda tecnoldgica na area das infra-estruturas de transportes, gque passard a
assegurar as actividades de investigacdo, concepc¢do, producdo, instalacdo e manutencéo
de todos os sistemas inteligentes de transporte (ITS).

A Brisa, no desenvolvimento da sua actividade, em Portugal e no estrangeiro, tornou-se
numa catalisadora da inovacédo, juntamente com os seus parceiros (Figura 3). De facto,
no ambito da sua actividade, foi constituida uma rede de inovagdo que envolve
universidades, centros tecnologicos, associacdes e instituicdes governamentais,

fornecedores e financiadores. A Brisa conta actualmente com cerca de 60 investigadores
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a colaborar nos seus projectos, tendo publicado diversos artigos cientificos (31 artigos
publicados entre 2010 e 2011). As fases exploratoria, de desenvolvimento e de
investimento, dinamizam cerca de 100 projectos. No biénio 200/2011, passaram a fase
de protétipo 31 produtos.

Ainda no campo cientifico, a BIT tem desenvolvido projectos com a generalidade das
universidades de engenharia do pais, no entanto, existe uma ligagdo mais profunda com
0 ISEL — Instituto Superior de Engenharia de Lisboa, Universidade de Aveiro (Instituto
das Telecomunicacdes) e Universidade de Coimbra (Instituto de Sistemas e Robotica),
instituicbes com as quais existem j& linhas de financiamento anuais para 0s seus
laboratérios. Nos Ultimos dois anos, o financiamento da BIT a estas trés instituicdes
ascendeu a 1,3 milhdes de euros, 0 que garante um importante contributo para a
dinamizacdo do conhecimento cientifico nacional.

Deste modelo, entre 2005 e 2011, nasceram seis startups que sdo hoje um exemplo de
sucesso no mercado nacional, tendo ja desenvolvido as suas proprias carteiras de
clientes e estando cada vez mais consolidadas nas respectivas areas de trabalho. Refira-
se que a BIT ndo assume qualquer participacdo no capital social destas empresas,
garantindo apenas uma carteira de encomendas. Nos ultimos trés anos (2009-2011), a
BIT proporcionou a estas empresas um volume de negdcios na ordem dos 7,1 milhdes
de euros. Para além da angariacéo de novos clientes, a generalidade das startups afirma
que a experiéncia com a BIT permitiu o desenvolvimento de novas competéncias e,
consequentemente, a diversificacdo das suas areas de negdcio. Este investimento tem
também impacto ao nivel dos recursos humanos. Entre 2009 e 2011, em termos medios
anuais, estas empresas tinham 29 colaboradores altamente qualificados exclusivamente
dedicados a projectos BIT. J& em 2012 nasceram duas novas startups, ainda nédo
consideradas neste estudo. Ao stakeholder Estado, o total de impostos pagos pela
empresa permitiu arrecadar, nos ultimos dois anos, cerca de 12 milhdes de euros.

Este modelo de inovacdo permitiu a criacdo de valor para a empresa, quer na optica da
poupanca, quer na promocao de uma maior eficiéncia dos servicos. Embora ndo esteja
ainda quantificada a mais-valia alcangada, nomeadamente no que diz respeito aos
projectos desenvolvidos pelas empresas parceiras, algumas medidas sdo representativas
do sucesso. A inovacao tem potenciado a criagdo de valor para a empresa, calculado em
186 milhdes de euros®, entre 2003 e 2009, para um investimento em 1&D na ordem do

! Este indicador refere-se ao valor criado pelos projectos. Ndo tem em conta a comparag&o com a
alternativa de adquirir os produtos ja existentes no mercado face ao desenvolvimento interno
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11 milhdes de euros. De acordo com o “Business Innovation Survey Report 20097,
relativo a Portugal, desenvolvido pela Strategos em colaboragédo com a COTEC, a Brisa
é referenciada como a segunda empresa nacional mais inovadora.

No ambito dos projectos que tem desenvolvido, em 2010 e 2011 a BIT encomendou a
empresas de génese nacional cerca de 32 milhGes de euros em produtos e servi¢os. A
generalidade dos fornecedores que responderam a este estudo afirma ter ganho novas
competéncias decorrentes dos projectos BIT.

Ao todo, no biénio 2010/2011, entre fornecedores nacionais, startups e universidades, a
BIT investiu directamente em Portugal cerca de 40,5 milhGes de euros. Neste contexto,
a empresa contribuiu para a riqueza do pais, quer através da substituicdo das
importacdes - dinamizando o conhecimento e a industria nacional — quer contribuindo
para a promoc¢do das exportaches — através do apoio tecnoldgico no processo de

internacionalizacao do grupo - e do progresso econdmico e social do pais.

Figura 3: Pegada econémica e social da BIT

COMUNIDADE CIENTIFICA

€1,3M de linhas de financiamento a 3 laboratdrios
universitarios (ISEL, UA/IT, UC/ISR)

31 artigos cientificos
ACTIVIDADE DE INOVACAO 60 investigadores

9,8 milhdes de euros de investimento em I&D 100 projectos

31 protétipos de produtos
5 registos de propriedade intelectual

STARTUPS

6 startups criadas
29 colaboradores dedicados a projectos BIT

VALOR CRIADO €7,1M em servicos/produtos prestados & BIT
PARA O GRUPO BRISA

€186M

DINAMIZACAO DO
MERCADO NACIONAL

ESTADO

€32M de encomendas a empresas

de génese nacional 12 milhdes de euros

Fonte: Brisa Auto-estradas, Brisa Inovagéo e Tecnologia
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Uma gestéo eficiente e eficaz da actividade de inovacdo exige ferramentas capazes de a
medir. Assim, importa definir um conjunto de métricas que permitam medir o esforco
de forma a perceber quais os recursos financeiros, espacgo, equipamentos ou pessoas ao
servico das actividades de inovacdo. Depois, ainda mais importante, € necessario saber
medir qual o impacto do esforco de inovacao.

Uma das atitudes que a gestdo de topo deve ter relativamente a actividade da inovagéo é
de alguma tolerdncia. Uma cultura que penalize, ndo permita ou ndo compreenda o
insucesso impede a inovacdo. No entanto, ndo ser capaz de medir os resultados pode
levar a incorrer numa afectacdo continua de recursos a actividades de I&D néo
rentaveis. Na Brisa, a opcdo recaiu por limitar os recursos (financeiros e de tempo) para
a realizacdo de projectos sem cliente interno. Muitos dos projectos que hoje geram
resultados, comecaram por experiéncias, algumas delas promovidas pelas equipas
internas, outras pelos elementos da rede de inovacao.

Se, internamente, h4 um processo robusto, materializado pela existéncia de um comité
de inovagdo e tecnologia, para avaliar o impacto e retorno da inovagéo, baseado numa
analise de valor, externamente essa € uma area ainda pouco desenvolvida. Os gestores
entrevistados referem estar por avaliar a reputacdo, nomeadamente no que respeita ao
relacionamento com os diferentes stakeholders, bem como as externalidades de varios

projectos que a empresa tem vindo a desenvolver.

3. As organizacdes e a inovacao

A tematica da inovacgdo € vastamente abordada na literatura, sendo vista como a base
das economias competitivas e evidenciando que 0 sucesso concorrencial esta
dependente da capacidade de gestdo dos processos de inovacdo. Quantificar, avaliar e
comparar as praticas de inovacao &, por este motivo, um tema complexo para muitas das
organizagOes contemporaneas (Adams et al., 2006).

Na década 80, fruto das crises economicas e da revolucdo das tecnologias da informacéo
Kline e Rosenberg (1986) desenvolveram o “modelo de ligagdes em cadeia™, muito em
voga até ha pouco tempo. Tratava-se, contudo, de um modelo muito concentrado na
ciéncia. De facto, para além da tecnologia, quando falamos em bens ou servicos de alto
valor acrescentado, é importante compreender também 0s vectores organizacionais e

comerciais, que nos ddo uma visao dos mercados e das instituigdes. Foi esta a forca

2 Modelo segundo o qual as inovagdes surgem da combinagao de factores de demand pull e science push
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motriz da 3 revisdo do Manual de Oslo, da OCDE?® (2005) que define um modelo de
interaccBes em cadeia®.

Conforme refere Jodo Caraca no prefacio do Guia de Boas Praticas de Inovacdo da
COTEC (2010), o processo de inovacdo empresarial, ocorre, em geral, a nivel
organizacional, tecnoldgico ou de marketing, gerando resultados diferentes, consoante o
caso. Importa, por isso, ter uma visdo integrada de todo o processo e de todos os
intervenientes como infra-estruturas, fornecedores, financiadores, consultores,
parceiros, reguladores, clientes, concorrentes, entre outros.

Autores como Ettlie Burns e Stalker (1961), Damanpour (1991) e Ettlie et al. (1984)
analisaram as caracteristicas das organizacbes que desenvolveram processos de
inovacdo. O objectivo é entender se a dimensdo de uma organizacdo determina a sua
capacidade de inovacdo. Isto porque, se por um lado Galbraith (1952) e Ali (1994)
postularam que as grandes empresas tém vantagem nesta actividade, devido a existéncia
de economias de escala ou ao acesso mais facilitado a recursos financeiros, Mitchell e
Singh (1993) sugeriram que as pequenas empresas sdo as melhores preparadas uma vez
que a inércia das grandes empresas impede-as de investigar em areas totalmente novas.
Independentemente desta caracterizacdo, Vincent et al (2004) concluiram — com base
num conjunto de analises realizadas entre 1980 e 2003 — que, a capacidade para inovar

de uma organizacdo estava associada ao seguinte conjunto de factores:

e Meio envolvente: concorréncia, turbuléncia (econémica), etc.
e Estrutura: cultura da empresa, complexidade, formalidade, coordenacéo entre as
diferentes fungdes, etc.

e Demograficos: idade, formacéo da gestdo, etc.

A propensdo para a inovacao esta também relacionada com a medida em que os retornos
gerados por essa actividade podem ser apropriados pela empresa. Levin et al. (1987)
assinalam duas dimens@es através das quais as empresas se apropriam dos resultados da
inovagdo. Por um lado, através de mecanismos legais — como uma patente — ou 0

segredo combinado com activos complementares. Enquanto as empresas pretendem

® O Manual de Oslo propde directrizes para a recolha e interpretacdo de dados sobre inovagdo
tecnoldgica, e tem como objectivo orientar e padronizar conceitos e metodologias, bem como construir
estatisticas e indicadores de pesquisa em Investigacéo e Desenvolvimento de paises industrializados

* Destaca o circulo virtuoso criado pelas interligagdes frutuosas estabelecidas com entidades vérias da
envolvente da empresa geridas por interfaces instituidos dentro dessas empresas para esse efeito

11
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organizar-se para a inovagdo, é importante entender quais os principais factores a ter em

conta. Algumas das principais questdes ainda sem resposta sao:

Como pode a cultura interna influenciar a inovagdo — Disponibilidade para
canibalizar, lideranca visionaria, orientagdo para os mercados futuros e
orientacdo para o cliente

Diferencas nos motores de inovacdo por tipo de inovacdo — produto versus
processo; produto versus servicos, nomeadamente ao nivel das interaccdes que
estabelecam entre si

Impacto dos factores macro ambientais como clusters ou incubadoras de

inovacdo e politicas governamentais (impostos, incentivos, regulamentacéo), etc.

De acordo com Kanter (2009) a cultura organizacional desempenha um papel

importante no sucesso ou insucesso da inovacdo. A inovagdo € sufocada quando a

gestdo de topo considera que tem todas as respostas, quando h& maior competicdo

interna do que externa ou quando sdo medidas muitas coisas ndo essenciais, que alteram

o foco das pessoas. Existem também muitas armadilhas a inovacao que podem definir-

se da seguinte forma:

Armadilha estratégica: Avaliar apenas grandes projectos, ignorando ideias
menores mas, muitas vezes, promissoras

Armadilha de estrutura: Colocar a inovacdo em unidades desligadas do resto da
organizacédo, sem possibilidade de suportar novos desenvolvimentos

Armadilha de processos: Medir projectos em desenvolvimento da mesma forma
que se medem projectos ja implementados e testados

Armadilha de aptiddo: Subavaliar as aptiddes de lideranga que inspiram 0s
esforcos

Em contrapartida, a inovacdo prospera nas organizacbes em que as pessoas Sao

encorajadas a procurar novas ideias, tém acesso a canais de comunicagdo e existe a

possibilidade de colaborar com colegas que os podem suportar na sua execucao, isto é,

onde é garantido que o fluxo de ideias e os recursos sdo canalizados para onde

efectivamente sdo necessarios.

12
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3.1 Inovacgao como factor de competitividade

A énfase colocada nos resultados financeiros e operacionais, e na necessidade de
alcancar numeros, criou grandes deficiéncias no desenvolvimento de produtos de muitas
empresas (Cooper e Edgett, 2002). Num cenério de abrandamento econémico, em que
as empresas sdo obrigadas a procurar novas fontes de crescimento, a OCDE (2010)
defende que a inovagdo € um imperativo, constituindo um meio adicional para lidar com
os desafios globais e sociais que se colocam as organizacgdes.

A inovagdo é vital para consumidores, empresas e paises (Hauser et al., 2006),
constituindo a fonte suprema de produtividade e crescimento e da Unica maneira
comprovada de as economias obterem vantagem de modo sistematico, especialmente
pela inovagdo gerada pelas novas empresas (Solow, 1987). O investimento associado a
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) permite as empresas superarem-se face aos seus
concorrentes, beneficiando da vantagem de serem first movers. A posse de vantagens
competitivas confere a empresa uma rentabilidade operacional superior a média da sua
industria. Além disso, a vantagem competitiva confere a capacidade de justificar precos
de venda acima da média e/ou ter custos abaixo da média do sector, gerando lucros que
podem ser reinvestidos em investigacdo e desenvolvimento, resultando num ciclo
virtuoso da inovacdo. A vantagem competitiva de diferenciacdo ou de custos pode ser
agrupada em quatro factores, que reflectem a capacidade da empresa aplicar os seus
recursos na criacdo de valor, de uma forma mais eficiente que a concorréncia. Sao eles:
superioridade na eficiéncia, superioridade na qualidade, superioridade na inovacéo e
superioridade na adequacdo (Freire, 1998).

Até ha ndo muitos anos, a existéncia, dentro das empresas, de areas de I&D, era
considerada como um activo estratégico e, até mesmo, uma barreira a entrada numa
determinada industria. Estas &reas estavam também concentradas em grandes
multinacionais como a General Electric, a Merk ou a IBM. No entanto, hoje, estes
incumbentes enfrentam a concorréncia de muitas outras empresas, com menores niveis
de investigacdo basica, como a Intel, a Cisco ou a Oracle. Estas empresas tém sido
muito inovadoras, no entanto, o seu sucesso tem sido alcancgado através de investigacoes
realizadas por outras empresas. Por outro lado, muitas empresas, que realizavam
significativos investimentos de longo prazo, concluiram que alguns dos resultados desta
investigacdo, apesar de brilhantes, ndo foram Uteis para o seu negdcio. Foi o caso da
Xerox, com o seu Palo Alto Research Center, onde entre as muitas investigagoes que ali

foram desenvolvidas no ambito de software e hardware de computadores, poucas foram
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as que geraram rendimentos a empresa e aos seus accionistas. No entanto, para sua
surpresa, alguns dos projectos que abandonaram, acabaram por se tornar, mais tarde, em
valiosas empresas (Chesbrough, 2004). Para realizar decisdes de investimento as
empresas devem, por isso, estar aptas a identificar, em antecipacdo, que tecnologias
serdo disruptivas — e as que ndo serdo — numa determinada industria (Hauser et al.,
2006). Devem também, num cenario de incerteza tecnoldgica, ter a capacidade de medir
0s erros, sejam eles falsos positivos ou falsos negativos®. Nestas situacdes, as empresas
devem estar preparadas para desenvolver um segundo processo de gestdo da inovacao.
Isto é, os projectos devem continuar a ter um horizonte temporal para o financiamento
mas a empresa deve acompanhar o que acontece apos o final desse periodo. Pode, por
exemplo, expor o projecto a entidades exteriores, tentando avaliar quais as perspectivas,
ou licenciar o projecto rejeitado, permitindo que outras o utilizem. Isto permite, ndo so,
obter fundos adicionais, mas também aprender com a experiéncia. Outra alternativa
podera ser a criacdo de um spin off, permitindo que a tecnologia continue a desenvolver-

se e que a empresa beneficie do valor futuro que esta possa gerar (Chesbrough, 2004).

3.2 Inovacéo aberta e Inovagéo fechada

Num contexto de rapidas mudancas tecnoldgicas, o desenvolvimento de novos negdcios
deixa de poder estar assente, exclusivamente, nos recursos internos de uma organizagao.
A maior parte das empresas das economias mais avangadas utiliza apenas uma fracgéo
do seu potencial de inovacéo e, o reconhecimento deste facto, estd a levar a criacdo de
uma nova forma de organizacdo, a qual permitirda que os recursos nao utilizados
regenerem como novas oportunidades de mercado e possibilitara as empresas prosseguir
uma estratégia de inovacdo continua. O recurso a outras entidades tornou-se essencial
para o crescimento estratégico de longo prazo das empresas (Chesbrough, 2003; Miles
et al., 2005). A inovacdo passa, cada vez mais, por processos de desenvolvimento
colaborativos, nos quais, equipas internas trabalham, em conjunto, com equipas de
empresas parceiras.® Entramos no conceito de open innovation (inovacio aberta), que

configura um novo paradigma para a gestdo da inovacao neste século. Introduzido por

® Projectos que ndo sdo prometedores, por ndo haver um enquadramento no modelo de negécio da
empresa e que, em consequéncia, deixam de ser financiados. Ao longo dos anos emergiu um grande
ntmero de falsos negativos como na Intel (microprocessadores), na IBM (software) ou na Pfizer (o
Viagra era inicialmente um medicamento para a tenséo)

® 0 modelo de referéncia da norma NP 4457:2007, destaca este como um “modelo de interacgdes em
cadeia, um modelo para a economia do conhecimento.
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Chesbrough, na sequéncia da sua pesquisa sobre praticas de inovagdo em empresas
multinacionais, este modelo de contrasta com o seu antecessor — closed innovation
(inovagédo fechada) — em que a integracdo vertical das empresas bloqueava o fluxo de
informacdo entre as mesmas, criando um jogo de soma nula. Isto porque, naquele
contexto, a empresa fechava-se em si mesma. Tradicionalmente, 0s processos de
desenvolvimento de novos negocios, bem como a comercializagdo de novos produtos
ocorriam dentro dos limites da empresa (Figura 4).

No actual contexto,

L Figura 4: Sistema de inovacéao fechado
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avaliacdo sistematica das tecnologias disponiveis e das ideias existentes numa empresa,
bem como no meio envolvente (como por exemplo através de consultores, clientes ou
universidades, entre outros), tem vindo a tornar-se numa actividade estratégica
importante devido a crescente complexidade tecnolédgica dos produtos e oportunidades
de negdcio relacionados com tecnologias emergentes (Chesbrough, 2006). Se no
modelo de inovagdo anterior, as externalidades eram vistas como um custo de fazer
negdcio, a inovagdo aberta trata estes efeitos como uma consequéncia do modelo de
negocio da empresa. Estas externalidades ndo sdo necessariamente um custo do
negocio. Sdo, sim, uma oportunidade para expandi-lo ou para realizar um spin-off de
uma tecnologia para fora da empresa, de forma a encontrar um novo modelo de negécio.
Por isso, a inovacao aberta trata a I&D como um sistema aberto, sugerindo que as ideias
valiosas podem partir de dentro ou fora da empresa e incorpora 0 modelo de negécio
como fonte, quer de criacdo, quer de captura de valor (Chesbrough et al., 2006). Assim,
este modelo (Figura 5) preconiza o estabelecimento de uma rede, da qual fazem parte
varios agentes, internos e externos, que procuram gerar e/ou captar valor quer através da
utilizacdo e comercializacdo das suas proprias inovacdes, quer do licenciamento da sua

tecnologia a outras empresas.
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distribuido e que,
mesmo as organizagdes de I&D mais capazes devem identificar e alavancar fontes
externas de conhecimento como processo central de inovacado. Ideias que, anteriormente
eram geradas nas grandes organiza¢Ges podem, agora, surgir de uma startup, numa
investigacdo académica, de spin-offs de grandes empresas ou de acordos de
licenciamento. Este cenério € suportado pelo aumento da mobilidade e disponibilidade
de méao-de-obra altamente qualificada - o que conduz a existéncia de uma grande
quantidade de conhecimento fora das organizacdes e gera fluxos de conhecimento entre
ela — e pelo acréscimo de disponibilidade de capital de risco (Chesbrough, 2003). Por
fim, outras empresas que integram a cadeia de valor, como os fornecedores, assumem
um papel cada vez mais importante no processo de inovacdo. Como resultado deste
modelo simbiotico, as empresas comecaram a procurar outras formas de aumentar a
eficiéncia e eficacia dos seus processos de inovacdo, por exemplo, através da procura
activa de ideias fora da empresa, nomeadamente através da cooperacdo com
fornecedores ou mesmo concorrentes. Tudo com o objectivo de criar valor para o
cliente. As parcerias de co-desenvolvimento tém permitido potenciar o desempenho
inovador no universo empresarial. Trata-se de uma estratégia que permite a reducéo de
despesas em I&D, a expansdo do resultado da inovagédo e alcancar outros mercados
(Mintzberg, 1998). A cooperacdo entre empresas e 0 sistema cientifico e tecnolégico
(Blau, 2007) é outra perspectiva observada no modelo de inovagdo aberta. De facto, a
investigacdo realizada nas universidades é passivel de gerar retornos para ambas as
partes (Harwing, 2004). Esta estratégia permite alavancar novos processos de inovagao,
na medida em que cada uma das instituicdes ira especializar-se nas suas competéncias
core (Kleyn et al 2007).
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Outro aspecto relevante é, também, o desenvolvimento ou licenciamento, fora da

empresa, de tecnologias que ndo se encaixam na estratégia da organizacdo, factor que

pode potenciar a geragdo de lucros adicionais. Em resumo, podemos afirmar que as

parcerias estabelecidas ao longo das diferentes fases do processo de desenvolvimento

devem-se, essencialmente, a complementaridade de conhecimento/especializagdes, mas

também a gestdo de custos e de risco (Marsili e Salter 2007). Na tabela 1, podem

distinguir-se as principais diferencas entre os principios dos dois modelos.

