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Prefacio

A disponibilidade de sistemas de
métricas de inovacédo relevantes

e adequadas a representacéo

dos processos de inovacédo

é essencial para garantir as
empresas a comparacdo com os
seus concorrentes e a definicdo
de estratégias de capacitacdo. As
métricas de inovacdo permitem
apoiar os decisores politicos a
compreender o papel da inovagéo
como impulso a eficiéncia e
produtividade da economia e assim
a elaboracéo de melhores politicas
publicas.

Desde o seu lancamento, ha uma
década, o Innovation Scoring é
uma ferramenta pioneira usada
por centenas de empresas no
diagnéstico e melhoria dos
processos de inovacéo. A sua
pontuacéo constitui um dos
principais indicadores do processo
de admisséo a Rede PME Inovacao
COTEC. Constitui ainda uma
ferramenta reconhecida e aplicada
no ambito das atividades da
European Enterprise Network para
a capacitacdo das empresas para a
inovacao.
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A nova geracéo do Innovation
Scoring posiciona-se como um
sistema integrado que agora fica
a disposicdo das empresas. Foram
introduzidas melhorias como a
simplificacdo do questionario

de diagnéstico, e novas funcdes
como o benchmarking contra
grupos especificos. Dando
continuidade a uma colaboracédo
institucional exemplar, a nova
plataforma online foi desenvolvida
em conjunto com o IAPMEI,
instituicdo que partilhard com a
COTEC a sua gestéo operacional.
Estamos a desenvolver uma rede
de consultores certificados que
apoiardo as empresas nNoO pProcesso
de assimilacéo e aplicacdo plena
dos conceitos e da ferramenta as
suas realidades especificas.

O Sistema Innovation Scoring

2.0 agora disponibilizado ira
responder com maior eficacia a
utilizacéo crescente por entidades
do sector financeiro - que véem
nesta ferramenta um indicador
complementar dos seus modelos
de risco -, agéncias de inovacao
publicas, entidades do sistema
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cientifico e tecnoldgico e
associacdes de desenvolvimento
regional e sectorial.

Finalmente, o alargamento

da aplicacéo deste sistema

a empresas oriundas de

outras economias permitira a
comparacédo do desempenho das
entidades nacionais com os seus
concorrentes internacionais.

Por tudo isto, & com muita
satisfacdo que apresentamos

o novo manual do Sistema
Innovation Scoring 2.0.
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Introducao

A segunda geracéo do Innovation
Scoring®, cuja descricéo se apre-
senta neste manual, foi o resul-
tado de uma iniciativa da COTEC
Portugal que contou com a cola-
boracéo de diversos agentes do
Sistema Nacional de Inovacédo, com
destaque para os seus Associados
Deloitte e IAPMEI'. A renovacgéo

da ferramenta de avaliagéo do de-
sempenho de inovacéo lancada em
2007 foi conduzida por uma equipa
coordenada por Carlos Cabeleira
(COTEC) e integrou experiéncias e
competéncias diversas da seguinte
equipa:

+ Alexandra Alvarez (IAPMEI)
+ Ana Mendes (COTEC)

+ Angela Moreira (COTEC)

+ Catarina Lucio (COTEC)

« Cétia Ferreira (Deloitte)

« Filipa Santos (Deloitte)

+ Goncalo Rodrigues (Deloitte)
+ Irina Filipe (COTEC)

+ Jodo Moura (IAPMEI)

Complementarmente, o contribu-
to das empresas dado através de
entrevistas, workshops e reunides
também foi muito importante
para que nesta versdo 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
discussdo com diferentes interlo-
cutores em prol da concretizacédo
de um objetivo comum, através das
seguintes etapas de trabalho:

1. Avaliacdo do anterior modelo
de Innovation Scoring®, lancado
em 2007, que inclui as experiéncias
de utilizacdo (empresas e auditores
do sistema), opinides, comentarios

e sugestdes de melhoria, reco-
Ihidos em sede de entrevista e
workshop;

2. Revisédo de literatura e anali-

se de benchmarking a outras
ferramentas e métricas disponibili-
zadas por diferentes entidades de
reconhecido mérito com o objetivo
de identificar melhores praticas;

3. Revisdo de literatura e con-
sulta de especialistas para a ava-
liacdo do novo modelo proposto,
sugestdo de melhoria e identifica-
¢éo de oportunidades e potenciais
obstaculos a sua implementacéo;

4. A consolidacdo de conceitos,
a partir da conciliacédo entre a
literatura e a aplicacéo pratica
pelas empresas, conduziu a defi-
nicdo das questdes finais e da sua
ponderacéo.

A nova geracédo do Innovation
Scoring®incorpora sete grandes
alteracdes face ao antigo mo-
delo: (i) nova estrutura com mais
dimensdes e subdimensdes do que
o anterior modelo, incorporando
novos dominios conceptuais como
o financiamento, a diversidade e

o design, no entanto (ii) contendo
30 questdes, menos do que as

43 da verséo anterior. Foi igual-
mente (iii) diminuido o nimero de
justificacdes exigidas, passando a
estar disponivel um campo de justi-
ficacdo apenas no final de cada
subdimenséo. (iv) A escala dupla
passou a ser aplicada também na
dimenséo de impactos e o seu des-
critivo ajustado a cada dimens&o.
Foi introduzida a possibilidade de
captacéo de informacé&o adicional
relevante através da introducéo de
(v) questdes complementares de
resposta fechada e de (vi) indica-
dores quantitativos. No quadro dos
resultados partilhados com cada

empresa apés o preenchimento
do respetivo questionario, a nova
geracéo do Innovation Scoring®
permitira (vii) comparar os resul-
tados auditados da organizagéo
com os de outras empresas, bem
como selecionar a amostra e o
nivel de detalhe das comparacdes
pretendido.

Esta evolugédo teve presente

a preocupacéao de, sem prejuizo
dos pontos fortes identificados
pelos utilizadores da primeira
geracao da ferramenta, melhorar
a sua usabilidade, reforcar a grelha
de indicadores quantitativos e
eliminar redundancias entre as
questdes colocadas. Foi assim
possivel acrescentar uma dimensao
de benchmarking - que permite

as empresas, ndo apenas efetuar
uma avaliacdo ao seu desempenho
de inovacdo mas, em simultaneo,
compreender o seu
posicionamento relativo face a
outras empresas, identificando
pontos fortes e areas de potencial
melhoria sobre as quais podem
agir. Este sistema esta acessivel
online através da plataforma web
disponibilizada as empresas pela
COTEC e pelo IAPMEIl em
www.innovationscoring.pt.

A COTEC expressa o seu agradecimento as seguintes organizagdes pelo contributo prestado no desenvolvimento do sistema de Innovation Scoring: AICEP; ALERT;
AMBISIG; AMORIM; ANA; ANI; BA VIDRO; BERD; BIAL; BIOINSIGHT; BLUEPHARMA; BPI; CEC; CELOPLAS; CEREALIS; CLARKE MODET; COMPETE; DELOITTE;
EDISOFT; EFACEC; ENKROTT; ERNESTO MORGADO; ERT; GEE; I12S; 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.

.Manual
de apoio
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Orientacdes de carater geral

Antes de iniciar o preenchimento do instrumento de Innovation Scoring®,

convira ter em conta os aspetos apresentados de seguida.

A unidade de andlise para o
exercicio de Innovation Scoring®,
ou a unidade de observacéo a

ter em conta nas respostas as
questdes, deve ser claramente
definida & partida. Esta definicdo é
especialmente relevante no caso de
grupos empresariais. Aconselha-se
considerar a Empresa (e ndo o
Grupo) como unidade de analise.
Quando a organizacgdo beneficia
de servicos prestados por outras
empresas/entidades do Grupo,

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

A experiéncia de aplicacéo 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 reflexdo deve ser
apoiada pelo presente Manual

e promover a conciliagdo de

A. Estratégia B. Organizacao

Al B1.

