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Prefácio
A disponibilidade de sistemas de 
métricas de inovação relevantes 
e adequadas à representação 
dos processos de inovação 
é essencial para garantir às 
empresas a comparação com os 
seus concorrentes e a definição 
de estratégias de capacitação. As 
métricas de inovação permitem 
apoiar os decisores políticos a 
compreender o papel da inovação 
como impulso à eficiência e 
produtividade da economia e assim 
a elaboração de melhores políticas 
públicas.

Desde o seu lançamento, há uma 
década, o Innovation Scoring é 
uma ferramenta pioneira usada 
por centenas de empresas no 
diagnóstico e melhoria dos 
processos de inovação. A sua 
pontuação constitui um dos 
principais indicadores do processo 
de admissão à Rede PME Inovação 
COTEC. Constitui ainda uma 
ferramenta reconhecida e aplicada 
no âmbito das atividades da 
European Enterprise Network para 
a capacitação das empresas para a 
inovação. 

A nova geração do Innovation 
Scoring posiciona-se como um 
sistema integrado que agora fica 
à disposição das empresas. Foram 
introduzidas melhorias como a 
simplificação do questionário 
de diagnóstico, e novas funções 
como o benchmarking contra 
grupos específicos. Dando 
continuidade a uma colaboração 
institucional exemplar, a nova 
plataforma online foi desenvolvida 
em conjunto com o IAPMEI, 
instituição que partilhará com a 
COTEC a sua gestão operacional. 
Estamos a desenvolver uma rede 
de consultores certificados que 
apoiarão as empresas no processo 
de assimilação e aplicação plena 
dos conceitos e da ferramenta às 
suas realidades específicas.

O Sistema Innovation Scoring 
2.0 agora disponibilizado irá 
responder com maior eficácia à 
utilização crescente por entidades 
do sector financeiro - que vêem 
nesta ferramenta um indicador 
complementar dos seus modelos 
de risco -, agências de inovação 
públicas, entidades do sistema 

científico e tecnológico e 
associações de desenvolvimento 
regional e sectorial.
Finalmente, o alargamento 
da aplicação deste sistema 
a empresas oriundas de 
outras economias permitirá a 
comparação do desempenho das 
entidades nacionais com os seus 
concorrentes internacionais.
Por tudo isto, é com muita 
satisfação que apresentamos 
o novo manual do Sistema 
Innovation Scoring 2.0.

Francisco de Lacerda

Presidente da Direção da COTEC Portugal
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Introdução
 
A segunda geração do Innovation 
Scoring®, cuja descrição se apre-
senta neste manual, foi o resul-
tado de uma iniciativa da COTEC 
Portugal que contou com a cola-
boração de diversos agentes do 
Sistema Nacional de Inovação, com 
destaque para os seus Associados 
Deloitte e IAPMEI1. A renovação 
da ferramenta de avaliação do de-
sempenho de inovação lançada em 
2007 foi conduzida por uma equipa 
coordenada por Carlos Cabeleira 
(COTEC) e integrou experiências e 
competências diversas da seguinte 
equipa:

•	Alexandra Alvarez (IAPMEI)
•	Ana Mendes (COTEC)
•	Ângela Moreira (COTEC)
•	Catarina Lúcio (COTEC)
•	Cátia Ferreira (Deloitte)
•	Filipa Santos (Deloitte)
•	Gonçalo Rodrigues (Deloitte)
•	Irina Filipe (COTEC) 
•	João Moura (IAPMEI)

Complementarmente, o contribu-
to das empresas dado através de 
entrevistas, workshops e reuniões 
também foi muito importante 
para que nesta versão se tentasse 
melhorar os pontos identifica-
dos como “fracos”, fortalecendo 
assim a ferramenta de Innovation 
Scoring®. 

A metodologia de redesenho do 
sistema de Innovation Scoring® se-
guiu um processo inclusivo e parti-
cipativo, que procurou promover a 
discussão com diferentes interlo-
cutores em prol da concretização 
de um objetivo comum, através das 
seguintes etapas de trabalho:

1. Avaliação do anterior modelo 
de Innovation Scoring®, lançado 
em 2007, que inclui as experiências 
de utilização (empresas e auditores 
do sistema), opiniões, comentários 

e sugestões de melhoria, reco-
lhidos em sede de entrevista e 
workshop;

2. Revisão de literatura e análi-
se de benchmarking a outras 
ferramentas e métricas disponibili-
zadas por diferentes entidades de 
reconhecido mérito com o objetivo 
de identificar melhores práticas;

3. Revisão de literatura e con-
sulta de especialistas para a ava-
liação do novo modelo proposto, 
sugestão de melhoria e identifica-
ção de oportunidades e potenciais 
obstáculos à sua implementação;

4. A consolidação de conceitos, 
a partir da conciliação entre a 
literatura e a aplicação prática 
pelas empresas, conduziu à defi-
nição das questões finais e da sua 
ponderação.

A nova geração do Innovation 
Scoring® incorpora sete grandes 
alterações face ao antigo mo-
delo: (i) nova estrutura com mais 
dimensões e subdimensões do que 
o anterior modelo, incorporando 
novos domínios conceptuais como 
o financiamento, a diversidade e 
o design, no entanto (ii) contendo 
30 questões, menos do que as 
43 da versão anterior. Foi igual-
mente (iii) diminuído o número de 
justificações exigidas, passando a 
estar disponível um campo de justi-
ficação apenas no final de cada 
subdimensão. (iv) A escala dupla 
passou a ser aplicada também na 
dimensão de impactos e o seu des-
critivo ajustado a cada dimensão. 
Foi introduzida a possibilidade de 
captação de informação adicional 
relevante através da introdução de 
(v) questões complementares de 
resposta fechada e de (vi) indica-
dores quantitativos. No quadro dos 
resultados partilhados com cada 

empresa após o preenchimento 
do respetivo questionário, a nova 
geração do Innovation Scoring® 
permitirá (vii) comparar os resul-
tados auditados da organização 
com os de outras empresas, bem 
como selecionar a amostra e o 
nível de detalhe das comparações 
pretendido.

Esta evolução teve presente  
a preocupação de, sem prejuízo 
dos pontos fortes identificados 
pelos utilizadores da primeira 
geração da ferramenta, melhorar 
a sua usabilidade, reforçar a grelha 
de indicadores quantitativos e 
eliminar redundâncias entre as 
questões colocadas. Foi assim 
possível acrescentar uma dimensão 
de benchmarking - que permite 
às empresas, não apenas efetuar 
uma avaliação ao seu desempenho 
de inovação mas, em simultâneo, 
compreender o seu  
posicionamento relativo face a 
outras empresas, identificando 
pontos fortes e áreas de potencial 
melhoria sobre as quais podem 
agir. Este sistema está acessível 
online através da plataforma web 
disponibilizada às empresas pela 
COTEC e pelo IAPMEI em  
www.innovationscoring.pt.

1 A COTEC expressa o seu agradecimento às seguintes organizações pelo contributo prestado no desenvolvimento do sistema de Innovation Scoring: AICEP; ALERT;  
AMBISIG; AMORIM; ANA; ANI; BA VIDRO; BERD; BIAL; BIOINSIGHT; BLUEPHARMA; BPI; CEC; CELOPLÁS; CEREALIS; CLARKE MODET; COMPETE; DELOITTE;  
EDISOFT; EFACEC; ENKROTT; ERNESTO MORGADO; ERT; GEE; I2S; IAPMEI; ICC; IDEIA.M; IMPERIAL; INCENTEA; INESCTEC; INNOVAYT; INOVAMAIS; INTROSYS; ISEG;  
LIPOR; LUSOSPACE; MILLENNIUM BCP; MOLDIT; MULTICERT; NAUTILUS; NOKIA; PALBIT; PRIMAVERA; QUIDGEST; SIEMENS; SISCOG; SONAE ARAUCO;  
SUMOL-COMPAL; TECMIC; TMG; VIATECLA; VISION-BOX; WEADD; WIT.
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Antes de iniciar o preenchimento do instrumento de Innovation Scoring®,  
convirá ter em conta os aspetos apresentados de seguida.

 

Orientações de caráter geral

A unidade de análise para o 
exercício de Innovation Scoring®, 
ou a unidade de observação a 
ter em conta nas respostas às 
questões, deve ser claramente 
definida à partida. Esta definição é 
especialmente relevante no caso de 
grupos empresariais. Aconselha-se  
considerar a Empresa (e não o 
Grupo) como unidade de análise. 
Quando a organização beneficia 
de serviços prestados por outras 
empresas/entidades do Grupo,  

o desempenho de tais empresas/
entidades deverá ser tido em conta 
nos itens relevantes.

A experiência de aplicação de 
instrumentos deste tipo sugere 
que o seu preenchimento deve ser 
feito através do envolvimento de 
uma equipa interdepartamental, 
por vezes até integrando parceiros 
externos. Esta reflexão deve ser 
apoiada pelo presente Manual 
e promover a conciliação de 

diferentes perspetivas sobre o 
desempenho da organização nos 
domínios em análise.
 
O novo modelo conceptual para o 
Innovation Scoring® é constituído 
por 5 dimensões de análise 
(estratégia, organização, processos 
de IDI, potenciadores e impacto), 
14 subdimensões que procuram 
segmentar as questões que dão 
corpo ao modelo e incluindo um 
total de 30 questões principais. 

A. Estratégia B. Organização C. Processos IDI D. Potenciadores E. Impacto

A1.  
Analise da
envolvente

4
B1.  
Estruturas e 
governance

3

C1.  
Geração  
e avaliação  
de ideias

1
D1. 
Relacionamentos
externos

1 E1.  
Mercado 3

A2.  
Planeamento 
estratégico

2
B2. 
Capital  
Humano

2
C2.  
Gestão  
de projetos

1 D2. 
Financiamento 2 E2.  

Sustentabilidade 3

A3.  
Cultura  
e liderança

3
B3. 
Competências 
organizacionais

2

C3.  
Proteção  
e valorização 
da propriedade 
intelectual

1
D3. 
Gestão de 
conhecimento

2

9 questões 7 questões 3 questões 5 questões 6 questões

30 questões

 #
  
número de questões associadas à subdimensão
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B. ORGANIZAÇÃO:
Abordagem:

0 – Inexistente; 
1 – Informal; 
2 – Pouco estruturada; 
3 – Formal; 
4 – Formal e monitorizada

Aplicação: 
0 – Fraca; 
1 – Pouco desenvolvida; 
2 – Suficiente; 
3 – Desenvolvida; 
4 – Especializada e evolutiva

C. PROCESSOS DE IDI:
Abordagem: 

0 – Inexistente; 
1 – Informal; 
2 – Pouco estruturada; 
3 – Formal; 
4 – Monitorizada e sistemática

Aplicação: 
0 – Não implementada; 
1 – Parcialmente implementada; 
2 – Implementada; 
3 – Rotinada; 
4 – Evolutiva e integrada

D. POTENCIADORES:
Abordagem: 

0 – Inexistente; 
1 – Informal; 
2 – Identificada; 
3 – Formal; 
4 – Sistemática

Aplicação: 
0 – Não executada; 
1 – Esporádica; 
2 – Parcialmente executada; 
3 – Recorrente; 
4 – Evolutiva

E. IMPACTO:
Abordagem: 

0 – Sem dados; 
1 – Passível de ser calculado; 
2 – Parcialmente calculado; 
3 – Monitorizado; 
4 – Recorrente

Aplicação: 
0 – Irrelevante; 
1 – Pouco desenvolvida 
2 – Moderada; 
3 – Elevada; 
4 – Líder

As respostas serão complemen-
tadas pelo preenchimento de um 
campo justificação que, conforme 
mencionado anteriormente deverá 
conter factos, descrever proces-
sos, práticas e ferramentas, que 
permitam fundamentar a pontua-
ção atribuída em cada questão da 
subdimensão. O seu preenchimen-
to deve ser feito de forma cuidada 
e tão detalhada quanto possível, 
para que o resultado da auditoria 
possa ser realizado tendo por base 
todos os dados relevantes.

A classificação final da orga-
nização neste instrumento de 
Innovation Scoring® resulta de um 
processo que envolve duas fases:

1. Pontuação de cada questão: 
esta pontuação corresponde ao 
produto do peso ou ponderação de 
cada questão principal (α

i
)  pelo 

valor mínimo (p
i
) nas escalas de 

Likert (0 a 4) relativas à abordagem 
e aplicação, dividido por quatro.

2. Pontuação global (ou innova-
tion score final): A pontuação glo-
bal (ou, se se preferir, o innovation 
score final) é a soma das pontua-
ções relativas a todas as questões 
colocadas. Pretende-se que a 
pontuação global (designada por 
PG) se situe entre o valor mínimo 
PG=0 e o valor máximo PG=1000. 
Se, para cada questão i (i=1, …, 30) 
se denotar por pi a pontuação que 
lhe é atribuída e por αi o peso atri-
buído a tal pontuação no cálculo da 
PG, então e dado que,
 

 αi=1000

30

i=1

∑
a pontuação global é calculada, 
para o conjunto de todas as res-
postas incluídas na grelha, através 
do somatório

 αi . —

30

i=1

pi
4∑

A orientação dada para cada ques-
tão desdobra-se em duas compo-
nentes. Em primeiro lugar é feito 
um enquadramento genérico do 
tema em análise para, em seguida, 
caracterizar com maior precisão 
o que se pretende determinar na 
questão em causa. Por fim, de 
forma agregada por subdimensão, 
apresentam-se referências não 
exaustivas que procuram dar pistas 
sobre os tópicos a considerar 
aquando da justificação. O campo 
justificação deve ser utilizado por 
cada empresa para dar exemplos 
concretos de práticas e ferramen-
tas que permitam aferir e valorizar 
a pontuação atribuída em cada 
questão integrada na respetiva 
subdimensão.

Todas as questões principais de-
vem ser pontuadas de acordo com 
uma escala dupla, que visa obter 
uma caracterização de cada temá-
tica em duas perspetivas distintas:
· Abordagem: modo como a 
organização encara cada tema e a 
sua perspetiva perante os diversos 
assuntos com este relacionados.
· Aplicação: forma como a organi-
zação atua de facto relativamente 
aos aspetos em causa e qual o grau 
de envolvimento dos colaboradores 
nessa implementação.