Tabela 1: Modelo de inovacéo fechado vs. modelo de inovacéo aberto

Principios do modelo de inovacéo fechado

Os trabalhadores mais competentes na area

trabalham para nds

Principios do modelo de inovacéo aberto
Precisamos de trabalhar com pessoas

competentes dentro e fora da empresa

Para lucrar com a 1&D, temos de ser nos a
descobrir, desenvolver e comercializar o

produto, servigo ou processo

A 1&D externa consegue criar valor
significativo: a I1&D interna é necessaria

para reclamar uma parte desse valor.

Se descobrirmos algo novo, temos de ser 0s

primeiros chegar ao mercado.

N&o temos de gerar investigacdo para

lucrar com ela.

A empresa vencedora € aquela que

consegue colocar uma inovagdo em

primeiro lugar no mercado

Construir um modelo de neg6cio mais
consistente € melhor do que chegar

primeiro ao mercado

Se criarmos ndo s6 mais, mas também as

melhores ideias sairemos a ganhar

Se fizermos o melhor uso das ideias

internas e externas, sairemos a ganhar

Devemos controlar a nossa Propriedade

Intelectual (PI), para que 0S nNOSSOS
concorrentes ndo lucrem com as nossas

ideias

Devemos lucrar com a utilizacdo que
outras empresas fazem da nossa Pl e
devemos adquiri-la a outras empresas
sempre que isso implique uma vantagem

para 0 nosso modelo de negécio.

Fonte: Chesbrough, 2003

De acordo com Chesbrough (2003) deve existir, dentro da organizagdo, uma mudanca

na forma como as pessoas olham para a empresa e para a sua envolvente. Envolver

outros actores no desenvolvimento de novos produtos ou tecnologias, pode contribuir

com um grande valor acrescentado. O modelo de negdcios é determinante uma vez que,
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depende deste a definicdo de como, e quando, o conhecimento externo é necessario. E
também este modelo que descreve a forma como pode ser criado valor a partir da
inovacado e que elementos devem ser obtidos interna ou externamente.

As organizacOes pioneiras irdo encontrar nas redes colaborativas um meio essencial
para fazer negocio. No entanto, esta abordagem ndo ira emergir facil ou naturalmente. O
modelo colaborativo requer investimentos apropriados a diversos niveis: na empresa, na
rede de parcerias e, até mesmo, na sociedade. Esta é uma abordagem que exige um
sofisticado modelo de integracdo, de estratégia empresarial, de estrutura e processos,
requerendo, para tal, uma nova organizacdo dos recursos — humanos ou outros — para

que toda a estratégia e organizacao funcionem. (Miles et al.,2005)

3.3 O modelo de inovacgao aberta em Portugal

Lopes e Teixeira (2009) analisaram o sistema de inovacdo aberta em Portugal. Com
base na resposta de 70 empresas inovadoras, concluem que o modelo de inovacédo aberta
estd parcialmente difundido entre essas empresas. Assim, apenas um quarto dos
inquiridos implementaram este modelo na sua estratégia de inovagdo ou de negdcio.
Verificou-se que este modelo estd mais disseminado na perspectiva da absorcédo de
conhecimento/tecnologia externos, do que na disponibilizacdo de tecnologias ao
exterior. Tal podera indiciar que as empresas nao estdo sensibilizadas para o potencial
econdmico da disponibilizacdo a terceiros de tecnologias criadas internamente, o que

exige uma diferente organizacao e gestdo da actividade de inovacéo.

3.4 Clusters: Externalizar o potencial de criacdo de riqueza

Ao longo dos anos, varios economistas tém vindo a afirmar que o agrupamento em
clusters contribui para o crescimento econémico. De facto, a teoria do crescimento
econdmico enddgeno centra-se na premissa que o conhecimento acumulado podera
gerar aplicacdes produtivas e, por este meio, conduzir ao crescimento econdémico
(Fallah e Ibrahim, 2009). Na sua obra “Vantagem competitiva das na¢des”, Porter
(1990), defende que os clusters tém o potencial de melhorar a competitividade industrial
de trés formas: incremento da produtividade das empresas ligadas ao cluster; aportando
inovacdo e estimulando a criacdo de novas empresas. Além disso, 0 agrupamento em

clusters permite estabelecer um mecanismo para troca de informacgdes entre empresas,
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enquanto estas mantém a sua rivalidade. Existem trés grandes vantagens em estar

localizado num cluster tecnolégico’:

e Intensidade de uma pool do factor produtivo trabalho, dada a concentracéo de
empresas da mesma industria, ou relacionada

e Disponibilidade de materiais ou outros inputs relacionados, a custos mais
baixos. Estes inputs podem ser intangiveis como a consultoria ou a colaboracédo

¢ Intensidade de troca de conhecimento, da qual pode resultar uma externalizacéo
do conhecimento entre empresas do cluster, a qual pode ter efeitos directos nos

processos de inovacao dessas empresas

Muitas vezes, os clusters surgem dos centros de investigacdo cientifica, como
universidades ou laboratorios nacionais. Esta aglomeracdo significa que empresas e
universidades podem beneficiar da proximidade mutua, por exemplo, na aquisicdo de
conhecimento (Fallah e Ibrahim, 2009; Johansson, 2004). Agrupamentos fortes tém
mais capacidade para atrair novos membros e, as empresas que deles fazem parte,
tendencialmente, crescem mais rapidamente, por efeito das externalidades. Estas
externalidades de conhecimento, associadas a actividades de 1&D, tém um importante
papel no processo de clustering, ja que a combinacdo de recursos e conhecimento
facilita a criagdo de novo conhecimento, levando a um processo cumulativo com
impacto no desenvolvimento das empresas que dele fazem parte (Baptista e Swann,
1998). Estas ligacdes tém um papel importante nas actividades de fornecimento, uma

vez que representam uma forma de reduzir os custos de transaccdo em diversos niveis.

3.5 Féabrica Virtual: ao servico da orientacéo ao cliente

Potenciado pelo efeito da inovacao aberta e pelos movimentos de clustering, passa a ser
comum ouvir falar no conceito de fabrica virtual. Nos actuais mercados B2B, muitas
empresas enfrentam uma pressao intensa causada pelas rapidas mudancas de tecnologia,
reducdo do ciclo de vida dos produtos e aumento da concorréncia. E cada vez mais
importante que as empresas ajudem o0s seus clientes empresariais a alterar 0s seus
planos de produgdo em funcdo da procura (Hsieh et al, 2002). Surge assim o conceito de

fabrica virtual, a qual devera ser melhor e mais flexivel que uma fabrica tradicional,

" Um cluster tecnolégico consiste numa concentracéo geografica de empresas de tecnologia
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sendo composta por uma comunidade de dezenas ou centenas de fabricas em que, cada
uma, esta focada naquilo que faz melhor. Estas unidades baseiam-se na capacidade de
criar, temporariamente, cooperagdes e concretizar valor de uma pequena oportunidade
de negocio da qual os parceiros ndo podem fazé-lo por si s6. A partir da cooperagéo
temporéaria, a fabrica virtual constitui uma forma alternativa de diferenciacdo e
integracdo do trabalho em condicGes dindmicas. Os factores criticos de sucesso de uma
fabrica virtual sdo a experiéncia em gestdo do conhecimento e a filosofia de orientacéo
para o cliente. A gestdo do conhecimento® é um dos elementos chave neste processo.
Uma empresa que invista na gestdo deste activo armazena a sua experiéncia e constroi
uma base de dados histérica, a partir da qual poderad analisar informacéo acerca das
preferéncias e actividades dos seus clientes. A ligacdo as universidades € um dos
principais elementos de diferenciacdo da BIT, o que lhe permite realizar investigacao
aplicada com investimentos significativamente mais reduzidos do que tendo
internalizada essa actividade. Com este posicionamento, a empresa consegue estar
permanentemente na vanguarda do conhecimento, sendo a velocidade da sua criagéo e
difusdo muito elevadas.

A principal caracteristica de uma fabrica virtual é a agilidade, ou seja, ser rapida a
captar uma nova oportunidade e a criar uma solugdo. A esséncia de uma organizacao,
para a teoria da gestdo organizacional, é aumentar a sua eficiéncia. No entanto, numa
fabrica virtual, o valor é criado e ndo acrescentado. Estas oportunidades de criacdo de
valor poderdo surgir a partir de um novo mercado, de um novo produto, de uma
inovacdo tecnoldgica ou de uma nova cooperacdo industrial. (Katzy & Schuh, 1997;
Upton & McAfee, 1996). E neste contexto que se enquadra a Brisa Inovacdo, cuja
funcdo é responder as necessidades dos seus clientes, orquestrando um conjunto de
fornecedores e parceiros no sentido de obter um produto com reconhecida qualidade e a
precos competitivos. Cabe, portanto, a gestdio de uma empresa virtual, o
desenvolvimento de rotinas para fazer funcionar os modelos de cooperacao facilitando a
sua reestruturacdo permanente. Ao estar permanentemente a adaptar-se, as solucdes que

suporta, irdo também partilhar dessas caracteristicas dinamicas (Katzy & Schuh, 1997).

8 para Upton (1996), gestdo do conhecimento é o processo de captura da experiéncia colectiva de uma
organizacdo e a tentativa de conter uma quantidade massiva de informacao, organiza-la logicamente e
torna-la acessivel, a tempo, as pessoas certas
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3.6 A inovacdo nos paises da OCDE, uma breve analise

A inovacdo € parte da estratégia baseada na transformacéo de ideias em valor, o que
significa uma melhoria dos produtos, servi¢cos ou processos. Ou seja, € um suporte ao
crescimento. De acordo o estudo Measuring Innovation, da OCDE (2010), hoje, a
inovacdo deve responder a desafios como a interdisciplinaridade na investigacdo, o

desenvolvimento de redes de investigadores, a necessidade de perceber quem deve

apropriar-se dos retornos, como medir 0

Figura 6: Gastos das universidades em
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importancia das universidades enquanto fornecedores de conhecimento util e de
incubadores de colaboradores altamente especializados. Em Portugal, este valor ascende

a 0,5% do PIB. Na generalidade dos paises, a investigagdo universitaria representa hoje
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40-70% da investigacdo basica desenvolvida num pais. Refira-se que, de acordo com a
OCDE, o volume de artigos cientificos publicados é um dos indicadores chave, na
medida em que a publicacdo é o meio principal para a disseminacgdo e validacdo dos

resultados da investigacdo. No campo
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e 20 40 & ® "% criagdo de uma empresa que, por sua
vez, cria novos projectos de trabalho. A educacdo para o empreendedorismo é, por isso,
um elemento fundamental para permitir o aparecimento de novos negdcios e para
potenciar competéncias, atitudes e comportamentos. Apesar do crescimento recente,
menos de ¥ da populacdo entre 0s 18 e 0s 64 anos indicou ter participado em acc¢des de
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formacé&o para iniciar um negécio, o que revela uma necessidade de maiores progressos

nesta area no sentido de formar para a gestéo e crescimento de novas empresas. Apesar

desta importéncia, o actual contexto de crise financeira tornou mais dificil o acesso ao

financiamento. Para as empresas mais jovens, nomeadamente de base tecnologica, com

elevado potencial de crescimento, o capital
de risco e os business angels, pela sua
experiéncia de gestdo, representam uma
importante fonte de investimento nas fases
de semente, startup, e crescimento.

O desempenho de Portugal nos
indicadores atras referidos é francamente
positiva, no entanto, ao passarmos para a
realidade empresarial, verifica-se que o
pais se encontra muito abaixo da média da
OCDE e Europa a 27 no que respeita ao
investimento das empresas em I&D,
considerado como um importante factor de
crescimento econémico e de inovagdo
(Figura 8). Em

investimento em 1&D nas empresas dos

termos médios, o
paises da OCDE representava cerca de
1,65% do PIB. Em Portugal, esse valor
ronda os 0,7% do PIB. Os governos tém
um papel importante na promoc¢do da
inovacdo, tendo a sua disposicdo Vvarios
instrumentos para potenciar a actividade
de 1&D no sector privado, por exemplo,
através de incentivos fiscais, incentivos a
projectos

especificos com potenciais

retornos sociais. De acordo com a OCDE,

Figura 8: Investimento das
empresas em 1&D, 2008 (% do PIB)
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os créditos fiscais, por exemplo, reduzem os custos marginais das actividades de 1&D,

permitindo que as empresas possam escolher que projectos pretendem financiar. A

mesma organizacdo refere que, num estudo realizado em 21 paises, concluiu-se que as
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empresas que receberam apoio publico para a inovacao investiram 40-70% mas do que
aquelas que néo receberam.

A titulo de curiosidade, o pais que mais se destaca € Israel. Com cerca de 7,6 milhGes de
habitantes, e apenas cerca de seis décadas de existéncia como pais, Israel é hoje um dos
paises mais inovadores e empreendedores do mundo, estando na vanguarda em Vvarios
sectores como a biotecnologia, seguranga, tecnologias da informagéo, equipamentos
médicos, entre outros. Israel conta hoje com a maior densidade de startups do mundo®.
Curiosamente, esta situacdo gerou-se num pais sem recursos naturais e em permanente
conflito militar. Apesar da adversidade, a forma de pensar, a atitude dos cidadaos, a
forma como sdo geridas as empresas e as universidades, assim como as politicas
publicas permitiram criar uma sociedade inovadora e empreendedora. Apesar da sua
envolvente, Israel teve a capacidade para gerar mais startups do que nagfes maiores e
mais pacificas — e estaveis — como o Japdo, China, india, Coreia do Sul, Reino Unido e
Singapura, somadas (Senor e Singer, 2011). Michael Porter, professor da Universidade
de Harvard afirma que na base deste desempenho da economia israelita esta a existéncia
de um cluster caracterizado por uma grande proximidade de grandes universidades,
importantes organizacdes, empresas em formacdo e, a0 mesmo tempo, de um
ecossistema que as interliga e inclui desde fornecedores, universidades, investigadores e
investidores de capital de risco. Um dos indicadores da actividade de inovagdo é o
namero de patentes ou licencas. Portugal estd proximo da média dos paises da OCDE
no que respeita aos fluxos internacionais de tecnologia'®. Um estudo piloto mostra que o
licenciamento esta a generalizar-se nas empresas com patentes. Na Europa, uma em
cada cinco empresas detentoras de patentes realiza licenciamentos a empresas nédo
afiliadas. Ja no Japdo, o racio aumenta para uma em cada quatro. De acordo com a

OCDE, a principal barreira a esta ac¢do esta na identificacdo dos parceiros.

3.7 O retorno da inovagao

Verifica-se que o capital intelectual tem vindo a ganhar um peso muito superior no
século XXI, face ao século passado. No entanto, a dificuldade reside em estabelecer
padrdes capazes de medir a importancia desse capital para o desempenho e geracdo de

resultados por parte das empresas.

% Em 2009 o pais contava com 3550 startups (Senor e Singer, 2011)
19 Média de pagamentos e recebimentos provenientes de patentes ou licengas. Para além de uma
importante fonte de receitas, as patentes e as licengas constituem formas de difuséo tecnoldgica
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Drucker (2002) afirmou que “a revolugdo da informagdo representa uma nitida
transferéncia de poder de quem detém o capital para quem detém o conhecimento”. A
esséncia de gerir, neste caso, & medir, avaliar e ser capaz de tirar partido do esforgo
desenvolvido. Contudo, os gestores ndo parecem estar ainda preparados para gerir esse
capital e transforma-lo em resultados. Andrew e Sirkin (2008) descrevem que muitas
empresas procuram o crescimento organico e acreditam que a inovagdo € o meio que as
pode fazer atingir esse fim. Acontece que, muitas daquelas que adoptam a inovagéo
como caminho, ndo conseguem comprometer-se efectivamente com essa via. Isto
acontece porque, ao contrario de um programa de corte de custos, uma fusdo ou uma
expansao regional, é dificil de definir e quantificar. Por outro lado, a inovagdo industrial
tem-se tornado mais aberta, requerendo alteragdes na forma como as empresas gerem a
inovacdo e os seus resultados. As fontes externas de conhecimento tornaram-se mais
proeminentes e 0s canais externos para 0s mercados tornaram-se mais promissores, o
que complica a anélise dos projectos de inovagdo no seu estadio inicial, os quais, pelas
suas caracteristicas, envolvem grande incerteza (Chesbrough, 2004). E dificil medir o
output de inovacdo de uma industria j& que os beneficios da 1&D sdo vastos. Cada
empresa beneficia do seu proprio investimento, bem como dos resultados da inovacgéo
de outras empresas, governos ou instituicdes. Patentes, licencas, contratos pessoais ou
mesmo literatura cientifica proporcionam os meios para que os resultados da inovagéo
sejam difundidos (Cameron, 1996).

E certo que retorno significa dinheiro, no entanto, o processo de inovacdo gera outro
tipo de retorno que é dificil de captar. Andrew e Sirkin (2008) identificam quatro desses
beneficios: Conhecimento (que pode ser utilizado noutros processos produtivos), Marca
(contributo positivo para o posicionamento da marca que, desta forma, pode cobrar um
preco mais elevado), Ecossistema (possibilidade de criar fortes redes de parceiros) e

Organizacéo (facilita a retengdo de talentos).

3.8 A importancia das métricas

Os gestores necessitam de monitorizar cada ponto da sua cadeia de inovagdo de forma
constante, no sentido de melhora-la no seu todo, refere o estudo da OCDE ‘“Measuring
innovation, a new perspective”, (2010). No passado, a vantagem competitiva das
empresas residia em factores como a qualidade, produtividade, acesso a recursos de

baixo custo e servico ao cliente. Hoje, estes factores tornaram-se competéncias base,
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importantes, de facto, mas insuficientes para conferirem vantagens competitivas. As
empresas que continuam a basear-se nestas métricas tradicionais estdo amarradas ao
anterior paradigma em que o sucesso passado era o0 melhor indicador do sucesso futuro.
No contexto actual, esta abordagem podera penaliza-las e leva-las mesmo ao seu
desaparecimento. Sendo a inovacdo um importante motor de crescimento, €
surpreendente que muitas empresas ndo mecam esta actividade. Como, segundo referem
varios autores, ndo pode ser melhorado aquilo que ndo pode ser medido € importante
criar métodos que permitam medir a inovacao (Collins & Smith, 1999). A definicéo de
um conjunto de métricas proporciona uma base Util aos gestores para monitorizar e
avaliar, de forma objectiva e informada, 0s seus processos de inovacdo, diagnosticar
limitacGes e prescrever remédios. Trata-se, portanto, de informacdo valiosa, dada a
natureza de longo prazo e risco associados a determinados projectos. Além disso, as
métricas tém reflexos no comportamento, ajudando a alinhar objectivos e ac¢fes com 0s
melhores interesses da organizagdo. Os esforgos para conseguir implantar uma
capacidade de inovacdo sistematica devem competir pelo share of mind das pessoas, tal
como sucede com a reducao de custos, a melhoria da qualidade ou do servico ao cliente
(Adams et al., 2006; Collins & Smith, 1999; Muller et al., 2005).

O sucesso da inovagdo depende da sua aceitacdo por parte dos consumidores. Assim,
se a inovacdo constitui um preditor valido para a adop¢do de novos produtos, é
importante que as empresas implementem meétricas que permitam identificar os
consumidores mais provaveis no ambito da adopcdo de novos produtos e, assim,
realizar um planeamento de marketing mais eficaz.

De acordo com o estudo BCG Measuring Innovation 20092 apenas 46% das empresas
avaliam com detalhe o impacto da inovacdo. Dos restantes, 32% ndo o fazem porque
desconhecem qual o melhor conjunto de métricas para o fazer. O mesmo estudo revela
que as empresas utilizam, na sua maioria, apenas cinco ou menos métricas, enquanto a
experiéncia da consultora aponta para cerca de 10 a 12 indicadores.

O estudo BCG Innovation 2010* demonstrava que a maioria das empresas estava
insatisfeita com as suas medidas da inovacdo e que apenas 41% fazia uma medicdo
efectiva. As medidas mais comuns de medi¢cdo dos esforcos de inovacdo eram a

satisfacdo dos clientes e o crescimento das receitas, elementos que podem induzir em

Ypara Hirschman, Elisabeth (1980), poucos conceitos nas ciéncias comportamentais tém tanta relevancia
imediata para o comportamento do consumidor como a capacidade de inovagéo.

12 Respondido por 170 executivos representativos das principais indGstrias e mercados mundiais

13 Respondido por 1590 executivos representativos das principais inddstrias e mercados mundiais
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erro ja que podem ser influenciados por outros factores que em nada estdo relacionados
com a inovacdo. Enquanto isso, outros indicadores, como o time to market**, s&o apenas
utilizados por cerca de 20%. Entre as empresas que medem a sua actividade de
inovacdo, a maioria utiliza pequenas baterias de métricas como o orgcamento anual em
I&D, a percentagem de vendas anuais, 0 numero de patentes e o numero de ideias
submetidas por colaboradores. No entanto, apesar de Uteis, estas métricas oferecem uma
visdo limitada da actividade de inovagéo da empresa (Muller et al., 2005).
A literatura de inovacdo é muito fragmentada, com investigadores de diferentes
backgrounds académicos a adoptar uma variedade de posi¢cdes para investigar e analisar
um fendmeno que é complexo e multidimensional, o que se reflecte numa
multiplicidade de métricas e abordagens (Adams et al., 2006). Apesar desta falta de
consenso acerca das medidas, escalas e métodos de investigacdo, € consensual que urge
definir um conjunto de indicadores de validacdo pratica e eficazes. O objectivo €
garantir, ndo s6, uma maior solidez ao tema abordado, bem como proporcionar aos
gestores métricas consistentes que resultem em planos de acgdo para corrigir ou
melhorar um produto, servico ou processo. Se, por um lado, é importante medir as
externalidades geradas pelo processo
Figura 9: High performance business model  de inovagdo, a constru¢cdo de um
conjunto de indicadores € um
elemento fundamental para garantir
\ a defesa face a concorréncia, bem

/ Stakeholder \ como para tirar maior partido dos
/ Strategies

resultados  gerados por  esta
actividade. A Arthur D. Little,

desenvolveu 0 modelo High

/ Processes

Organization ] ]
and Culture performance business model (Figura

9)., que pretende fornecer uma visao
holistica da inovacdo, baseada em quatro elementos essenciais. De acordo com este
modelo, as métricas podem ser desenhadas para medir a performance em cada um dos

quatro elementos interdependentes do modelo:

4 Tempo que medeia entre a concepgdo da ideia e a disponibilizagdo no mercado
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e Stakeholder Strategies: Qudo bem estamos a alcancgar as estratégias desenhadas

para enderecar as necessidades de cada grupo de stakeholders?

e Organization and culture: Temos as estruturas organizacionais, cultura e

sistemas de compensacgdo para potenciar a actividade de inovagdo?

e Resources: Quéo apropriados sdo 0s nossos recursos internos? De que forma

estamos a tirar partido dos recursos externos?

e Processes: Quéo bons sdo 0s nossos processos criticos de inovagdo?