Analise da } Estruturas e
envolvente governance
A2.

Planeamento
estratégico

A3. B3.
Cultura Competéncias
e lideranca organizacionais

9 questdes

7 questdes

diferentes perspetivas sobre o
desempenho da organizacédo nos
dominios em analise.

O novo modelo conceptual para o
Innovation Scoring® é constituido
por 5 dimensdes de analise
(estratégia, organizag&o, processos
de IDI, potenciadores e impacto),
14 subdimensbdes que procuram
segmentar as questdes que dao
corpo ao modelo e incluindo um
total de 30 questdes principais.

E. Impacto

E1.
Mercado

6 questdes

} nimero de questoes associadas & subdimens&o

30 questdes

INNOVATION
SCORING



A orientacdo dada para cada ques-
tdo desdobra-se em duas compo-
nentes. Em primeiro lugar é feito
um enquadramento genérico do
tema em anélise para, em seguida,
caracterizar com maior precisao

0 que se pretende determinar na
questdo em causa. Por fim, de
forma agregada por subdimensao,
apresentam-se referéncias nao
exaustivas que procuram dar pistas
sobre os topicos a considerar
aquando da justificagdo. O campo
justificacdo deve ser utilizado por
cada empresa para dar exemplos
concretos de praticas e ferramen-
tas que permitam aferir e valorizar
a pontuacéo atribuida em cada
questdo integrada na respetiva
subdimenséo.

Todas as questdes principais de-
vem ser pontuadas de acordo com
uma escala dupla, que visa obter
uma caracterizacdo de cada tema-
tica em duas perspetivas distintas:
- Abordagem: modo como a
organizacdo encara cada tema e a
sua perspetiva perante os diversos
assuntos com este relacionados.

- Aplicacdo: forma como a organi-
zacdo atua de facto relativamente
aos aspetos em causa e qual o grau
de envolvimento dos colaboradores
nessa implementacéo.

Por forma a facilitar a compreen-
sdo de cada questéo, também a
escala de pontuacéo é especifica a
cada dimens&o:

A. ESTRATEGIA:
Abordagem:
0 - Inexistente;
1 - Reativa;
2 — Definida;
3 - Definida e planeada;
4 - Sistematica
Aplicacdo:
0 — Néao executada;
1 - Pouco desenvolvida;
2 - Parcialmente executada;
3 — Executada;
4 - Executada e colaborativa

.Manual
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B. ORGANIZACAO:

Abordagem:

0 - Inexistente;

1 - Informal;

2 - Pouco estruturada;

3 — Formal;

4 - Formal e monitorizada
Aplicacéo:

0 - Fraca;

1 - Pouco desenvolvida;

2 - Suficiente;

3 — Desenvolvida;

4 - Especializada e evolutiva

E. IMPACTO:
Abordagem:
0 — Sem dados;
1 - Passivel de ser calculado;
2 - Parcialmente calculado;
3 — Monitorizado;
4 - Recorrente
Aplicacéo:
0 - Irrelevante;
1 - Pouco desenvolvida

2 — Moderada;
3 — Elevada;
4 - Lider

Orientacdes de carater geral

As respostas serdo complemen-
tadas pelo preenchimento de um
campo justificacdo que, conforme
mencionado anteriormente devera
conter factos, descrever proces-
sos, praticas e ferramentas, que
permitam fundamentar a pontua-
céo atribuida em cada questéo da
subdimenséo. O seu preenchimen-
to deve ser feito de forma cuidada
e tdo detalhada quanto possivel,
para que o resultado da auditoria
possa ser realizado tendo por base
todos os dados relevantes.

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

1. Pontuacdo de cada questéo:
esta pontuacéo corresponde ao
produto do peso ou ponderagéo de
cada quest&o principal (o) pelo
valor minimo (p) nas escalas de
Likert (O a 4) relativas a abordagem
e aplicacéo, dividido por quatro.

2. Pontuaciéo global (ou innova-
tion score final): A pontuacéo glo-
bal (ou, se se preferir, o innovation
score final) é a soma das pontua-
coes relativas a todas as questdes
colocadas. Pretende-se que a
pontuacéo global (designada por
PG) se situe entre o valor minimo
PG=0 e o valor maximo PG=1000.
Se, para cada questédo i (i=1, ..., 30)
se denotar por pi a pontuacdo que
Ihe é atribuida e por a; o peso atri-
buido a tal pontuacéo no célculo da
PG, entdo e dado que,

30
0;=1000
i=1
a pontuacédo global é calculada,
para o conjunto de todas as res-

postas incluidas na grelha, através
do somatoério



Grelha de Innovation Scoring®

Abordagem

Aplicacdo

A. Estratégia

Inexistente
Definida e
planeada

Sistemaética

Nao executada

Pouco
desenvolvida

Parcialmente
executada

Executada

Executada e
colaborativa

Ponderacéao

Al. Analise da envolvente

1. A organizacéo dispde de mecanismos de
monitorizagcdo da envolvente externa que permitem
identificar necessidades e antecipar oportunidades
de mercado.

2. A organizacéo dispde de mecanismos de
monitorizacédo da envolvente externa que permitem
identificar novas formas de organizacédo e métodos de
gestdo relevantes.

3. A organizacd@o monitoriza e avalia tecnologias
existentes e emergentes que possam ter impacto na / L L
sua cadeia de valor.

4. A organizacéo utiliza as tendéncias, oportunidades
e ameacas identificadas na anélise da sua envolvente
externa como suporte prospetivo ao planeamento
estratégico.

25

25

25

A2. Planeamento estratégico

5. A organizag&o tem uma vis&o e uma estratégia
de inovacéo explicita e regularmente revista em :
colaboracdo com os seus colaboradores.

6. A estratégia de inovacédo da organizacdo
traduz-se num plano de acédo com objetivos /
e metas quantitativas a médio e longo prazo.

20

30

A3. Cultura e lideranca

7. Os valores da organizacdo promovem a diversidade, .. .
a cooperagdo com terceiros, a abertura internacional, / N
a aprendizagem continua e a adaptabilidade.

8. A cultura da organizacdo fomenta uma cultura
empreendedora e estimula o surgimento de novos
lideres, a experimentacéo e a capacidade de assumir
riscos, sem penalizar fracassos.

9. A gestéo de topo esta verdadeiramente envolvida,
assumindo responsabilidades na gestéo da IDI e ! : )
dando notoriedade aos objetivos de inovagéo.

20
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B. Organizacdo

Inexistente
Informal
Formal

Formal

e monitorizada
Pouco
desenvolvida
Suficiente
Desenvolvida
Especializada e
evolutiva

Ponderacéao

B1. Estruturas e governance

10. O modelo de governo da organizacéo é flexivel
e capaz de se ajustar 8 mudanca, promovendo a
inovacdo de forma transversal aos diferentes niveis
organizacionais.

11. A organizacéo dispde de uma ou mais estruturas
organizacionais e fisicas dedicadas a gestéo de
atividades de IDI.

12. A organizacéo dispde de ferramentas e
desenvolve rotinas de colaboragéo e comunicacéo
interdepartamental, designadamente no ambito dos
processos de IDI.

30

25

B2. Capital humano

13. A politica de capital humano da organizacéo
promove a inovacdo, estimulando a diversidade
cultural e o planeamento de competéncias alinhado
com a estratégia e objetivos definidos.

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

30

20

B3. Competéncias organizacionais

15. A organizacédo dispde de competéncias técnicas
adequadas ao desempenho de atividades de 1&D.

16. A organizacéo dispde de competéncias de
marketing para o desenvolvimento das suas
atividades de inovacéo.

17. A organizacéo dispde de processos e ferramentas
que permitem identificar e selecionar ideias e
conceitos inovadores de forma sistematica.

18. A organizagédo desenvolve processos sistematicos
de planeamento, acompanhamento, controlo e
implementacéo dos resultados de projetos de IDI, de
forma individual e holistica.