Por forma a facilitar a compreen-
são de cada questão, também a 
escala de pontuação é específica a 
cada dimensão:
 

A. ESTRATÉGIA:
Abordagem:

0 – Inexistente; 
1 – Reativa;
2 – Definida;
3 – Definida e planeada;
4 – Sistemática

Aplicação:
0 – Não executada; 
1 – Pouco desenvolvida; 
2 – Parcialmente executada; 
3 – Executada; 
4 – Executada e colaborativa
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Grelha de Innovation Scoring®

 

 

 A. Estratégia
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A1. Análise da envolvente            

1. A organização dispõe de mecanismos de 
monitorização da envolvente externa que permitem 
identificar necessidades e antecipar oportunidades 
de mercado.

 25

2. A organização dispõe de mecanismos de 
monitorização da envolvente externa que permitem 
identificar novas formas de organização e métodos de 
gestão relevantes.

 25

3. A organização monitoriza e avalia tecnologias 
existentes e emergentes que possam ter impacto na 
sua cadeia de valor.

 25

4. A organização utiliza as tendências, oportunidades 
e ameaças identificadas na análise da sua envolvente 
externa como suporte prospetivo ao planeamento 
estratégico.

 25

A2. Planeamento estratégico            

5. A organização tem uma visão e uma estratégia 
de inovação explícita e regularmente revista em 
colaboração com os seus colaboradores.

 20

6. A estratégia de inovação da organização  
traduz-se num plano de ação com objetivos  
e metas quantitativas a médio e longo prazo.

 30

A3. Cultura e liderança            

7. Os valores da organização promovem a diversidade, 
a cooperação com terceiros, a abertura internacional, 
a aprendizagem contínua e a adaptabilidade.

 15

8. A cultura da organização fomenta uma cultura 
empreendedora e estimula o surgimento de novos 
líderes, a experimentação e a capacidade de assumir 
riscos, sem penalizar fracassos.

 15

9. A gestão de topo está verdadeiramente envolvida, 
assumindo responsabilidades na gestão da IDI e 
dando notoriedade aos objetivos de inovação.

 20
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Grelha de Innovation Scoring®
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A1. Análise da envolvente            

1. A organização dispõe de mecanismos de 
monitorização da envolvente externa que permitem 
identificar necessidades e antecipar oportunidades 
de mercado.

 25

2. A organização dispõe de mecanismos de 
monitorização da envolvente externa que permitem 
identificar novas formas de organização e métodos de 
gestão relevantes.

 25

3. A organização monitoriza e avalia tecnologias 
existentes e emergentes que possam ter impacto na 
sua cadeia de valor.

 25

4. A organização utiliza as tendências, oportunidades 
e ameaças identificadas na análise da sua envolvente 
externa como suporte prospetivo ao planeamento 
estratégico.

 25

A2. Planeamento estratégico            

5. A organização tem uma visão e uma estratégia 
de inovação explícita e regularmente revista em 
colaboração com os seus colaboradores.

 20

6. A estratégia de inovação da organização  
traduz-se num plano de ação com objetivos  
e metas quantitativas a médio e longo prazo.

 30

A3. Cultura e liderança            

7. Os valores da organização promovem a diversidade, 
a cooperação com terceiros, a abertura internacional, 
a aprendizagem contínua e a adaptabilidade.

 15

8. A cultura da organização fomenta uma cultura 
empreendedora e estimula o surgimento de novos 
líderes, a experimentação e a capacidade de assumir 
riscos, sem penalizar fracassos.

 15

9. A gestão de topo está verdadeiramente envolvida, 
assumindo responsabilidades na gestão da IDI e 
dando notoriedade aos objetivos de inovação.

 20

 

B. Organização

Abordagem Aplicação
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B1. Estruturas e governance           

10. O modelo de governo da organização é flexível 
e capaz de se ajustar à mudança, promovendo a 
inovação de forma transversal aos diferentes níveis 
organizacionais.

 20

11. A organização dispõe de uma ou mais estruturas 
organizacionais e físicas dedicadas à gestão de 
atividades de IDI.

      
 30

12. A organização dispõe de ferramentas e 
desenvolve rotinas de colaboração e comunicação 
interdepartamental, designadamente no âmbito dos 
processos de IDI.

 25

B2. Capital humano            

13. A política de capital humano da organização 
promove a inovação, estimulando a diversidade 
cultural e o planeamento de competências alinhado 
com a estratégia e objetivos definidos.

 30

14. A organização estimula e apoia a criatividade e 
a iniciativa dos seus colaboradores no quadro das 
atividades de IDI.

 20

B3. Competências organizacionais            

15. A organização dispõe de competências técnicas 
adequadas ao desempenho de atividades de I&D.  40

16. A organização dispõe de competências de 
marketing para o desenvolvimento das suas 
atividades de inovação.

 35

 

C. Processos de IDI
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C1. Geração e avaliação de ideias            

17. A organização dispõe de processos e ferramentas 
que permitem identificar e selecionar ideias e 
conceitos inovadores de forma sistemática.

 20

C2. Gestão de projetos            

18. A organização desenvolve processos sistemáticos 
de planeamento, acompanhamento, controlo e 
implementação dos resultados de projetos de IDI, de 
forma individual e holística.

 30

C3. Proteção e valorização da propriedade 
intelectual

          
 

19. A organização tem processos definidos para 
avaliação e decisão sobre a proteção e valorização 
do seu capital intelectual e dos resultados das suas 
atividades de IDI.

 40



INNOVATION
SCORING

14

 

 

D. Potenciadores

Abordagem Aplicação

P
o

n
d

er
aç

ão

In
ex

is
te

nt
e

In
fo

rm
al

Id
en

ti
fi

ca
da

F
or

m
al

S
is

te
m

át
ic

a

N
ão

 e
xe

cu
ta

da

E
sp

or
ád

ic
a

P
ar

ci
al

m
en

te
 

ex
ec

ut
ad

a

R
ec

or
re

nt
e

E
vo

lu
ti

va

D1. Relacionamentos externos      

20. A organização promove o trabalho em rede, 
desenvolvendo ligações, ações de partilha e 
cooperação sistemáticas com entidades externas,  
no âmbito das suas atividades de IDI

 50

D2. Financiamento           

21. A organização define antecipadamente as 
suas necessidades de financiamento no quadro da 
inovação, equilibrando o planeamento global do 
orçamento de inovação e o financiamento pontual  
de projetos.

 20

22. A organização tem mecanismos de identificação 
e captação de fontes de financiamento diversificadas 
para os seus projetos de IDI.

 30

D3. Gestão do conhecimento           

23. A organização dispõe de estruturas adequadas 
para captar, gerir e partilhar conhecimento externo e 
interno à organização.

 15

24. A organização dispõe de processos de avaliação 
sistemática das suas atividades de IDI e incorpora 
os seus resultados, aprendizagens e conhecimentos 
adquiridos na melhoria contínua dos seus processos.

 15
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D1. Relacionamentos externos      

20. A organização promove o trabalho em rede, 
desenvolvendo ligações, ações de partilha e 
cooperação sistemáticas com entidades externas,  
no âmbito das suas atividades de IDI

 50

D2. Financiamento           

21. A organização define antecipadamente as 
suas necessidades de financiamento no quadro da 
inovação, equilibrando o planeamento global do 
orçamento de inovação e o financiamento pontual  
de projetos.

 20

22. A organização tem mecanismos de identificação 
e captação de fontes de financiamento diversificadas 
para os seus projetos de IDI.

 30

D3. Gestão do conhecimento           

23. A organização dispõe de estruturas adequadas 
para captar, gerir e partilhar conhecimento externo e 
interno à organização.

 15

24. A organização dispõe de processos de avaliação 
sistemática das suas atividades de IDI e incorpora 
os seus resultados, aprendizagens e conhecimentos 
adquiridos na melhoria contínua dos seus processos.

 15
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E1. Mercado           

25. O lançamento de novos produtos e a diferenciação 
dos produtos existentes tem permitido captar novos 
segmentos de clientes e apresenta um impacto 
positivo no volume de negócios da organização.

 60

26. A inovação tem um impacto positivo sobre a 
expansão da organização para novos mercados 
geográficos. 60

27. A contribuição da inovação para a reputação da 
organização e dos seus produtos tem sido positiva.  30

E2. Sustentabilidade           

28. A inovação tem um impacto positivo na 
sustentabilidade económico-financeira da 
organização.

 50

29. A inovação tem um contributo positivo para o 
aumento da eficiência e rentabilidade da organização. 50

30. As atividades de inovação contribuem para que a 
organização tenha um impacto positivo ao nível social 
e ambiental.

 50
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A. 
Estratégia
O atual contexto económico e social caracteriza-se por um 
elevado ritmo de mudança tecnológica, pela globalização da 
competitividade (facilitada por tecnologias de informação 
e comunicação) e pelo encurtamento do ciclo de vida dos 
produtos. Neste contexto, a definição de uma estratégia de 
inovação assume uma importância fundamental no crescimento 
e futuro da organização: pensar onde pretende atuar, quais 
os recursos necessários para o fazer e quais os obstáculos 
que necessita de ultrapassar constituem fatores críticos de 
sucesso na implementação bem-sucedida deste plano. Esta 
dimensão considera a forma como a organização desenvolve 
a sua estratégia de inovação e como a mesma é detalhada 
em objetivos e planos de ação concretos. Analisa ainda o 
modo como a empresa monitoriza a sua envolvente externa 
e integra os resultados dessa monitorização na definição 
da sua estratégia, procurando avaliar como a liderança e a 
cultura contribuem para a existência de um ambiente propício 
à inovação na organização. Assim, a análise da envolvente 
pretende avaliar em que medida a organização monitoriza 
de forma sistemática a sua envolvente externa incluindo um 
conjunto de atividades que consagram a análise de novas 
tendências sociais, tecnológicas, económicas, ambientais e 
políticas, a construção de cenários prospetivos, a inteligência 
empresarial e o benchmarking, com o objetivo de integrar os 
resultados destas atividades no planeamento das suas atividades 
de inovação, bem como na identificação de novas oportunidades 
de negócio. O planeamento estratégico avalia o modo como a 
organização define a sua estratégia para a inovação, valorizando 
o alinhamento com a estratégia corporativa, bem como a sua 
capacidade de a detalhar através da definição de um plano com 
atividades e objetivos concretos e mensuráveis que permitam 
o seu acompanhamento e subsequente monitorização. A 
subdimensão cultura e liderança procura refletir a adequação 
entre a cultura da empresa e a dinâmica de mudança inerente à 
inovação, bem como avaliar se as características e envolvimento 
da liderança estimulam e assumem um papel proativo na 
inovação.
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A. 
Estratégia

A1. Análise da envolvente

01
A organização dispõe de mecanismos de monitorização 
da envolvente externa que permitem identificar 
necessidades e antecipar oportunidades de mercado.

A identificação, antecipação e estimação do mercado potencial de uma 
organização (e dos respectivos produtos) é um antecedente fundamental 
ao desenvolvimento de produtos e processos inovadores. O modelo de 
interações em cadeia (Anexo A) considera a identificação de um mercado 
potencial como um possível ponto de partida para o processo de inovação 
empresarial. Para além da criatividade interna, a interação com os utiliza-
dores, deve fornecer contributos indispensáveis para compreender as ten-
dências, hábitos e necessidades dos utilizadores, os valores e preferências 
dos clientes atuais ou potenciais. 

A definição de conceitos de novos produtos (bens ou serviços) exige uma 
segmentação do mercado, a qual se torna mais fácil quando a organização 
dispõe de processos sistemáticos de captação de tendências e de neces-
sidades e expectativas dos clientes atuais e potenciais. 

Em produtos diferenciados, em que o grau de novidade, quer da tecnologia 
quer do mercado, é limitado, a segmentação do mercado é mais comum e 
mais fiável, na medida em que existem referências anteriores que balizam 
a análise. No caso de produtos que pretendem “criar” novos mercados, a 
captação de oportunidades é mais difícil, envolvendo frequentemente a 
antecipação de tendências, designadamente sociais e económicas. Neste 
contexto, a utilização de mecanismos de monitorização da envolvente ex-
terna é ainda mais relevante e necessária.

02
A organização dispõe de mecanismos de monitorização 
da envolvente externa que permitem identificar novas 
formas de organização e novos métodos de gestão 
relevantes.

A evolução da configuração da organização, bem como dos seus métodos 
de gestão é fundamental para a manutenção da competitividade e ali-
nhamento com boas práticas. A investigação sobre métodos de gestão e 
formas de organização tem permitido identificar boas práticas e métodos 
seguidos pelas organizações, incluindo a análise de modelos de negócio 
utilizados em diversos setores de atividade e respetivas propostas de 
valor. Para além dos modelos tipicamente propostos por consultoras de 
gestão, as empresas empregam esta informação através de modelos como 
o canvas ou cadeia de valor. Devem ainda considerar-se as filosofias de 
gestão mais próximas das operações e da produção (por exemplo, lean 
manufacturing, just-in-time, continuous improvement, root cause analy-
sis), pelas suas implicações na estratégia organizacional.

A capacidade para fazer evoluir o modelo da organização e os métodos de 
gestão é essencial para o desenvolvimento e adaptação da empresa num 
contexto de mudança, aumentando a sua capacidade de inovar também 
na forma como se organiza e configura a sua oferta de valor. 

PRETENDE-SE  
COM ESTA QUESTÃO:

•	Avaliar em que medida a orga-
nização dispõe de mecanismos 
para monitorizar e avaliar a sua 
envolvente externa, nomea-
damente no que concerne à 
interação com os utilizadores, e 
à identificação de tendências, 
necessidades, valores e prefe-
rências dos consumidores.

•	 Identificar, caso aplicável, os 
mecanismos mais utilizados 
para este efeito e qual a rele-
vância que lhes é atribuída pela 
organização.