Estes elementos permitem acomodar um conjunto de métricas capazes de avaliar a

performance da organizagdo. Na investigacdo realizada por Adams et al. (2006), sdo

definidas sete categorias que permitem definir um quadro orientador de medidas:

Gestdo de inputs

Gestdo do conhecimento

Estratégia de inovacéo

Cultura organizacional e

estrutura

- Recursos necessarios a actividade de inovacdo, de forma
a gerar novas ideias (gastos em I&D, 1&D/Vendas, n° de
pessoas dedicadas a actividade de inovacao)

- Intensidade de investimento em I&D (elevados niveis de
intensidade ndo s&o necessariamente uma evidéncia de
boas praticas de inovacdo e podem, simplesmente,
mascarar ineficiéncias)

- Educacdo (numero de mestrados, doutorados, etc.)

- Geracéo de ideias/projectos de investigacao

- Patentes (numero e valor)

- Participacdo em projectos de investigacao (ex. bolseiros)
- A gestdo suporta a inovacgao?

- A organizacdo tem uma estratégia de inovacao?

- A estrutura da empresa esta relacionada com o contexto
em que esta funciona (diferenciada, especializada e
integrada)?

- A organizacdo deve estar preparada para proporcionar
liberdade para a exploragédo de possibilidades criativas,
mas com suficiente controlo para gerir a inovagao de

forma eficiente e efectiva.
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Gestdo de portfélio

Gestdo de projectos

Comercializacao

- A concentracdo da autoridade no topo da hierarquia
organizacional e o formalismo™ tém demonstrado ter um
impacto negativo na inovacao.

- Motivacgéo, propenséo para a tomada de riscos, misséo e
visdo claras

- Atractividade como local para trabalhar

A rapidez com que 0S recursos Sdo consumidos nos
processos de inovacdo e a necessidade de que estes sejam
geridos aumentam a necessidade de gestdo dos portfdlios
que, por sua vez, constitui uma vantagem competitiva. O
foco na gestdo do portfélio esta na realizacdo de escolhas
estratégicas, tecnoldgicas e de recursos, determinantes
para garantir o futuro da organizacdo. Os primeiros
modelos utilizavam o return on investment (ROI) como
critério de decisdo. Hoje, existem novas meétricas,
articuladas com critérios mais qualitativos (ex. que
balanceamento existe entre projectos de curto e longo

prazo, e entre projectos de alto e baixo risco).

- Ter um processo apto a gerir a ambiguidade da inovacéo
é critico para a actividade de inovacéo

- Eficiéncia dos projectos

-Comunicacdo (existe uma relacdo positiva entre a
comunicacdo interna e a inovacdo ja que esta facilita a
transmissdo de ideias, promove a sua diversidade e
contribui para um espirito de equipa)

- A colaboracdo com fornecedores e clientes pode também
ter contributos muito positivos no processo de inovacao
(ex. nimero de projectos desenvolvidos em cooperacao

com entidades terceiras, utilizagdo de know how externo)

Muitas das medidas sdo ainda pouco sofisticadas, como

por exemplo o numero de produtos lancados num

!> Grau de énfase na prossecucao de regras e procedimentos
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determinado periodo. Esta parece ser, na literatura, a area
menos explorada até porque, sem 0s passos anteriores, ndo
seria possivel existir um resultado comercial visivel para a

empresa

Para além dos indicadores atras referidos, e num contexto de inovacao aberta, segundo
Chesbrough (2006) outros indicadores podem ser definidos, nomeadamente:

e Percentagem da actividade de inovacao gerada fora da empresa
e Tempo que medeia entre a saida do laboratdrio e a entrada no mercado
e Taxa de utilizacdo das patentes detidas pela empresa

e Monetizacdo das patentes ndo utilizadas

Num contexto de alteracdo de paradigma da inovacgéo, e se houver um valor latente na
gestdo de falsos negativos, Chesbrough (2004) afirma ser importante alterar o conjunto

de métricas habitualmente utilizadas para medir a inovacéo:

e Evolucdo da percentagem de vendas de produtos e servicos provenientes de
licenciamentos

e Evolucdo da percentagem do resultado liquido proveniente de tecnologia
licenciada

e Duracdo temporal para que as ideias patenteadas tenham sido colocadas em
produgdo. Verificar se o intervalo mudou nos ultimos anos e em que direcgao.

e Numero de projectos terminados no ultimo ano e, entre estes, quantos foram
revistos e quantos foram entregues a entidades externas para novos
desenvolvimentos

e Dos projectos atras referidos, verificar se existem alguns que estejam a evoluir
mais rapidamente que o esperado e se algum deles tem possibilidade de angariar

capital externo para futuros desenvolvimentos ou encontrou novos clientes.

Sendo um dos principais objectivos da empresa, e da sua gestdo, maximizar o valor
criado para os accionistas, através da melhoria e implementacdo de novos projectos que

oferecam um retorno superior ao custo médio ponderado do capital, o desenvolvimento
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de novos projectos - e melhorias aos projectos actuais — devem ser avaliadas pelo
impacto que estes provoguem no valor da empresa. Neste processo, a gestdo toma
decisfes que tém impactos directos nos fluxos de caixa e nos resultados da empresa, 0
que envolve a necessidade permanente de analisar projectos de investimento. Este
processo de anélise pode ser mais ou menos sofisticado, em funcdo das hipoteses
adoptadas e, principalmente, em funcdo da importancia da decisdo para a empresa. Os
métodos mais tradicionais de avaliacdo de projectos sdo o Payback, o VAL, ou a TIR.
No entanto, num mundo incerto e em mudanca, € importante a utilizagdo de novas
métricas que substituam as ferramentas padrdo de fluxos de caixa descontados nestas
andlises de projectos. Surgem assim novos indicadores como o EVA (Economic Value
Added), que representa, na pratica, o resultado apurado pela empresa que excede a
remuneracdo minima exigida pelos detentores do capital - credores ou accionistas — e
que possibilitara aos gestores escolher a melhor alternativa de investimento. Esta
métrica permite que os gestores possam avaliar 0 sucesso ou insucesso da sua estratégia,
podendo mesmo a sua remuneracdo variar em funcdo do valor criado (Padoveze e
Oliveira, 2005).

A seleccdo de um numero Optimo de métricas varia de empresa para empresa, em
funcdo das suas competéncias e recursos. Tal como numa andlise financeira, deve ser
seleccionado um conjunto gerivel de métricas (entre oito a 10 indicadores), que permita
desenvolver uma visdo da capacidade de inovacado da empresa e que possa ser agregado
as metodologias de controlo de gestdo ja existentes, como os balanced scorecards
(Muller et al. 2005). A escolha de um modelo apropriado de medicéo da investigacao e
desenvolvimento depende das necessidades dos utilizadores em termos de abrangéncia
das métricas, tipo de 1&D a ser medido, dados disponiveis e esforco que possa ser
alocado a esse exercicio (Adams et al., 2006).

A organizagéo e cultura ndo recebem, tradicionalmente, muita atencéo na literatura de
inovacdo. Neste contexto, o conceito de reputacdo proveniente do marketing —
aprofundado adiante neste trabalho - ao incidir exactamente sobre a temaética da cultura
organizacional, podera ter um importante contributo para complementar a analise dos

resultados da inovacao.
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3.9 O valor social: um novo paradigma

A medida que avancam no seu ciclo de vida, as empresas tornam-se mais eficientes,
obtendo economias de escala, optimizando custos e continuando a obter o seu lucro
financeiro. Mas, a preocupacédo de fazer negdcio deixa muitas vezes de lado o contexto
social. De facto, a0 empregar recursos humanos e desenvolver a economia, as
organizacges estdo a criar impactos positivos na sociedade (Gilligan e Golden, 2009).

Os primeiros tempos do século XXI ficardo marcados na historia pela turbuléncia e pelo
crash dos mercados de capitais, que teve inicio nos Estados Unidos e se alastrou para o
resto do mundo, dando origem a uma crise financeira e econdmica. A volatilidade,
complexidade, diversidade e transparéncia, associadas as mudancas tecnologicas, e
mesmo geopoliticas, exigem uma nova abordagem a forma de fazer negocio. As
empresas de vanguarda proporcionam uma resposta atempada e necessaria a esta
turbuléncia (Kanter, 2009). As empresas estdo, desde ha pouco mais de uma década
perante uma nova era de reporting empresarial, em que, para além da performance
financeira, e de uma forma ja rotineira, reportam aquelas que sdo as trés dimensdes da
sustentabilidade do negocio: ambiental, social e econdmica (Ranganathan, 1998).
Algumas empresas existem com 0 objectivo Unico de lucro financeiro, no entanto,
muitas organizacbes comecam a reconhecer a importancia do contexto social. O
reconhecimento da existéncia de vantagens competitivas no alinhamento com os valores
de clientes e outros stakeholders externos tem levado a alteracdo das estratégias
operacionais e de marketing das empresas, que exploram os beneficios de prosseguir o
bem-estar social através da responsabilidade social, de forma a tornarem-se mais social
profit oriented e, assim, ilustrar o seu retorno aos seus investidores. De facto, a
responsabilidade social pode influenciar a avaliagdo de uma empresa e dos seus
produtos por parte dos seus diferentes stakeholders. Uma gestdo bem-sucedida das
actividades de responsabilidade social pode resultar em beneficios para a empresa,
gerando um lucro social'®. Este termo, apesar de amplamente discutido em diversos
féruns, ndo foi ainda muito debatido nos meios académicos. Uma empresa com uma
consciéncia hibrida implementa préaticas socialmente responsaveis e aprende como
optimizar eventuais custos financeiros, bem como o beneficio da reputacdo, por ser

socialmente responsavel. No final, todos parecem ganhar. Nesta perspectiva, todos 0s

'8 Lucro social pode definir-se, de acordo com Gilligan e Golden (2009) como o montante ganho de
beneficios sociais e humanitérios, em resultado do investimento no bem-estar de terceiros.
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membros de uma comunidade sdo stakeholders, com os quais os dividendos sociais
ganhos pela acumulacgéo de lucro social sdo partilhados (Gilligan e Golden, 2009).

Para estabelecer o seu compromisso com a responsabilidade social, a qual constitui um
dos fundamentos do lucro social, 0s negocios devem conceber um conjunto sélido de
principios e processos que permitam corresponder, sistematicamente, as exigéncias dos
stakeholders, e assegurar o seu apoio. Isto porque, quanto maior e mais visivel for uma
empresa, maiores serdo as expectativas e solicitacdes por parte das entidades com quem
esta se relaciona (Kanter, 2009; Maignan e Ferrel, 2004). Empresas de vanguarda vao
além das meras listas de valores e principios que colocam nos seus websites, utilizando-
0s como guias para 0 seu desenvolvimento estratégico. Estas empresas ganham
vantagens de negécio a partir das acgbes que desenvolvem, baseadas na
responsabilidade social, em conjunto com diferentes stakeholders, como parceiros ou
colaboradores. Os colaboradores de uma empresa de vanguarda aprendem que fazem
parte de uma comunidade e de um ecossistema de negdcio, o qual se autocontrola ja que
todos os standards de relacionamento estdo perfeitamente definidos. Neste modelo, as
empresas actuam no interesse publico, através da criacdo activa de melhorias tangiveis
para as suas comunidades, através da inovacéo.

Para vingar nas diferentes geografias e jurisdicBes politicas, as empresas devem
construir uma base de relacionamentos com entidades governamentais, organizacgoes
comunitarias e parceiros de negdcio, entre outros, no sentido de assegurar o alinhamento
de interesses, mesmo em situacdes em que as circunstancias mudem. Isto porque estes
stakeholders ndo pretendem ser usados a abandonados, estando interessados na
qualidade e sustentabilidade da empresa enquanto contribuinte local. Por outro lado as
empresas pretendem, através destes garantir condicBes para prosseguir o seu negécio no
futuro. Neste sentido, os principios e valores destas organizacGes tornam-nas mais
atentas as necessidades da sociedade e mais dispostas a suportar investimentos e
inovacdes de forma a enderecar essas necessidades, tornando as entidades publicas, € 0
publico em geral, menos desconfiados quanto as suas intencdes. A este modelo nao
pode chamar-se filantropia nem responsabilidade social — na perspectiva passiva de
cumprir com os standards — mas sim empreendedorismo e inovagao social, combinado

com diplomacia corporativa (Kanter, 2009).
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3.10 A cultura como elemento chave da inovacéo

Sdo varios os elementos que tornam uma empresa verdadeiramente competitiva: um
bom conhecimento do perfil de clientes, uma estratégia de negdcio solida, uma focada
estratégia de inovacgdo ou a existéncia — e boa gestdo — de talentos (Jaruzelski et al.,
2011). O estudo Global Innovation 1000 conclui que quase metade das empresas
reportam um desadequado alinhamento estratégico e um fraco suporte cultural para as
suas estratégias de inovacao. Cerca de 20% das empresas chegaram mesmo a referir que
ndo tinham, de todo, uma estratégia de inovagdo bem definida. Compreender estas
questBes é importante num cenério em que 0s gastos em inovagdo estdo de novo em
crescimento (+9,3% em 2010, de acordo com 0 mesmo estudo).

Os assuntos relacionados com a cultura tém sido alvo de preocupacao entre gestores e
tedricos da gestdo. A razdo parece ser Gbvia, uma vez que a cultura é de tal forma
importante que pode determinar 0 sucesso ou insucesso de uma organizacao. Isto néo
significa que a estratégia empresarial nao seja importante, no entanto, esta s6 serd bem-
sucedida se devidamente suportada pelos apropriados atributos culturais. Empresas com
culturas e estratégias de inovacdo devidamente alinhadas tém um valor empresarial 30%
superior e um crescimento de resultados 17% maior do que as organiza¢Ges com baixos
niveis de alinhamento. Empresas com objectivos estratégicos claros, e devidamente
suportados pela cultura, dettm uma importante vantagem. Ja empresas que tém
performances abaixo dos seus pares devem actuar no sentido do estreitamento destes
gaps. Para tal é importante compreender quais 0s atributos culturais de que uma
empresa necessita com o objectivo de promover a sua estratégia. (Jaruzelski et al.,
2011). Fred Palensky, Chief Technology Officer da 3M, uma das empresas mundiais que
lidera os rankings da inovagdo afirma que “a cultura constroi-se com um tijolo de cada
vez, ao longo de décadas. E necessaria consisténcia, persisténcia e um encorajamento e
suporte top down. Por outro lado, uma cultura pode perder-se muito rapidamente”. E
determinante que as empresas que pretendam converter os seus investimentos em 1&D
em produtos de sucesso, em sélidos retornos financeiros e em fortes posicfes de
mercado garantam que a cultura empresarial ndo so suporta a inovacdo mas acelera a
sua execucao.

Para que estes objectivos sejam atingidos € necessario que a estratégia de inovagdo
esteja devidamente articulada, e comunicada, em toda a organizacdo, desde o topo até a
base. Depois, é necessario garantir que a comunidade técnica esta alinhada com a gestao

de topo da empresa. Por fim, € essencial que a agenda da inovagédo possa ser traduzida
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num plano de acg¢des tangivel e ligada a uma curta e focada lista de capacidades que
permitam a uma organizacdo manter-se no mercado. Quanto mais estreitas as ligacoes
entre estratégia, cultura e inovacdo, maior o potencial de a organizacdo converter o0s
gastos em inovacdo em resultados e numa boa performance financeira de longo prazo
(Jaruzelski et al., 2011).

4. Reputacdo e estratégia

Como foi possivel verificar, 0 modelo de inovacdo aberta, no qual a BIT funciona, é
baseado num conjunto de multiplas interac¢6es com diferentes stakeholders, internos e
externos. A Brisa Inovacdo lidera um modelo cujo bom funcionamento depende do
desempenho relacional que a empresa consegue manter com 0s seus parceiros. Neste
sentido, importa conhecer a reputacdo de que a empresa goza no mercado em que actua
e, em resultado desta, implementar eventuais medidas de correcgdo ou propor solucoes
de melhoria do seu desempenho.

Este capitulo pretende sublinhar a importancia de medir a reputacdo, nomeadamente
num mercado business to business (B2B), e apresenta algumas das diferentes

metodologias para a sua gestao.

4.1 Conceito de reputacdo

E seguro afirmar que a reputacdo constitui uma das bases da economia de mercado. Na
obra, A riqueza das nac¢des, Adam Smith (1776) abordava as questBes relacionadas com
a ética e moral da sociedade e 0 seu impacto no comportamento e actividade econémica,
defendendo que a sua auséncia poderia abalar os alicerces das actividades comerciais.

Broomley (2001) refere que a primeira fase histérica dos estudos da reputacdo ocorrem
entre as décadas de 50/70, enquanto Davies et al (2001) apontam para as décadas de
60/70. No entanto, ambos referem que, nessa fase, o foco concentrava-se na percepgao
dos stakeholders externos relativamente a organizacio. E a partir da dltima década do
séc. XX, que a reputacdo passa a ser tema de varios estudos cientificos. Neste periodo
surgem varias obras como a Reputation, image and Impression Management, de
Broomley (1993) bem como os ratings de publicagdes como o Financial Times ou a

revista Fortune.
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Existem na literatura varias definicdes de reputacdo, provenientes de areas tdo diversas
como a economia, o marketing ou a sociologia. O conceito de reputacdo engloba a
imagem e a identidade, envolvendo todos os stakeholders, sejam eles clientes, parceiros
ou colaboradores (Davies et al, 2001). Trata-se, portanto, de uma visdo global e néo
apenas de uma viséo do exterior da organizacdo. Dado o objectivo desta tese, focada no
relacionamento com uma diversidade de stakeholders, a defini¢cdo adoptada foi a de que
a reputacdo é uma representacdo colectiva que resulta da acumulacdo de julgamentos,
sobre as ac¢Oes passadas da organizacdo e que descreve a sua capacidade para atribuir
resultados valiosos a multiplos stakeholders (Fombrun, 1996). Assim, se alguém afirma
que uma entidade tem uma clara reputacao, significa que se espera que essa organizagao
se comporte de forma consistente e previsivel em determinadas circunstancias (Davies
et al. 2003).

4.2 A importancia de gerir a reputacéo

O posicionamento de uma empresa na mente dos seus stakeholders é uma das mais
importantes decisfes estratégicas levadas a cabo pelos gestores (Brown et al, 2006).
Assim, se 0s modelos de construgédo de reputacdo estdo a ter um impacto positivo sobre
a area da estratégia, deverdo os investigadores determinar se 0s modelos fornecem uma
teoria descritiva de como se comportam os decisores (Weigelt e Camerer, 1988).
Reputacéo e performance séo influenciadas por desenvolvimentos no ambiente externo,
como alteragbes no comportamento dos concorrentes, clientes, governos ou outros
stakeholders (Van Riel e Balmer, 1997). As empresas desenvolvem reputacdes
vencedoras criando e projectando um conjunto de capacidades que 0S Seus parceiros
reconhecem como Unicas. Aquelas que sdo mais respeitadas constroem o seu nome
através do desenvolvimento de praticas que envolvem consideragdes econdmicas e
sociais nas suas estratégias, com um impacto positivo nas suas margens, moral dos
colaboradores, relacionamento com vendedores e fornecedores, entre outros (Fombrun,
1997). A reputacdo pode, assim, basear-se quer em experiéncias directas quer em
mensagens de comunicagdo processadas (Schwaiger, 2004).

Uma marca representa um conjunto de promessas, implicando confianca e consisténcia
assim como um conjunto de expectativas. As marcas fortes detém um posicionamento
unico na mente do consumidor, assim, para maximizar a relagdo entre o consumidor e a

marca, uma empresa deve perceber como os clientes pensam, agem, entendem e
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realizam decisbes de compra (Davis, 2002). Assim, a reputacdo corporativa ndo é um
fim em si mesmo mas sim uma condicao vital e um meio para criar uma base comercial
solida (Van Riel, 1997).

E possivel verificar quatro efeitos fundamentais da reputacio sobre a sobrevivéncia de
uma empresa a longo prazo: em primeiro lugar, a reputacdo influencia o comportamento
das pessoas. Em segundo, para muitas pessoas que ndo tém experiéncia directa com a
empresa, a reputacdo pode contribuir para orientar as suas decisdes de compra; em
terceiro, a responsabilidade social tornou-se um factor importante que pode traduzir-se
na reputacdo. Por ultimo, o poder politico e a formacéo da opinido pablica auxiliam a
construcdo de uma reputacdo favoravel a gestdo do ambiente em que a empresa opera
(Dowling, 1986). Em resumo, pode dizer-se que as empresas melhor sucedidas
constroem 0s seus canais de comunicacdo e relacionamentos com os lideres de
diferentes redes que, por seu turno, passam estes contactos para as suas redes pessoais,
gerando buzz e contribuindo para o crescimento da sua reputacéo (Rogers, 2003).

Ao longo dos ultimos anos, varios estudos apontam beneficios para as organizacfes na
gestdo de activos intangiveis como a imagem ou a reputacdo que, sendo favoraveis,
criam condicBes para a promocdo do agrado, familiaridade, distincdo, vantagem
competitiva, lucros, proteccdo ou lideranca do mercado (Balmer e Gray, 1999; Barney,
1991; Schwaiger, 2004).