19. A organizagédo tem processos definidos para
avaliagc@o e decisdo sobre a protecéo e valorizacédo
do seu capital intelectual e dos resultados das suas
atividades de IDI.

.Manual c
de apoio
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20. A organizacdo promove o trabalho em rede,
desenvolvendo ligacdes, acdes de partilha e
cooperacéo sistematicas com entidades externas,
no dmbito das suas atividades de IDI

21. A organizacéo define antecipadamente as
suas necessidades de financiamento no quadro da
inovacéo, equilibrando o planeamento global do
or¢camento de inovacéo e o financiamento pontual
de projetos.

22. A organizacgédo tem mecanismos de identificacdo
e captacéo de fontes de financiamento diversificadas
para os seus projetos de IDI.

23. A organizacéo dispde de estruturas adequadas
para captar, gerir e partilhar conhecimento externo e
interno a organizacéo.

24. A organizacéo dispde de processos de avaliacédo
sistematica das suas atividades de IDI e incorpora

os seus resultados, aprendizagens e conhecimentos
adquiridos na melhoria continua dos seus processos.

Inexistente
Identificada
Sistematica

©
£
I
o
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£
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g

8 2

S 8 &g 2

[8] = k] c ©
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E. Impacto

Abordagem

Aplicacéo

Sem dados

Passivel de ser
calculado

Parcialmente
calculado

Monitorizado

Recorrente

Irrelevante

Pouco

desenvolvida

Moderada

Elevada

Ponderacao

E1. Mercado

25. O lancamento de novos produtos e a diferenciacdo
dos produtos existentes tem permitido captar novos
segmentos de clientes e apresenta um impacto
positivo no volume de negécios da organizacéo.

26. A inovacdo tem um impacto positivo sobre a
expansédo da organizacéo para novos mercados
geograficos.

27. A contribuicdo da inovacdo para a reputacédo da
organizacéo e dos seus produtos tem sido positiva.

60

30

E2. Sustentabilidade

28. A inovacédo tem um impacto positivo na
sustentabilidade econémico-financeira da
organizacgéo.

50

29. A inovacédo tem um contributo positivo para o
aumento da eficiéncia e rentabilidade da organizacéo.

50

30. As atividades de inovacéo contribuem para que a
organizacdo tenha um impacto positivo ao nivel social
e ambiental.

.Manual
de apoio
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Estrategia

O atual contexto econémico e social caracteriza-se por um
elevado ritmo de mudanca tecnolégica, pela globalizacéo da
competitividade (facilitada por tecnologias de informacgéao

e comunicacao) e pelo encurtamento do ciclo de vida dos
produtos. Neste contexto, a definicdo de uma estratégia de
inovacdo assume uma importancia fundamental no crescimento
e futuro da organizacdo: pensar onde pretende atuar, quais

0S recursos necessarios para o fazer e quais os obstaculos

que necessita de ultrapassar constituem fatores criticos de
sucesso na implementacdo bem-sucedida deste plano. Esta
dimenséo considera a forma como a organizacdo desenvolve

a sua estratégia de inovacdo e como a mesma é detalhada

em objetivos e planos de acdo concretos. Analisa ainda o

modo como a empresa monitoriza a sua envolvente externa

e integra os resultados dessa monitorizacdo na defini¢cdo

da sua estratégia, procurando avaliar como a lideranca e a
cultura contribuem para a existéncia de um ambiente propicio

a inovacdo na organizacdo. Assim, a analise da envolvente
pretende avaliar em que medida a organizacdo monitoriza

de forma sistematica a sua envolvente externa incluindo um
conjunto de atividades que consagram a andlise de novas
tendéncias sociais, tecnolégicas, econémicas, ambientais e
politicas, a construcdo de cendrios prospetivos, a inteligéncia
empresarial e o benchmarking, com o objetivo de integrar os
resultados destas atividades no planeamento das suas atividades
de inovacédo, bem como na identificacdo de novas oportunidades
de negécio. O planeamento estratégico avalia 0 modo como a
organizacado define a sua estratégia para a inovacéo, valorizando
oalinhamento com a estratégia corporativa, bem como a sua
capacidade de a detalhar através da definicdo de um plano com
atividades e objetivos concretos e mensuraveis que permitam

o seu acompanhamento e subsequente monitorizacdo. A
subdimenséo cultura e lideranca procura refletir a adequacéao
entre a cultura da empresa e a dindamica de mudanca inerente a
inovacédo, bem como avaliar se as caracteristicas e envolvimento
da lideranca estimulam e assumem um papel proativo na
inovacao.



A1. Analise da envolvente

A organizacéo dispée de mecanismos de monitorizagcéo
da envolvente externa que permitem identificar

Ul necessidades e antecipar oportunidades de mercado.

A identificacéo, antecipacéo e estimacdo do mercado potencial de uma
organizacao (e dos respectivos produtos) € um antecedente fundamental
ao desenvolvimento de produtos e processos inovadores. O modelo de
interacoes em cadeia (Anexo A) considera a identificacdo de um mercado
potencial como um possivel ponto de partida para o processo de inovacédo
empresarial. Para além da criatividade interna, a interacdo com os utiliza-
dores, deve fornecer contributos indispensaveis para compreender as ten-
déncias, habitos e necessidades dos utilizadores, os valores e preferéncias
dos clientes atuais ou potenciais.

A definicdo de conceitos de novos produtos (bens ou servicos) exige uma
segmentacdo do mercado, a qual se torna mais facil quando a organizacédo
disp6e de processos sistematicos de captacdo de tendéncias 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 segmentacdo do mercado é mais comum e
mais fiavel, na medida em que existem referéncias anteriores que balizam
a analise. No caso de produtos que pretendem “criar” novos mercados, a
captacédo de oportunidades é mais dificil, envolvendo frequentemente a
antecipacao de tendéncias, designadamente sociais e econémicas. Neste
contexto, a utilizacdo de mecanismos de monitorizacéo da envolvente ex-
terna é ainda mais relevante e necesséria.

A organizacdo dispée de mecanismos de monitorizacéo
da envolvente externa que permitem identificar novas
formas de organizacéo e novos métodos de gestéo
relevantes.

oc

A evolucéo da configuracao da organizacdo, bem como dos seus métodos
de gestéo é fundamental para a manutencédo da competitividade e ali-
nhamento com boas préticas. A investigacdo sobre métodos de gestéo e
formas de organizacéo tem permitido identificar boas praticas e métodos
seguidos pelas organizacdes, incluindo a analise de modelos de negécio
utilizados em diversos setores de atividade e respetivas propostas de
valor. Para além dos modelos tipicamente propostos por consultoras de
gestéo, as empresas empregam esta informacéo através de modelos como
o canvas ou cadeia de valor. Devem ainda considerar-se as filosofias de
gestdo mais préximas das operacdes e da producéo (por exemplo, lean
manufacturing, just-in-time, continuous improvement, root cause analy-
sis), pelas suas implicac6es na estratégia organizacional.

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

. A.
Manual Estratégia
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Andlise da envolvente

PRETENDE-SE
COM ESTA QUESTAO:

Avaliar em que medida a orga-
nizac&o dispde de mecanismos
para monitorizar e avaliar a sua
envolvente externa, nomea-
damente no que concerne a
interagdo com os utilizadores, e
a identificacdo de tendéncias,
necessidades, valores e prefe-
réncias dos consumidores.

|dentificar, caso aplicavel, os
mecanismos mais utilizados
para este efeito e qual a rele-
vancia que lhes é atribuida pela
organizagao.

COM ESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

Avaliar em que medida a orga-
nizacéo dispde de mecanismos
para monitorizar e avaliar a sua
envolvente externa, nomea-
damente no que diz respeito

a interface de conhecimentos
organizacionais e a investigagao
sobre novas formas de orga-
nizag&o e novos métodos de
gestao.

|dentificar, caso aplicavel, os
mecanismos mais utilizados
para este efeito e qual a rele-
vancia que lhes é atribuida pela
organizacao.
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A organizacdo monitoriza e avalia tecnologias exis-
tentes e emergentes que possam ter impacto na sua
cadeia de valor.