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	Avaliar em que medida a orga-
nização dispõe de mecanismos 
para monitorizar e avaliar a sua 
envolvente externa, nomea-
damente no que diz respeito 
à interface de conhecimentos 
organizacionais e à investigação 
sobre novas formas de orga-
nização e novos métodos de 
gestão.

•	 Identificar, caso aplicável, os 
mecanismos mais utilizados 
para este efeito e qual a rele-
vância que lhes é atribuída pela 
organização.
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03
A organização monitoriza e avalia tecnologias exis-
tentes e emergentes que possam ter impacto na sua 
cadeia de valor.

O crescente corpo de conhecimentos científicos e tecnológicos tem po-
tencial para introduzir avanços técnicos significativos nas diferentes com-
ponentes da cadeia de valor de uma organização. Reconhecê-lo passa por 
desenvolver um conjunto de atividades que não se cingem às capacidades 
organizacionais existentes.

No sentido de captar conhecimento desta natureza devem ser implemen-
tadas práticas (i) de vigilância tecnológica, que promovam a observação 
sistemática da envolvente relativamente às tecnologias existentes no 
mercado e aos avanços tecnológicos realizados; (ii) de cooperação tec-
nológica através do estabelecimento de parcerias com outras instituições 
e organizações, com vista à partilha de informação técnica e científica e 
desenvolvimento conjunto de produtos e/ou processos; bem como (iii) de 
previsão tecnológica, promovendo atividades de prospetiva incidentes no 
desenvolvimento de novas tecnologias com potencial interesse económico 
ou novas utilizações ou métodos de aplicação de tecnologias existentes 
nas atividades produtivas ou comerciais.

04
A organização utiliza as tendências, oportunidades 
e ameaças identificadas na análise da sua envolven-
te externa como suporte prospetivo ao planeamento 
estratégico.

A monitorização sistemática da envolvente externa inclui o conjunto de 
atividades relativas à caracterização da situação atual e mapeamento de 
tendências futuras, a curto, médio e longo prazo, com impacto potencial 
no ambiente de negócios da empresa. Envolve, nomeadamente a vigilância 
tecnológica, a análise de novas tendências de negócio, o processamento 
e análise de Big Data, a inteligência empresarial (business intelligence) e o 
benchmarking (referências consideradas nas questões 1, 2 e 3). A informa-
ção resultante destas atividades é da maior relevância para a identificação 
de ameaças e de oportunidades e para a avaliação de forças e fraquezas 
da organização face aos seus concorrentes.

A monitorização da envolvente externa torna-se essencial para a formula-
ção da estratégia de inovação. Permite identificar tendências de evolução 
das tecnologias e da procura que podem constituir novas oportunidades 
de negócio baseadas em atividades de inovação, por exemplo, recorrendo 
à construção de cenários prospetivos com base nessas mesmas tendên-
cias identificadas, nas incertezas que delas decorrem e refletindo sobre 
as oportunidades que podem gerar, bem como as atividades de IDI que 
devem ser desenvolvidas para o efeito. As competências de inovação de 
uma organização pressupõem uma capacidade de integração de resulta-
dos científicos e avanços tecnológicos, de maneira a desenvolver novos 
produtos e processos que satisfaçam as exigências e necessidades atuais 
ou futuras dos seus clientes e mercados.

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE: 

•	Avaliar em que medida a orga-
nização dispõe de mecanismos 
para monitorizar e avaliar a sua 
envolvente externa, nomea-
damente no que concerne à 
interface de conhecimentos 
científicos e tecnológicos, por 
exemplo, através de atividades 
de vigilância tecnológica.

•	 Identificar, caso aplicável, os 
mecanismos mais utilizados 
para este efeito e qual a rele-
vância que lhes é atribuída pela 
organização.

PRETENDE-SE,  
COM ESTA QUESTÃO:

•	 Identificar em que medida a or-
ganização utiliza o conhecimen-
to gerado no âmbito da análise 
das três interfaces identificadas 
nas questões anteriores en-
quanto suporte ao planeamento 
estratégico das atividades de 
inovação, bem como enquanto 
veículo para a identificação de 
oportunidades de inovação.

•	Avaliar quais os potenciais 
obstáculos e desafios que a or-
ganização enfrenta na transfor-
mação da informação recolhida 
em oportunidades de inovação 
passíveis de serem operaciona-
lizadas.
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FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
A1. ANÁLISE DA ENVOLVENTE

•	 Indique qual a importância relativa da monitorização de conhecimentos de mercado, organizacionais e científico-
-tecnológicos para a atividade da organização.

•	 Apresente as metodologias e atores aos quais mais recorre para esses efeitos, os objetivos perspetivados destas 
atividades e qual a recorrência/periodicidade com que as mesmas são executadas.

•	 Exponha o processo através do qual os resultados das análises indicadas nos pontos anteriores contribuem para 
o planeamento estratégico da sua organização e dê exemplos concretos de aplicação no quadro da definição da 
estratégia da sua empresa, explicitando se os mesmos são determinantes no processo de tomada de decisão.

•	 Apresente exemplos de metodologias que utiliza para colocar os insights recolhidos nas diferentes interfaces ao 
serviço do planeamento estratégico (por exemplo, planeamento por cenários).

•	 Assinale as principais limitações e constrangimentos à inovação da organização identificados no quadro da análi-
se de cada uma das interfaces.
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A2.Planeamento estratégico

05
A organização tem uma visão e uma estratégia de ino-
vação explícita e regularmente revista com o envolvi-
mento dos seus colaboradores.

A definição de objetivos estratégicos estabelece desafios para o futuro, 
ou seja, eles são simultaneamente orientadores da ação e estímulos que 
ajudam a organização a transcender-se. Face ao ritmo de mudança do 
ambiente de negócios atual, a inovação constitui uma dimensão central da 
estratégia. Importará, por isso, definir orientações estratégicas claras para 
as atividades de inovação da organização. A consistência, e sobretudo o 
caráter motivador destas, serão reforçados pelo envolvimento dos cola-
boradores nos processos de análise combinada de capacidades internas e 
do ambiente competitivo, bem como na definição desses objetivos estra-
tégicos.

As empresas com desempenho de excelência no quadro da inovação defi-
nem a sua estratégia e objetivos de inovação de forma coerente e alinhada 
com a estratégia corporativa. No entanto, importa referir que a definição 
de uma estratégia de inovação tem características distintas da definição 
estratégica comum, na medida em que, por natureza, deve ser o fator des-
poletador da mudança organizacional. Aquando da definição da estratégia 
de inovação poderão surgir questões que não se enquadram no planea-
mento estratégico comum como “que tipo de transformação queremos 
implementar?”, “quais os tipos de inovação que devem ser valorizados?”, 
“que tipo de competências são necessárias modificar nos processos ro-
tineiros?”, “que mecanismos permitirão à organização promover o go to 
market de novas soluções?”.

PRETENDE-SE,  
COM A PRESENTE 
QUESTÃO:

•	Avaliar a existência de uma 
estratégia de inovação clara e 
alinhada com os objetivos estra-
tégicos da organização.

•	 Identificar em que medida esta 
estratégia é revista e atualizada 
de forma recorrente, evoluindo 
com base nas aprendizagens 
captadas na sua implementa-
ção, bem como nas oportunida-
des identificadas na análise da 
envolvente.

•	Mapear a influência e inter-
venção de diferentes níveis 
organizacionais e funcionais 
na definição da estratégia de 
inovação.

•	 Identificar se existem na organi-
zação mecanismos de partilha, 
transversais aos diferentes 
níveis organizacionais, dos 
objetivos definidos em sede de 
reflexão estratégica.
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06
A estratégia de inovação da organização traduz-se 
num plano de ação com objetivos e metas quantitativas 
a médio e longo prazo.

O planeamento estratégico da inovação, com vista à implementação de 
medidas que visam a concretização dos objetivos traçados, envolve etapas 
intermédias com metas e objetivos que lhe são correspondentes. Este pla-
neamento está frequentemente associado ao desenvolvimento de projetos 
de IDI. 

Como exemplos de práticas relevantes para a resposta a esta questão, 
podem considerar-se a formulação, documentação e comunicação de uma 
“Política de IDI”; o planeamento estratégico da atividade global de inova-
ção, em particular do portfolio de projetos de IDI; a tradução dos objetivos 
em projetos específicos com a correspondente afetação orçamental; a 
calendarização dos projetos de IDI e definição de marcos cronológicos 
(milestones) para obtenção de resultados parciais; a definição de planos 
com vista à proteção dos resultados das atividades de IDI desenvolvidas; o 
estabelecimento de metodologias de afetação dos recursos; ou a medição 
da performance relativamente ao planeado, identificação de desvios e 
suas causas, definição de ações corretivas e eventual revisão de objetivos.

A execução de uma estratégia, sobretudo de inovação, deve ter como 
base a clarificação dos seus objetivos, garantindo que a informação circula 
dentro da organização (como referido na questão anterior). Não obstante, 
a definição das estruturas, planos e agentes concretos são fundamentais 
para concretizar as decisões refletidas na estratégia, sendo que não o fa-
zer corresponde, frequentemente, à sua não operacionalização.

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	 Identificar quais os principais 
objetivos e o plano de ação as-
sociados à estratégia de inova-
ção definida pela organização.

•	Avaliar se existe, na organiza-
ção, uma especificação deta-
lhada e o desenvolvimento de 
um plano de ação com vista 
à concretização dos objetivos 
estratégicos definidos, designa-
damente através da definição 
de iniciativas prioritárias, de um 
orçamento e recursos necessá-
rios, bem como da sua calenda-
rização.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
A2. PLANEAMENTO ESTRATÉGICO

•	 Refira os objetivos estratégicos definidos para a organização no quadro das suas práticas de inovação,  
explicitando a forma como os mesmos são quantificados (por exemplo, o contributo para o volume de negócios).

•	 Apresente as decisões-chave subjacentes à estratégia de inovação (por exemplo, os tipos de inovação mais  
relevantes para a organização).

•	 Dê exemplos de dinâmicas de envolvimento dos colaboradores no processo de definição da estratégia de  
inovação, bem como os motivos pelos quais considera importante o seu envolvimento neste processo.

•	 Dê exemplos de dinâmicas de envolvimento dos seus clientes ou utilizadores no processo de inovação,  
bem como os mecanismos utilizados neste processo.

•	 Identifique se existe na organização uma visão e objetivos de curto, médio e longo prazo para a inovação,  
bem como planos de ação com vista à sua concretização e os respetivos recursos alocado aos mesmos.

•	 Valorize o orçamento tipicamente alocado a estes objetivos (por exemplo, a percentagem do volume de  
negócio alocado ao orçamento de inovação).
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A3.Cultura e Liderança

07
Os valores da organização promovem a diversidade, a 
cooperação com terceiros, a abertura internacional, a 
aprendizagem contínua e a adaptabilidade.

Os valores organizacionais constituem um elemento indispensável para 
a avaliação da inovação empresarial, sendo por vezes encarados como 
representativos do “ADN” da organização. O reconhecimento da im-
portância dos valores para a identidade das organizações conduz à sua 
divulgação em documentação corporativa e até nos seus processos de co-
municação. Os valores podem estar na base de competências de natureza 
cultural, as quais permitem que a organização se distinga de outras e que 
seja dificilmente “imitável”. Esta dimensão intangível pode expressar-se 
em características como o trabalho em equipa, a “atenção ao outro” (seja 
ele colaborador, cliente, parceiro ou concorrente), a prontidão e empenho 
na resposta, a adaptabilidade e aprendizagem contínua. A interiorização 
de um espírito de abertura ao mundo e de aprendizagem com entidades 
externas tende a conduzir a processos de internacionalização mais bem-
-sucedidos e mais propícios à inovação. 

Defende-se que, para implementar uma verdadeira cultura de inovação, a 
diversidade é fundamental, de forma a agregar perfis e personalidades que 
contribuam para (i) ajudar a organização a aprender; (ii) organizar e estru-
turar as atividades de IDI e (iii) contribuir para a efetiva implementação e 
comercialização dos resultados dessas atividades.

08
A cultura da organização fomenta uma cultura empre-
endedora e estimula o surgimento de novos líderes, a 
experimentação e a capacidade de assumir riscos, sem 
penalizar fracassos.

A promoção de uma cultura empreendedora e da capacidade de inovar 
no seio da empresa, funcionam como catalisadores de mudança, de com-
petitividade e prosperidade económica. A cultura organizacional exerce 
uma influência considerável no desempenho inovador de uma organização 
através do modo como valoriza, ou não, a capacidade de empreender, de 
ser proactivo, de experimentar e da forma como encara o insucesso. Em 
empresas onde a cultura organizacional estimula o espírito de iniciativa e a 
assunção de riscos pelos colaboradores existem melhores condições para 
inovar. Tais condições são reforçadas quando o erro é admitido e mesmo 
considerado como um ingrediente dos processos de aprendizagem indivi-
dual e coletiva. Culturas com estas características promovem ambientes 
mais favoráveis à inovação e ao aumento da produtividade, através, por 
exemplo, da disponibilização de recursos para atividades não programadas.

A dimensão “empreendedora” da cultura organizacional pode expressar-se de 
diversas formas. Por exemplo, a empresa pode ter regras tácitas, não escritas 
mas conhecidas por todos, sobre a promoção da iniciativa individual ou cole-
tiva, e/ou sobre a forma como a organização lida e gere o erro ou insucesso. 
A capacidade de empreender pode ser encarada como condição essencial 
de valorização e de desenvolvimento das carreiras profissionais dos colabo-
radores. A cultura organizacional pode estimular a geração de spin-offs, o 
desenvolvimento de novas áreas de negócio e a reconfiguração das fronteiras 
da empresa como resultado da iniciativa dos colaboradores.

NESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	Avaliar se os valores da organi-
zação promovem a adaptabili-
dade, a diversidade cultural e de 
competências, a capacidade de 
cooperar e desenvolver relações 
com entidades e atores exter-
nos à organização, a abertura 
internacional e a capacidade de 
melhorar e adaptar continua-
mente as suas práticas face a 
desafios emergentes.