A gestdo de topo utiliza e orienta a imagem com objectivos de competitividade. (Balmer
e Gray, 1999; Barney, 1991; Fombrun, 1996; Van Riel, 1995). Os activos intangiveis
constituem um importante elemento de criacdo de barreiras a entrada, de retencdo de
clientes e de fortalecimento de vantagens competitivas. Crid-los e explora-los permite as
empresas conduzir os mercados, e ndo, serem conduzidos. Nos dias de hoje, em que a
crise dificulta o acesso a capital financeiro, uma sélida reputacdo pode fazer a diferenca
ja que permite o decréscimo do custo do capital. Ceteris paribus, a rentabilidade de uma
empresa cresce com a melhoria da reputacdo. A reputacdo é um activo intangivel,
valioso, sustentavel e dificil de replicar por um concorrente, sendo uma ferramenta
apropriada para obter vantagens competitivas estratégicas. Construir uma forte
reputacdo requer tempo e 0 seu retorno pode requerer longos periodos para se tornar
visivel (Schwaiger, 2004).

Como vimos, a reputacdo baseia-se na avaliacao que os stakeholders fazem dos diversos
atributos de uma organizacédo, baseando-se na identidade e na imagem (Balmer e Gray,

1999; Van Riel 1995). No entanto, mais do que uma mera relacdo entre identidade — que
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mede a forma como os colaboradores avaliam a empresa (Albert e Whetten 1985) — e
imagem — que mede a forma como a empresa € vista pelos stakeholders externos
(Bernstein, 1985) — a reputagdo constitui um fendmeno estrutural e permanente que é
consequéncia da comunicacdo, do comportamento da empresa, das suas accoes
econdmicas, financeiras e sociais, apresentando uma relacdo com os resultados das
empresas (Villafafie, 2004). Efectivamente, o branding corporativo envolve a interacgéo
entre multiplos stakeholders e os varios departamentos de uma organizagao.

Um branding efectivo, requer mensagens consistentes acerca da identidade da marca e
uma percepcao uniforme por parte dos diferentes grupos de stakeholders, de forma a
criar uma reputacdo e imagens favoraveis (Harris, 2001).

Nos mercados de servicos, a reputacdo assume um importante papel estratégico ja que, a
avaliacdo da qualidade do servico antes da sua aquisicdo é vaga e parcial, 0 que ndo
acontece com os bens, devido a possibilidade de experimenta-los (Weigelt e Camerer,
1988). A reputacdo de uma empresa €, por estes motivos, muito poderosa e apreciada,
constituindo um activo que pode gerar rendimentos futuros (Kreps e Wilson, 1982;
Wilson, 1985). Um comportamento orientado para a construcdo de uma reputacao €, por
isso, estrategicamente importante num cenario em que nem todos os players possuem
informacdo completa para a definicdo das suas estratégias. Os actos da gestdo podem
afectar a forma como o consumidor é tratado e a forma como este avalia o seu
fornecedor. Ao analisarmos o passado dos diferentes players podemos observar a sua
fiabilidade, utilizando esses sinais para prever quais serdo as suas acc¢des futuras. Por
exemplo, 0 ndo cumprimento de uma promessa tem consequéncias imediatas e a longo
prazo, com reflexos na reputacdo, que podem afectar as accdes futuras de terceiros
perante a organizacdo (Weigelt e Camerer, 1988). Num contexto de organizacao
industrial, a reputacdo é importante nas negociacdes contratuais e laborais, na
construcdo do bom-nome dos produtos de uma organizacdo e na diplomacia
internacional (Kreps e Wilson, 1982). Estes elementos poderdo constituir valiosos
recursos estratégicos, suportados pela comunicacdo que as empresas desenvolvem com
0s seus publicos. Uma vez que a reputacdo é baseada em percepcbes, mais do que em
conhecimento real, a gestdo da reputacdo deve ser, ndo s6, mas em primeiro lugar, uma
tarefa da area da comunicacdo corporativa. A exploracdo dos diferentes itens permite,
por exemplo, que o gestor de comunicacdo fornega um briefing a agéncia de publicidade
de forma a implementar programas integrados de comunicac¢do que vao para além das

simples campanhas de publicidade. Por exemplo, se uma empresa demonstra baixos
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valores de simpatia, esta pode estabelecer programas de apoio social e cultural, que
demonstrem a responsabilidade social da empresa (Schwaiger, 2004). A actividade de
comunicacdo €, afinal, o que d& valor ao activo reputacional de uma empresa ja que,
reputacao que nao se comunica ndo gera valor, ainda que este exista (Villafaiie, 2004).
Uma forte reputacdo corporativa ajuda a ganhar a guerra por talentos e promove a
retencdo de colaboradores. Ja no que se refere a clientes, uma forte reputagdo aumenta a
confianga dos consumidores nos produtos/servi¢os, campanhas publicitérias e deciséo
de compra (Schwaiger, 2004). A gestdo da imagem e da reputacdo sdo, por isso,
apontadas como as funcdes primeiras da comunicacdo, actividade que permite aos
stakeholders formarem a sua opinido (Balmer e Gray, 1999). A par da estratégia e da
identidade, a imagem é mesmo um dos principais pontos de articulacdo de toda a
comunicacdo organizacional. Em resultado disto, as organizacdes tém vindo a
desenvolver préaticas de instrumentalizacdo da imagem, em resultado das crescentes
exigéncias dos ambientes econémico e sociocultural (Balmer e Gray, 1999; Barney,
1991; Fombrun, 1996; Van Riel, 1995).

O conhecimento da identidade corporativa esta a atingir a maturidade. A medida que
isto acontece, outras areas, para além do marketing assumem interesses nestas areas,
como 0s recursos humanos, comportamento organizacional, estratégia, relacdes
publicas, entre outros (Van Riel e Balmer, 1997). O que os colaboradores dizem, como
o dizem, como se comportam, o aspecto fisico dos bens que uma empresa vende, ou a
forma como os seus servigos funcionam sdo elementos da comunicacdo com o cliente
(Gronroos, 2000). Assim, quaisquer gaps existentes entre identidade e imagem sao
vistos como potenciais causas de crises (Davies et al, 2004). Caso paradigmatico da
importancia da andlise destes gaps foi a Enron. A empresa promovia valores de
integridade que a colocavam no ranking das empresas mais admiradas da revista
Fortune, que espelha a avaliacdo dos pares e analistas. Contudo a forma como 0s
colaboradores viam a empresa era diferente, conforme deixou claro o testemunho da
whistle blower Sherron Watkins, que questionou os métodos contabilisticos da empresa,
0S quais vieram a provocar a sua faléncia.

Davies et al. (2003), sumarizam a visdo de gestdo da reputacdo na figura 10. Assim, a
reputacao deve estar concentrada em dois elementos: identidade e imagem, 0s quais 0S
gestores devem procurar harmonizar, tendo em vista a maximizacao da performance de

negdcio e a retengdo de colaboradores.
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Figura 10: A cadeia de reputacdo corporativa
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(Davies et al., 2003, p.76)

4.3 Reputacao no mercado dos servicos e B2B

Ao contrario dos compradores comerciais, que valorizam uma seguranga emocional na
aquisicdo de um bem ou servico de uma marca com uma imagem forte e positiva, 0s
compradores industriais sdo geralmente vistos como adoptantes de uma ldgica
econdmica e utilitria no processo de compra. De facto, apesar de comecar a haver
maior atencdo a esta tematica, a investigacdo mais recente ignora a influéncia da ligacao
emocional dos clientes B2B. Mas, na realidade, atributos intangiveis ligados ao
vendedor podem emergir como caracteristicas proeminentes e importantes nos
processos de decisdo de compra (Roper e Davies, 2010).

A forma como colaboradores e clientes percebem a reputacdo de uma empresa
influencia o seu comportamento perante esta, particularmente num negécio de servicos,
em que as perspectivas de colaboradores e clientes sdo vistas como interdependentes.
Nos servicos é altamente provavel que a identidade vista pelos colaboradores co evolua
com a imagem que os clientes mantém da organizacdo. A reputacdo é também um
elemento importante num contexto de business-to-business (B2B), naquilo que €
referido na literatura como o ambiente entre as organizacGes, na forma como elas
moldam as suas transac¢des (Campbell et al, 2010).

Atingir e manter uma elevada quota de mercado e um preco premium elevados, através
da atraccéo e retencdo de uma base de clientes, é um factor importante num mercado
B2B. No entanto, alguns clientes fidelizados, nomeadamente empresariais, mudam

regularmente a frequéncia de compra em funcao de precos baixos. Clientes empresariais
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esperam beneficios tangiveis da sua lealdade. Os clientes de longo prazo pagam precos
mais baixos que os novos clientes e, nos mercados B2B, os clientes fiéis estdo mais
dispostos a utilizar o seu poder de mercado para garantir esses descontos. Retornar ao
mesmo fornecedor pode basear-se num habito e conveniéncia, no entanto, é
reconfortante comprar constantemente e reconhecer a qualidade ja que isso poupa,
tempo, dinheiro e, até mesmo, decepcbes (Rauyruen e Miller, 2009).
O branding em mercados B2B, tem recebido menos atengdo por parte da literatura
académica comparativamente aos mercados B2C, quer devido a auséncia de estudos
relativos a empresas inequivocamente industriais, quer devido a crenca de que 0s
compradores industriais ndo séo afectados por valores emocionais associados as marcas.
No entanto, as investigacbes mais recentes concluem que ambos necessitam de gerar
confianca e desenvolver lagos afectivos e cognitivos com os seus stakeholders. Na
verdade, o branding tem um impacto positivo na qualidade percebida do produto ou
servico e abre oportunidades quer para aumentar o poder da empresa na rede de
distribuicdo, quer para novas oportunidades de licenciamentos. Pode também elevar
barreiras a entrada de novos concorrentes no mercado e contribuir para a reputacao
corporativa (Leek e Christodoulides, 2011).

Nas Ultimas duas décadas, o novo pensamento acerca do relacionamento entre
comprador e vendedor era tdo evidente que o marketing relacional tornou-se no novo
paradigma do marketing, focado em garantir o sucesso da constru¢do, desenvolvimento
e manutencdo das relacbes comerciais (Gronroos, 1999). Emerge daqui o conceito de
confianga, o qual tem um importante papel no marketing relacional, nomeadamente nos
mercados B2B. Ambientes positivos, que se baseiam na confianca e cooperagdo sao
vistos como harmoniosos (Hakansson, 1982). Os clientes necessitam de sentir-se
seguros nos negdcios que realizam com os fornecedores dos seus servi¢os. A confianca
¢ um elemento essencial nos relacionamentos de longo prazo entre comprador e
vendedor. Essa confianga proporciona um conjunto de beneficios que encorajam a
cooperacdo e diminuem 0s receios de comportamentos oportunistas por parte dos
parceiros, moderando 0 risco no processo de compra. Ao existir confianga num
relacionamento podem ser reduzidos o0s custos de negociacdo de um acordo,
incentivando vendedor e comprador a comportarem-se de uma forma justa. Esta
confianga no fornecedor contribui para a lealdade, demonstrando a importancia da
gestdo da marca e de retratar uma boa e fiavel imagem da organizacdo como um todo.

Assim, as marcas em mercados B2B sao Uteis para reduzir o nivel de risco percebido e
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incerteza em situacdes de compra. A empresa compradora pode ganhar legitimidade,
estatuto e reconhecimento, através da incorporacdo de produtos de marca e ser
associada a uma empresa reputada (Leek e Christodoulides, 2011; Rauyruen e Miller,
2009; Roper e Davies 2010).

Apesar de muitos estudos sugerirem que as empresas em parceria devem estar alinhadas
em termos operacionais, poucos sdo aqueles que referem a necessidade de um
alinhamento entre as marcas de clientes e fornecedores. De facto, o0 marketing industrial
é caracterizado por grandes transaccOes entre as empresas e 0s seus fornecedores. Estas
transaccdes, usualmente de elevado valor, sdo importantes para o sucesso de ambas as
partes. O relacionamento desempenha, assim, um papel central no sucesso das parcerias
ja que este garante que os fornecedores oferecem produtos alinhados com os objectivos
da empresa gue os adquiriu a qual, por sua vez, garante a compra repetida junto daquele
fornecedor. Pode dizer-se, entdo, que empresas de sucesso escolhem parceiros
estratégicos cuja personalidade da marca é similar & sua propria personalidade. Assim,
para manter uma imagem consistente junto dos seus clientes, as empresas seleccionam
fornecedores cujas imagens espelham a sua propria imagem, uma vez que O
alinhamento é uma manifestacdo de afinidade e pode, potencialmente, fortalecer ambas
as marcas, reduzindo o potencial de conflito (Brown et al 2006, Campbell et al, 2010).
Pode, contudo, acontecer que, alguns parceiros procurem fornecedores com
personalidades distintas das suas ja que, a combinacdo de personalidades pode tornar as
marcas mais poderosas, ao permitir obter um maior conjunto de competéncias ou

experiéncias (Brown et al, 2006).

4.4 Metodologias de medi¢ao da reputacéo

Muitas medidas de reputacdo tém sido criticadas por estarem fortemente focadas na
performance financeira e no ponto de vista dos stakeholders externos (Davies et al,
2001). O presente estudo visa avaliar a reputacdo sob o ponto de vista de diferentes
stakeholders. E, por isso, importante ter um modelo que permita medir identidade e
imagem através de uma escala geneérica, ou seja, através de uma medida em que as
mesmas dimensdes possam ser utilizadas para diferentes targets.

Berens e Van Riel (2004) identificam na literatura trés grandes correntes dominantes no
que diz respeito a reputacdo. A primeira delas baseia-se nas expectativas da sociedade

relativamente ao comportamento das empresas, das quais sdo exemplos os estudos
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“Reputation Quotient” ¢ o “Fortune most admired companies” que lista as maiores
empresas americanas (Fombrun et al, 2000). Esta é uma das metodologias mais
utilizadas, agrupando em diferentes categorias as expectativas que os stakeholders mais
procuram na actuacdo das empresas, como por exemplo, a performance financeira ou 0s
impactes ambientais decorrentes da sua actividade. Com este método sdo medidos
indicadores como a qualidade dos produtos/servigos, a lideranga na industria em que
actua, ser bom empregador ou fazer algo de bom pela sociedade. Assim, as analises
realizadas nesta corrente baseiam-se na ideia de que produzir bons produtos, gerando
lucro e com um reduzido impacte ambiental corresponde a primeira expectativa que as
pessoas tém de uma empresa. (Berens e Van Riel, 2004). Quer relativamente ao ranking
da Fortune quer relativamente aos estudos realizados pela Interbrand e Ernst & Young,
Davies et al (2001) acrescentam que as métricas utilizadas podem ser criticadas, quer
porque a escolha dos critérios ndo tem fundamento tedrico, quer porque a amostra de
inquiridos engloba apenas executivos e analistas. Desta forma, os resultados obtidos
estdo fortemente dependentes da performance econémico-financeira.

A segunda grande corrente baseia-se na personalidade corporativa, a qual decorre da
investigacdo desenvolvida por Davies et al (2001). Neste modelo, as organizacdes sao
descritas recorrendo a tracos de personalidade, os quais ajudam a explicar 0s seus
comportamentos. De facto, observa-se que as pessoas aplicam o conceito de
personalidade, ndo s6 a outras pessoas, mas também a empresas, utilizando-o como
metafora. Este conceito foi utilizado para estudar gaps entre as percepcdes internas e
externas, bem como a influéncia da reputacdo nas preferéncias dos consumidores e
outros stakeholders (Berens e Van Riel 2004, Davies et al, 2001).

A terceira corrente tem como ponto de partida o conceito de confianca, da qual a escala
de credibilidade corporativa desenvolvida por Newell e Goldsmith em 2001 foi um
exemplo. Esta corrente estd baseada no facto da confianca ter impacto no
comportamento dos diferentes actores do mercado, analisando atributos como a
fiabilidade, a honestidade ou credibilidade corporativa.

Verifica-se que grande parte dos investigadores utiliza a corrente das expectativas da
sociedade, nomeadamente nas situagdes em que a empresa esta interessada em conhecer
a percepcdo dos seus publicos relativamente a comportamentos socialmente desejaveis.
A corrente da personalidade corporativa € utilizada quando o investigador pretende
comparar percepgOes de grupos chave de stakeholders, com o objectivo de encontrar

gaps que necessitem de ser corrigidos. J& a corrente da confianca é utilizada nos casos
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em que a empresa e 0s seus stakeholders directos estdo comprometidos em relacdes
sensiveis e de alto risco, tais como as que sucedem em Varias situacfes de B2B (Berens
e Van Riel, 2004).

Apesar de existir na literatura uma miriade de medidas, a reputacao parece ainda ser um
fendmeno complexo, questionando-se a possibilidade de ser estabelecido um standard.
Mas, mesmo ndo havendo um consenso generalizado acerca da forma como medir a
reputacdo corporativa, hd& um consenso de que esta é importante (Schwaiger, 2004). De
facto, a medida que os mercados amadurecem e a concorréncia aumenta, as empresas
deixam de ter o seu sucesso apenas baseado nos produtos ou servi¢os que oferecem.
Aspectos como a cultura da empresa e a sua cidadania corporativa tém vindo a ter um
peso crescente na sua capacidade competitiva. Em resultado disso, o sucesso do negdcio
do século XXI estard mais baseado naquilo que uma empresa é, do que naquilo que uma
empresa faz. Por outras palavras, aquilo que a empresa €, e a forma como esta se
apresenta, sao definidos pela personalidade da sua marca (Keller e Richey, 2006).
Muitas metodologias de medi¢cdo da reputacdo concentram-se ainda no ponto de vista
externo, essencialmente clientes, ou seja, assentam maioritariamente na imagem (Davies
et al, 2001). Este é, de facto, um vector essencial ja que, externamente, as marcas
estabelecem um valioso nimero de associagdes na mente dos consumidores e outros
stakeholders, que podem auxiliar a sua diferenciacdo tais como atributos dos produtos,
vantagens ou atitudes, pessoas e relacionamentos, programas e valores e credibilidade
(Keller e Richey, 2006).

Existem vérias estratégias para medir a reputacdo corporativa, desde aquelas que nao
permitem realizar comparacGes entre empresas, as que permitem realizar comparacgdes
em maior detalhe ou aos que se focam na performance financeira. Outras incluem
factores emocionais, como o respeito ou a confianc¢a, permitindo avaliar a forma como o
publico vé a empresa para além da sua performance financeira, como sucede também
em modelos adoptados na Asia ou no Reino Unido para elaboracio dos rankings das
empresas mais admiradas. (Davies et al, 2004; Fombrun et al, 2000).

Vaérios autores exploram a relagéo entre reputacdo corporativa a nivel interno e externo,
no entanto, nenhum permite avaliar, em simultdneo, ambas as perspectivas recorrendo a
utilizacdo das mesmas métricas (Dutton e Dukerich, 1991; Gioia e Thomas. 1996;
Carter e Deephouse 1999). Importa, assim, definir uma escala valida para a avaliacdo da
imagem e identidade. A utilizacdo da metafora tem a vantagem de reduzir a

complexidade podendo utilizar-se a mesma escala para medir identidade e imagem.
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4.5 A Metafora da personificacao

As metaforas sao retratos mentais que podem substituir mil palavras (Sackman, 1989) e
a utilizacdo da personificacdo, no caso das organizacgdes, é tdo comum, que, por diversas
vezes, chega a ser feita de uma forma inconsciente. Quem nunca ouviu dizer, “Eu
trabalho numa empresa séria e honesta”?

As marcas ndo tém personalidade, no entanto, supondo que a tém, poderemos entendé-
las melhor e compreender o que elas representam para os individuos. A utilizacdo da
metafora na investigacdo deu origem a grande controveérsia. No entanto, num contexto
empresarial, a personificacdo é uma obvia metafora explicativa, na medida em que faz
sentido para a maioria das pessoas e lhes permite compreender uma variedade de
experiéncias ndo humanas em termos de motivacdo, caracteristicas e actividades
humanas (Davies e Chun, 2002). A metafora da personificacéo ja foi utilizada em varios
momentos e diferentes contextos, constituindo um meio util de analise.

H4&, contudo, opositores a esta teoria, uma vez que esta exige uma linguagem literal,
como garantia de que existe uma clareza de discurso e evita interpretaces dubias de um
determinado fenémeno, podendo estas distorcer o desenvolvimento da ciéncia
administrativa ou a nossa visdo da realidade social, ao distorcer o nosso entendimento
tedrico dos assuntos (Pinder e Bourgeois, 1982; Thinker, 1986). Tsoukas (1991) tentou
apresentar uma forma em que as diferencas entre a linguagem metaférica e literal
pudessem ser superadas, ao afirmar que as metaforas sdo ocasionalmente utilizadas
como substituto para o conhecimento mais profundo, sendo particularmente capazes de
transmitir uma informacéo sobre a experiéncia. A metafora deve, portanto, ser utilizada
com cuidado. Trata-se de uma ferramenta Util mas que pode induzir em erro.

Existem, no entanto, amplas evidéncias na literatura de gestdo de que a metafora é uma
ferramenta de pesquisa vélida, indo para além de uma mera linguistica como forma de
enriquecimento da experiéncia (Axley, 1984). O marketing tem adoptado uma
linguagem mais metaférica do que qualquer outra ciéncia social. Alias, uma das mais
comuns literaturas de gestdo de marcas é a da marca como uma pessoa (Davies e Chun,
2002). King (1973) foi um dos primeiros autores a desenvolver a ideia de que a
principal diferenca entre duas marcas concorrentes, com produtos semelhantes, era a
diferenga de personalidades, como por exemplo através da classificagdo de uma marca
como romantica ou moderna.

Mas, o uso da metafora da personificacdo ja havia sido registado, ndo na gestdo de

marcas, mas no retalho, quando J. Martineau desenvolveu um artigo denominado de “A
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personalidade da loja de retalho”. Em 1998, S. Fournier recorre também a metafora para
analisar os varios estilos de relacionamento que os individuos podem estabelecer com as
marcas, tendo introduzido conceitos como a confianca e a amizade. Neste sentido, se
uma marca € uma pessoa, nds podemos envolver-nos com a marca (Laurent e Kapferer,
1985). E também comum serem encontradas referéncias a importancia da personalidade
para 0 comportamento das organizagdes.

De facto, cada organizacdo tem os seus proprios tragos, habitos e atitudes que as
caracterizam junto dos seus stakeholders. Assim, a personalidade organizacional pode
ser vista como uma extensdo do conceito de cultura corporativa (Argyris, 1957; Davies
e Chun 2002). Este conceito é de particular relevancia numa operacdo de fusdo ou
aquisicdo, operagdes em que é aconselhavel analisar a personalidade corporativa das
organizacbes de forma a compreender qual o mindset de cada uma das empresas e,
assim, encontrar pontos de correspondéncia entre as organizacdes envolvidas.