M2
ual

O crescente corpo de conhecimentos cientificos e tecnolégicos tem po-
tencial para introduzir avangos técnicos significativos nas diferentes com-
ponentes da cadeia de valor de uma organizacdo. Reconhecé-lo passa por
desenvolver um conjunto de atividades que nédo se cingem as capacidades
organizacionais existentes.

No sentido de captar conhecimento desta natureza devem ser implemen-
tadas praticas (i) de vigilancia tecnolégica, que promovam a observacéo
sistematica da envolvente relativamente as tecnologias existentes no
mercado e aos avancos tecnoldgicos realizados; (ii) de cooperacéo tec-
nolégica através do estabelecimento de parcerias com outras instituicoes
e organizacdes, com vista a partilha de informacéo técnica e cientifica e
desenvolvimento conjunto de produtos e/ou processos; bem como (iii) de
previsdo tecnolégica, promovendo atividades de prospetiva incidentes no
desenvolvimento de novas tecnologias com potencial interesse econémico
ou novas utilizacées ou métodos de aplicacéo de tecnologias existentes
nas atividades produtivas ou comerciais.

A organizacdo utiliza as tendéncias, oportunidades
e ameacas identificadas na andlise da sua envolven-
te externa como suporte prospetivo ao planeamento
estratégico.

o

A monitorizacéo sistematica da envolvente externa inclui o conjunto de
atividades relativas a caracterizacdo da situacdo atual e mapeamento de
tendéncias futuras, a curto, médio e longo prazo, com impacto potencial
no ambiente de negécios da empresa. Envolve, nomeadamente a vigilancia
tecnoldgica, a anélise de novas tendéncias de negécio, o processamento

e andlise de Big Data, a inteligéncia empresarial (business intelligence) e o
benchmarking (referéncias consideradas nas questdes 1, 2 e 3). A informa-
céo resultante destas atividades é da maior relevancia para a identificacédo
de ameacas e de oportunidades e para a avaliacdo de forcas e fraquezas
da organizacéo face aos seus concorrentes.

A monitorizacdo da envolvente externa torna-se essencial para a formula-
cédo da estratégia de inovagéo. Permite identificar tendéncias de evolucdo
das tecnologias e da procura que podem constituir novas oportunidades
de negécio baseadas em atividades de inovacéo, por exemplo, recorrendo
a construcdo de cendrios prospetivos com base nessas mesmas tendén-
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 competéncias de inovagéo de
uma organizacéo pressupdem uma capacidade de integracédo de resulta-
dos cientificos e avancos tecnolégicos, de maneira a desenvolver novos
produtos e processos que satisfacam as exigéncias e necessidades atuais
ou futuras dos seus clientes e mercados.

COM ESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

Avaliar em que medida a orga-
nizagao dispde de mecanismos
para monitorizar e avaliar a sua
envolvente externa, nomea-
damente no que concerne a
interface de conhecimentos
cientificos e tecnologicos, por
exemplo, através de atividades
de vigilancia tecnologica.

|dentificar, caso aplicavel, os
mecanismos mais utilizados
para este efeito e qual a rele-
vancia que |hes é atribuida pela
organizagao.

PRETENDE-SE,
COM ESTA QUESTAO:

|dentificar em que medida a or-
ganizacdo utiliza o conhecimen-
to gerado no ambito da analise
das trés interfaces identificadas
nas questdes anteriores en-
guanto suporte ao planeamento
estratégico das atividades de
inovagé&o, bem como enquanto
veiculo para a identificacéo de
oportunidades de inovacéo.

Avaliar quais 0s potenciais
obstéaculos e desafios que a or-
ganizagéo enfrenta na transfor-
macéo da informacéo recolhida
em oportunidades de inovagao
passiveis de serem operaciona-
lizadas.

INNOVATION
SCORING



FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICACAO DA SUBDIMENSAO
Al. ANALISE DA ENVOLVENTE

¢ Indique qual a importéncia relativa da monitorizag&o de conhecimentos de mercado, organizacionais e cientifico-
-tecnoldgicos para a atividade da organizagao.

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

Exponha o processo através do qual os resultados das anélises indicadas nos pontos anteriores contribuem para
o planeamento estratégico da sua organizacéo e dé exemplos concretos de aplicagdo no quadro da definigdo da
estratégia da sua empresa, explicitando se os mesmos sdo determinantes no processo de tomada de decisado.

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

Assinale as principais limitagdes e constrangimentos a inovagéo da organizagéo identificados no quadro da anali-
se de cada uma das interfaces.

. A. Al.
Manual Estratégia Anélise da envolvente
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A2.Planeamento estratégico

~c A organizagdo tem uma visGo e uma estratégia de ino-
U vacdo explicita e regularmente revista com o envolvi-
mento dos seus colaboradores.

A definicdo de objetivos estratégicos estabelece desafios para o futuro,

ou seja, eles sdo simultaneamente orientadores da acéo e estimulos que
ajudam a organizacéo a transcender-se. Face ao ritmo de mudanca do
ambiente de negdcios atual, a inovagéo constitui uma dimenséo central da
estratégia. Importara, por isso, definir orientacdes estratégicas claras para
as atividades de inovacédo da organizacgédo. A consisténcia, e sobretudo o
carater motivador destas, serdo reforcados pelo envolvimento dos cola-
boradores nos processos de analise combinada de capacidades internas e
do ambiente competitivo, bem como na definicdo desses objetivos estra-
tégicos.

As empresas com desempenho de exceléncia no quadro da inovacéo defi-
nem a sua estratégia e objetivos de inovacdo de forma coerente e alinhada
com a estratégia corporativa. No entanto, importa referir que a definicéo
de uma estratégia de inovacao tem caracteristicas distintas da definicao
estratégica comum, na medida em que, por natureza, deve ser o fator des-
poletador da mudanca organizacional. Aquando da definicdo da estratégia
de inovacdo poderdo surgir questdes que ndo se enquadram no planea-
mento estratégico comum como “que tipo de transformacéo queremos
implementar?”, “quais os tipos de inovacdo que devem ser valorizados?”,
“que tipo de competéncias sdo necessarias modificar nos processos ro-
tineiros?”, “que mecanismos permitirdo a organizagéo promover o go to
market de novas solucdes?”.

PRETENDE-SE,
COM A PRESENTE
QUESTAQ:

Avaliar a existéncia de uma
estratégia de inovacao clara e
alinhada com os objetivos estra-
tégicos da organizagao.

|dentificar em que medida esta
estratégia € revista e atualizada
de forma recorrente, evoluindo
com base nas aprendizagens
captadas na sua implementa-
¢80, bem como nas oportunida-
des identificadas na andlise da
envolvente.

Mapear a influéncia e inter-
vencao de diferentes niveis
organizacionais e funcionais
na definicdo da estratégia de
inovacao.

|dentificar se existem na organi-
zagao mecanismos de partilha,
transversais aos diferentes
niveis organizacionais, dos
objetivos definidos em sede de
reflexdo estratégica.