PRETENDE-SE, COM 
ESTA QUESTÃO:

•	Avaliar se a cultura de inovação 
promove o surgimento de novos 
líderes, através da autonomia 
e responsabilização dos cola-
boradores da organização, e 
contribui para a criação de um 
ambiente propenso à experi-
mentação, à aprendizagem e à 
capacidade de assumir riscos, 
sem penalizar fracassos.
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09
A gestão de topo está verdadeiramente envolvida, 
assumindo responsabilidades na gestão da IDI e dando 
notoriedade aos objetivos de inovação.

A gestão de topo da organização tem a responsabilidade de orientar a 
gestão da empresa no sentido da captura constante de novas oportunida-
des de negócios e estimular a inovação como fator de diferenciação e de 
competitividade. Um bom líder tem a capacidade de “fazer forte a fraca 
gente”, levando-a a imaginar em conjunto futuros possíveis e a avançar 
“por mares nunca dantes navegados”. Não basta, portanto, conceber uma 
visão inovadora. O líder (e a gestão de topo) deverá transmitir e contribuir, 
de forma ativa, para a concretização dessa visão, estimulando o envolvi-
mento emocional e o compromisso do conjunto da organização na sua re-
alização. Tal visão é, por vezes, designada por intenção estratégica. Como 
a sua concretização envolve perseverança, a gestão de topo deverá ter a 
capacidade de mobilizar os esforços por períodos relativamente longos, 
assegurando o compromisso das diferentes funções e níveis hierárquicos 
da organização com a persecução dos objetivos estratégicos.

O envolvimento da gestão de topo nas atividades de IDI exprime-se nome-
adamente num conjunto de ações, com vista a (i) definir, aprovar e divul-
gar a política de IDI na organização; (ii) criar condições para a promoção 
de uma cultura de inovação, para a criatividade interna e para a gestão 
de conhecimento; (iii) estabelecer e rever os objetivos de IDI; (iv) apro-
var e disponibilizar os recursos necessários, nomeadamente os recursos 
humanos e aptidões específicas, os recursos técnicos, organizacionais e 
financeiros; (v) rever periodicamente os resultados e o sistema de IDI e 
(vi) valorizar e reconhecer contributos individuais e/ou coletivos para a 
concretização dos objetivos de inovação definidos.

NESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	 Identificar em que medida a 
gestão de topo transmite uma 
visão inovadora e a integra na 
definição dos objetivos estraté-
gicos da organização.

•	Avaliar se a gestão de topo par-
ticipa, de forma ativa, na defini-
ção das políticas de inovação.

•	 Identificar se os líderes da 
organização se empenham e 
assumem responsabilidades na 
gestão das atividades de IDI da 
organização.

•	Avaliar em que medida os líderes 
da organização contribuem para 
a partilha e notoriedade dos 
objetivos de inovação junto dos 
diferentes níveis hierárquicos da 
organização.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
A3. CULTURA E LIDERANÇA

•	 Descreva os valores da sua organização, os meios empregues na sua disseminação, bem como o seu alinhamen-
to e contributo para a concretização dos objetivos de inovação.

•	 Identifique quais desses valores considera mais relevantes e apresente evidências que comprovem que a organi-
zação atua genericamente de forma alinhada com os mesmos.

•	 Detalhe as políticas, caso existam, que demonstrem que os colaboradores são estimulados a desenvolver, de 
forma autónoma, projetos empreendedores, a serem proativos e a assumirem riscos, dando exemplos de resul-
tados decorrentes da implementação destas políticas.

•	 Exemplifique, caso aplicável, de que forma a gestão de topo assume responsabilidade pela dinamização da ino-
vação na organização, e como se envolve nos processos daí decorrentes.
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A forma como a organização se estrutura, como os diferentes 
níveis hierárquicos e funcionais interagem e colaboram, e 
as competências que detém contribuem de forma decisiva 
para a sua capacidade de inovar. O objetivo desta dimensão 
é avaliar a contribuição dos diversos tipos de recursos da 
organização no sentido de assegurar uma maior dinâmica e um 
melhor desempenho no quadro da inovação: determina se a 
configuração da organização permite (i) desenvolver projetos 
de inovação com estruturas adequadas e pessoas com as 
competências necessárias para esse efeito, bem como (ii) 
captar, desenvolver e reter talento de forma coerente e alinhada 
com os objetivos propostos na sua estratégia de inovação. No 
quadro das estruturas e governance procura-se avaliar se a 
organização tem um modelo de governo que defina de forma 
clara as responsabilidades de inovação, bem como a existência 
e adequação das estruturas organizacionais e físicas dedicadas, 
total ou parcialmente, a atividades de IDI. A subdimensão 
capital humano pretende avaliar em que medida as políticas 
e práticas de gestão de recursos humanos da organização 
contribuem para a concretização dos objetivos de inovação, 
privilegiando, designadamente, a especialização, a diversidade 
e a multidisciplinariedade das competências individuais. Já a 
subdimensão competências organizacionais procura aferir a 
adequabilidade das mesmas aos objetivos de inovação definidos, 
valorizando, nomeadamente, a existência na organização das 
competências necessárias para o desenvolvimento de atividades 
de IDI, bem como para a sua operacionalização (go live).
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B1. Estruturas e governance

10
O modelo de governo da organização é flexível e capaz 
de se ajustar à mudança, promovendo a inovação de 
forma transversal aos diferentes níveis organizacionais.

A inovação, tipicamente associada à criatividade, não será sustentável 
sem a existência de estruturas. A forma como a organização constrói o 
seu organograma e as responsabilidades funcionais tem potencial para 
impactar, de forma transversal, a sua capacidade de se ajustar à mudança 
e promover a inovação. Organizações que definem um modelo de governo 
promotor de uma estrutura horizontal tendem a ter uma comunicação 
mais orgânica e fluída.

No quadro da inovação, a definição de modelo de governo concerne ao 
conjunto de estruturas e processos destinados a suportar a definição e 
monitorizar os objetivos de inovação, gerir os recursos e coordenar ativi-
dades de inovação, internamente e com parceiros externos.

O desenho de uma framework capaz de responder aos desafios da inova-
ção deve basear-se na contextualização da importância e do papel que a 
própria organização atribui à inovação, definindo o nível de risco que está 
disposta a correr, o investimento que está disposta a realizar, bem como o 
retorno que espera ter do seu programa de inovação.

11
A organização dispõe de uma ou mais estruturas orga-
nizacionais e físicas dedicadas à gestão de atividades 
de IDI.

A existência de formas organizacionais consistentes dedicadas às ativida-
des de IDI, seja na forma de departamento ou núcleo específico ou numa 
lógica de projeto, têm um papel relevante na sustentação do desempenho 
inovador da empresa. A organização pode constituir estruturas de IDI de 
caráter permanente ou temporário, designadamente núcleos de IDI, equi-
pas de projeto, ou outras. Para uma eficaz prossecução das suas ativida-
des, as estruturas organizacionais referidas podem dispor de (ter acesso 
a) infraestruturas físicas, equipamentos e sistemas técnicos adequados, 
que são igualmente valorizados na avaliação desta questão.

Convirá ter presente que a consistência da estrutura organizacional 
adotada depende da dimensão, características e orientação setorial da 
empresa. Pretende-se igualmente aferir em que medida a estrutura orga-
nizacional referida dispõe dos equipamentos e instrumentos necessários 
para o desenvolvimento de tais atividades ou se se encontra em condições 
de aceder a eles.

COM ESTA QUESTÃO
PRETENDE-SE:

•	Avaliar em que medida o modelo 
de governo da organização tem 
capacidade para se ajustar a 
mudanças introduzidas pelas 
envolventes interna e externa da 
organização.

•	Verificar se existem práticas de 
incentivo e promoção da inova-
ção, de forma transversal à or-
ganização, nomeadamente, em 
diferentes níveis organizacionais 
e funcionais.

•	 Identificar se existem na organi-
zação departamentos e colabo-
radores com responsabilidades 
definidas no âmbito da gestão 
de atividades de IDI.

NA PRESENTE QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	 Identificar a existência de estru-
turas organizacionais e físicas 
dedicadas a atividades de IDI.

•	Avaliar o desenho e consistência 
da estrutura organizacional ado-
tada para a gestão da IDI.

•	Mapear a existência de equi-
pamentos, instrumentos e 
infraestruturas adequadas ao 
desenvolvimento das atividades 
de IDI.
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12
A organização dispõe de ferramentas e desenvolve ro-
tinas de colaboração e comunicação interdepartamen-
tal, designadamente no âmbito dos processos de IDI.

Nas organizações com melhor desempenho, a colaboração entre os vários 
departamentos é incentivada e estimulada, encontrando-se assente em 
práticas e rotinas definidas pela organização. Tais organizações promovem 
o trabalho em equipa e o envolvimento dos colaboradores, estimulando a 
multidisciplinaridade e a cooperação interdepartamental. Na verdade, a 
inovação requer uma colaboração sistemática entre as diferentes áreas 
da organização. A necessidade de colaboração interna torna-se especial-
mente patente no desenvolvimento de novos produtos (bens ou serviços), 
elaborando conceitos partilhados pelas várias áreas e conjugando contri-
buições de todas elas.

Tal como a colaboração com agentes externos reforça o conhecimento 
da organização, também a cooperação interdepartamental fortalece cada 
departamento per si e o funcionamento da organização como um todo, 
em torno da sua missão, tendo cada colaborador acesso ao elemento mais 
competente para uma dada tarefa e evitando-se a duplicação de trabalho. 
É também uma forma de conjugar diferentes competências e experiências 
em prol da inovação.

PRETENDE-SE,  
NESTA QUESTÃO:

•	Avaliar se existem na organi-
zação ferramentas de comuni-
cação, dinâmicas e rotinas de 
colaboração interdepartamental, 
sejam elas formais ou informais.

•	 Identificar se as dinâmicas e 
rotinas existentes se estendem 
aos processos de inovação.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
B1. ESTRUTURAS E GOVERNANCE

•	 Descreva em que medida o organograma da sua organização define responsabilidades claras no quadro da ino-
vação, destacando os departamentos e colaboradores, total ou parcialmente, afetos a atividades de IDI.

•	 Evidencie em que medida o modelo de governo da sua organização promove a flexibilidade e a inovação de for-
ma transversal à organização.

•	 Dê exemplos concretos de estruturas da organização dedicadas a atividades de IDI, referenciando recursos, 
equipamentos e ferramentas, bem como o seu nível de adequação aos objetivos de inovação da organização.

•	 Exemplifique as ferramentas de comunicação e as rotinas de colaboração interdepartamental existentes na sua 
organização, bem como quais os objetivos com que as mesmas são desenvolvidas e o seu contributo para a 
performance de inovação da organização.
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13
A política de capital humano da organização promove a 
inovação, estimulando a diversidade cultural e o plane-
amento de competências alinhado com a estratégia e 
objetivos definidos.

As políticas de capital humano orientadas para a inovação procuram dotar 
a organização de um conjunto de colaboradores, não apenas com com-
petências técnicas, mas também com espírito de iniciativa, proatividade, 
experimentação e trabalho em equipa, e estimular comportamentos in-
dividuais e coletivos orientados para a mudança. Tais políticas envolvem 
nomeadamente uma adequada combinação de: (i) atração, seleção e 
recrutamento de colaboradores; (ii) estímulo do envolvimento dos cola-
boradores na inovação; (iii) educação e formação dos colaboradores; (iv) 
avaliação do desempenho; e (v) retenção dos colaboradores com melhor 
desempenho no plano da inovação. A formação de colaboradores e o pla-
neamento de competências futuras têm particular relevância para a capa-
cidade de inovar de uma organização, uma vez que permitem, por um lado 
atualizar e reforçar as competências de inovação, bem como antecipar 
a captação das competências e recursos que podem vir a ser relevantes 
para o seu negócio futuro.

14
A organização estimula e apoia a criatividade e a ini-
ciativa dos seus colaboradores no quadro das ativida-
des de IDI.

O estímulo à iniciativa dos colaboradores, à sua capacidade de inovação 
e à adoção de atitudes proactivas envolve, nomeadamente, (i) a de-
monstração de empenho no processo de mudança, aceitando críticas 
construtivas e sugestões para a melhoria da organização; (ii) a promoção 
e financiamento de iniciativas individuais ou de grupo, visando a melhoria 
do desempenho organizacional; (iii) o incentivo à prática da delegação de 
competências e responsabilidades (empowerment); (iv) a promoção da 
partilha de informação relevante de forma transversal; e (v) a disponibili-
zação de ferramentas que incentivem o surgimento de ideias e facilitem o 
desenvolvimento de iniciativas inovadoras.

Programas eficazes de estímulo à criatividade reconhecem que boas 
ideias podem ser originadas por qualquer colaborador e em qualquer fun-
ção da organização, daí ser essencial atribuir os incentivos (que podem e 
devem ser mais criativos do que apenas incentivos de natureza financeira) 
corretos para que exista uma orientação transversal na organização para 
a persecução de ideias e novas soluções. É importante reconhecer igual-
mente, a importância de transformar ideias individuais em projetos coleti-
vos, valorizando naturalmente o contributo daqueles que despoletaram o 
processo, mas motivando igualmente outros que irão contribuir com a sua 
visão, experiência e competências para a implementação da ideia.

COM ESTA QUESTÃO
PRETENDE-SE:

•	Avaliar se as políticas de capital 
humano, nomeadamente as 
enumeradas, estão alinhadas 
com os objetivos de inovação da 
organização.

•	 Identificar se existe uma orien-
tação da formação de cola-
boradores para temáticas de 
inovação.

•	Validar a existência de mecanis-
mos sistemáticos para identifi-
cação, avaliação e planeamento 
da evolução de competências 
organizacionais.

PRETENDE-SE, COM A 
PRESENTE QUESTÃO:

•	Avaliar a existência de políticas 
objetivas para a promoção da 
criatividade e participação dos 
colaboradores nos processos de 
inovação da organização.

•	 Identificar em que medida a 
organização oferece incentivos 
aos seus colaboradores enquan-
to estímulo à participação em 
atividades de IDI.