A analogia ao casamento é utilizada neste tipo de operac6es (Furnham e Gunter, 1993).
Como se verificou, ndo ha um consenso generalizado quanto a validade da utilizacdo da
metafora da personificacdo no contexto das organizaces. Morgeson e Gunter (1999)
alertam para o perigo do antropomorfismo como fenémeno colectivo, defendendo que
as empresas ndao podem ter uma personalidade tal como os humanos tém.

De qualquer forma, o que se pretende é apenas compreender a complexidade da imagem
e identidade através da metafora da personalidade. A tentativa de Davies et al. ndo foi a
primeira.

Em 1985, ja P. Lux adaptava as sete perspectivas para analisar a personalidade humana
sugerida por Guilford em 1959 para analisar a personalidade corporativa. Em termos de
metodologia de pesquisa, marca e personalidade corporativa tém sido vistos,
tradicionalmente, como mais acessiveis para os investigadores.

Desde a década de 50 estdo disponiveis testes universais de personalidade para as
pessoas mas, foram necessarios cerca de 40 anos para tragar um paralelismo 6bvio entre
a personalidade humana e a da marca. Existem, certamente, visdes diferentes quanto a
possibilidade da personalidade humana poder ser gerida, no entanto, os psicélogos que
aceitam esta perspectiva aproximaram-se de um consenso de que qualquer
personalidade pode ser adequadamente descrita utilizando cinco dimens6es (Davies e
Chun 2002). Este mesmo raciocinio foi seguido por Aaker (1997) com a sua derivacao

empirica, cuja abordagem espelha o trabalho dos psicélogos que acreditam que a
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personalidade pode ser descrita, recorrendo as expressdes utilizadas para rotular as
formas como as pessoas agem ou reagem em determinados conceitos.

As grandes dimensdes da personalidade humana contém um ndmero de subdimensdes
ou facetas que convergem em apenas cinco dimensdes principais. No entanto, o facto de
serem cinco ndo tinha uma base tedrica. A ideia evoluiu a partir de varios trabalhos
empiricos que compararam quais as dimensfes mais estaveis ao longo do tempo e
através dos diferentes grupos sociais.

A escala de Aaker é constituida por 42 itens, distribuidos pelas seguintes dimensdes:
Sinceridade, Competéncia, Satisfacdo, Entusiasmo e Robustez. Constituida por itens
elaborados principalmente a partir da literatura da psicologia, a escala de Aaker era
inicialmente composta por muito mais itens, tendo esta sido testada através de uma série
de inquéritos que avaliaram marcas como a Levis, MTV, CNN, entre outras.

A personalidade é uma ferramenta de medicdo que pode ser aplicada, quer a imagem,
quer a identidade ndo sendo, contudo, sinbnimo destas. Marcas ndo tém personalidades.
O que esta a ser medido € a imagem da marca, utilizando a metafora da personificacéo,
ou seja, personalidade da marca deve ser entendida como tragos ou caracteristicas
humanas que podem ser atribuidas a uma marca (Keller e Richey, 2006).

A escala de personalidade corporativa desenvolvida por Davies et al. (2001) tem sete
dimens0es, avaliadas por 49 itens que reflectem descritores da personalidade humana, e
representam palavras com as quais a populacdo esta familiarizada para descrever uma
marca. Esta escala foi estabelecida a partir de estudos realizados junto de colaboradores
e clientes de 15 organizagdes, tendo envolvido mais de 4600 inquiridos.

A lista original era composta por 114 itens e foi desenhada a partir de fontes que
incluem branding, identidade, cultura e reputacdo. Os 114 itens foram reduzidos a 49
através de analise exploratoria e confirmatoria. Esta escala de personalidade corporativa
tem como grande vantagem o facto de ser a Unica publicada e validada para a medida da
identidade e imagem de uma marca, permitindo a analise e medicdo de gaps entre
ambas (Tabela 2).

Algumas escalas podem ser relevantes num contexto e ndo noutros. S6 uma escala
universal permite comparar, por exemplo, a reputacdo de empresas de sectores distintos
(Davies et al 2001).
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Tabela 2:Escala de personalidade corporativa de Davies et. al

Dimens&o | Faceta Itens

Agreeableness Warmth Friendly, Pleasant, Open, Straightforward
Empathy Concerned, Reassuring, Supportive, Agreeable
Integrity Honest, Sincere, Trustworthy, Socially

responsible

Enterprise Modernity Cool, Trendy, Young
Adventure Imaginative, Up to date, Exciting, Innovative
Boldness Extravert, Daring

Competence  Conscientiousness Reliable, Secure, Hardworking
Drive Ambitious, Achievement oriented, Leading
Technocracy Technical, Corporate

Ruthlessness ~ Egotism Arrogant, Aggressive, Selfish
Dominance Inward looking, Authoritarian, Controlling

Chic Elegance Charming, Stylish, Elegant
Prestige Prestigious, Exclusive, Refined
Snobbery Snobby, Elitist

Informality Casual, Simple, Easy Going

Machismo Masculine, Tough, Rugged

Fonte: Davies et. al (2003)

4.6 A personalidade corporativa na anélise da imagem, identidade e comunicagéo

Davies et al (2004) apresentam um modelo para medir a reputacdo, no qual é validada
uma escala capaz de avaliar as perspectivas interna e externa. Para tal utiliza como
métrica a metafora da personificacdo, que tem como vantagem tornar acessivel aquilo
que é complexo. O caracter de uma empresa €, de acordo com este modelo, avaliado
como se de uma pessoa se tratasse. Este caracter corporativo é definido pelos autores
como a forma como os stakeholders caracterizam uma organizacdo recorrendo a
caracteristicas humanas. Esta abordagem cria uma ferramenta de medi¢do que pode ser
aplicada, quer a colaboradores, quer a clientes, focando-se em factores emocionais
percebidos pelos stakeholders de uma organizacdo. Com esta abordagem, o0s
stakeholders sdo colocados perante a seguinte questdo: “Se a empresa X fosse uma
pessoa e nao uma empresa, de que forma a caracterizaria?”. A metafora da
personificacdo é também abordada por outros autores que lhe acrescentam elementos
como a integridade, inovacao, responsabilidade social, confiancga ou credibilidade, entre
outros (Bernstein, 1985; Winkleman, 1999; Fombrun, 1998).

A metafora da personificacdo tem sido um elemento popular na analise da reputagéo
interna das empresas, existindo autores que aconselham estas a auditar a sua

personalidade de forma a entender, a cada momento, qual o seu mindset dominante ou
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quais 0s aspectos de caracter corporativo mais importantes para a empresa permitindo,
desta forma, identificar se sdo necessarias mudangas, como por exemplo, na forma de
trabalhar ou nos comportamentos individuais. (Furnham e Gunter, 1993; Davies et al,
2004). A personalidade corporativa comeca nos colaboradores, reflectindo os seus
valores, palavras e acc¢des. Os colaboradores determinam aquilo que uma empresa é. De
facto, a forma como estes sdo tratados influencia a sua percepcao acerca do caracter da
empresa. Uma organizagdo pode incutir os valores correctos e atributos de
personalidade, estabelecendo um conjunto de valores transversais, investindo no
recrutamento e formacdo, comunicando abertamente objectivos e ouvindo 0s seus
colaboradores. Num processo de mudanga, por exemplo, € importante ouvir 0s
colaboradores de uma forma sincera, para que seja desenvolvida confianca e para que
estes entendam a sua empresa como aberta e preocupada. Por outro lado, empresas que
pretendam recrutar novos colaboradores devem também reconhecer a imagem com que
se apresentam e, se necessario, apresentar-se mais explicitamente de forma a atrair os
melhores candidatos.

A formacdo é também um elemento que influencia a percepcao interna de uma empresa,
sendo usada, muitas vezes, como fonte de motivacdo. Uma formacdo adequada, para
além dos impactos ao nivel dos consumidores e de um potencial aumento da
competitividade, leva a uma maior satisfagcdo e colaboradores treinados estdo menos
propensos a deixar a organiza¢do. Em tempos mais dificeis, a gestdo pode ver os custos
de formacdo como algo que pode ser cortado, o que podera ter resultados negativos na
construcdo de uma marca. Com as possibilidades de promocdo a diminuir, 0
desenvolvimento pessoal é mais valorizado pelos individuos. E também importante que
os clientes saibam com que tipo de empresa estdo a lidar. Isto porque, colaboradores que
vivam a marca e que estejam proximos dos seus clientes, procurardo mais
energicamente novas solucdes. As associacdes intangiveis que os clientes tém com as
marcas sdo relacbes baseadas nos tracos de personalidade que ligam a personalidade da
marca a pessoa que a representa. Os tracos de criatividade podem ter um efeito
multiplicador. Por exemplo, a criatividade torna as empresas mais ageis, facilitando a
sua capacidade de resposta e reaccdo. Ser disciplinado garante colaboragdes mais
produtivas, uma vez que as regras do jogo estdo claramente estabelecidas entre os
parceiros. Se todos actuarem em conformidade, entdo, a empresa estard melhor
posicionada para competir no século XXI (Aaker, 1997; Davies et al, 2004; Fox and
Amichai-Hamburger, 2001; Keller e Richey, 2006, Roper e Davies, 2010). Gupta
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(2009) chega mesmo a propor uma escala de personalidade corporativa também para as
pessoas que representam as empresas e que procuram influenciar as atitudes dos clientes
através da marca, em mercados altamente competitivos. A medida que o nivel de
concorréncia aumenta, a sustentabilidade do negdcio comeca a tornar-se numa
preocupacdo regular para as marcas. As qualidades ou tracos de personalidade do
individuo que representa a marca dominam a mente dos clientes e tornam-se mais
evidentes nas compras que estes realizam.

Sejam internos, sejam externos, qualquer marca necessita de apelar emocionalmente aos
seus stakeholders. No entanto, publicos diferentes podem ter diferentes percepcbes da
marca (Davies e Chun, 2002). Idealmente, imagem e identidade devem estar alinhadas,
ou seja, os valores e comportamentos dos colaboradores devem estar alinhados com os
valores desejados pela marca. Isto porque os stakeholders externos podem desenvolver
uma imagem da organizacao baseada nos internos. Além disso, valores partilhados entre
os stakeholders facilitam a unificacéo e fortalecimento da marca. Desta forma, qualquer
gap entre as percepgdes interna e externa sdo particularmente importantes num negécio
de servicos, em que a interaccdo entre colaboradores e clientes € critica. Quaisquer gaps
entre imagem e identidade devem constituir fonte de preocupacao, sendo determinante a
sua medicdo de forma a minimizé-los. (Davies e Chun, 2002; Hatch e Schultz, 2001;
Roper e Davies, 2010).

A empresa de sucesso do século XXI deve gerir cuidadosamente a personalidade da sua
marca, a qual deve reflectir os valores corporativos da organizacdo. Os tracos de
personalidade da marca, tal como s&o vistos pelos consumidores e publico em geral,
devem estar alinhados com os valores internos. Apenas depois de a empresa consolidar
0 seu conjunto de tracos de personalidade de uma forma consistente com os valores e
comportamentos dos seus colaboradores poderd obter maior sucesso face aos seus
concorrentes (Keller e Richey, 2006). Importa sublinhar que a personalidade corporativa
ndo identifica as ac¢bes que devem ser implementadas no sentido de melhorar a marca.
Apenas identifica as areas em que essas melhorias devem ser implementadas. No
entanto, e tendo em conta os resultados que pode produzir, assim como a atractividade
para os inquiridos, Van Riel et al. (1998) aconselham a escolha deste método. A
facilidade de analise, e os resultados claros que produz, constitui também uma
vantagem. Importa sublinhar que este modelo tem a vantagem de testar diferencas de
percepcao entre diferentes grupos de stakeholders, sendo util também para realizagdo de
benchmarks (Van Riel et al, 1998; Davies e Chun 2002).
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5. Andlise a reputacéo da Brisa Inovacéo e Tecnologia

5.1 Composicéao da escala de personalidade corporativa

A escala de personalidade corporativa utilizada neste estudo é constituida pelas
seguintes dimens0es, definidas de acordo com Davies et al (2003) e Roper e Davies
(2010):

Agreeableness (“Agradabilidade”)

A dimensdo Agreeableness é composta por trés facetas: caloroso, empético e integro.
Este eixo coloca enfase na confianca e responsabilidade social como elementos que
potenciam a reputacdo de uma organizacéao.

As empresas e 0s seus colaboradores preocupam-se com 0S assuntos sociais, com 0
ambiente e com a sociedade como um todo, pretendendo usar o seu poder para devolver
algo a todos aqueles que Ihes permitiram sobreviver. Isto ndo significa caridade mas sim
fazer parte da comunidade em que se insere. Ter uma boa cidadania corporativa ajuda a
construcdo de um activo intangivel que é a reputacdo, a qual ajuda a reter colaboradores
e clientes e torna os stakeholders mais permissivos a algumas falhas da empresa. Na
escala esta associada a itens como sincera, digna de confianga ou honesta. A confianga
é, de resto, uma palavra-chave.

Uma empresa agradavel tem confianca suficiente nos seus produtos para saber que a
experiéncia que estes irdo proporcionar sera satisfatoria, mas também tem a capacidade
para entender que a qualidade do produto/servico ndo é um elemento suficiente. Um
novo cliente necessita de garantias, acredita que a empresa esta do seu lado e que aquilo
que esta nas brochuras é o que, efectivamente, Ihe € entregue. Uma empresa agradavel
transmite um sentimento inicial de confianca na perspectiva do cliente, sentimento que
deve prolongar-se a medida que a relacdo avanca. Por exemplo, apds a entrega de uma
encomenda de elevado valor é suposto existir um acompanhamento do cliente de forma
a avaliar a sua satisfacéo e, existindo pontos negativos, dar uma resposta imediata.

Os funcionarios de uma empresa agradavel tratam o cliente tal como eles gostariam de
ser tratados. Uma organizacdo com estas caracteristicas trata fornecedores e clientes
com integridade. Se é feita uma promessa, esta € mantida. As relagdes com estas
empresas raramente sdo transaccionais e sao, normalmente, relacionais. Compradores e

vendedores ndo se sentam para discutir precos, mas trabalham juntos para aumentar os
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lucros de ambas as partes, através do aumento das vendas de ambos e da reducdo de

custos no longo prazo.

Competence (“Competéncia’™)

A mais racional de todas as dimensdes € composta por trés facetas: conscienciosa,
focada e tecnocrata, sendo a mais racional das dimensdes. E importante para a criagio
de satisfacdo em clientes e colaboradores e representa alguns dos aspectos mais
tangiveis de uma marca. Os clientes destas empresas querem sentir que a empresa €
fidvel e que os colaboradores sdo sérios no seu trabalho, desempenhando as suas
funcbes de uma forma persistente na busca de uma solugdo para o cliente. Nesta
dimensdo, empresas e colaboradores querem ser vistos como lideres, como vencedores.
Os colaboradores sdo entusiastas em relacdo ao seu trabalho, podendo ser vistos como
demasiado ambiciosos.

De forma a balancear os perigos do excesso de énfase no detalhe surge a faceta drive,
segundo a qual os seus colaboradores séo audaciosos e orientados para 0s objectivos.
Trabalhar para uma empresa destas pode ser entusiasmante. O management é orientado
para 0s objectivos, agressivo na procura do sucesso e competitivo, sem medo de tomar
decisdes. J& a tecnocracia € uma faceta essencial em muitos mercados. Uma empresa
tecnocrata € altamente organizada, dividida em areas funcionais de forma a promover a
especializacdo. Cada area tem uma visao clara daquilo que faz e daquilo que as restantes
estdo a fazer. No seu pior, esta faceta pode sugerir um negocio muito burocratico, que
pode tornar-se inflexivel e perder o foco.

Uma empresa competente é boa naquilo que faz. Produz e comercializa produtos e
servicos de qualidade. A dimensdo Competence correlaciona-se fortemente com a
performance financeira e é aquela que mais desejavelmente serd incluida nos contetdos

da misséo e objectivos.

Enterprise (“Empreendedora”)

Representa a dimensdo humana da personalidade relacionada com a extroversdao. Uma
empresa empreendedora é vista como inovadora e excitante. Os colaboradores gostam
de trabalhar em empresas empreendedoras e os clientes gostam de adquirir-lhes
produtos ou servicos. Esta dimensao é composta por trés facetas: modernidade, ousada e
audaz. A faceta de modernidade é caracterizada por itens como cool, na mais moderna

interpretacdo do termo, ou seja, € uma empresa com atitude e presenca de espirito.
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Empresas cool sdo vistas como sofisticadas. Ja a faceta de modernidade pode ser vista
de uma forma menos positiva, sendo muitas vezes associada a alguma efemeridade e
auséncia de tradicdo ou solidez. Trata-se de empresas jovens, com energia, mas que
ainda ndo deram provas suficientes de maturidade. Esta faceta poderd constituir um
problema para as empresas ja estabelecidas. Baixas classificacdes podem significar que
a empresa deve reinventar-se.

Quanto a faceta ousada, trata-se da faceta mais criativa. S&0 empresas vistas como
talentosas, engenhosas, sagazes e com recursos e como fontes de um conhecimento
especializado. Empresas de investigacdo e consultoria obtém, por norma, elevadas
pontuagdes nesta faceta. O lado menos positivo desta faceta pode tornar-se evidente
quando as ideias destas empresas séo vistas como fantasiosas e superficiais. Neste caso,
uma imagem combinada com a dimensdo Competéncia, pode ser til para dar garantias
a um cliente menos confiante. Esta faceta inclui o item up to date, o qual demonstra que
a empresa esta na vanguarda na sua area: tem o mais recente conhecimento, é fonte de
inovacdo e as solugdes para os problemas sdo prospectivas. Nao tém receio de se
destacar daquele que € o consenso generalizado e sdo vistas como tendo posicdes
independentes. Esta faceta mostra, também, como € trabalhar ou negociar com estas
empresas: é estimulante e excitante. Uma boa ideia, uma nova perspectiva podem
transformar um negécio e esta é a organizacdo que pode ser a fonte de tal inspiracao.
Mas, as ideias terdo de ser bem vendidas ja que a novidade, per se, ndo € suficiente. As
ideias tém de ser vistas como poderosas, convincentes e inspiracionais. Uma empresa
empreendedora ndo se satisfaz com o status quo. Emprega tempo e recursos no
desenvolvimento de novas ideias e recursos. As equipas de gestdo podem parecer
negligenciar os produtos ja existentes — cash cows da empresa — e despender muito
tempo em novos desenvolvimentos. Muitas das novas ideias ndo dao resultados e isso
pode ser frustrante para aqueles que trabalham nas cash cows, no entanto, a necessidade
de inovar é uma questdo cultural na busca constante de melhoria. A organizacdo
beneficia da sua imagem de inovadora no mercado, mas muitos clientes estardo
relutantes na adopcdo da nova ideia ou produto. A faceta audaz traz alguns avisos
acerca dos perigos no negocio com uma empresa empreendedora. A audacia pode
transformar-se em insoléncia. O que € apresentado como novo e excitante pode tornar-

se em ruido e em algo pouco sustentado.
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Ruthlessness (“Cruel”)

Esta € uma dimensdo negativamente correlacionada com a satisfacdo sendo que, o
publico interno é mais afectado por esta dimensdo que o publico externo. H& primeira
observacao, uma empresa cruel ndo poderia ser bem-sucedida, por isso, esta deve ser
uma dimensdo a ter em atencdo em qualquer organizacdo. As duas facetas que
compdem esta dimensdo sdo: egotismo e dominio. Um dos itens do egotismo € a
arrogancia, em que a empresa € vista como presuncgosa ou pretensiosa. Aqui o0 ponto é
como as pessoas sdo tratadas. OrganizacGes arrogantes dizem aos seus colaboradores o
qué e como fazer e ttm um modelo de gestdo top down. Existe pouca capacitacdo dos
colaboradores que se relacionam com os clientes. Os colaboradores também ndo tém
qualquer palavra a dizer na forma como os clientes sdo tratados, o que pode ser
frustrante quando estes sabem perfeitamente o que fazer para aumentar a sua satisfacao.
Juntamente a arrogincia surge o item “agressivo”. Apesar de manter uma postura
agressiva poder ser autodestrutivo, no longo prazo, este item pode ter aspectos positivos
numa organizacdo defendendo-a junto dos clientes mais dificeis e exigentes. Estas
podem ndo ser as melhores empresas com quem realizar parcerias estratégicas ja que
irdo ter dificuldades em cooperar com organiza¢6es cujas culturas sdo mais igualitarias.
De qualquer forma, sdo empresas fortes nas suas relagdes com terceiros e, as relacdes
com estas sdo susceptiveis de ser vistas como interessantes.

O ultimo item desta faceta ¢ “egoista”, o que podera denotar que ¢ uma empresa com
uma cultura de ganancia ou mesmo mercenaria. Nao sdo vistas pelo seu apoio a causas
sociais, nem mesmo junto das suas equipas. Na relacdo com estas empresas €
recomendado que tudo seja posto primeiro por escrito e ndo abrir demasiado 0 jogo para
que estes ndo exijam demasiadas concessoes.

Juntamente ao egoismo surge o dominio, a segunda faceta desta dimensdo. Um dos itens
desta faceta ¢ “fechada”, que se caracteriza pela antipatia em assimilar as perspectivas
externas. Os clientes ndo sdo ouvidos como seria suposto e ndo ha uma metodologia
para incorporar o feedback recolhido pelos colaboradores que se relacionam com 0s
clientes na estratégia da organizagdo. A riqueza de informacdo que poderia estar
disponivel para a empresa perde-se mas o departamento de marketing tem arrogancia
suficiente para acreditar que a sua informac&o é a unica que merece ser considerada.

No entanto, por vezes, ser fechado pode trazer dividendos. Alguns novos produtos ou
ideias chegaram por pouco ao mercado devido aos estudos indicarem que estes nunca

seriam bem-sucedidos. Este perfil de empresas ignora a falta de apreciagéo da sua mais
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recente inovacao. Na sua perspectiva, se uma nova ideia € um sucesso isso é utilizado
para depreciar quaisquer tentativas futuras de utilizar pesquisas de mercado para
melhorar a sua ideia, garantindo que continua fechada.