INNOVATION
SCORING



_ A estratégia de inovacdo da organizacdo traduz-se

06 num plano de acéo com objetivos e metas quantitativas COM ESTA QUESTAO
a médio e longo prazo. PRETENDE-SE:

O planeamento estratégico da inovagéo, com vista a implementacéo de * |dentificar quais os principais
medidas que visam a concretizacdo dos objetivos tracados, envolve etapas objetivos e o plano de ag&o as-
intermédias com metas e objetivos que lhe sdo correspondentes. Este pla- sociados a estratégia de inova-
neamento esta frequentemente associado ao desenvolvimento de projetos ¢é&o definida pela organizacao.
de IDI.

e Avaliar se existe, na organiza-
Como exemplos de préticas relevantes para a resposta a esta questéo, ¢80, uma especificacdo deta-
podem considerar-se a formulacdo, documentacdo e comunicacdo de uma lhada e o desenvolvimento de
“Politica de IDI”; o planeamento estratégico da atividade global de inova- um plano de ag&o com vista
céo, em particular do portfolio de projetos de IDI; a traducdo dos objetivos a concretizagdo dos objetivos
em projetos especificos com a correspondente afetacdo orcamental; a estratégicos definidos, designa-
calendarizacéo dos projetos de IDI e definicdo de marcos cronolégicos damente através da definicdo
(milestones) para obtencao de resultados parciais; a definicdo de planos de iniciativas prioritarias, de um
com vista a protecéo dos resultados das atividades de IDI desenvolvidas; o orgamento e recursos necessa-
estabelecimento de metodologias de afetacéo dos recursos; ou a medicéo rios, bem como da sua calenda-
da performance relativamente ao planeado, identificacédo de desvios e rizacéo.

suas causas, definicdo de acdes corretivas e eventual revisdo de objetivos.

A execucédo de uma estratégia, sobretudo de inovacao, deve ter como
base a clarificacdo dos seus objetivos, garantindo que a informacéo circula
dentro da organizacdo (como referido na questéo anterior). Ndo obstante,
a definicdo das estruturas, planos e agentes concretos sdo fundamentais
para concretizar as decisdes refletidas na estratégia, sendo que néo o fa-
zer corresponde, frequentemente, a sua nédo operacionalizagcéo.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICAGAO DA SUBDIMENSAO
A2. PLANEAMENTO ESTRATEGICO

* Refira os objetivos estratégicos definidos para a organizacdo no quadro das suas préticas de inovacéo,
explicitando a forma como os mesmos sao quantificados (por exemplo, o contributo para o volume de negécios).

* Apresente as decisdes-chave subjacentes a estratégia de inovagao (por exemplo, os tipos de inovagdo mais
relevantes para a organizagao).

e Dé exemplos de dindmicas de envolvimento dos colaboradores no processo de definicdo da estratégia de
inovagéo, bem como os motivos pelos quais considera importante o seu envolvimento neste processo.

* Dé exemplos de dindmicas de envolvimento dos seus clientes ou utilizadores no processo de inovagéo,
bem como os mecanismos utilizados neste processo.

|dentifique se existe na organizagdo uma visdo e objetivos de curto, médio e longo prazo para a inovacgao,
bem como planos de agdo com vista a sua concretizagéo e os respetivos recursos alocado aos mesmos.

Valorize o orgamento tipicamente alocado a estes objetivos (por exemplo, a percentagem do volume de
negocio alocado ao orgamento de inovag&o).

. A. A2.
Manua_l Estratégia Planeamento estratégico
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A3.Cultura e Lideranca

Os valores da organizagéo promovem a diversidade, a
U 1 cooperacdo com terceiros, a abertura internacional, a
aprendizagem continua e a adaptabilidade.

Os valores organizacionais constituem um elemento indispensavel para

a avaliacéo da inovacédo empresarial, sendo por vezes encarados como
representativos do “ADN” da organizacédo. O reconhecimento da im-
porténcia dos valores para a identidade das organizacdes conduz a sua
divulgacdo em documentacéo corporativa e até nos seus processos de co-
municagdo. Os valores podem estar na base de competéncias de natureza
cultural, as quais permitem que a organizacéo se distinga de outras e que
seja dificilmente “imitavel”. Esta dimens&o intangivel pode expressar-se
em caracteristicas como o trabalho em equipa, a “atencéo ao outro” (seja
ele colaborador, cliente, parceiro ou concorrente), a prontiddo e empenho
na resposta, a adaptabilidade e aprendizagem continua. A interiorizacdo
de um espirito de abertura ao mundo e de aprendizagem com entidades
externas tende a conduzir a processos de internacionalizacdo mais bem-
-sucedidos e mais propicios a inovacao.

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

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

A promocé&o de uma cultura empreendedora e da capacidade de inovar

no seio da empresa, funcionam como catalisadores de mudanca, de com-
petitividade e prosperidade econémica. A cultura organizacional exerce
uma influéncia consideravel no desempenho inovador de uma organizacédo
através do modo como valoriza, ou nédo, a capacidade de empreender, de
ser proactivo, de experimentar e da forma como encara o insucesso. Em
empresas onde a cultura organizacional estimula o espirito de iniciativa e a
assuncdo de riscos pelos colaboradores existem melhores condicées para
inovar. Tais condicdes sdo refor¢cadas quando o erro é admitido e mesmo
considerado como um ingrediente dos processos de aprendizagem indivi-
dual e coletiva. Culturas com estas caracteristicas promovem ambientes
mais favoraveis a inovacao e ao aumento da produtividade, através, por
exemplo, da disponibilizac&do de recursos para atividades ndo programadas.

A dimenséo “empreendedora” da cultura organizacional pode expressar-se de
diversas formas. Por exemplo, a empresa pode ter regras tacitas, ndo escritas
mas conhecidas por todos, sobre a promocéao da iniciativa individual ou cole-
tiva, e/ou sobre a forma como a organizac&o lida e gere o erro ou insucesso.
A capacidade de empreender pode ser encarada como condicéo essencial

de valorizac&o e de desenvolvimento das carreiras profissionais dos colabo-
radores. A cultura organizacional pode estimular a geracéo de spin-offs, o
desenvolvimento de novas areas de negécio e a reconfiguracédo das fronteiras
da empresa como resultado da iniciativa dos colaboradores.

ec

NESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

¢ Avaliar se os valores da organi-
zac&o promovem a adaptabili-
dade, a diversidade cultural e de
competéncias, a capacidade de
cooperar e desenvolver relagdes
com entidades e atores exter-
Nos a organizagao, a abertura
internacional e a capacidade de
melhorar e adaptar continua-
mente as suas préaticas face a
desafios emergentes.

PRETENDE-SE, COM
ESTA QUESTAO:

* Avaliar se a cultura de inovagéo
promove o surgimento de novos
lideres, através da autonomia
e responsabilizag&o dos cola-
boradores da organizagéo, e
contribui para a criagdo de um
ambiente propenso a experi-
mentacao, a aprendizagem e a
capacidade de assumir riscos,
sem penalizar fracassos.

INNOVATION
SCORING



A gestdo de topo estd verdadeiramente envolvida,
assumindo responsabilidades na gestéo da IDI e dando
notoriedade aos objetivos de inovacéo.

09

A gestdo de topo da organizacédo tem a responsabilidade de orientar a
gestédo da empresa no sentido da captura constante de novas oportunida-
des de negécios e estimular a inovagédo como fator de diferenciacdo e de
competitividade. Um bom lider tem a capacidade de “fazer forte a fraca
gente”, levando-a a imaginar em conjunto futuros possiveis e a avancar
“por mares nunca dantes navegados”. Ndo basta, portanto, conceber uma
visdo inovadora. O lider (e a gest&o de topo) devera transmitir e contribuir,
de forma ativa, para a concretizacdo dessa visdo, estimulando o envolvi-
mento emocional e o compromisso do conjunto da organizagéo na sua re-
alizacdo. Tal visdo é, por vezes, designada por intencéo estratégica. Como
a sua concretizacdo envolve perseveranca, a gestéo de topo devera ter a
capacidade de mobilizar os esforcos por periodos relativamente longos,
assegurando o compromisso das diferentes funcdes e niveis hierarquicos
da organizacdo com a persecucéo dos objetivos estratégicos.

O envolvimento da gestédo de topo nas atividades de IDI exprime-se nome-
adamente num conjunto de acdes, com vista a (i) definir, aprovar e divul-
gar a politica de IDI na organizacao; (ii) criar condicoes para a promogéo
de uma cultura de inovacéo, para a criatividade interna e para a gestao

de conhecimento; (iii) estabelecer e rever os objetivos de IDI; (iv) apro-
var e disponibilizar os recursos necessarios, nomeadamente os recursos
humanos e aptiddes especificas, os recursos técnicos, organizacionais e
financeiros; (v) rever periodicamente os resultados e o sistema de IDl e
(vi) valorizar e reconhecer contributos individuais e/ou coletivos para a
concretizacédo dos objetivos de inovacao definidos.

NESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

* |dentificar em que medida a
gestdo de topo transmite uma
visdo inovadora e a integra na
definicéo dos objetivos estraté-
gicos da organizacéo.

* Avaliar se a gestéo de topo par-
ticipa, de forma ativa, na defini-
¢ao das politicas de inovagao.

* |dentificar se os lideres da
organizagdo se empenham e
assumem responsabilidades na
gestdo das atividades de IDI da
organizag&o.

e Avaliar em que medida os lideres
da organizacdo contribuem para
a partilha e notoriedade dos
objetivos de inovagéo junto dos
diferentes niveis hierarquicos da
organizagéao.

A3. CULTURA E LIDERANCA

to e contributo para a concretizagao dos objetivos de inovagao.

zagao atua genericamente de forma alinhada com os mesmos.

tados decorrentes da implementacéo destas politicas.

vacéo na organizacéo, € como se envolve nos processos dai decorrentes.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICACAO DA SUBDIMENSAO

* Descreva os valores da sua organizagao, os meios empregues na sua disseminacdo, bem como o seu alinhamen-

* |dentifique quais desses valores considera mais relevantes e apresente evidéncias que comprovem que a organi-

* Detalhe as politicas, caso existam, que demonstrem que os colaboradores sdo estimulados a desenvolver, de
forma auténoma, projetos empreendedores, a serem proativos e a assumirem riscos, dando exemplos de resul-

* Exemplifique, caso aplicavel, de que forma a gestéo de topo assume responsabilidade pela dinamizagao da ino-

. A.
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O.rganizagéo

A forma como a organizacdo se estrutura, como os diferentes
niveis hierarquicos e funcionais interagem e colaboram, e

as competéncias que detém contribuem de forma decisiva

para a sua capacidade de inovar. O objetivo desta dimenséo

é avaliar a contribuicdo dos diversos tipos de recursos da
organizacdo no sentido de assegurar uma maior dindmica e um
melhor desempenho no quadro da inovagéo: determina se a
configuracdo da organizacédo permite (i) desenvolver projetos
de inovacdo com estruturas adequadas e pessoas com as
competéncias necessdrias para esse efeito, bem como (i)
captar, desenvolver e reter talento de forma coerente e alinhada
com os objetivos propostos na sua estratégia de inovacdo. No
quadro das estruturas e governance procura-se avaliar se a
organizacdo tem um modelo de governo que defina de forma
clara as responsabilidades de inovagdo, bem como a existéncia
e adequacdo das estruturas organizacionais e fisicas dedicadas,
total ou parcialmente, a atividades de IDI. A subdimensao
capital humano pretende avaliar em que medida as politicas

e praticas de gestdo de recursos humanos da organizacéo
contribuem para a concretizacdo dos objetivos de inovacéo,
privilegiando, designadamente, a especializacéo, a diversidade

e a multidisciplinariedade das competéncias individuais. Ja a
subdimensao competéncias organizacionais procura aferir a
adequabilidade das mesmas aos objetivos de inovacédo definidos,
valorizando, nomeadamente, a existéncia na organizacdo das

- competéncias necessarias para o desenvolvimento de atividades
‘de IDI, bem como para a sua operacionalizacédo (go live).



B1. Estruturas e governance

O modelo de governo da organizagéo é flexivel e capaz
IV de se gjustar a mudanca, promovendo a inovacdo de
forma transversal aos diferentes niveis organizacionais.

A inovacéo, tipicamente associada a criatividade, ndo sera sustentavel
sem a existéncia de estruturas. A forma como a organizacédo constréi o
seu organograma e as responsabilidades funcionais tem potencial para
impactar, de forma transversal, a sua capacidade de se ajustar 8 mudanca
e promover a inovagéo. Organizacdes que definem um modelo de governo
promotor de uma estrutura horizontal tendem a ter uma comunicacéao
mais organica e fluida.

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

O desenho de uma framework capaz de responder aos desafios da inova-
céo deve basear-se na contextualizacdo da importancia e do papel que a
propria organizacao atribui a inovacao, definindo o nivel de risco que esta
disposta a correr, o investimento que esté disposta a realizar, bem como o
retorno que espera ter do seu programa de inovacéo.

A organizacgéo dispée de uma ou mais estruturas orga-
nizacionais e fisicas dedicadas a gestéo de atividades
de IDI.

A existéncia de formas organizacionais consistentes dedicadas as ativida-
des de IDI, seja na forma de departamento ou nucleo especifico ou numa
l6gica de projeto, tém um papel relevante na sustentacdo do desempenho
inovador da empresa. A organizacdo pode constituir estruturas de IDI de
carater permanente ou temporario, designadamente nucleos de IDI, equi-
pas de projeto, ou outras. Para uma eficaz prossecucao das suas ativida-
des, as estruturas organizacionais referidas podem dispor de (ter acesso
a) infraestruturas fisicas, equipamentos e sistemas técnicos adequados,
que sdo igualmente valorizados na avaliacédo desta questéo.

Convira ter presente que a consisténcia da estrutura organizacional
adotada depende da dimenséo, caracteristicas e orientac&o setorial da
empresa. Pretende-se igualmente aferir em que medida a estrutura orga-
nizacional referida dispde dos equipamentos e instrumentos necessarios

para o desenvolvimento de tais atividades ou se se encontra em condicdes

de aceder a eles.

. B.
Manual Organizacéo

de apoio

B1.
Estruturas e governance

COM ESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

Avaliar em que medida o modelo
de governo da organizacdo tem
capacidade para se ajustar a
mudangas introduzidas pelas
envolventes interna e externa da
organizagao.

Verificar se existem préticas de
incentivo e promog¢é&o da inova-
¢80, de forma transversal & or-
ganizacdo, nomeadamente, em
diferentes niveis organizacionais
e funcionais.

|dentificar se existem na organi-
zag8o departamentos e colabo-
radores com responsabilidades
definidas no ambito da gestéo
de atividades de IDI.

NA PRESENTE QUESTAO
PRETENDE-SE:

|dentificar a existéncia de estru-
turas organizacionais e fisicas
dedicadas a atividades de IDI.

Avaliar o desenho e consisténcia
da estrutura organizacional ado-
tada para a gestao da IDI.

Mapear a existéncia de equi-
pamentos, instrumentos e
infraestruturas adequadas ao
desenvolvimento das atividades
de IDI.
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A organizacdo dispbe de ferramentas e desenvolve ro-

ic tinas de colaboracdéo e comunicacdo interdepartamen- PRETENDE-SE,
tal, designadamente no Gmbito dos processos de IDI. NESTA QUESTAO:

Nas organizacées com melhor desempenho, a colaboracao entre os varios e Avaliar se existem na organi-
departamentos é incentivada e estimulada, encontrando-se assente em zacdo ferramentas de comuni-
préticas e rotinas definidas pela organizac&o. Tais organizacées promovem cagdo, dindmicas e rotinas de
o trabalho em equipa e o envolvimento dos colaboradores, estimulando a colaboracao interdepartamental,
multidisciplinaridade e a cooperacéo interdepartamental. Na verdade, a sejam elas formais ou informais.
inovacao requer uma colaboracgéo sistematica entre as diferentes areas
da organizagéo. A necessidade de colaboracéo interna torna-se especial- e |dentificar se as dindmicas e
mente patente no desenvolvimento de novos produtos (bens ou servicos), rotinas existentes se estendem
elaborando conceitos partilhados pelas vérias areas e conjugando contri- aos processos de inovagéo.

buicdes de todas elas.