•	Exemplifique eventuais prémios 
associados ao reconhecimento 
da qualidade e sucesso de ideias 
e/ou conhecimento partilhado 
pelos colaboradores.
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FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
B2. CAPITAL HUMANO

•	 Dê exemplos de políticas de capital humano, nomeadamente no quadro (i) da atração, seleção e recrutamento, 
(ii) da formação e capacitação, (iii) da gestão de carreiras e avaliação de desempenho e (iv) da retenção de co-
laboradores, identificando como as mesmas contribuem para a promoção da inovação na organização.

•	 Identifique se a formação, no quadro de competências de inovação, é transversal a todos os colaboradores da 
organização, dando nota de quais os objetivos inerentes a essa opção.

•	 Descreva, se aplicável, o plano de formação em vigor na organização, indicando as temáticas e as áreas funcio-
nais a que se dirigem.

•	 Demonstre que existem atividades de planeamento de competências que visam identificar e colmatar, antecipa-
damente, necessidades futuras.

•	 Indique quais as competências consideradas mais relevantes para o futuro da organização.

•	 Identifique o conjunto de incentivos existentes para estimular os colaboradores a inovar de forma recorrente, 
bem como exemplos de resultados positivos e aprendizagens decorrentes desta política.

B3. Competências organizacionais

15 A organização dispõe de competências técnicas ade-
quadas ao desempenho de atividades de I&D.

As atividades de I&D contribuem para aumentar a base de conhecimento 
da organização e para delinear novas aplicações. Reforçam o potencial 
de aprendizagem da empresa e permitem responder mais eficazmente 
a desafios colocados pelo mercado, pelos clientes ou até pelos concor-
rentes. Em regra, o projeto, design, construção e teste de um protótipo 
constituem uma fase importante do processo de I&D. O desenvolvimento 
de software pode ser também incluído nas atividades de I&D desde que 
envolva avanços científicos ou tecnológicos. A I&D pode ser efetuada 
dentro da organização, realizada em parceria ou adquirida a outras entida-
des. Todavia, mesmo nestes casos é relevante a existência de competên-
cias técnicas internas, que funcionam como uma função de tradução, que 
adeqúe o conhecimento e o desenvolvimento do projeto às necessidades e 
desafios da empresa. A existência de uma equipa interna de I&D reforça o 
potencial de inovação da organização.

PRETENDE-SE  
COM ESTA QUESTÃO:

•	Avaliar em que medida a organi-
zação dispõe de competências 
que suportam o desenvolvimen-
to interno de projetos de I&D 
e/ou que constituam um fator 
agregador capaz de endogenei-
zar aprendizagens e resultados 
de I&D contratada no exterior 
ou realizada em parceria ou co-
-promoção.

•	Validar a existência de recursos 
humanos na organização dota-
dos de competências técnicas 
em I&D, identificando em parti-
cular as que forem mais relevan-
tes no quadro das atividades de 
I&D da organização.

•	 Identificar, caso aplicável, as 
competências técnicas da equi-
pa de I&D da organização.
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16
A organização dispõe de competências de marke-
ting para o desenvolvimento das suas atividades de 
inovação.

Uma vertente essencial do processo de inovação prende-se com compe-
tências de marketing, nomeadamente, a criação e “orientação” da pro-
cura, a prestação de serviços e o marketing-mix necessário para colocar 
os resultados das atividades de I&D no mercado. Estas práticas requerem 
inovação, o desenvolvimento constante de propostas de valor que corres-
pondam à procura (expressa ou latente) e a implementação de técnicas de 
marketing e de gestão de clientes adequadas.

Uma organização pode desenvolver competências específicas nas suas 
atividades de marketing em diversas vertentes, desde a gestão dos quatro 
aspetos do marketing-mix (produto, preço, comunicação e distribuição) 
até à “interpretação” dos desejos dos clientes e à “proximidade” face a 
eles, passando pelo branding. As marcas constituem um elemento cen-
tral neste domínio e encontram-se estreitamente associadas à inovação, 
permitindo diferenciar a oferta face a propostas de valor concorrentes. 
Mesmo quando a inovação corresponde à criação de um novo segmento 
de produtos (bens ou serviços), as competências em marketing são es-
-senciais para a empresa promover a sua oferta e conseguir apropriar-se 
de uma parte significativa do rendimento potencial disponível. 

Hoje, pela natureza dos mecanismos digitais existentes, que permitem “fa-
zer chegar” um produto mais rapidamente ao consumidor, as competên-
cias de marketing desempenham igualmente um papel de aceleração do 
teste e aceitação de novos produtos nos mercados alvo, permitindo iterar 
rapidamente em conjunto com os clientes e os responsáveis de I&D, os 
ajustamentos necessários à adaptação do produto ao seu mercado-alvo.

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	 Identificar se a organização dis-
põe de mecanismos contínuos 
de complementaridade entre 
competências técnicas de I&D 
e outras competências que per-
mitam direcionar e adequar as 
inovações desenvolvidas para o 
mercado.

•	Avaliar se as competências exis-
tentes são adequadas à coloca-
ção de inovações no mercado, 
cumprindo com os fundamentos 
de análise de mercado, plane-
amento da estratégia de go to 
market e desenvolvimento de 
planos de marketing concretos 
contendo características-chave 
e diferenciadoras do produto, 
tais como estratégia de preço, 
estratégia de comunicação e 
canais de distribuição adequa-
dos.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
B3. COMPETÊNCIAS ORGANIZACIONAIS

•	 Identifique quais as competências técnicas mais relevantes para a organização no quadro de desenvolvimento 
de projetos de I&D, identificando a sua aplicação no contexto da atividade da empresa.

•	 Dê exemplos que comprovem que existe um alinhamento entre a capacidade de I&D e a respetiva implementa-
ção ou comercialização de novas soluções desenvolvidas.

•	 Identifique se existem na organização as competências necessárias à promoção do go to market das inovações 
desenvolvidas.

•	 Dê exemplos de procedimentos seguidos para aplicação do marketing-mix na organização.
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C. 
Processos  
de IDI
A forma como a organização identifica ideias de novos 
produtos (bens ou serviços), como as desenvolve e como as 
consegue transformar através de atividades de Investigação, 
Desenvolvimento e Inovação (IDI) constitui o core das suas 
práticas de inovação. Esta dimensão considera os aspetos 
relevantes para a definição e operacionalização dos processos 
de IDI de uma organização, que permitem a identificação 
de oportunidades, ideias e a sua conversão em resultados 
de inovação (por exemplo, produto, marketing, processo 
ou organizacional), protegendo e valorizando de forma 
sistemática os resultados alcançados. Na geração e avaliação 
de ideias são determinados os mecanismos e ferramentas 
que promovem a geração e partilha de ideias, bem como 
os processos definidos para a sua avaliação e seleção para 
subsequente desenvolvimento, já a subdimensão gestão de 
projetos considera os processos formalmente instituídos para 
o planeamento, organização, acompanhamento e controlo de 
projetos de IDI de forma individualizada, bem como a forma 
como é efetuada a coordenação e articulação global entre 
projetos. No quadro da proteção e valorização da propriedade 
intelectual determina-se se a organização tem processos 
definidos para a valorização e proteção dos resultados 
decorrentes das suas atividades de IDI, nomeadamente no 
quadro da proteção da propriedade intelectual.
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17
A organização dispõe de processos e ferramentas que 
permitem identificar e selecionar ideias e conceitos ino-
vadores de forma sistemática.

O desenvolvimento dos produtos, processos e modelos organizativos e de 
negócio inovadores pressupõe a identificação e seleção de novas ideias 
e conceitos, refletindo um esforço empresarial complexo. Este envolve a 
integração de várias competências, não apenas no projeto e no fabrico de 
bens e/ou prestação de serviços, mas também no design, no marketing, 
na gestão da cadeia de abastecimento e na própria conceção da empresa. 

A geração de ideias constitui uma expressão da criatividade e um vetor 
importante de processos tanto de inovação incremental como radical. O 
estímulo ao surgimento de ideias deve ser transversal à organização, po-
dendo estas ter uma aplicação local e imediata, expressa, por exemplo, em 
poupança de tempo ou de materiais, ou constituir o elemento de ignição 
para o lançamento de projetos de desenvolvimento de novos produtos, 
processos ou mesmo modelos de negócio e de organização. Os processos 
de captação e análise de ideias podem conduzir à definição de conceitos 
de produto (bens ou serviços) mais elaborados e, eventualmente, integra-
dos em projetos de IDI mais complexos.

Para além das componentes referidas em questões anteriores, como os 
incentivos existentes à criatividade ou a promoção do trabalho em equipa, 
promover a geração e partilha de ideias de forma sistemática exige um 
conjunto de ferramentas, que podem ir desde “a caixa das ideias” a pla-
taformas sofisticadas de inovação colaborativa, bem como um conjunto 
de metodologias que estimulem a criatividade e a construção de novas 
soluções (por exemplo, design thinking, crowdsourcing, Idea Management 
Systems ou o lead-user method).

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	Conhecer a orientação da orga-
nização para a promoção, par-
tilha, avaliação e capitalização 
das ideias geradas pelos seus 
colaboradores, clientes, parcei-
ros e fornecedores.

•	 Identificar se existem mecanis-
mos formais para a persecução 
das ideias mais relevantes ou 
mais alinhadas com a estraté-
gia da organização, de forma 
a transformar as mesmas em 
conceitos.

•	Validar a existência de proces-
sos e métricas para seleção e 
conversão de ideias em projetos 
de IDI.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
C1. GERAÇÃO E AVALIAÇÃO DE IDEIAS

•	 Identifique as ferramentas e/ou métodos utilizados para partilhar e agregar ideias de diferentes atores,  
bem como o sucesso associado à sua utilização.

•	 Enumere os principais intervenientes no processo de ideação.

•	 Descreva os critérios ou métodos utilizados para avaliação e seleção de ideias.

•	 Descreva, caso aplicável, os processos (por exemplo, fluxograma) definidos para este efeito. Exemplifique,  
com casos concretos.
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18
A organização desenvolve processos sistemáticos de 
planeamento, acompanhamento, controlo e imple-
mentação dos resultados de projetos de IDI, de forma 
individual e holística.

A gestão das atividades de IDI implica o desenvolvimento de um conjunto 
diversificado de funções, nomeadamente processos de planeamento, or-
ganização, acompanhamento e controlo destes projetos, bem como uma 
avaliação da qualidade destes projetos e empenho das equipas que os de-
senvolvem. A inovação está frequentemente associada à interação entre 
diferentes bases de conhecimento, profissionais e funcionais. Empresas 
bem-sucedidas tendem a ter regras definidas para a constituição das 
equipas de acompanhamento de projetos e para a definição do respetivo 
mandato.

A existência de processos sistemáticos de planeamento, acompanhamen-
to, controlo e implementação dos resultados de projetos de IDI é, porven-
tura, a componente mais complexa da avaliação realizada à organização 
no quadro das suas práticas de inovação, na medida em que se trata do 
epicentro que conjuga as várias componentes avaliadas no Innovation 
Scoring®, constituindo o motor da inovação.

A organização poderá inclusive estabelecer procedimentos para documen-
tar e avaliar, de modo regular, os projetos de IDI desenvolvidos, identifi-
cando desvios e integrando medidas corretivas com vista à concretização 
dos objetivos a que se propunham. A avaliação dos resultados poderá 
contemplar, conforme apropriado, a componente financeira (gestão do 
orçamento), as vantagens competitivas para a organização e os benefícios 
alcançados (a avaliar na dimensão E. Impactos).

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	 Identificar em que medida a or-
ganização dispõe de processos 
de planeamento de projetos 
individuais de IDI, bem como se 
o faz de forma holística e trans-
versal aos vários projetos em 
curso, identificando potenciais 
sinergias.

•	Validar se existem processos de 
acompanhamento que permi-
tem controlar calendário, orça-
mento e alocação de recursos, 
bem como planos de contingên-
cia a serem executados em caso 
de insucesso ou incumprimento.

•	Avaliar em que medida a organi-
zação monitoriza e qualifica pro-
jetos de IDI em função dos seus 
resultados, impactos e cumpri-
mento dos objetivos definidos 
aquando do seu planeamento.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
C2. GESTÃO DE PROJETOS

•	 Indique se existem na organização competências de gestão de projeto, processos e ferramentas de planeamen-
to e gestão de projetos de IDI. Em caso afirmativo, explicite quais.

•	 Identifique se a gestão de projetos é feita de forma individual, com orçamento, calendário e recursos adequados 
a cada projeto desenvolvido.

•	 Identifique se existe igualmente uma prática de gestão holística e transversal ao portfolio dos vários projetos em 
curso e de que forma a mesma é assegurada.

•	 Apresente as métricas consideradas para a avaliação de projetos de IDI, bem como a taxa de sucesso dos proje-
tos de IDI desenvolvidos pela sua organização.
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C3.	Protecção e valorização da propriedade  
intelectual

19
A organização tem processos definidos para avaliação 
e decisão sobre a proteção e valorização do seu capital 
intelectual e dos resultados das suas atividades de IDI.

A capacidade da organização tirar partido do seu capital intelectual e dos 
resultados conseguidos nas atividades de IDI está associada à existência 
de processos estruturados de avaliação e decisão sobre as formas de pro-
teção a utilizar e os mecanismos para a sua valorização. Com a crescente 
conectividade global e o reforço da importância dos mercados externos 
no negócio das empresas, esta componente ganha importância acrescida. 
Questões como a patente europeia de efeito unitário tendem a torná-la 
um aspeto incontornável das atividades de IDI. Importa ainda refletir que, 
com a transformação digital da economia, a gestão destas práticas tende 
a complexificar-se, na medida em que são introduzidos diferentes agentes 
no processo, sendo a propriedade intelectual de determinado projeto cada 
vez mais desafiante.