Ja o item “autoritaria” indica que a empresa ¢ ditatorial e autocratica na forma como
lida com os seus colaboradores e, até mesmo, clientes. Os gestores podem ser vistos
como severos, e mesmo despotas, na forma como dirigem a empresa. Isto tem pontos
positivos: os colaboradores sabem sempre o seu lugar pois a gestdo é clara, positiva e
segura daquilo que pretende. Mas podem também ser inflexiveis e fechados a novas
ideias e a criatividade.

O item “controladora” enfatiza 0 mesmo ponto. A companhia ¢ como um sistema. Ser
mais sistematico que os concorrentes pode constituir uma forca, mas também uma
fraqueza. Colaboradores que lidam com clientes ndo tém possibilidade de adaptar o
sistema para que funcione melhor. Na perspectiva dos criadores deste sistema, foi a
pobre implementacéo, por terceiros, das suas excelentes ideias que causou o problema.
Existem, no entanto, casos em que a dimensdo Ruthlessness pode ser mais tolerada,
nomeadamente em mercados muito competitivos como os da construcao.

A necessidade de apresentar a proposta mais competitiva, de forma a ganhar projectos,

implica depois uma gest&o rigorosa, por exemplo, dos custos.

5.2 Metodologia

Neste estudo pretendeu-se estudar a reputacdo da BIT através da avaliacdo de dois
grandes grupos de stakeholders da BIT: colaboradores e parceiros (startups,
fornecedores, universidades e clientes). Isto porque, como foi atras referido, para ganhar
vantagens competitivas em ambientes de incerteza as empresas devem construir um
poder competitivo, dos pontos de vista interno e externo.

De resto, a reputacdo corporativa pode construir uma reputacdo comercial, fazendo com
que este mecanismo funcione de uma forma mais eficiente, criando condi¢Ges para o
desenvolvimento da empresa.

No que concretamente diz respeito aos colaboradores, quanto mais estes se identifiqguem
com a empresa, melhor apoiada seré a sua continuidade e a sua distin¢do. Colaboradores
que se identificam fortemente com as suas organizac¢des estdo mais propensos a adopgéo
de atitudes de apoio a empresa e a tomarem decisdes consistentes com 0s objectivos da

organizacdo (Miller et al, 2000).
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A escala de personalidade corporativa desenvolvida por Davies et. al (2001), testada em
mercados de grande consumo (B2C) era constituida por sete dimens@es: Agreeableness,
Enterprise, Competence, Chic, Ruthlessness, Machismo e Informality.

Actuando a BIT num negocio B2B, e estando este estudo baseado na escala de
personalidade corporativa de Davies et al (2001), importava adapta-la a essa realidade.
Conforme referiam Berens e Van Riel (2004), os investigadores podem utilizar as
diferentes correntes de andlise da reputac@o e construir as suas métricas, em funcéo de
considerac0es tedricas e praticas.

Assim, foram excluidas do estudo as dimensdes Chic, Informality e Machismo, cujos
itens estdo tematicamente mais associados ao grande consumo e estabeleceu-se uma
quinta dimenséo, designada de Commitment.
Sendo a credibilidade, experiéncia e capacidade de inovacdo elementos fundamentais
nas relagdes B2B, nomeadamente no caso da Brisa Inovacdo, importava definir um
conjunto de indicadores que medissem essa dimenséo.

ApoOs entrevistas pessoais com diferentes elementos da rede de inovacdo da BIT, no
sentido de entender quais as principais motivacdes para a manutencdo de um
relacionamento duradouro com a empresa, foi seleccionado um conjunto de 12 itens a
partir das investigacOes sumarizadas por Barens e Van Riel (2004).

Apos a escolha dos novos itens (Tabela 3), foi elaborado um questionario. Sempre que
possivel, o questionario era aplicado presencialmente, tendo sido enviado por correio
electronico a todos os colaboradores da empresa localizados fora da sede, bem como aos
stakeholders externos.

Os inquiridos foram colocados perante a seguinte questdo: “Imagine que a BIT era, ndo
uma empresa, mas uma pessoa. Classifique-a de acordo com as seguintes caracteristicas
de personalidade (...) ™.

Os inquiridos deveriam entdo, recorrendo a uma escala de Likert, em que o valor 1
correspondia a “discordo totalmente” e 5 a “concordo totalmente”, avaliar a sua opinido

relativamente a cada um dos aspectos apresentados na seguinte tabela:
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Tabela 3: Cinco dimensdes da personalidade corporativa

Dimensao Faceta Itens
Agreeableness Warmth Friendly, Pleasant, Open, Straightforward
Empathy Concerned, Reassuring, Supportive, Agreeable
Integrity Honest, Sincere, Trustworthy, Socially
responsible
Enterprise Modernity Cool, Trendy, Young
Adventure Imaginative, Up to date, Exciting, Innovative
Boldness Extravert, Daring
Competence Conscientiousness Reliable, Secure, Hardworking
Drive Ambitious, Achievement oriented, Leading
Technocracy Technical, Corporate
Ruthlessness Egotism Arrogant, Aggressive, Selfish
Dominance Inward looking, Authoritarian, Controlling
Commitment Credible Fair, Stable, Ethical, Commited, Customer
Oriented
Expert Quality Oriented, Efficient, Cooperative, Top
performer
Innovator Risk taker, Problem solver, Dynamic

Fonte: Davies et al. (2003), Schwaiger (2004)

Para além da escala de personalidade corporativa, constituida pelos itens anteriormente
descritos, do questionario fazia ainda parte um conjunto de questdes que tinham como
objectivo avaliar a satisfacdo, qualidade, performance e atractividade da empresa, tendo
como base a escala difundida por Schwaiger (2004):

e A BIT tem uma personalidade distinta

e ABIT ndo tem muita experiéncia

e ABIT tem um desempenho premium

e A BIT é um parceiro fidvel

e Recomendaria a BIT a um parceiro/amigo

e Eu ndo acredito naquilo que a BIT me diz

e Os produtos/servigos da BIT representam um bom value for money
e ABIT tem sucesso na atracgdo de colaboradores de elevada qualidade
e ABIT e uma empresa bem gerida

e A BIT tem potencial de crescimento

e Existe uma viséo clara sobre o futuro da empresa

e ABIT é mais um inovador que um imitador

e As preocupacdes com o cliente sdo tomadas em grande consideragéo

e Como avalia o seu nivel de satisfagdo em relacéo a BIT
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Todas estas questdes foram medidas tambem através de uma escala de Likert de cinco
pontos em que 1=Muito insatisfeito e 5=Muito Satisfeito:

As escalas acima apresentadas permitiram testar as seguintes hipoteses de investigagao:

e H1: A nova dimensdo “Commitment” ¢ estatisticamente valida

e H2: Existem gaps entre a identidade e imagem

e H3: Existem gaps entre percepg¢do interna e externa na andlise individual dos
itens em estudo

e H4: Existe correlacdo entre a escala de personalidade corporativa e a satisfacdo

5.3 Analise e resultados

O universo desta investigagdo corresponde, em termos internos, aos 85 colaboradores da
BIT. Em termos externos corresponde a 100 parceiros. O objectivo deste trabalho foi
perceber qual a opinido que colaboradores e parceiros tém da empresa, ndo tendo sido
definida a priori a dimensdo da amostra. A amostra € uma amostra por conveniéncia e
resulta da participacdo voluntaria dos elementos da populacdo que para tal se
disponibilizaram. Internamente responderam a este inquérito 46 colaboradores, 0 que
corresponde a uma taxa de participacdo de 54,1%. Caso esta amostra tivesse sido
recolhida aleatoriamente, dada a sua dimens&o, corresponderia a uma margem de erro
de 9,85% e um nivel de confianca de 95%. Apesar de esta ndo ser uma amostra
aleatéria, nem representativa, a taxa de resposta obtida e as caracteristicas dos
respondentes fazem com que esta constitua um bom “espelho” do universo.

Foram ainda obtidas 26 respostas por parte de entidades externas a BIT, das quais seis
startups, cinco universidades/centros tecnoldgicos, cinco clientes e 10 fornecedores.
Neste caso foram enviados inquéritos a todos os parceiros listados na rede de inovagéao
da BIT, assim como aos seus clientes. Uma vez mais trata-se de uma amostra ndo
representativa. Importa, contudo, referir, que as respostas obtidas provém dos parceiros
que, actualmente, tém maior peso no volume de negdcios da empresa o que atribui uma
maior qualidade aos dados.

Apesar das condicionantes em termos de amostragem, os resultados permitem — como
veremos adiante - testar a implementacdo de uma nova dimensdo em casos nos quais se
pretendam analisar empresas que actuem em negocios B2B, e permitem também obter

pistas para uma analise mais aprofundada a reputacédo interna e externa da BIT.
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A introducdo da nova dimensdo em analise (Comprometida) levou a definicdo de novos
itens: preocupada com a construcdo de uma relagdo; desempenho de topo, eficiente,
orientada para a qualidade, ética, comprometida, justa, estavel, cooperativa, dindmica,
solucionadora de problemas e tomadora de risco. Tendo a construcdo desta dimensdo
sido feita numa base meramente empirica importava avaliar a robustez do conjunto dos
12 itens para medir a dimensdo Empreendedora. Assim, foi realizada uma Anélise de
Componentes Principais (ACP), a qual permite avaliar quais as dimensdes analiticas
que estdo inerentes a um conjunto de variaveis. Apos a verificacdo da adequabilidade da
ACP aos dados em questdo (KMO=0,870), identificaram-se trés componentes
tematicamente distintas que explicam aproximadamente 72,5% da variancia total. Os
resultados da ACP estdo sumarizados na Tabela 4.

Tabela 4: Componentes da dimensdo Commitment

(factor loadings ap6s rotacdo Varimax)

Componentes
Itens @
Credivel Expert  Inovadora
Justa 0,844 0,171 0,220
Comprometida 0,788 0,110 0,244
Estavel 0,686 0,390 0,264
Etica 0,626 0,603 0,047
Preocupada com a construcdo de uma relagdo 0,605 0,503 0,093
Eficiente 0,254 0,861 0,095
Orientada para a qualidade 0,153 0,852 0,242
Cooperativa 0,568 0,605 0,093
Desempenho de topo 0,245 0,542 0,449
Tomadora de risco 0,048 -0,062 0,874
Solucionadora de problemas 0,280 0,290 0,745
Dinémica 0,328 0,367 0,729
Variancia explicada (%) 26,8 26,3 19,3
Alfa de Cronbach™’ 0,874 0,841 0,797

Os valores consistentemente elevados dos pesos dos itens “Justa”, “Comprometida”,
“Estavel”, “Etica” ¢ “Preocupada com a construgdo de uma relagdo” na componente 1
apontam para uma vertente do empreendedorismo ligada a responsabilidade em termos

sociais, de justica e ética, em suma, com 0 seu comprometimento para com a sociedade.

70 alpha de Cronbach referente a cada componente foi calculado para o conjunto dos itens com mais
peso (factor loadings assinalados a negrito na tabela).
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Ja na componente 2, 0 que esta em causa, atendendo as variaveis que tém ai maior peso
(assinaladas a negrito), € o seu enfoque e experiéncia na busca das solu¢fes mais
adequadas para suprir as necessidades dos seus clientes. Esta faceta é essencialmente
estruturada pelas varidveis “Eficiente”, “Orientada para a qualidade”, “Cooperativa” e
“Desempenho de topo”. Finalmente, a componente 3 remete-nos para caracteristicas
fundamentais em organizagOes orientadas para a actividade de inovagéo salientando-se
ai os itens “Tomadora de risco”, “Dinamica” e “Solucionadora de problemas”,
caracteristicas essenciais numa organizacao comprometida na construcdo e manutengédo
de uma relacdo com os seus clientes. De referir também que as comunalidades obtidas
(variancia de cada variavel explicada pelas componentes extraidas), todas elas proximas
de 0,6 ou acima, mostram que as variaveis estdo todas bem representadas nesta solucéo
de 3 componentes, o que reforca igualmente a sua consisténcia. Ficou, assim, validada a
quinta dimensdo em analise, orientada para negdcios B2B, nas suas trés vertentes —
Credivel, Expert e Inovadora —, correspondente a hip6tese 1 formulada no presente
estudo. Na figura 11 estd esquematizado o agrupamento das varidveis constituintes

desta quinta dimens&o em analise nas suas diferentes vertentes™.

Figura 11: Dimensao “Commitment”

Credible

Quality

Fair oriented

. Problem
Stable Efficient o

Ethical Cooperative

Top

Commited Performer

Customer
Oriented

18 Apesar de a ACP mostrar que a dimensdo Commitment pode ser decomposta em 3 sub-dimensées (ou
componentes), a escala foi construida com o conjunto dos 12 itens para assim corresponder ao
procedimento utilizado por Davies et.al nas outras 4 dimensées. O valor do Alfa de Cronbach para o
conjunto dos 12 itens é de 0,91, valor que confirma a consisténcia global desta dimenséo.
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Definida a quinta dimenséo da escala, passou-se a analise de cada uma das dimensdes.
A tabela 5 apresenta as meédias para as cinco dimensfes da escala de personalidade
corporativa relativamente aos parceiros e colaboradores. A figura 12 representa

graficamente a opinido de cada um dos publicos relativamente as dimensdes em analise.

Tabela 5: Classificacbes médias das dimensdes da escala
de personalidade corporativa

Publico interno (N=46) Publico externo (N=26)

Agreeableness 3,8804 4,1218
Enterprise 3,9245 3,9252
Competence 4,0628 4,0150
Ruthlessness 2,2464 2,0449
Commitment 3,8859 3,8750

Figura 12: Personalidade corporativa da BIT

Agreeableness

Commitment Enterprise

Ruthlessness Competence

=@=|nterno =ll=Externo

Verifica-se a existéncia de um alinhamento geral entre a avaliagcdo dos parceiros e dos
colaboradores, relativamente a cada uma das dimensbes da escala de personalidade
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corporativa, ndo se identificando, desta forma, gaps significativos na percepcdo de
colaboradores e parceiros relativamente a actividade da BIT*. A segunda hipotese
pressuposta neste estudo pode ser, desta forma, rejeitada.

Apesar de ndo existirem gaps significativos em cada uma das dimensdes em estudo,
procurou-se avaliar se, estes se verificavam entre os diferentes itens que compdem cada
uma das dimensdes. Verificou-se que, de uma forma geral, o publico externo avalia
melhor a empresa do que o publico interno.

Dos 47 itens que compdem as cinco dimensdes desta analise, 28 (cerca de 60%) foram
melhor classificados por parte dos parceiros. De notar que na dimensao “Ruthlessness”,
todos os itens — com excepgao do item “controladora” — tiveram piores classificacfes
junto do puablico interno.

Atraveés da realizagdo de testes t para a igualdade das médias comparou-se cada um dos
itens nos dois grupos (interno e externo), tendo-se registado a existéncia de divergéncias
estatisticamente significativas nos itens: amistosa (t(70) =-2,487, p=0,015), ambiciosa
(t(70)=2,060, p=0,043), arrogante (t(70)=2,165, p=0,034) e solucionadora de problemas
(t(70)=2,104), p=0,039). Os itens “amistosa” e “arrogante” sdo melhor avaliados pelo
publico externo, enquanto os itens “ambiciosa” e “solucionadora de problemas” sao
mais valorizados pelo publico interno. Os valores obtidos permitem rejeitar a hipétese 3
desta andlise.

Estes resultados estdo em linha com alguns dos comentarios deixados pelos inquiridos
no ambito dos questionarios realizados e que deixam perceber algumas falhas existentes
ao nivel da gestdo de recursos humanos e da comunicacao interna da empresa.

A nivel interno, a capacidade de receber as ideias dos colaboradores, a necessidade de
coordenacado interdepartamental ou a necessidade de clarificagdo da misséo e objectivos
da empresa sdo alguns dos eixos apontados nos comentarios:

e “Estar mais aberta as ideias de todos os colaboradores”;

e “Olhar para dentro e valorizar mais os recursos humanos que tem”

e “Melhorar a coordenacao entre departamentos na gestao dos projectos’;

e “Reforcar a gestdo do conhecimento e criar medidas para garantir a continuidade
de funcbes em postos-chave”;

e “Nao ha uma BIT. Ha vérias BIT. Umas sdo viradas para a frente, para a

inovacgdo e para o futuro. Outras ndo. N&o h4d uma missdo e uma visdo unicas.

19 Testes t para a igualdade de médias n&o significativos (p> 0,05).
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H& vérias "hidden" agendas. E ha quem pareca ndo ter agenda. E ha falta de
qualidade em algumas areas. E de humildade. A primeira sugestdo é que
houvesse um esfor¢o de recentramento nos objectivos, na visdo e na missao e a
definicdo clara de uma estratégia. Depois um esfor¢o no sentido de melhorar a
comunicacdo interna e 0 modo de relacionamento interno. O trabalho em
equipa”.

e A empresa preocupa-se mais em resolver problemas actuais e ndo perspectiva o

que serda disruptivo a 5/10 anos

A nivel externo, e apesar de, por diversas vezes, serem saudadas as boas préaticas de
relacionamento que a empresa tem vindo a manter com 0S Seus parceiros, surgem
também algumas sugestbes que poderdo contribuir para a minimizacdo dos
desfasamentos encontrados, nomeadamente:

e “Apostar numa dinamica de produto para apoio a internacionalizagdo”;

e “Avaliar de forma clara as parcerias e os resultados das mesmas”,

e “Apostar mais nas parcerias ¢ no co-investimento com os parceiros de elevado
potencial”;

e “Melhoria continua dos processos relacionados com o desenvolvimento e
implementa¢do de novas tecnologias”;

e “Potenciar as competéncias e a visao estratégica de alguns dos seus lideres para
disponibilizar produtos e tecnologia em mercados concorrenciais, nacionais e

internacionais”

O passo seguinte do estudo foi analisar o efeito das diferentes dimensdes na satisfacao
relativamente a BIT. Para o efeito foi realizada uma anélise de correlacdes, utilizando a
estatistica R6 de Spearman (Tabela 6), o qual permite medir a direccdo (positiva ou
negativa) e a intensidade de relacio entre duas variaveis®.

% Dado que os itens foram medidos em escalas tipo Likert de cinco pontos, com uma consequente
variabilidade de respostas reduzida, o seu tratamento como varidveis quantitativas tornava-se bastante
questionavel, pelo que se optou pela utilizacdo de uma medida de correlagdo ndo paramétrica adequada
para variaveis ordinais.
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Tabela 6: Relagéo entre as dimensdes de personalidade corporativa
e satisfacdo em relacdo a BIT

(Coeficientes de correlagdo de Spearman)

Como avalia o seu nivel de satisfacao

relativamente a BIT?

Agreeableness 0,537"
Enterprise 0,508
Competence 0,518"
Ruthlessness -0,320°
Commitment 0,656
*p <0.01

A analise de correlacGes permitiu concluir que existe uma relacao significativa entre as
dimensGes Agreeableness (R6=0,537), Enterprise (R6=0,508) e Competence
(R6=0,518) e a satisfacdo relativamente a BIT, de intensidade moderada e positiva.

A dimensdo Commitment apresenta uma relacdo significativa de forte intensidade e
também positiva com a satisfacdo (R6 =0,656) enquanto a dimensdo Ruthlessness
apresenta uma relacdo em sentido negativo, e de fraca intensidade (R6=-0,320), com a
satisfacdo face a BIT.

Aplicando ainda a estatistica R0 de Spearman a cada uma das questes que pretendem
avaliar a satisfacdo, qualidade, performance e atractividade da BIT obtiveram-se 0s
resultados apresentados na tabela 7:

Tabela 7: Andlise de correlacdes para todas as questdes de avaliacéo de satisfacao

(Coeficientes de correlacéo de Spearman)

Agreeableness Enterprise Competence Ruthlessness Commitment
tem personalidade 0,347** 0,469** 0,423** -0,063 0,472**
distinta
ndo tem muita -0,224 -0,224 -0,347** 0,384** -0,303*
experiéncia
tem um desempenho 0,616** 0,677** 0,739** -0,409** 0,736**
premium
recomendaria a BIT 0,539** 0,594** 0,725** -0,432** 0,660**
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a um amigo/parceiro

é um parceiro fidvel 0,663** 0,636** 0,759** -0,456** 0,693**

néo acredito naquilo -0,524** -0,445** -0,630** 0,276* -0,576**

que a BIT me diz

0s produtos/servicos 0,423** 0,344** 0,455** 0-,242* 0,432**
representam bom

value for money

tem sucesso na 0,601** 0,675** 0,638** -0,338** 0,716**
atraccdo de
colaboradores de

elevada qualidade

€ uma empresa bem 0,692** 0,570** 0,714** -0,401** 0,770**
gerida
tem potencial de 0,469** 0,526** 0,491** -0,329** 0,467**

crescimento

existe uma visdo 0,444** 0,554** 0,533** -0,127 0,537**
clara sobre o futuro

da empresa

é mais um inovador 0,508** 0,610** 0,515** -0,286* 0,595**

que um imitador

as preocupacdes com 0,559** 0,696** 0,730** -0,348** 0,684**
o cliente séo
tomadas em grande

consideracao

* p<0.05; ** p< 0.01,

As questdes relacionadas com o desempenho da BIT como empresa, a sua fiabilidade,
preocupacbes com o cliente, qualidade de gestdo e capacidade de atraccdo de
colaboradores séo as que mais fortemente se relacionam com a personalidade percebida
acerca da empresa, medida atraves das cinco dimensdes em estudo. Verifica-se ainda
que as dimensbes Competence, Commitment e Enterprise sdo as que apresentam maior
intensidade na satisfacdo total relativamente a empresa. A hipdtese 4 deste estudo deve,
com base neste valores, ser aceite, concluindo-se, assim, que a satisfacdo de

colaboradores e parceiros é influenciada pela personalidade percebida da marca.
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6. Conclusao

A adopcdo de um modelo de inovacdo em aberta coloca a BIT na vanguarda da
inovacdo em Portugal. Trata-se de um modelo que, pelas suas caracteristicas de abertura
a um vasto conjunto de parceiros, lhe confere uma grande visibilidade. Da sua
actividade ja nasceram oito startups e do aprofundado relacionamento com o sistema
cientifico e tecnolégico ja foram desenvolvidos varios projectos que estdo
implementados no mercado nacional e internacional. Esta dindmica permitiu que a
empresa tenha contribuido para a passagem a um modelo de substituicdo das
importagOes, passando a produzir internamente equipamentos que anteriormente eram
importados ou liderando a abertura de protocolos de especificacdes técnicas, facto que
permitiu reduzir a dependéncia do exterior e obter significativas reducdes de custos.
Este posicionamento conferiu-lhe uma posicdo de lideranga na criacdo de um cluster
dos transportes em Portugal cujo objectivo é passar a um ecossistema, no qual
participam os diferentes elementos da sua rede de inovacdo e outras instituicdes do
sector que pretendam tirar partido dos desenvolvimentos tecnologicos ali
implementados.