Tal como a colaboracdo com agentes externos reforca o conhecimento

da organizagéo, também a cooperacéo interdepartamental fortalece cada
departamento per si e o funcionamento da organizagdo como um todo,
em torno da sua misséo, tendo cada colaborador acesso ao elemento mais
competente para uma dada tarefa e evitando-se a duplicacédo de trabalho.
E também uma forma de conjugar diferentes competéncias e experiéncias
em prol da inovacgéo.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICACAO DA SUBDIMENSAO
B1. ESTRUTURAS E GOVERNANCE

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

¢ Evidencie em que medida o modelo de governo da sua organizacdo promove a flexibilidade e a inovacéo de for-
ma transversal a organizagao.

e Dé exemplos concretos de estruturas da organizagéo dedicadas a atividades de IDI, referenciando recursos,
equipamentos e ferramentas, bem como o seu nivel de adequacéo aos objetivos de inovagéo da organizagao.

e Exemplifique as ferramentas de comunicacéo e as rotinas de colaboracgdo interdepartamental existentes na sua
organizag&o, bem como quais 0s objetivos com que as mesmas sdo desenvolvidas e o seu contributo para a
performance de inovagéo da organizagao.

2o INNOVATION
SCORING



B2. Capital humano

A politica de capital humano da organizacdo promove a
inovacaéo, estimulando a diversidade cultural e o plane-
amento de competéncias alinhado com a estratégia e
objetivos definidos.

As politicas de capital humano orientadas para a inovacéo procuram dotar
a organizagéo de um conjunto de colaboradores, ndo apenas com com-
peténcias técnicas, mas também com espirito de iniciativa, proatividade,
experimentacéo e trabalho em equipa, e estimular comportamentos in-
dividuais e coletivos orientados para a mudanga. Tais politicas envolvem
nomeadamente uma adequada combinacéo de: (i) atracéo, selecéo e
recrutamento de colaboradores; (i) estimulo do envolvimento dos cola-
boradores na inovacéo; (iii) educacao e formacgéo dos colaboradores; (iv)
avaliacdo do desempenho; e (v) retencado dos colaboradores com melhor
desempenho no plano da inovacédo. A formacéo de colaboradores e o pla-
neamento de competéncias futuras tém particular relevancia para a capa-
cidade de inovar de uma organizacédo, uma vez que permitem, por um lado
atualizar e reforcar as competéncias de inovacdo, bem como antecipar

a captacéo das competéncias e recursos que podem vir a ser relevantes
para o seu negdcio futuro.

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

i

O estimulo a iniciativa dos colaboradores, a sua capacidade de inovacéo
e a adocdo de atitudes proactivas envolve, nomeadamente, (i) a de-
monstracéo de empenho no processo de mudanca, aceitando criticas
construtivas e sugestdes para a melhoria da organizacéo; (ii) a promocéo
e financiamento de iniciativas individuais ou de grupo, visando a melhoria
do desempenho organizacional; (iii) o incentivo a pratica da delegacéo de
competéncias e responsabilidades (empowerment); (iv) a promocéo da
partilha de informacéao relevante de forma transversal; e (v) a disponibili-
zacao de ferramentas que incentivem o surgimento de ideias e facilitem o
desenvolvimento de iniciativas inovadoras.

Programas eficazes de estimulo a criatividade reconhecem que boas
ideias podem ser originadas por qualquer colaborador e em qualquer fun-
céo da organizacao, dai ser essencial atribuir os incentivos (que podem e
devem ser mais criativos do que apenas incentivos de natureza financeira)
corretos para que exista uma orientacédo transversal na organizacéo para
a persecucio de ideias e novas solucdes. E importante reconhecer igual-
mente, a importancia de transformar ideias individuais em projetos coleti-
vos, valorizando naturalmente o contributo daqueles que despoletaram o
processo, mas motivando igualmente outros que irdo contribuir com a sua
visdo, experiéncia e competéncias para a implementacao da ideia.

. B.
Manual Organizacéo

de apoio

B1.
Estruturas e
governance

COM ESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

Avaliar se as politicas de capital
humano, nomeadamente as
enumeradas, estdo alinhadas
com os objetivos de inovagdo da
organizagao.

|dentificar se existe uma orien-
tagéo da formagao de cola-
boradores para tematicas de
inovacao.

Validar a existéncia de mecanis-
mos sistematicos para identifi-
cacao, avaliacdo e planeamento
da evolucdo de competéncias
organizacionais.

PRETENDE-SE, COM A
PRESENTE QUESTAO:

Avaliar a existéncia de politicas
objetivas para a promocgéao da
criatividade e participacdo dos
colaboradores nos processos de
inovag&o da organizagao.

|dentificar em que medida a
organizagao oferece incentivos
ao0s seus colaboradores enquan-
to estimulo a participacdo em
atividades de IDI.

Exemplifique eventuais prémios
associados ao reconhecimento
da qualidade e sucesso de ideias
e/ou conhecimento partilhado
pelos colaboradores.

B2.
Capital e

humano



B2. CAPITAL HUMANO

organizag&o, dando nota de quais 0s objetivos inerentes a essa opgao.

nais a que se dirigem.

damente, necessidades futuras.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICACAO DA SUBDIMENSAO

¢ Dé exemplos de politicas de capital humano, nomeadamente no quadro (i) da atracao, selegdo e recrutamento,
(i) da formacéo e capacitagdo, (iii) da gestdo de carreiras e avaliagdo de desempenho e (iv) da retencdo de co-
laboradores, identificando como as mesmas contribuem para a promogé&o da inovagao na organizagao.

* |dentifique se a formacao, no quadro de competéncias de inovagéo, € transversal a todos os colaboradores da

» Descreva, se aplicavel, o plano de formagdo em vigor na organizagao, indicando as teméticas e as areas funcio-
* Demonstre que existem atividades de planeamento de competéncias que visam identificar e colmatar, antecipa-
* Indique quais as competéncias consideradas mais relevantes para o futuro da organizag&o.

* |dentifique o conjunto de incentivos existentes para estimular os colaboradores a inovar de forma recorrente,
bem como exemplos de resultados positivos e aprendizagens decorrentes desta politica.

B3. Competéncias organizacionais

) A organizacgdo dispée de competéncias técnicas ade-
quadas ao desempenho de atividades de I&D.

As atividades de I&D contribuem para aumentar a base de conhecimento
da organizacéo e para delinear novas aplicacées. Reforcam 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, construcéo e teste de um protétipo
constituem uma fase importante do processo de I&D. O desenvolvimento
de software pode ser também incluido nas atividades de 1&D desde que
envolva avancos cientificos ou tecnolégicos. A I&D pode ser efetuada
dentro da organizacéo, realizada em parceria ou adquirida a outras entida-
des. Todavia, mesmo nestes casos é relevante a existéncia de competén-
cias técnicas internas, que funcionam como uma funcéo de traducdo, que
adeque o conhecimento e o desenvolvimento do projeto as necessidades e
desafios da empresa. A existéncia de uma equipa interna de 1&D reforca o
potencial de inovacédo da organizacéo.
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PRETENDE-SE
COM ESTA QUESTAO:

Avaliar em que medida a organi-
zagao dispde de competéncias
gue suportam o desenvolvimen-
to interno de projetos de I1&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-
-promogao.

Validar a existéncia de recursos
humanos na organizagéo dota-
dos de competéncias técnicas
em I&D, identificando em parti-
cular as que forem mais relevan-
tes no quadro das atividades de
|&D da organizagéo.

|dentificar, caso aplicavel, as
competéncias técnicas da equi-
pa de I&D da organizagéo.

INNOVATION
SCORING




A organizacdo dispbe de competéncias de marke-
ting para o desenvolvimento das suas atividades de
inovacdo.