A proteção do capital intelectual e dos resultados da IDI pode ser efetua-
da por mecanismos diversos: patentes (e modelos de utilidade); segredo; 
avanço tecnológico contínuo; avanço na curva de aprendizagem; e esfor-
ço de comercialização e serviço (incluindo marcas registadas). O mix de 
mecanismos a utilizar depende de fatores como a dimensão e os recursos 
financeiros da empresa, os mercados onde opera, as características da 
indústria, a natureza da tecnologia em causa (produto/processo), as ca-
racterísticas (tácitos/explícitos) e a natureza mais ou menos sistémica dos 
conhecimentos, as possibilidades de definição de standards internacionais 
e as preferências da empresa quanto aos modos de valorização comercial. 
Relativamente à valorização dos resultados (e do capital intelectual), a op-
ção mais comum é a exploração interna, através da aplicação interna dos 
processos e/ou do fabrico e venda de bens ou da prestação dos serviços 
resultantes da IDI. Outras possibilidades são o licenciamento (licensing-
-out), a subcontratação do fabrico ou da comercialização, a especialização 
na prestação de serviços específicos ou o estabelecimento de joint-
-ventures.

NA PRESENTE QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	 Identificar de que forma a or-
ganização protege e valoriza os 
resultados atingidos no decurso 
das suas atividades de IDI.

•	Avaliar em que medida a prote-
ção e valorização dos resultados 
das atividades de IDI despoleta 
pedidos e concessão de paten-
tes ou de outros mecanismos de 
proteção de resultados utiliza-
dos pela organização.

•	Qualificar as despesas associa-
das à proteção dos resultados 
das atividades de IDI desenvol-
vidas.

•	 Indicar resultados de atividades 
de IDI protegidos ao abrigo da 
propriedade intelectual, bem 
como a relevância dessa protec-
ção no quadro da valorização 
desses resultados.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
C3. PROTEÇÃO E VALORIZAÇÃO DA PROPRIEDADE INTELECTUAL

•	 Identifique se é relevante para a sua organização proteger os resultados dos processos de IDI.

•	 Apresente exemplos dos mecanismos de proteção de resultados utilizados na sua organização, valorizando os 
que são mais relevantes.

•	 Dê exemplos de resultados de atividades de IDI protegidos ao abrigo da propriedade intelectual, bem como a 
relevância dessa protecção no quadro da valorização desses resultados.

•	 Indique quais os principais desafios e constrangimentos que a sua organização encontra para proteger os resul-
tados decorrentes dos processos de IDI.
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D. 
Potenciadores
Considera as atividades transversais ao sistema de investigação, 
desenvolvimento e inovação que garantem os meios necessários 
ao desenvolvimento de processos de IDI, funcionando como 
suporte aos mesmos. Destacam-se as capacidades de gerir e 
valorizar a cooperação com entidades externas, de planear e 
identificar fontes de financiamento adequadas aos objetivos 
e projetos de IDI, bem como, a capacidade de recolher, 
documentar, codificar e difundir internamente informação e 
conhecimento. Nos relacionamentos externos é analisada 
a forma como a empresa se articula e desenvolve o seu 
relacionamento com entidades externas, mais especificamente, 
a cooperação com outras entidades no sentido de dinamizar a 
inovação. No âmbito do financiamento procura-se identificar 
em que medida a organização planeia antecipadamente as 
suas necessidades de financiamento no quadro das atividades 
de IDI, bem como a forma como define, capta e diversifica as 
fontes de financiamento utilizadas para o desenvolvimento 
destes projetos. Já na gestão do conhecimento é avaliada em 
que medida a organização capta e extrai valor da informação e 
conhecimento disponíveis, valorizando as suas capacidades de 
acompanhar as temáticas fundamentais para a realidade do seu 
negócio, bem como a capacidade de combinar saberes tácitos e 
explícitos para aprender e melhorar continuadamente.
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D1. Relacionamentos externos

20
A organização promove o trabalho em rede, desen-
volvendo ligações, ações de partilha e cooperação 
sistemáticas com entidades externas, no âmbito das 
suas atividades de IDI.

A mudança estimula o desenvolvimento de múltiplas formas de coopera-
ção entre os agentes económicos. Coopera-se para ser mais rápido, para 
ter uma atuação internacional mais ampla, para beneficiar das dinâmicas 
de especialização dos parceiros, para reduzir custos, para ganhar escala, 
para aceder a (ou mesmo internalizar) conhecimentos complementares. 
A cooperação em atividades de IDI torna-se crítica para possibilitar às 
empresas, independentemente da sua dimensão, elevar a produtividade, 
reduzir riscos e valorizar melhor e mais rapidamente os seus resultados no 
mercado.

A cooperação pode assumir formas diversificadas. Estas vão desde acor-
dos em que o intercâmbio de conhecimentos entre os parceiros é limitado 
(como na investigação sob contrato ou nas licenças sem inclusão de melho-
ramentos) até outros em que são constituídas equipas de projeto conjuntas 
para desenvolver novas tecnologias ou produtos. Tal cooperação pode 
envolver o estabelecimento de um contrato formal, mas pode ter também 
natureza informal, como sucede frequentemente com as relações entre 
clientes e fornecedores. Independentemente da natureza da cooperação, 
as boas práticas ditam que as organizações devem definir processos for-
mais para relacionamento e gestão de projetos executados em parceria, 
que consagrem todas as condições necessárias à identificação e seleção de 
parceiros, gestão de projetos, bem como à proteção dos seus resultados.

No contexto atual de complexidade e alterações significativas quer de 
base tecnológica, como de base comportamental por parte dos consu-
midores, dificilmente as organizações estarão capacitadas para garantir 
internamente todas as competências necessárias para se manterem com-
petitivas. A alternativa passa por identificar e gerir uma carteira de parce-
rias relevantes e complementares ao negócio da organização, bem como, 
procurar recorrentemente novos parceiros e soluções em função das ne-
cessidades e requisitos dos projetos em causa. Destacam-se as relações 
com o Sistema Científico e Tecnológico (nacional e internacional), clientes 
(atuais ou potenciais), fornecedores e outros parceiros.

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	Analisar se a empresa tem 
acordos formais ou informais 
de cooperação em IDI com 
entidades externas, bem como 
os respetivos objetivos, ampli-
tude, profundidade e resultados 
atingidos.

•	Avaliar a importância da ala-
vancagem de redes informais e 
ligações profissionais ou acadé-
micas para partilha de conheci-
mento e informação.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
D1. RELACIONAMENTOS EXTERNOS

•	 Indique as motivações da organização para desenvolver parcerias externas e cooperar com outras entidades.

•	 Identifique a natureza das entidades mais relevantes no quadro destas parcerias, bem como os motivos ineren-
tes à sua escolha.

•	 Exemplifique com casos concretos de colaboração e os resultados obtidos.

•	 Mapeie as naturezas de colaboração que mais utiliza para este efeito, bem como se considera que a sua organi-
zação tem práticas diferenciadoras neste âmbito.

•	 Valorize o nível de recorrência destas práticas, bem como os resultados alcançados por via das mesmas.
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A organização define antecipadamente as suas ne-
cessidades de financiamento no quadro da inovação, 
equilibrando o planeamento global do orçamento de 
inovação e o financiamento pontual de projetos.

O planeamento de atividades de IDI será tão mais consequente quanto a 
capacidade da organização alocar financiamento aos seus projetos de IDI.

Definir antecipadamente as necessidades de financiamento permite 
aumentar a adequabilidade da dotação orçamental aos objetivos de ino-
vação, identificar proativamente fontes de financiamento que possam 
complementar o orçamento global de inovação e de projetos de IDI.

Os programas de IDI devem beneficiar de financiamento específico, ou 
seja, forçar os responsáveis pelas atividades de IDI a utilizar os modelos 
standard de orçamentação tem potencial para comprometer a capacidade 
de uma organização para inovar, na medida em que estimulará a compe-
tição por recursos com outras funções com objetivos de curto prazo e 
menor risco percebido por parte da gestão. 

22
A organização tem mecanismos de identificação e cap-
tação de fontes de financiamento diversificadas para 
os seus projetos de IDI.

Pela sua natureza, os projetos e ambições de inovação podem, também 
eles, beneficiar de fontes e oportunidades diversificadas para o seu finan-
ciamento.

De forma relativamente consensual, definem-se os incentivos fiscais e 
financeiros, como os mais utilizados no âmbito do financiamento à inova-
ção. Não obstante, estas atividades podem suscitar, até pela sua natureza, 
o recurso a veículos de financiamento alternativos e criativos (por exem-
plo, crowdfunding) que permitam alavancar os projetos.

Uma organização deverá ser capaz de diversificar e captar fontes de 
financiamento, de forma a não fazer depender exclusivamente do seu or-
çamento ou de uma única fonte de financiamento a operacionalização dos 
seus projetos de IDI.

PRETENDE-SE  
COM ESTA QUESTÃO:

•	 Identificar em que medida a 
definição de objetivos no qua-
dro das atividades de IDI se faz 
acompanhar de um planeamen-
to global das necessidades e 
fontes de financiamento a apli-
car aos mesmos.

•	Avaliar se existem mecanismos 
de identificação de financia-
mento específico para projetos 
individuais, com vista ao reforço 
pontual da dotação orçamental 
global das atividades de IDI.

COM ESTA QUESTÃO
É PRETENDIDO:

•	Validar em que medida são iden-
tificadas na organização fontes 
de financiamento alternativas e 
diversificadas para o financia-
mento de projetos de IDI.

•	Avaliar em que medida esses fi-
nanciamentos são efetivamente 
captados e alocados a projetos 
de inovação.

D2. Financiamento
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FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
D2. FINANCIAMENTO

•	 Avalie em que medida a organização planeia o orçamento da inovação de forma global, destacando as fontes de 
financiamento aplicáveis às suas atividades de IDI e de que forma se articulam numa perspetiva de curto, médio 
e longo prazo.

•	 Indique se existem mecanismos de identificação de financiamento para projetos individuais que permitam refor-
çar pontualmente a dotação orçamental global das atividades de IDI.

•	 Identifique os tipos de financiamento a que a organização mais recorre, bem como a tipologia de projetos tipica-
mente financiados.

•	 Indique, caso aplicável, se a organização capta fontes de financiamento alternativas que permitem alavan-
car determinados projetos individuais (por exemplo no quadro de sistemas de incentivos à I&D Nacionais ou 
Comunitários, crowdfunding). Exemplifique com casos concretos.
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A organização dispõe de estruturas adequadas para 
captar, gerir e partilhar conhecimento externo e interno 
à organização.

A gestão do conhecimento envolve a obtenção, geração, sistematização e 
partilha de informações e conhecimentos relevantes para a organização. 
Embora as tecnologias de informação possam ser relevantes, o seu papel 
é sobretudo instrumental. De facto, a gestão do conhecimento vai muito 
para além das tecnologias de informação e das aplicações informáticas 
disponíveis, especialmente no que respeita ao chamado conhecimento 
tácito, associado a valores, perspetivas e experiências individuais e co-
letivas. A codificação, isto é, a transformação de conhecimentos tácitos 
em explícitos, torna-se fundamental para a difusão dos conhecimentos na 
organização e para evitar a dependência desta, face a saberes específicos 
de determinados colaboradores. 

Gerir conhecimento respeita a captar e extrair valor do universo de in-
formação disponível. Significa que a organização identifica e internaliza 
melhores práticas aplicadas à sua atividade. Mas implica também a capaci-
dade de obter uma visão abrangente das áreas de interesse e acompanhar 
a evolução dos temas essenciais para a empresa, clarificar conceitos, 
estimular a criatividade, dinamizar iniciativas e interações internas e exter-
nas, combinar saberes tácitos e explícitos e estimular uma aprendizagem 
organizacional contínua.

24
A organização dispõe de processos de avaliação siste-
mática das suas atividades de IDI e incorpora os seus 
resultados, aprendizagens e conhecimentos adquiridos 
na melhoria contínua dos seus processos.

A competitividade encontra-se associada à capacidade de uma organiza-
ção aprender mais rápido que a sua concorrência, com vista à melhoria 
sistemática dos seus processos organizativos. De facto, a preocupação 
sistemática em aprender e a capacidade de aplicar as aprendizagens é ful-
cral para a melhoria contínua da organização e para a criação sustentada 
de valor. Importará notar que a aprendizagem não corresponde apenas a 
melhorar a eficiência das atividades correntes da organização mas respei-
ta também a fazer “coisas” novas, combinando conhecimentos existentes 
com novos saberes.

A organização poderá estabelecer procedimentos para documentar e 
avaliar, de modo regular, os resultados de IDI, sejam inovações de produto, 
processo, de marketing ou organizacionais, ou combinações destas. Os 
procedimentos devem assegurar (i) a avaliação dos resultados do proces-
so de inovação; (ii) o planeamento e a realização das atividades de ava-
liação e respetivos registos; (iii) a identificação e registo de desvios nos 
resultados esperados; (iv) a captação de disposições relativas à avaliação 
de resultados, tais como não-conformidades e reclamações, perceções do 
cliente, etc.

A organização deve assegurar que o conhecimento adquirido na avaliação 
destas atividades é considerado no planeamento futuro da IDI e, caso re-
corra a dispositivos de medição e monitorização no processo de avaliação 
de resultados, estes produzam resultados válidos.

PRETENDE-SE  
ASSIM:

•	Avaliar a forma como a orga-
nização recolhe, documenta, 
codifica e difunde internamente 
informação e conhecimento.

•	 Identificar se a informação e o 
conhecimento partilhados são 
utilizados para gerar novos co-
nhecimentos relevantes para a 
atividade da organização.

•	Validar se as estruturas orga-
nizacionais relacionadas com a 
gestão de conhecimento pos-
suem ferramentas e promovem 
dinâmicas para a sua recolha e 
partilha de forma transversal na 
organização.

PRETENDE-SE  
ASSIM:

•	Avaliar como são registadas e 
estimuladas as aprendizagens 
individuais e coletivas.

•	 Identificar a forma como estas 
aprendizagens são colocadas ao 
serviço da organização, sobre-
tudo no quadro da sua aplicação 
na dinamização dos diversos 
tipos de inovação (produto, 
processo, marketing e organi-
zacional).