No entanto, num contexto de crise econdmica e financeira, em que é exigida uma maior
selectividade nos investimentos a BIT parece estar perante um dilema. Se por um lado
0S Seus parceiros mostram interesse na dinamizacdo da rede, por outro, 0S recursos
financeiros ao seu dispor sdo mais limitados. Importa, por isso, medir de forma
exaustiva e criteriosa os resultados da sua actividade, nomeadamente, medir erros. Da
analise realizada, verifica-se que a empresa ndo tem implementado um modelo continuo
e consistente da avaliacdo da actividade de inovacdo. Embora sejam acompanhadas
algumas métricas, por via da certificacdo do seu sistema de gestdo da inovacgdo, grande
parte das métricas estdo ainda concentradas nas variaveis de input. Sugere-se, assim, no
capitulo 3.8 um conjunto de métricas que a empresa podera adoptar, para medir a
actividade de inovacao a diferentes niveis.

Actuando a BIT num sistema de inovacdo aberta, e sendo a reputacdo de uma
organizacdo um factor de seleccdo em ambientes B2B, foi realizado um estudo de
reputacdo da empresa, segundo o modelo da personalidade corporativa. A nova escala
definida neste estudo, composta por cinco dimensdes (Agreeableness, Enterprise,
Competence, Ruthlessness e Commitment), foi aplicada, através de um questionario, aos
stakeholders (colaboradores e parceiros) da BIT, permitindo concluir que ndo existem
gaps relevantes entre a imagem e a identidade da empresa. O facto de se tratar de uma
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empresa recente (criada no inicio de 2010), podera ter tido uma influéncia positiva na
andlise j& que as expectativas em relagdo ao desempenho e contributo da empresa para
as suas diferentes partes interessadas estdo ainda em niveis elevados.

Apesar de, ao nivel das dimensGes ndo terem sido encontrados desfasamentos
significativos entre as percepgdes dos publicos interno e externo, procurou-se entender
qual a opinido dos stakeholders inquiridos relativamente a cada um dos itens da escala,
analisados de forma individual. Nesta analise, constatou-se a existéncia de
desfasamentos estatisticamente significativos (itens amistosa e arrogante) os quais, ndo
sendo corrigidos, poderdo levar, a prazo, a desequilibrios na reputacdo da empresa. A
este facto junta-se ainda a constatacdo de que a dimensdo Ruthlessness é pior avaliada
pelo publico interno (apesar de ndo atingir valores negativos) do que pelo externo, o que
reflecte uma menor satisfacdo dos colaboradores da empresa. Estes resultados vém
reforcar o papel da cultura e da comunicagédo na construcdo da imagem e identidade de
uma organizagao. Sugere-se, assim, que sejam tomadas algumas iniciativas no sentido
de auscultar a satisfacdo do publico interno, de dinamizar a comunicagdo interna de
forma a contribuir para uma melhor assimilacdo da misséo e objectivos e de promover a
formacdo dos colaboradores como factor de retencdo, motivacdo e satisfacdo. E
importante sublinhar que, num negdcio B2B, conforme referido na revisdo de literatura,
os colaboradores tém um papel reforgcado como embaixadores da marca junto dos seus
clientes empresariais e, dai, a importancia do reforco da cultura organizativa.

Ao nivel da percepcdo externa, os resultados apontam para a importancia da
manutencdo de uma cultura colaborativa junto dos seus parceiros (itens ambiciosa e
solucionadora de problemas), afinal, conforme afirma Rauyruen (2009), a qualidade do
servico afecta positivamente comportamentos como a fidelidade. A participacdo no
ecossistema de transportes, do qual a BIT faz parte como empresa fundadora, mostra-se
como um exemplo das oportunidades que a empresa tem a sua disposi¢do para dar a
conhecer a sua actividade e o seu modelo de operagdo. A isto soma-se ainda a
importancia da participacdo e partilha do seu caso em organiza¢Ges como a COTEC ou
em escolas de negdcios como o ISCTE-IUL ou a AESE, onde o modelo de inovagédo da
BIT serve de base a case studies. A empresa pode, desta forma, capitalizar o seu
conhecimento na dinamizagdo de projectos que permitam a criagcdo de valor ou, em
alternativa, promovam o licenciamento de tecnologias por si desenvolvidas mas nédo

utilizadas actualmente por ndo se enquadrarem no seu core business.
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A participacdo nestes grupos de trabalho pode também contribuir para capitalizar e
fortalecer a imagem da empresa e reforcar o seu posicionamento, ja que a coloca junto
de actuais e potenciais parceiros. Nota-se, contudo, com base, quer nas entrevistas aos
seus diferentes responsaveis, quer nos comentarios dos seus stakeholders, alguma
indefinicdo estratégica quanto a funcdo da BIT.

Em resumo, a empresa goza actualmente de uma boa avaliacdo relativamente a sua
reputacdo, devendo capitalizar esses resultados, de modo a manter ou aumentar 0s
resultados actuais em que se observa uma sintonia entre identidade e imagem. Os
resultados corroboram a tese defendida na revisao de literatura, de que a organizacéo e a
cultura sdo elementos muitas vezes descurados nas actividades de inovagdo. Dai a
importancia da medicdo da reputacdo como forma de promover eventuais ajustes a
estratégia empresarial. Qualquer desenvolvimento no ambiente externo pode provocar
alteracdes na reputacdo e performance da empresa, a qual, por seu turno, tem impacto
no comportamento do publico interno. E esta sintonia que permite fortalecer o
posicionamento da organizacao, dotando-a de vantagens competitivas.

Fica demonstrado que a gestdo da reputacdo tem beneficios para as organizacdes.
Apesar de requerer tempo e o seu retorno poder demorar longos periodos para se tornar
visivel, reputacio que ndo se comunica ndo gera valor. E importante que a BIT explore
esta area, promovendo a empresa junto das suas partes interessadas que demonstrem ser
mais relevantes. Conforme referiam Roper e Davies (2010) relativamente a adequacao
do branding em mercados B2B, uma marca B2B pode nunca vir a ser tdo glamorosa
como a sua prima mais dinamica, e altamente publicitada, marca B2C, mas tal ndo é
necessario para que também esta possa ter uma personalidade propria e beneficiar de
valores mais psicologicos assim como do conceito de imagem de marca. Os clientes
percebem empresas com uma boa dimensdo como mais crediveis, de confianca e fontes
de maior valor. A cultura organizacional é, aqui percebida como um contributo chave
para o sucesso da marca (Leek e Christodoulides, 2011), devendo a BIT trabalhar esses

atributos como factores potenciadores de melhorias.

7. Contributos tedricos e praticos

O presente estudo permitiu dar um passo no sentido de adaptar o modelo desenvolvido
por Davies et. al (2001) a avaliacdo da reputagdo em negocios B2B. Foi criada uma

nova dimensdo, “Commitment”, composta por itens que caracterizam Valéncias
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fundamentais para empresas que actuam neste sistema (Schwaiger, 2004), e que provou,
estatisticamente, ter consisténcia e fiabilidade para poder incorporar a escala de
personalidade corporativa, bem como ser um preditor relevante na anlise da reputacéo.
Refira-se que, no caso concreto deste estudo, entre as cinco dimensdes analisadas, a
variavel “Commitment” foi a que apresentou maior correlagio com a satisfagdo

relativamente a empresa.

8. Limitacdes e investigacdes futuras.

Os resultados obtidos com o presente estudo, apesar de constituirem um bom “espelho”
do universo, quer pelo elevado nimero de respostas de colaboradores, quer pela
representatividade no volume de negécios da empresa por parte dos parceiros, nao
podem ser generalizados para o universo da BIT. Isto porque, ndo tendo sido definida a
priori a sua dimensdo, esta é uma amostra por conveniéncia, resultante da participacao
voluntaria dos elementos da populacéo que, para tal se disponibilizaram.

Ainda em termos estatisticos, é de salientar o facto de escalas com cinco pontos ndo
permitirem uma variabilidade razoavel de respostas o que podera colocar em causa dar-
Ihes um tratamento quantitativo. Assim, optou-se por ndo avangar para a realizacdo de
uma regressdo linear maltipla. Sugere-se, portanto, o alargamento da escala de Likert de
cinco para, pelo menos, sete pontos de forma a assegurar a referida variabilidade.
Relativamente as dimensdes “Chic”, “Informality” e “Machismo”, estas foram
retiradas do estudo a partir de uma analise temética dos itens que as integram devendo,
portanto, ser validada estatisticamente a sua retirada, ou eventual reformulacdo, neste
modelo.

Serdo necessarios novos estudos, junto de outras empresas que actuem no mercado B2B
de forma a poder demonstrar a validade desta escala e definir quais os tracos de
personalidade mais apropriados as marcas que actuem nestes mesmos mercados.
Tendo-se focado na vertente da reputacéo, fica por definir nesta tese qual o modelo a
adoptar pela empresa, no sentido de medir a sua actividade de inovagdo. No entanto,
apontam-se varios caminhos que poderdo vir a ser explorados nesse sentido.

Relevante seria também, nomeadamente no actual estadio de desenvolvimento da BIT,
analisar como se deve estruturar uma empresa virtual em termos de gestdo e valor
criado com os projectos que desenvolve, explorando as vantagens face a empresa

tradicional, por exemplo, permitindo o enfoque no core business.
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Entrevista ao Engenheiro Pedro Rocha e Melo, Vice-Presidente da Brisa

Qual a importéancia estratégica da inovacao para o Grupo Brisa?

Aquilo que procuramos é criar valor. Isso significa, em primeiro lugar, rentabilizar os
activos gque temos ao nosso dispor, aumentando a eficacia do capital instalado, de uma
forma mais eficiente. Depois temos o tema do crescimento. N&o se consegue criar valor
a médio e longo prazo sem crescer. O crescimento & importante como fonte de
oportunidades para as pessoas que aqui colaboram, como forma de rentabilizarmos e de
procurarmos retorno para 0s capitais investidos. A terceira area € a questdo da
sustentabilidade, ou seja, a forma como nés, de uma forma integrada e estratégica
juntamos tudo isto no sentido de criar valéncias e sustentabilidade, quer em termos de
negocio, quer no meio em que a empresa se relaciona. Nestas trés vertentes o tema da

inovacao é central.

Como tém contribuido as competéncias que a Brisa tem na inovacdo para a
definicdo estratégica do Grupo?

No caso da Brisa, a partida, ndo parecia muito evidente que a inovacdo tecnoldgica
fosse um caminho a seguir. Entre as suas congéneres, a Brisa € mesmo a empresa que
mais investe em inovacao tecnoldgica. Destaca-se também na inovacao na forma como
organiza 0s seus processos e na forma como trabalha. Exemplo disso é a Via Verde,
lancada pela Brisa como resposta a uma necessidade concreta de cobrar portagens de
uma forma mais eficiente. Desde ai, nunca mais paramos e essa aposta estratégica tem
dados os seus frutos.

O caso do e-toll é mais um passo, ndo s6 de inovacao tecnoldgica, mas também de
processos uma vez que alterdmos significativamente a forma como a empresa se
organiza em torno de uma area complexa e de grande dimensdo — envolve mais de 1500
pessoas —, 0 que eleva o nivel de exigéncia em termos de processos.

Isto cria uma dindmica muito positiva, ja4 que estimula as pessoas e a empresa. E
fundamental também nos aspectos do crescimento. Temos tido oportunidades de
crescimento, ndo sO porque as procuramos, mas porque também nos procuram devido
ao nosso posicionamento inovador. Isto resulta em mais valor para a empresa,
constituindo um aspecto critico de diferenciacdo, numa actividade que é relativamente
comoditizada — as pessoas muitas vezes nao se apercebem da complexidade que esta por

tras de uma operacdo e, quando véem uma empresa como a Brisa com solucdes
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diferentes daquilo que a generalidade das congéneres apresentam, ndo querem fazer de
outra forma. A Brisa tem uma reputacdo internacional que é excepcional. Falamos da
Via Verde ou do E-toll, mas temos também o exemplo do Centro de Coordenacédo
Operacional (CCO). A Brisa é hoje a Unica empresa do seu sector que faz gestdo de
operacdes a partir do CCO. Outras empresas fazem gestdo de informacéo de uma forma

centralizada, mas gerir operacoes, também de forma centralizada, mais nenhuma o faz.

Podera a empresa assumir um novo posicionamento, passando a ser uma
vendedora de tecnologia?

Depende de como os mercados evoluam. Cada empresa tem de centrar-se naquilo que
sabe fazer. NOs sabemos fazer operagdo e vamos concentrar-nos nisso. Isto ndo quer
dizer que ndo vamos dando passos no sentido de autonomizar a area de operacdes. Diria
que estamos longe de vender tecnologia no seu estado puro, mas diria que ja estivemos
mais longe de internacionalizar a nossa area de operacdes. Até hoje, utilizamos a
tecnologia para criar valor nas infra-estruturas que noGs proprios operamos, mas
Podemos vir a dar um passo no sentido de operar para terceiros, se considerarmos que

conseguimos acrescentar valor.

De que forma as actividades de inovacdo da Brisa poderdo contribuir mais para
um impacto positivo na sociedade que a rodeia?

Para responder a esta questdo, vou pegar no exemplo de Portugal. Portugal é um pais
que precisa de crescer economicamente. E precisa de fazé-lo com urgéncia. Um dos
grandes problemas do pais é a baixa produtividade, que andara na casa dos 50% da
produtividade média dos paises da OCDE. Este é um valor que ndo tem evoluido nos
ultimos 30 anos, o que significa que, apesar de todo o crescimento e desenvolvimento
econdmico, em termos de produtividade pouco evoluimos. Isso cria um problema que é
querermos ter um nivel de vida e um Estado social ao nivel dos paises mais
desenvolvidos, mas produzimos, em termos, médios metade do que esses paises
produzem.

Temos também observado uma falta de investimento em capital fixo e a sua
ineficiéncia, o que significa que investimos mal e em capital pouco produtivo. Temos de
investir mais mas, sobretudo, temos de investir bem, de uma forma inovadora, porque
sO atraves de inovacdo é que conseguimos encontrar formas de investimento que

alterem os paradigmas em termos de processos e da forma como nos organizamos. Esse
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é, a par das exportacbes, um tema onde devemos, como empresa e sociedade
portuguesa, concentrar-nos e onde a inovacgdo tecnoldgica é um auxiliar fundamental.
Apesar do que referi, existem sectores altamente competitivos com niveis de
produtividade em linha com as melhores empresas e paises, 0s quais tém investido em
inovacéo e tecnologia.

N&o tem a ver com a produtividade dos portugueses, mas sim com trazer a inovacao
para sectores, ou areas, em que esta ndo tem estado necessariamente presente.

Nos sectores dos bens ndo transaccionaveis, como € 0 caso da Brisa, é importante
continuar a investir em inovacdo. Aquilo que temos vindo a fazer em termos de
investimento em inovagdo é uma forma de aumentar a produtividade - que tem evoluido
de uma forma muito significativa - portanto, estamos a contribui para que existam

aumentos de produtividade.

Que desafios colocam a inovacdo e tecnologia ao nivel da gestdo de recursos
humanos? Como gerir para a inovagdo quando, muitas vezes, o primeiro impacto é
negativo (ex. E-toll)?

E evidente que ha aspectos importantes, como o processo de recrutamento, a formagao
ou a avaliacdo, mas considero que, 0 mais importante, é a cultura da empresa. Uma
cultura de abertura, de chamar e proporcionar - nas varias areas da empresa e as varias
pessoas da empresa - a oportunidade de participar nos varios processos de gestdo e de
inovacdo. Portanto, uma cultura de participacdo efectiva aos varios niveis e uma
participacao organizada.

A inovagdo exige esforco. Precisamos de ser exigentes naquilo que fazemos, mas,
simultaneamente, ter a capacidade de ouvir, de ter espirito de equipa e uma abertura ao
espirito construtivo, para que depois seja possivel surgir a ideia e conseguir concretiza-
la. E também necessario ter abertura e capacidade para aceitar correr riscos,
controlados, que possam ser suportados pela empresa, ndo sendo penalizados ou
condenados. Em Portugal, este aspecto € ainda, muitas vezes, inibidor da inovacéo e da
criatividade das pessoas.

Na Brisa, o projecto Access foi uma licdo. O insucesso e a forma como liddmos com
ele, permitiu-nos uma série de desenvolvimentos subsequentes. Hoje ndo seria possivel
termos uma BIT se ndo tivéssemos passado pelo insucesso do Access. Foi importante
para compreender que era uma area em que deveriamos continuar a apostar. Alguns

desenvolvimentos actuais tiveram mesmo origem no access. 1sso vai criando cultura.
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Criamos também um prémio de ética, exceléncia e inovacdo em que procuramos
premiar pessoas ligadas a este tema. Criamos ainda programas de ideias, motivando as

pessoas a pensar em inovagao.

De que forma mede a Brisa 0 impacto da actividade de inovacdo (interna e
externamente)?

Externamente, ainda ndo o fazemos de uma forma muito efectiva, sendo uma area ainda
pouco desenvolvida. Em algumas areas, como o ambiente, temos estudos aprofundados
de impacte, mas, nos temas mais ligados a inovacdo e aos respectivos impactes sociais,
ainda ndo temos muitas métricas.

Como accionistas € evidente que ha a criacdo de valor de uma forma quantitativa. Ndo
h& nenhum projecto em que, a priori, ndo tenhamos uma meétrica de criacdo de valor
concreto, olhando para o investimento, para o payback, etc. Temos hoje um processo
muito robusto, através de um comité de inovacao e tecnologia, no qual participam todas
as areas, e que determina que, cada projecto de investigacdo tem de ter, ao fim de um
periodo pré-determinado, um dono. Isso € feito baseado numa anélise de valor. Temos
também, e de uma forma crescente, preocupacGes no que se refere a reputacao,
nomeadamente no relacionamento com 0s nossos stakeholders, apesar de ai ndo termos
muitas métricas nem o fazermos de uma forma sistemética.

Falta também comunicar aquelas que sdo as externalidades e o impacto econémico de
um projecto como o E-toll. Sabemos do impacto que teve internamente, de que forma
mitigdmos, com muito sucesso, 0S riscos sociais do projecto, mas a componente de
externalidades para a empresa em termos de desenvolvimento econémico, empresarial
de relacionamento com as universidades ndo esta sistematizada. Sabemos, por feedback
e pelo contacto que temos com 0S nossos parceiros que o impacto foi muito

significativo, mas ainda n&o avaliamos de uma forma integrada e aprofundada.
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Entrevista ao Engenheiro Jorge Sales Gomes, Presidente Executivo da Brisa

Inovacéo e Tecnologia

Qual a mais-valia para o grupo Brisa em ter uma empresa como a BIT?

Hoje, de uma forma geral, as empresas estdo a criar a sua propria area de inovacao.
Mas, ja h& 10 anos atrés, a Brisa tomou a atitude de ter uma area de inovacédo, o que
revelava aquilo que se pretendia fazer da empresa. A Brisa deu o exemplo, porque
sublinhou a importancia de colocar as pessoas a contribuir para a sustentabilidade e
desenvolvimento da empresa, contando com todos para a criacao de valor.

A BIT faz esse papel. No fundo, pegdmos em toda a experiéncia que ja existia no Grupo
e colocdmos as pessoas a ter um papel activo na organizagdo. A isto juntdmos as
componentes de desenvolvimento do conhecimento e passamos a ser uma empresa com

know-how assente em base cientifica, o que nos permite ser distintivos.

Qual a vantagem da empresa com a adopg¢éao deste modelo de inovacéo?

A grande vantagem foi conseguir ter um sistema de inovacdo assente no
desenvolvimento de conhecimento e termos o0s centros de saber, como as universidades,
muito ligados a nés. A criacdo da rede permitiu-nos também, colocando-nos numa
posicdo de orquestracdo, desenvolver projectos de elevada dimensdo com riscos
mitigados. Estamos a trabalhar com custos fixos relativamente reduzidos porque
conseguimos ter tudo o que é investigacdo ligada aos centros de saber e, portanto, nas
zonas de grande incerteza, ao estar a trabalhar com as universidades, conseguimos
controlar os custos. Por outro lado, na fase de desenvolvimento, producéo e instalagdo
também conseguimos ter uma rede de parceiros — onde muito desse know-how esta
disseminado — que, pelo facto de estarem habituados a trabalhar connosco, acabam,

também eles, por trazer contributos importantes para 0 nosso projecto.

Apesar de ser um modelo capaz de proporcionar beneficios e retornos indirectos, a
orquestracao, face a integracdo ou ao licenciamento, é o que impde um grau de
risco mais elevado. Como gere os diferentes interesses de forma a garantir o
sucesso do modelo?

As empresas mais modernas, como a Nokia, utilizam este modelo. H4, de facto, um
risco claro, que é ter parte do know-how disseminado pela rede. Minimizamos o risco

estabelecendo relagBes de confianca entre os parceiros. Este €, de resto, 0 requisito
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fundamental para que um modelo de orquestracdo funcione bem. Em segundo lugar
algumas pecas do know-how sé fecham com pessoas nossas, pelo que, dificilmente a
rede se junta para fazer produtos sem necessitar de nés. Portanto, de algum modo,

somos o detentor e conhecedor do mercado em que nos inserimos.

De que forma séo seleccionados os parceiros?

Esta rede baseia-se, sobretudo, em conhecimentos e confianca. Tanto na &rea da
producdo, como do conhecimento, passou também por identificar, no pais, onde estdo as
competéncias basicas que necessitamos para o nosso “puzzle” de conhecimento. Por
exemplo, para a radiofrequéncia fomos a Universidade de Aveiro, para os sistemas de
informacdo ao ISEL e para os sistemas de visdo a Universidade de Coimbra. J& no
desenvolvimento contamos com a Glintt ou com a Reditus. Portanto, fazendo um
screening das empresas que estdo no nosso mercado, tentamos perceber quais sdo as
suas mais-valias e escolhemos, a cada momento, 0s pontos em que necessitamos dos
nossos parceiros. Ja na area da producdo e instalacdo adoptamos as metodologias da
industria automovel e, para cada area, escolhemos aqueles com quem realizdmos a
parceria. A ldgica era ter parceiros preferenciais, que nos déem confianca, e fazé-los
crescer connosco. E assim que conseguimos tirar partido da rede. Se, por um lado, eles
tiram partido de nds porque conseguem ter um parceiro constante, nés tiramos partido
deles porque as suas ideias sdo integradas nos nossos produtos, reduzindo custos e

facilitando o préprio processo produtivo.

A medida que evolui na maturidade da rede, como tem conseguido a BIT
transformar este conhecimento em valor comercial?

Isso é visivel, internamente, no VAL dos projectos que temos vindo a desenvolver. No
exterior, hd uma coisa que é certa, a Brisa ja é vista como uma empresa que cria valor
para a sociedade. As universidades e as empresas com quem estamos a trabalhar

revelam-no, mas falta-nos sistematizar e transformar isso em indicadores.

Quais as principais dificuldades/obstaculos que tem encontrado relativamente a
actividade de inovagéo na Brisa? De que forma isso limita o potencial da empresa?
Sendo uma empresa muito ligada a investigacdo e desenvolvimento temos de ter um
portfélio de projectos muitas vezes sem dono, que, por vezes, sé aparece quando o valor

se torna visivel. Nesse caso, estamos numa zona de risco, tendo ideias e fazendo
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experiéncias para perceber até onde conseguimos chegar. Temos muitos projectos em
carteira, alguns deles sem dono, que, nos tempos livres, acabamos por ir desenvolvendo
e, algum dia, podem sair da gaveta ou ser utilizados noutro projecto fora da Brisa. Nao
tenho sentido grandes obstaculos nisso. Temos de ter um modelo de funcionamento.
Temos de limitar o orcamento dedicado a esse tipo de projectos, mas é um facto que
temos de ter aqui um espaco para a geracao de ideias, sob pena de matarmos a inovacao.
Ao fim de cerca de 10 anos estamos com um grande sucesso, mas temos feito um
caminho de aprendizagem sucessiva. Estes projectos levam tempo: desde que se pensa
na ideia, passando pela elaboracdo, pelo piloto e pelo prot6tipo, muitas vezes passam
anos. Hoje temos projectos fantasticos na Brisa que tiveram anos de maturacdo. O
ALPR, que é um dos projectos emblematicos, demorou cerca de trés anos a sair. Na BIT
conseguimos medir e avaliar o valor que criamos para a empresa, e iSS0 permite-nos
passar a ideia, para a comissdo executiva, de que necessitamos de algum or¢camento para
a investigacao pura, mas também acho que geramos valor suficiente para compensar.

Este é um tema que é importante compreender. Com a crise econdémica e com a reducao
de trafego, temos vindo a ser, naturalmente, condicionados em termos de orcamento.
Mas, as empresas mais inteligentes sdo aquelas que, nos momentos mais dificeis, mais
investem em desenvolver conhecimento de forma a estarem preparadas para o salto,
quando este acontecer, ou mesmo para diversificar o seu portfolio de negdcios. As
empresas modernas, dinamicas e competitivas sabem que a saida é por ai. Mas, se nos
momentos dificeis temos de o fazer, é também nos momentos faceis que tem de se
pensar que, um dia, véem dias dificeis. Nos bons tempos da Brisa conseguimos
trabalhar para mostrar que a inovagdo era importante e iria ajudar a acompanhar

algumas mudancas no modelo de negdcio da Brisa nos maus momentos.

De que forma ter esta actividade de inovacgao distingue a Brisa da concorréncia?

Ter o dominio do conhecimento, nas areas criticas do nosso negécio, é claramente
diferenciador. Isso torna-nos numa das empresas mais eficientes na gestdo das auto-
estradas. Isto mede-se, ndo sd, em termos da prestacdo do servi¢co, como em termos de
resultados. Nos ultimos anos, apesar da evolucdo desfavoravel da economia, a eficiéncia
tem sido alcancada atraves da recuperacdo de receita, do enforcement e da
automatizacdo de muitos dos processos. A inovacdo tem dado um contributo muito

importante neste sentido
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Isso trouxe alguma vantagem competitiva em termos de internacionalizacao?

Hoje fala-se muito na questdo das empresas de bens transaccionaveis e de bens nédo
transaccionaveis. O que fizemos aqui na Brisa foi, nos bons tempos da economia
portuguesa, investir fortemente na criacdo de conhecimento. Com isso, ajudamos a
transformar um negocio de bens ndo transacciondveis - como é a gestdo de infra-
estruturas — criando oportunidades de neg6cio na area dos bens transaccionaveis.
Exemplo disso é o projecto da Northwest Parkway, em que, com a nossa tecnologia,
reduzimos de forma substancial os custos da empresa. Por outro lado, na Holanda,
apesar de ser um pequeno projecto, conseguimos colocar tecnologia e mostrar as
competéncias da Brisa criando apeténcia para a realizacdo de parcerias. Na Turquia,
para além da &rea de desenvolvimento de novos negdcios, é a BIT, com as suas areas de
competéncia que esta apoiar o projecto. Por ultimo, na india, o reconhecimento que tem
sido feito diz respeito ao know-how de operacdo, que esta revertido nos sistemas que
temos vindo a desenvolver. Diria, portanto, que o processo de internacionalizacdo da
Brisa esta muito suportado na area de inovagéo.

Fizemos o trabalho de casa nos momentos bons, para agora nos prepararmos para um
novo modelo, em que a empresa esta a entrar de uma nova forma nos mercados,

suportada, para além da operacdo, na inovacao.

Que desafios é que este modelo de inovacéo coloca a lideranca das empresas?
Trata-se essencialmente de saber como se consegue liderar uma rede de parceiros
aberta. Obviamente que isso consegue-se percebendo qual o papel da empresa, qual sua
dimensdo e de que forma somos vistos no mercado. Por isso, o grande desafio € fazer
um bom diagndstico do que é a empresa e onde é que esta esta inserida.

Ha também que entender quais 0S parceiros que queremos ter e quais as suas
motivacdes. Acabamos de assinalar nove anos (Mar¢o de 2011) de parceria com 0
ISEL. Séo poucas as empresas que conseguem manter relacdes tdo duradouras com as
universidades, sobretudo com muito trabalho para desenvolver. Isto porque, muitas
vezes, as partes ndo se entendem, ou seja, as universidades ndo entendem bem quais 0s
objectivos das empresas e vice-versa, 0 que cria zonas de desconforto que terminam em
maus relacionamentos. O desafio € entender como vamos manté-los satisfeitos na nossa

rede, durante muito tempo, e como liderar essa rede.
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A motivacdo dos colaboradores é um elemento fundamental nos modelos de
inovagdo aberta. De que forma prepara esse caminho em termos de gestdo de
recursos humanos?

A grande motivacdo € as pessoas partilharem de uma visdo de futuro, em que
considerem que as suas competéncias vao ser valorizadas pela empresa e hdo-de ser
valorizadas pelo mercado. Se entenderem isso vao lutar para crescer com a empresa

porque tém a expectativa que serdo cada vez mais importantes no processo empresarial.

Quais 0s proximos passos no nosso no modelo de inovacdo da BIT?

Passa por sedimentar a ideia, na empresa, de que a inovagdo &, basicamente, um
processo de sustentabilidade, quer para a empresa, quer para 0 mercado em que estamos
inseridos. Para isso, estamos a desenvolver algumas metodologias que nos permitam
medir e avaliar esse impacto, para perceber se estamos no bom caminho. Comeca a
chegar também a altura de podermos comecar a olhar de uma forma diferente para o
processo de inovacdo. Cruzando isso com a nossa internacionalizagcdo comegadmos a ter
algumas iniciativas de apoio ao desenvolvimento de empresas e know-how, 0 que nos
possibilita passar a ter um papel aproximado ao de business angels. Ja hoje o fazemos,
no nosso modelo, quando assinamos contratos com empresas. Embora ainda ndo tenha
sido discutida, esta ideia passaria por tentar perceber de que forma poderemos ajudar a

colocar novas empresas no mercado ou ajudar a criar novos negécios.

Quais as licdes mais importantes que tirou no decurso da sua experiéncia BIT?

Uma grande licdo € a de que vale a pena acreditar nas pessoas com quem trabalhamos
porque elas revelam muito mais daquilo que tém para dar. Por vezes penso por que
razdo é que os portugueses sdo melhores no estrangeiro do que em Portugal. E uma
questdo cultural. Quando as pessoas sdo colocadas em ambientes em que sdo mais livres
de pensar ou de agir conseguem revelar-se mais Uteis. Por isso, considero que devemos
acreditar e investir nas pessoas. E isso que fazemos na BIT e na nossa rede. Se a Brisa
ndo tivesse acreditado em noés talvez ndo se tivesse justificado o investimento que se fez
nesta actividade. A Brisa tinha, de facto, esse know-how, mas hoje temos também toda
a tecnologia e toda a cadeia de valor e as pessoas sdo basicamente as mesmas. O

essencial passa mesmo por acreditar nas pessoas, desde que bem lideradas.
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Entrevista ao Professor Jodo Bento, Coordenador da iniciativa Desenvolvimento

Sustentado da Inovacdo Empresarial da COTEC Portugal

Como caracteriza o panorama da inovacao em Portugal

Tenho uma visdo relativamente critica. Ha um problema de falta de convic¢do. Todos
querem estar numa iniciativa, promovida pelo Presidente da Republica (COTEC), em
que todos ficariam mal na fotografia se ndo aparecessem. Isto esta mais relacionado
com questdes de reputacdo do que, propriamente, as da convicgao.

H& uma certa falta de pragmatismo associada a forma como se olha para inovacao que,
curiosamente, depois distingue muito aquelas empresas que tém tido sucesso, e para
quem a inovacdo se constitui de facto como uma alavanca de crescimento, e aquelas
que, mesmo tendo um discurso inovador, acabaram por nao fazer nada.

O tema central da inovacdo empresarial € quase cultural e de conviccdo. Algumas
empresas acreditam que inovar faz parte do seu leque de instrumentos para crescer. Esta
conviccdo é condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para que haja inovagdo
empresarial.

Introduzi a questdo do pragmatismo porque inovar faz-se, ndo porque parece bem, mas
porque é uma forma de reduzir custos, aumentar a eficiéncia, aumentar o leque de
produtos/servicos, diversificar os mercados em que estamos presentes ou vender mais as
entidades a quem ja vendemos. Portanto, tem que se acreditar nisso para se perceber que
vale a pena desenvolver o esfor¢o de inovacao.

Neste contexto, a definicdo que adoptdmos na Brisa é a mais pragmatica e quase
universal: inovar é criar valor num contexto de mudanca. Na generalidade dos eventos
mais significativos que afectaram a histéria mais recente da Brisa, a mudanca foi de

natureza tecnolégica mas, em muitos casos, ndo tem de o ser.

De que forma considera que as empresas tém adoptado a inovacdo como factor
diferenciador/crescimento? Isso esta patente na realidade portuguesa?

Acho gue esta patente num conjunto interessante de exemplos, mas que é diminuto.
Digamos que o discurso da inovagdo estd hoje muito mais presente do que estava no
passado — isso ndo quer dizer que a conviccdo tenha aumentado muito — mas ha-de
querer dizer que a convicgdo aumentou um pouco.

Temos muitos exemplos, quer de grandes empresas, quer de PME’s que tém uma

agenda inovadora. Em algumas delas, o sucesso derivou deste tipo de convic¢do, como
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a Frulact, a Salsa ou a Bial. H4 também a inovacéo relacionada com as iniciativas de
marketing, como foi o caso do Pingo Doce, que inovou na forma como se dirige as
pessoas.

Ha claramente um progresso. A inovacao esta presente num nimero muito maior de
empresas do que estava no passado. Este € o lado optimista. O lado menos optimista é
que ha ainda muitas entidades que ndo olham para isso como uma forma de fazer

melhor.

Existe algum antagonismo entre inovacdo radical e incremental. Qual é o
equilibrio?

Na minha opini&o s6 hé inovacéo incremental. Sdo extremamente raros 0s casos em que
temos oportunidades negdcio assentes em inovacdes radicais. Mesmo a inovacao radical
pode quase sempre ser construida com um conjunto de inovagdes incrementais.

Acho que a atitude deve ser a de procurar, constantemente, oportunidades de criagdo de
valor por fazer as coisas de forma diferente. E é nesse sentido que a inovagdo pode, e
deve, ser vista como estando incorporada na rotina de funcionamento das empresas.

Do mesmo modo que as empresas mais sofisticadas fazem planeamento estratégico,
orcamentagdo ou planos de actividades, em que tém um conjunto de dimensdes
omnipresentes, a inovacao pode constituir mais uma dessas dimensées. No fundo, o que
é que podemos fazer diferente na nossa actividade, que nos permita vender mais ou ter
margens maiores ou assegurar que nos mantemos no mercado ou mesmo alcangar novos
mercados. Inovar é isto. E ter esta atitude e ser capaz de concretizar. E claro que
também é necessario ter a capacidade de encontrar oportunidades e preenché-las.

As politicas governamentais que tém vindo a ser adoptadas promovem a inovacgao?
O que é que poderia ser feito?

Em termos de politicas publicas, varias medidas poderiam ser tidas em conta. Para além
de acentuar aquele que seria o instrumento mais 6bvio, que é o dos incentivos fiscais a
inovacdo — aparentemente, mesmo num contexto de crise orcamental, as politicas
publicas tém vindo a favorecer essa dimensdo — é importante assegurar que estas
politicas publicas estejam assentes em regras muito claras. Portanto, € importante que as
métricas associadas ao esforco de inovacao estejam bem definidas.

Por outro lado, ha também muito a fazer do lado do financiamento das universidades.

Temos paises em que a componente privada do investimento em desenvolvimento da
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inovacdo € muito superior, em termos relativos, a componente publica, e em que as
universidades tém de gerar uma parte substancial do seu or¢camento a partir de receitas
proprias. Essa realidade poderia ser facilmente incentivada por via de politicas publicas,
quer obrigando as universidades a gerar uma parte maior dos seus proveitos atraves da
abertura a sociedade, quer apoiando aquelas que sdo mais bem-sucedidas nessa missao.
Isto € mais ou menos o contrario daquilo que fazemos em Portugal, mas seria indutor de
mais inovacao.

Ha também a ideia de promocdo da agregacdo empresarial em torno de temas que sejam
indutores da inovagdo, como os clusters. Sdo casos em que as politicas publicas e a

iniciativa do governo, enquanto promotor, podem ter influéncia naquilo que se faz.

Que métricas sdo vélidas para avaliar a inovacao de uma forma eficiente?

Tém de ser métricas que permitam medir o esforco de forma a perceber quais os
recursos financeiros, espaco, equipamentos ou pessoas que estdo ao servigo das
actividades de inovacdo. Depois, ainda mais importante do que isto, € necessario
sabermos medir qual o impacto do esforco de inovacéo.

Uma das atitudes que a gestdo de topo tem de ter relativamente a actividade da inovacao
é de alguma tolerdncia. Uma cultura que penalize, ndo permita ou ndo compreenda o
insucesso € uma cultura que impede a inovagdo. Ninguém assume correr um risco
sabendo que, se correr mal, isso € mal recebido. Por outro lado, se ndo formos capazes
de medir os resultados podemos incorrer no extremo oposto que € estar continuamente a
afectar recursos a actividades de I&D. Como ndo temos a preocupacdo - ou néo
conseguimos medir - nunca chegamos a perceber e podemos estar a desperdicar
recursos. Temos de saber medir o esforco e sdo necessarios sistemas de gestdo que o
permitam fazer.

Na Brisa cridamos a ideia de que temos recursos limitados, quer em capital financeiro,
quer em tempo, para estar a realizar projectos que ndo tenham cliente interno. Isto
porque muitas das coisas que hoje transformadmos em resultados comecaram por
experiéncias (Migrar, E-toll, ALPR). As vezes eram promovidas pelo cliente final,
como a area de portagens, outras vezes eram promovidas internamente pelas equipas —
quer da rede de parceiros, quer da area de inovagdo. O que fizemos foi limitar no tempo
0s montantes afectos a projectos sem cliente final e o periodo em que isso pode

acontecer. Se ao final do tempo de estarmos a testar uma tecnologia, que consideramos
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ter interesse, ndo existir um cliente final, o projecto é abandonado. Este € um exemplo
tipico do esforco que deve ser tido.

As métricas devem, portanto, incidir sobre o esforgo e sobre os resultados. Temos de
assegurar que conseguimos fazer aquilo que é preciso para inovar — ter ideias, gerir o
conhecimento gerado — mas ter rotinas que permitam gerir o esforco que esta a ser feito.
Na COTEC cridmos um modelo que permite certificar sistemas de gestdo da inovacéo,
de forma a promover a utilizagdo de instrumentos que tornem a actividade de inovagao

numa actividade sustentavel.

Como vé a mudanca de paradigma dos sistemas de inovagdo fechada para os
sistemas de inovacao aberta?

O tema da inovacao aberta esta hoje mais bem tratado do ponto de vista conceptual, mas
sempre existiu. E verdade que hé casos que sdo paradigmaticos. Acho que é um bom
modelo, especialmente para um pais como Portugal, pelas razdes que nos levaram, na
Brisa, a percorrer esse caminho. Os ecossistemas de inovagdo aberta permitem cobrir
uma diversidade relativamente ampla de competéncias com recursos relativamente
baixos. Se tivéssemos de ter, dentro da Brisa, pessoas com competéncias em todas as
areas que nos interessam, teria sido impossivel mobilizarmos internamente 0s recursos.
E a forma mais sensata e eficaz de termos uma grande amplitude de perfis a trabalhar
para objectivos comuns. Uma segunda vantagem € que, com o amadurecimento da rede,
a geracdo de ideias inovadoras — que podem vir a ser criadoras de valor — é muito maior.

Acredito que este modelo va ter, muito provavelmente, mais seguidores.

Como antecipa a proxima década de inovacao?

Muito provavelmente vamos ver mais acentuada esta nocdo de inovacdo aberta.
Provavelmente vamos estar muito condicionados — por razfes positivas - as questdes da
predominancia da intervencdo social e do império dos utilizadores e dos clientes. A
internet e as redes sociais vieram dar muito mais poder aos consumidores, portanto,
vamos estar provavelmente muito mais condicionados na agenda da inovagéo, tirando
partido disso, ndo s6 para ganhar negdcio, mas adequando 0S seus negocios a essa
democratizacdo do papel dos consumidores. Hoje temos alteracfes dos nossos habitos
sociais resultantes de inovacOes que ndo me fariam suspeitar que as iriamos ter ha
poucos anos, como por exemplo a forma como ouvimos mdsica ou vemos televisdo.

Vao continuar a existir alteracbes dos habitos sociais que vdo condicionar o
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funcionamento das empresas acentuadas pela progressiva globalizacdo. Acho que as
preocupagOes da inovagdo véo estar muito concentradas em capturar as oportunidades

geradas por esta alteracdo das tendéncias sociais.

De que forma a inovagdo tem contribuido para o desenvolvimento da Brisa,
sobretudo nesta fase de internacionalizacdo? De que forma tem sido
diferenciadora?

H& uma caracteristica que € sempre importante referir: este € um dos poucos negdcios
em que a gestdo incide praticamente s6 do lado dos custos, embora exista, naturalmente,
algo a fazer do lado da satisfacéo dos clientes, reputacdo ou qualidade.

Nesse sentido, é facil perceber que os principais impactes principais que tivemos sdo do
lado dos custos. Temos uma actividade muito capital intensiva: investimento muito
elevado, retorno a muito longo prazo e margens operacionais muito elevadas para poder
cobrir os custos da divida. Em resumo, grandes investimentos implicam uma divida
muito elevada, custos financeiros muito elevados o que implica margens elevadas.
Aquilo que fizemos foi tentar melhorar o lado dos custos colocando tecnologia em cima
da operacéo.

Na Brisa temos uma intensidade tecnoldgica muito superior a dos nossos parceiros,
portanto, encontramos forma quer de reduzir os custos, quer de garantir a receita através
da tecnologia. Isto ja teve algum impacto na internacionalizacdo, e acho que continuara
a ter porque, ao contrario do que se passa com alguns dos nossos parceiros, o facto de
termos mantido estas competéncias dentro de casa d4-nos uma vantagem competitiva
pelo facto de, em principio, conseguirmos montar uma operacdo de raiz ou reformar
uma operacao ja existente, pelo menos teoricamente, com custos operacionais mais
baixos. E claro que a tecnologia também se pode comprar fora. No entanto, nio terdo
tanta facilidade em criar oportunidades de negdcio em que, por essa via, seja possivel
capturar mais valor. O exemplo dos EUA ¢é claro ja que, através da tecnologia que
incorporamos, conseguimos reduzir drasticamente 0s custos operacionais.

Na india fomos escolhidos por via dos resultados da inovacdo que nos deram, quer
reputacdo, quer credibilidade. Consideramos também que é, em grande medida, em
cima dos resultados da inovacao que podemos olhar para a operacdo de privatizacdo da
Turquia como uma vantagem competitiva. Temos a capacidade de compreender e fazer,
naquele mercado, o tipo de transformagéo que fizemos na Brisa, contribuindo para uma

melhoria substancial da eficiéncia daquela operac&o.
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O posicionamento da Brisa pode vir a alterar-se? Passaremos de um produtor a
vendedor de tecnologia?

Estamos a decidir se queremos alterar esse posicionamento. A Atlantia tem, de facto,
total independéncia, até porque produz (tags, antenas, etc). NGs nunca quisemos tomar
esse caminho. Sempre consideramos que estas competéncias do lado dos servicos (Via
Verde, Brisa Inovacdo) eram actividades que queriamos usar de forma instrumental para
tornar mais eficiente o negdcio principal. Ha duas razdes para podermos querer alterar
esta situacdo. A primeira porque o capital € mais escasso. A segunda é porque estamos a
encontrar oportunidades que tém uma escala tal — a india é o caso mais 6bvio — que
talvez resolva este dilema de deixar crescer uma actividade que € quase incompativel
com a actividade principal. Uma das coisas que pode fazer sentido é sermos

fornecedores de solugdes e, no limite, vender equipamentos.
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