D3. Gestão do conhecimento
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FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
D3. GESTÃO DO CONHECIMENTO

•	 Identifique se existem na sua organização mecanismos ou estruturas dedicadas à gestão do conhecimento, no-
meadamente com vista, à sua recolha, documentação, codificação e partilha.

•	 Exemplifique de que forma as práticas de gestão de conhecimento se refletem nos processos e nos resultados 
de IDI da organização, explicitando aprendizagens e boas práticas incorporadas.

•	 Apresente casos concretos representativos da forma como são estimuladas as aprendizagens individuais e cole-
tivas no quadro da organização.

•	 Indique em que medida as aprendizagens referenciadas são utilizadas no sentido de melhorar de forma contínua 
os processos de IDI.
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E. 
Impacto
Compreender o impacto das atividades de IDI na organização 
e na envolvente externa que a rodeia permite compreender a 
importância destas atividades no crescimento e sustentabilidade 
das organizações. Esta dimensão analisa em que medida 
as atividades de IDI da organização têm impacto no seu 
desempenho, não apenas a nível operacional e financeiro, mas 
também na sua relação com o mercado, ambiente e sociedade. 
No quadro do impacto no mercado procura-se avaliar de que 
forma a inovação contribui para o aumento da competitividade 
empresarial da organização, considerando para esse efeito os 
ganhos de quota de mercado e de novos clientes potenciados 
pela inovação, o seu impacto na internacionalização e entrada 
em novos mercados, bem como o reconhecimento e prestígio 
junto de concorrentes e consumidores daí decorrentes. Já no 
que diz respeito ao impacto na sustentabilidade é avaliado 
em que medida as práticas de inovação contribuem para a 
sustentabilidade económica, social e ambiental da empresa, 
valorizando os impactos da inovação no crescimento do negócio 
e na melhoria das suas margens, bem como na respetiva 
envolvente social e ambiental. 
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E. 
Impacto

E1. Mercado

25
O lançamento de novos produtos e a diferenciação 
dos produtos existentes tem permitido captar novos 
segmentos de clientes e apresenta um impacto positivo 
no volume de negócios da organização.

A inovação, nomeadamente em produtos (bens ou serviços) e em marke-
ting, supõe o “confronto” com o mercado. Portanto, antes de ter uma ex-
pressão financeira, ela traduz-se imediatamente num melhor desempenho 
comercial da organização. Este pode ser medido de diversas formas, de-
signadamente, pelo aumento do valor do volume de negócios, pelo reforço 
da quota de mercado ou pela captação de novos segmentos de clientes.

26
A inovação tem um impacto positivo sobre a expansão 
da organização para novos mercados geográficos.

A inovação pode permitir ou facilitar a entrada em novos mercados geo-
gráficos, mais sofisticados e com margens mais altas, ou, pelo contrário, 
mercados que apesar de permitirem margens menos elevadas têm poten-
cial de vendas superior ao mercado de origem.

Em qualquer das situações, a inovação pode constituir um fator crítico na 
entrada num novo mercado geográfico, quanto mais não seja, pela neces-
sidade latente de adaptar os produtos e modus operandi ao mercado de 
destino ou diferenciar o seu produto dos demais.

PRETENDE-SE, PARA 
EFEITOS DESTA 
QUESTÃO:

•	 Identificar se a organização tem 
sido capaz de renovar a sua 
oferta de produtos, seja através 
da introdução de melhorias in-
crementais ao portfolio de pro-
dutos existente, ou através da 
introdução de novos produtos.

•	Avaliar em que medida a ino-
vação conduziu a aumentos 
de quota nos mercados onde a 
organização já atuava.

•	 Identificar se existe na organi-
zação uma dinâmica de intro-
dução de novos produtos ou de 
sofisticação do portfolio atual 
que contribua para a retenção e 
fidelização dos clientes atuais e 
a captação de novos segmentos 
de cliente.

•	Avaliar se a introdução de no-
vos produtos tem um impacto 
positivo no volume de negócios, 
bem como se a mesma permite 
manter ou reforçar margens 
competitivas.

COM ESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	 Identificar se existem na organi-
zação práticas de inovação que 
se direcionem especificamente 
para a captação de novos mer-
cados geográficos.

•	Avaliar se as inovações lançadas 
têm tido um impacto positivo na 
internacionalização da organiza-
ção, dando especial notoriedade 
ao seu contributo para a entrada 
em novos mercados.
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27
A contribuição da inovação para a reputação da orga-
nização e dos seus produtos tem sido positiva.

Nesta questão pretende-se avaliar o contributo da inovação para a ima-
gem da organização. Tal desempenho pode refletir-se, por exemplo, numa 
imagem de excelência em termos de qualidade, design, diferenciação e 
fiabilidade dos produtos. É avaliada também a forma como o mercado vê a 
organização e o seu posicionamento em termos de prestígio empresarial.

O reconhecimento da imagem da organização e a sua associação a resul-
tados da estratégia de inovação traçada são traduzidos no resultado desta 
questão, nomeadamente ao nível do impacto para a reputação da organi-
zação proveniente da perceção do seu desempenho inovador. 

A excelência do desempenho inovador de certas organizações (nomeada-
mente ao nível dos seus produtos, processos, organização e marketing) 
pode induzir efeitos significativos, diretos e indiretos, no setor de ativida-
de. Tais efeitos podem observar-se ao nível da cadeia de valor, mas tam-
bém no comportamento de concorrentes ou na perceção de clientes.

PRETENDE-SE  
ASSIM:

•	Avaliar a influência e contributo 
do desempenho da empresa no 
quadro da inovação para a sua 
imagem e prestígio.

•	Avaliar a forma como o mercado 
perceciona a empresa e o seu 
posicionamento competitivo, 
identificando o impacto da ino-
vação nos mesmos.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
E1.MERCADO

•	 Indique se existem na sua organização os mecanismos e ferramentas necessários para analisar e captar os im-
pactos descritos nas questões 25, 26 e 27.

•	 Partilhe exemplos de como novos produtos ou soluções permitiram penetrar novos segmentos de clientes ou 
manter/aumentar as vantagens competitivas da organização na perspetiva dos segmentos onde atua (indican-
do, designadamente, qual o peso dos novos produtos no volume de negócios da empresa).

•	 Apresente exemplos de como a inovação contribuiu para a entrada em novos mercados geográficos (indicando, 
nomeadamente, o número de novos mercados e o nível de faturação associado aos mesmos).

•	 Indique casos, exemplos concretos, de situações em que a inovação tenha tido um impacto relevante na manu-
tenção ou aumento do nível de satisfação dos seus clientes.

•	 Apresente evidências de que as práticas de inovação da organização têm impacto na reputação da empresa e/
ou no setor em que esta opera e no posicionamento e resposta dos seus concorrentes (destacando, por exem-
plo, alterações de comportamento da concorrência como resposta a uma iniciativa inovadora da organização).
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28
A inovação tem um impacto positivo na sustentabilida-
de económico-financeira da organização.

As atividades de IDI de uma organização deverão refletir-se na criação de 
valor, numa maior competitividade e, consequentemente, na melhoria do 
seu desempenho financeiro.

Neste item pretende avaliar-se em que medida as atividades de IDI pro-
duzem um efeito positivo, mesmo que não a curto prazo, no desempenho 
financeiro global da organização. A avaliação defronta-se, no entanto, com 
dois problemas. O primeiro respeita à atribuição dos efeitos: os instrumen-
tos contabilísticos existentes não permitem, na maioria das organizações, 
proceder à identificação clara de uma cadeia de impacto direto que ligue 
os investimentos em IDI aos resultados financeiros. O segundo tem a ver 
com a dimensão temporal em dois planos: Qual o desfasamento temporal 
existente entre investimentos e resultados? Por exemplo, na indústria 
farmacêutica tal desfasamento excede por vezes 10 anos. E qual o espaço 
temporal de resultados relevante?

Face às questões acima referidas, sugere-se que as organizações desen-
volvam instrumentos de cálculo do retorno do investimento (ROI) das ati-
vidades de IDI para um período plurianual e considerando o desfasamento 
temporal mais apropriado ao tipo de atividade de IDI realizada. 

29
A inovação tem um contributo positivo para o aumento 
da eficiência e rentabilidade da organização.

Não só no crescimento do volume de negócios se reflete o impacto da ino-
vação. Frequentemente, a mesma pode reduzir custos e originar ganhos 
de margem significativos, o que significa que a inovação pode influenciar 
de formas diversas os resultados de uma organização.

Assim, este impacto pode apresentar duas vertentes: (i) por um lado, a 
sofisticação e inovação de produtos, bem como a capacidade de inovar 
nas políticas de marketing dos mesmos, pode permitir que a organização 
cobre um preço premium no mercado; (ii) inovações de organização e 
processo podem permitir a diminuição de custos operacionais e garantir 
ganhos em virtude da eficiência ao longo da cadeia de produção e distri-
buição.

NA PRESENTE QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	Avaliar em que medida as ati-
vidades de IDI produzem um 
efeito positivo no desempenho 
financeiro global da organiza-
ção.

•	 Identificar em que medida 
a performance económico-
-financeira da organização pode 
ser explicada com base nos 
contributos das atividades de IDI 
da mesma.

PRETENDE-SE, COM 
ESTA QUESTÃO:

•	Avaliar em que medida as ati-
vidades de IDI da organização 
contribuem para o aumento do 
preço de venda dos seus pro-
dutos ou, por outro lado, para 
a diminuição dos custos opera-
cionais associados à produção e 
entrega dos mesmos.

•	 Identificar se existem impactos, 
ainda que indiretos, destas alte-
rações para uma evolução posi-
tiva das margens de resultados 
da organização.
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As atividades de inovação contribuem para que a 
organização tenha um impacto positivo ao nível social 
e ambiental.

A inovação pode ter efeitos que vão além dos resultados financeiros e do 
impacto no mercado. A mesma pode ter impacto na sociedade, dando 
resposta a necessidades humanas e de equidade social bem como, no âm-
bito da sustentabilidade ambiental, contribuir para preservar, melhorar e 
valorizar o ambiente.

Adicionam-se a estes impactos os efeitos da atividade de inovação da 
organização que podem estender-se para além do setor de atividade em 
que ela se insere. Na perspetiva da sociedade, um aspeto relevante é a 
criação de emprego qualificado, na medida em que a formação e a expe-
riência obtidas na organização se podem repercutir no desenvolvimento 
de competências individuais das quais podem beneficiar também outras 
organizações. Para além da criação de emprego qualificado “interno”, a 
organização pode gerar externalidades positivas em diferentes planos, 
designadamente, no estímulo ao emprego qualificado em clientes e for-
necedores, na interação com outras organizações do Sistema Científico e 
Tecnológico, no estímulo ao estabelecimento de atividades complemen-
tares e de suporte em regiões deprimidas e na consolidação de clusters 
regionais.

NESTA QUESTÃO 
PRETENDE-SE:

•	Avaliar a contribuição da orga-
nização ao nível da criação e 
desenvolvimento de emprego 
qualificado, não só internamente 
mas também nas organizações 
com as quais interage.

•	Avaliar a atuação e influência da 
organização enquanto dinamiza-
dor de iniciativas sociais de âm-
bito local, regional ou nacional.

•	 Identificar em que medida as 
práticas de inovação da organi-
zação permitem contribuir para 
a preservação, melhoria ou valo-
rização do ambiente.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAÇÃO DA SUBDIMENSÃO
E2. SUSTENTABILIDADE

•	 Indique se existem na sua organização os mecanismos e ferramentas necessários para analisar e captar os  
impactos referidos nas questões 28, 29 e 30.

•	 Identifique e detalhe qual o contributo da inovação na evolução do volume de negócios da organização.

•	 Indique em que medida o retorno do investimento em inovação é positivo para a organização (mesmo que  
não tenha dados quantitativos para o sustentar).

•	 Identifique, caso aplicável, em que medida o desenvolvimento de novas soluções teve impacto no aumento  
das margens de rentabilidade da organização (indicando, por exemplo, o impacto de iniciativas de inovação  
no crescimento da margem de EBITDA da organização). Exemplifique.

•	 Apresente evidências de que a organização tem promovido a criação líquida de emprego qualificado,  
valorizando, caso aplicável, contratações realizadas para colmatar necessidades de competências no quadro  
das atividades de IDI.

•	 Descreva, caso aplicável, o conjunto de iniciativas sociais que a organização desenvolve ou causas sociais  
que apoia.

•	 Avalie em que medida a organização desenvolve soluções ou apoia iniciativas com um impacto ambiental  
positivo (designadamente no quadro da economia circular).



INNOVATION
SCORING

E.
Impacto

E2.
Sustentabilidade 45Manual 

de apoio



INNOVATION
SCORING

46

Glossário
Abordagem: Modo como a orga-
nização encara cada tema e a sua 
perspetiva perante os diversos 
assuntos com ele relacionados.

Aplicação: Forma como a organi-
zação atua de facto relativamente 
aos aspetos em causa e qual o grau 
de envolvimento dos colaboradores 
nessa implementação.

Auditoria do sistema de gestão da 
IDI: Processo de verificação sistemá-
tico, independente e documentado 
para obter e avaliar objetivamente 
evidências que tornem possível 
determinar se o sistema de gestão 
de uma organização se ajusta aos 
critérios e disposições previamente 
estabelecidos, se implantou de forma 
efetiva e se é adequado ao enquadra-
mento estratégico e aos objetivos de 
IDI da organização. 

Benchmarking: De acordo com a 
definição da Comissão Europeia, 
o benchmarking é um “processo 
contínuo e sistemático que permite 
a comparação das performances 
das organizações e respetivas 
funções ou processos face ao que 
é considerado “o melhor nível”, 
visando não apenas a equiparação 
dos níveis de performance, mas 
também a sua ultrapassagem”.

Brainstorming: Método de geração 
coletiva de novas ideias através 
da contribuição e participação 
de diversos indivíduos inseridos 
num grupo, os quais se juntam em 
sessões de estímulo da criativida-
de conjunta com vista à análise e 
resolução de problemas.

Branding: Significa atribuir uma 
marca a um produto. Contudo, o ver-
dadeiro significado de branding vai 
muito mais longe, correspondendo 
ao estabelecimento de um conjunto 
de interações entre a marca e os 
seus públicos. O objetivo é criar uma 
dinâmica de relações que potencie 
as perceções acerca de uma marca, 
fundamentada na cultura, visão e 
valores da organização.

Cadeia de valor: O conjunto de ati-
vidades desenvolvidas por uma or-
ganização (primárias e de suporte) 
que devem orientar-se para a cria-
ção de valor. A desconstrução da 
cadeia em várias atividades permite 
perceber em que medida cada uma 
contribui para a geração de valor 
acrescentado a jusante da mesma, 
bem como a sua capacidade para 
gerar vantagens competitivas.

Capital humano: Entendendo os 
colaboradores como fator econó-
mico fundamental para a organi-
zação, considera-se a gestão e 
investimento da organização no seu 
conjunto de capacidades, conheci-
mentos, competências e atributos 
de personalidade (bem como a sua 
evolução) no sentido de impactar, 
nomeadamente, a forma como pro-
duzem trabalho e o seu contributo 
individual e coletivo para a criação 
de valor.

Capital intelectual: Definido 
como “conhecimento que pode 
ser convertido em valor”, compre-
ende o capital humano e os ativos 
intelectuais, suscetíveis de serem 
objeto de direitos de propriedade 
intelectual.

Clusters: Redes de empresas e ou-
tras organizações, com proximidade 
espacial e fortemente interdepen-
dentes (incluindo fornecedores 
especializados), ligadas entre si 
numa cadeia de produção de valor 
acrescentado.

Codificação: Processo de explici-
tação de conhecimentos tácitos em 
informação, através da utilização de 
um conjunto adequado de símbolos, 
isto é, de uma linguagem. 

Competências organizacionais: 
Podem ser de natureza diversa, 
compreendendo nomeadamente 
aspetos ligados aos valores e à 
cultura (iniciativa, experimentação, 
superação para responder a de-
safios, atenção ao cliente, espírito 
de colaboração), ao domínio de 

modelos de negócio, ao avanço 
tecnológico, à detenção de direitos 
de propriedade intelectual, à dis-
tribuição e serviço ao cliente ou a 
outras características específicas 
da organização. Para conferirem 
vantagem competitiva, as compe-
tências organizacionais devem ser 
valiosas, raras, dificilmente imitá-
veis e não substituíveis por outros 
recursos não raros e/ou facilmente 
imitáveis.

Competências técnicas: Aptidões 
adquiridas através da formação 
e experiência direcionadas para 
execução de tarefas ou funções es-
pecíficas (por exemplo, uma com-
petência técnica de um projetista 
será a proficiência na utilização de 
AutoCAD). 

Cooperação tecnológica: 
Parcerias com outras instituições e 
organizações, com vista à partilha 
de informação técnica e científica 
e ao desenvolvimento conjunto 
de atividades de IDI, sejam em 
termos de protótipos, produtos ou 
processos.

Crowdfunding: Representa um fi-
nanciamento coletivo de um projeto 
ou iniciativa, mediante a angariação 
de pequenas contribuições mone-
tárias de um conjunto de pessoas, 
realizada tipicamente através da 
internet.
 
Desenhos ou modelo: Protege as 
características como linhas, con-
tornos, cores, forma, textura ou os 
materiais do próprio produto ou da 
sua ornamentação. 

Desenvolvimento: É definido como 
“trabalho sistemático desenvolvido 
com utilização do conhecimento 
gerado no trabalho de investigação 
e na experiência, com o propósito 
de criar novos ou significativamente 
melhorados materiais, produtos, 
processos ou serviços, inova-
ções de marketing ou inovações 
organizacionais”.
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Design thinking: É uma metodo-
logia que consagra um conjunto 
de ferramentas capazes de criar 
uma linguagem partilhada, que 
permitem a indivíduos de diferentes 
backgrounds, trabalhar de forma 
colaborativa, co-criativa, foca-
da no utilizador final e nas suas 
necessidades.

Emprego qualificado: Este concei-
to cobre na generalidade o emprego 
dos diplomados do ensino superior 
e/ou dos quadros da administra-
ção pública, dirigentes e quadros 
superiores das empresas (CNP-1); 
dos especialistas das profissões 
intelectuais e científicas (CNP-2); e 
dos técnicos e profissionais de nível 
intermédio (CNP-3).

Empreendedorismo: É o processo 
de despoletar ou implementar no-
vos negócios ou mudanças através 
da criação de novas empresas. 
Existe no entanto uma perspeti-
va de empreendedorismo interno 
(intraempreendedorismo) que tem 
como objetivo aumentar a capaci-
dade empreendedora e criativa dos 
colaboradores da empresa ou orga-
nização, gerando novos negócios de 
valor acrescentado, ou pelo menos 
melhorando a produtividade do seu 
posto de trabalho.

Framework: Apresentação visual 
e interligada de um conjunto de 
conceitos destinados a guiar a 
resolução de um problema de um 
domínio específico.

Gestão de conhecimento: Envolve 
a obtenção, geração, sistemati-
zação e partilha de informações e 
conhecimentos relevantes para a 
organização. Envolve, entre outras, 
as atividades de vigilância tecnoló-
gica; definição de responsabilidades 
dos colaboradores que asseguram 
as diferentes interfaces; os proce-
dimentos para a recolha, documen-
tação, análise e tratamento, difusão 
e valorização da informação; e os 
mecanismos de atualização periódi-
ca da análise da envolvente externa. 

Governance: Modelo de governo 
da organização, composto por 
estruturas e processos destinados 
a alinhar objetivos, alocar recursos 
e a monitorizar as atividades.

I&D: Corresponde ao trabalho 
criativo, realizado de forma siste-
mática com o objetivo de aumentar 
o conhecimento, incluindo o co-
nhecimento do Homem, cultura e 
sociedade, bem como o uso desse 
conhecimento para inventar novas 
aplicações.

IDI: Todas as atividades de caráter 
científico, tecnológico, organi-
zacional, financeiro e comercial, 
incluindo investimento em novo 
conhecimento, direcionado para a 
implementação de inovações. Inclui 
a conversão do conhecimento em 
valor económico, designadamente 
através de atividades de marke-
ting para adaptação aos mercados 
potenciais.

Indústria 4.0: A quarta revolução 
industrial consiste na fusão de 
métodos de produção com os mais 
recentes desenvolvimentos nas 
tecnologias de informação e co-
municação. Este desenvolvimento 
é impulsionado pela tendência de 
digitalização da economia e socie-
dade. A sustentação tecnológica 
deste desenvolvimento é possível 
graças a “sistemas ciber-físicos” 
inteligentes e interligados que 
permitirão que pessoas, máquinas, 
equipamentos, sistemas logísticos 
e produtos comuniquem entre si.

Inteligência empresarial (bu-
siness intelligence): Refere-se 
à capacidade das organizações 
recolherem e analisarem informa-
ções com a finalidade de avaliar o 
ambiente empresarial. A inteligên-
cia empresarial procura acumular 
informação interna à organização 
mas procura também incluir as 
necessidades do consumidor, 
processo de decisão do cliente, 
pressões competitivas, aspetos 
económicos e tecnológicos e ten-
dências culturais.

Inovação: Implementação de uma 
nova ou significativamente melho-
rada solução para a empresa (novo 
produto, processo, método organi-
zacional ou de marketing), com o 
objetivo de reforçar a sua posição 
competitiva, aumentar o desempe-
nho ou o conhecimento.

Inovação de Produtos (Bens ou 
Serviços): Introdução no mercado 
de novos ou significativamente 
melhorados, bens ou serviços. Inclui 
alterações significativas nas suas 
especificações técnicas, compo-
nentes, materiais, software incor-
porado, interface com o utilizador 
ou outras características funcionais. 

Inovação de Processos: É a imple-
mentação de novos ou significati-
vamente melhorados, processos de 
fabrico, logística e distribuição. 

Inovação de Marketing: 
Implementação de novos métodos 
de marketing, envolvendo melhorias 
significativas no design do produto 
ou embalagem, preço, distribuição e 
promoção. 

Inovação Organizacional: 
Implementação de novos métodos 
organizacionais na prática do negó-
cio, organização do trabalho e/ou 
relações externas.

Inovação incremental: 
Corresponde à introdução de 
alterações pouco significativas 
em produtos ou serviços que se 
destinam ao mercado-alvo atual da 
empresa.

Inovação disruptiva: Inovações 
que consagrem a “criação” de 
mercado, por exemplo o processo 
pelo qual uma empresa de pequena 
dimensão, com menos recursos, 
desafia ou altera significativamente 
o paradigma ou cadeia de valor de 
empresas incumbentes.

Investigação: Corresponde à 
indagação original e planificada que 
pretende descobrir novos conheci-
mentos e uma maior compreensão 
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no âmbito científico ou tecnológico. 
Inclui a investigação fundamental 
e a aplicada, sendo esta definida 
como investigação direcionada 
para adquirir novos conhecimen-
tos com vista à sua exploração no 
desenvolvimento de novos produtos 
ou processos, ou para suscitar 
melhorias importantes de produtos 
ou processos existentes.

Joint-venture: Forma de aliança 
em que duas ou mais entidades 
criam uma nova organização, 
repartindo entre si o capital da 
nova entidade. Por vezes o termo é 
utilizado num sentido mais amplo, 
para traduzir a decisão de duas ou 
mais entidades se aliarem com o fim 
de partilharem o risco, os investi-
mentos, as responsabilidades e os 
lucros associados a determinado 
projeto.

Modelo de negócio: Combinação 
de elementos diversos que expres-
sam a lógica de negócio de uma de-
terminada empresa. Tem subjacente 
uma análise do valor que a empresa 
oferece a um ou vários segmen-
tos de clientes e a arquitetura da 
empresa e da sua rede de parceiros 
para criar, promover e distribuir 
aquele valor, de modo a gerar um 
fluxo sustentável de rendimentos.
 
Modelos de utilidade: Consistem 
num direito de exclusividade que 
se obtém sobre uma invenção. 
Obedecem a procedimentos admi-
nistrativos mais simples e rápidos 
do que os das patentes e, contraria-
mente ao que sucede nas patentes, 
não é possível proteger invenções 
que incidam sobre matéria biológi-
ca, substâncias, processos químicos 
ou farmacêuticos. 

Networking: Existência de uma 
rede de contactos e relações infor-
mais de uma organização e/ou dos 
seus membros.

Patente: Consiste num direito 
exclusivo de propriedade, que se 
obtém sobre uma invenção, conce-
dido pelo Estado ao(s) inventor(es), 

ou àqueles que tenham direito 
derivado do mesmo, protegendo-o 
de atos de terceiros, como venda, 
comercialização, fabricação etc.

Política de IDI: Declaração por 
parte da organização, das suas in-
tenções e princípios em relação às 
suas atividades de IDI, que enqua-
dra a sua atuação e o estabeleci-
mento dos seus objetivos e metas 
em Investigação, Desenvolvimento 
e Inovação. 

Portfolio de produtos: 
Compilação agregada e transver-
sal dos produtos disponibilizados 
por determinada organização, 
bem como a sua arquitetura de 
relacionamento.

Projeto de IDI: Processo único que 
consiste num conjunto de ativi-
dades coordenadas e controladas 
com datas de início e fim, que in-
cluem os compromissos de prazos, 
custos e recursos. Um projeto de 
IDI visa criar ou valorizar conheci-
mento com o objetivo de alcançar 
inovações de produto, de processo, 
de marketing ou organizacionais.

Propriedade industrial: Inclui as 
invenções (patentes e modelos 
de utilidade) desenhos e mode-
los, marcas, nomes e insígnias 
de estabelecimento, logótipos, 
denominações de origem, indica-
ções geográficas e a repressão da 
concorrência desleal. 

Propriedade intelectual: A pro-
priedade intelectual é composta 
por dois institutos jurídicos: os 
direitos de propriedade industrial e 
os direitos de autor.

Prospetiva: É uma disciplina com 
visão global, sistémica e aberta que 
antecipa futuros possíveis não ape-
nas através de extrapolação de da-
dos do passado mas também tendo 
em conta as evoluções futuras das 
variáveis (quantitativas e qualitati-
vas) bem como os procedimentos 
dos agentes implicados, de maneira 
a reduzir a incerteza, esclarecer a 

ação presente e formular sugestões 
de processos que conduzam ao 
futuro aceitável, conveniente ou 
desejado. 

Tendências: Direção geral de um 
determinado tema detetada através 
de padrões (por exemplo, a tendên-
cia de consumo digital é justificada 
por padrões como o aumento do 
consumo de dispositivos digitais, o 
crescimento do comércio eletrónico 
e a penetração das redes sociais).

Segmentos de clientes: Grupo 
de consumidores com caracterís-
ticas homogéneas, caracterizados 
por um conjunto de critérios que 
incluem, por exemplo, indicadores 
demográficos ou o estilo de vida. 
Estes consumidores podem ser 
indivíduos (caso a organização 
comercialize produtos direciona-
dos para o consumidor final) ou 
entidades organizadas (caso a 
organização comercialize produtos 
destinados a outras empresas ou 
entidades).

Valores: Conjunto de conceitos, 
crenças, visões do mundo,  
filosofias de negócio, perceções e 
orientações características de uma 
organização que são assimiladas 
pelos colaboradores da organiza-
ção, que os transmitem, partilham 
e “carregam” nas suas atividades 
correntes.

Visão: Conceção ou perspetiva de 
como a organização deseja ser no 
futuro.

Vigilância tecnológica: Recolha 
sistemática, estruturada e organi-
zada de informação sobre desen-
volvimentos tecnológicos, orientada 
para a identificação e reacção a 
ameaças e a oportunidades tecno-
lógicas ou de mercado.
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Anexos
Anexo A — Modelo de interações em cadeia
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Fonte:  

Caraça, J. et al. (2006) Modelo de interacções em cadeia, um modelo de inovação para a economia do conhecimento, Lisboa, COTEC Portugal.
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