5

Uma vertente essencial do processo de inovagéo prende-se com compe-
téncias de marketing, nomeadamente, a criagéo e “orientagéo” da pro-
cura, a prestacéo de servigos e o marketing-mix necessario para colocar
os resultados das atividades de 1&D no mercado. Estas praticas requerem
inovacédo, o desenvolvimento constante de propostas de valor que corres-
pondam a procura (expressa ou latente) e a implementacéo de técnicas de
marketing e de gestéo de clientes adequadas.

Uma organizacéo pode desenvolver competéncias especificas nas suas
atividades de marketing em diversas vertentes, desde a gestdo dos quatro
aspetos do marketing-mix (produto, preco, comunicacéo e distribuicdo)
até a “interpretacao” dos desejos dos clientes e a “proximidade” face a
eles, passando pelo branding. As marcas constituem um elemento cen-
tral neste dominio e encontram-se estreitamente associadas a inovacéo,
permitindo diferenciar a oferta face a propostas de valor concorrentes.
Mesmo quando a inovacéo corresponde a criacdo de um novo segmento
de produtos (bens ou servicos), as competéncias em marketing sdo es-
-senciais para a empresa promover a sua oferta e conseguir apropriar-se
de uma parte significativa do rendimento potencial disponivel.

Hoje, pela natureza dos mecanismos digitais existentes, que permitem “fa-
zer chegar” um produto mais rapidamente ao consumidor, as competén-
cias de marketing desempenham igualmente um papel de aceleracéo do
teste e aceitacao de novos produtos nos mercados alvo, permitindo iterar
rapidamente em conjunto com os clientes e os responsaveis de I&D, os
ajustamentos necessérios a adaptacédo do produto ao seu mercado-alvo.

COM ESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

|dentificar se a organizacgéo dis-
pde de mecanismos continuos
de complementaridade entre
competéncias técnicas de I&D
e outras competéncias que per-
mitam direcionar e adequar as
inovagdes desenvolvidas para o
mercado.

Avaliar se as competéncias exis-
tentes sdo adequadas a coloca-
¢é&o de inovagdes no mercado,
cumprindo com os fundamentos
de andlise de mercado, plane-
amento da estratégia de go to
market e desenvolvimento de
planos de marketing concretos
contendo caracteristicas-chave
e diferenciadoras do produto,
tais como estratégia de prego,
estratégia de comunicagao e
canais de distribuicdo adequa-
dos.

B3. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

¢é&o ou comercializagédo de novas solugdes desenvolvidas.

desenvolvidas.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICACAO DA SUBDIMENSAQ

¢ |dentifique quais as competéncias técnicas mais relevantes para a organizagédo no quadro de desenvolvimento
de projetos de I&D, identificando a sua aplicagdo no contexto da atividade da empresa.

e Dé exemplos que comprovem que existe um alinhamento entre a capacidade de I&D e a respetiva implementa-

¢ |dentifique se existem na organizagdo as competéncias necessarias a promog¢ao do go to market das inovagdes

* Dé exemplos de procedimentos seguidos para aplicagdo do marketing-mix na organizagao.

. B.
Manual Organizacéo

de apoio

B2

Capital
humano

B3.
Competéncias
organizacionais
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Processos
de IDI

A forma como a organizac¢ao identifica ideias de novos
produtos (bens ou servigos), como as desenvolve e como as
‘ consegue transformar através de atividades de Investigacéao,
’ Desenvolvimento e Inovacédo (IDI) constitui o core das suas
” praticas de inovacdo. Esta dimens&o considera os aspetos
relevantes para a definicdo e operacionalizacdo dos processos
de IDI de uma organizacédo, que permitem a identificagdo
) & de oportunidades, ideias e a sua conversdo em resultados
‘ de inovacéo (por exemplo, produto, marketing, processo
— ou organizacional), protegendo e valorizando de forma
H sistematica os resultados alcancados. Na geracao e avaliacdo
| de ideias sdo determinados os mecanismos e ferramentas
/ que promovem a geracao e partilha de ideias, bem como
os processos definidos para a sua avaliagdo e selecdo para
subsequente desenvolvimento, ja a subdimensao gestdo de
projetos considera os processos formalmente instituidos para
o planeamento, organizagdo, acompanhamento e controlo de
projetos de ID| de forma individualizada, bem como a forma
como é efetuada a coordenacéo e articulacdo global entre
projetos. No quadro da protecéao e valorizacao da propriedade
~  intelectual determina-se se a organizac&o tem processos
' definidos para a valorizacédo e protecéo dos resultados
decorrentes das suas atividades de IDI, nomeadamente no
dro da protecédo da propriedade intelectual.
e




cao e avaliacao de ideias

3

O desenvolvimento dos produtos, processos e modelos organizativos e de
negocio inovadores pressupde a identificacdo e selecdo de novas ideias

e conceitos, refletindo um esforco empresarial complexo. Este envolve a
integracéo de varias competéncias, ndo apenas no projeto e no fabrico de
bens e/ou prestacéo de servicos, mas também no design, no marketing,
na gest&o da cadeia de abastecimento e na prépria concecédo da empresa.

A geracéo de ideias constitui uma expressédo da criatividade e um vetor
importante de processos tanto de inovacéo incremental como radical. O
estimulo ao surgimento de ideias deve ser transversal a organizacéo, po-
dendo estas ter uma aplicagédo local e imediata, expressa, por exemplo, em
poupanca de tempo ou de materiais, ou constituir o elemento de ignicdo
para o lancamento de projetos de desenvolvimento de novos produtos,
processos ou mesmo modelos de negécio e de organizacdo. Os processos
de captacéo e andlise de ideias podem conduzir a definicdo de conceitos
de produto (bens ou servicos) mais elaborados e, eventualmente, integra-
dos em projetos de IDI mais complexos.

Para além das componentes referidas em questdes anteriores, como os
incentivos existentes a criatividade ou a promocéo do trabalho em equipa,
promover a geracgéo e partilha de ideias de forma sistematica exige um
conjunto de ferramentas, que podem ir desde “a caixa das ideias” a pla-
taformas sofisticadas de inovacéo colaborativa, bem como um conjunto
de metodologias que estimulem a criatividade e a construcéo de novas
solucdes (por exemplo, design thinking, crowdsourcing, Idea Management
Systems ou o lead-user method).

/ ESTA QUESTAO
TENDE-SE:

* Conhecer a orientagéo da orga-
nizagc&o para a promocao, par-
tilha, avaliacédo e capitalizagdo
das ideias geradas pelos seus
colaboradores, clientes, parcei-
ros e fornecedores.

e |dentificar se existem mecanis-
mos formais para a persecugéo
das ideias mais relevantes ou
mais alinhadas com a estraté-
gia da organizagao, de forma
a transformar as mesmas em
conceitos.

e Validar a existéncia de proces-
SOs e métricas para selegéo e
conversao de ideias em projetos
de IDI.

* |dentifique as ferramentas e/ou métodos utilizados para partilhar e agregar ideias de diferentes atores,

bem como o sucesso associado a sua utilizag&o.

* Enumere os principais intervenientes no processo de ideagé&o.

e Descreva os critérios ou métodos utilizados para avaliacéo e selec&o de ideias.

» Descreva, caso aplicavel, os processos (por exemplo, fluxograma) definidos para este efeito. Exemplifique,

com casos concretos.

. C.
Manual Processos de IDI
de apoio

C1. 3l
Geracéo e avaliacdo de ideias |



tao de projetos

A gestéo das atividades de IDI implica o desenvolvimento de um conjunto
diversificado de funcées, nomeadamente processos de planeamento, or-
ganizacdo, acompanhamento e controlo destes projetos, bem como uma
avaliagdo da qualidade destes projetos e empenho das equipas que os de-
senvolvem. A inovacdo estéa frequentemente associada a interacéo entre
diferentes bases de conhecimento, profissionais e funcionais. Empresas
bem-sucedidas tendem a ter regras definidas para a constituicdo das
equipas de acompanhamento de projetos e para a definicado do respetivo
mandato.

A existéncia de processos sistematicos de planeamento, acompanhamen-
to, controlo e implementacéo dos resultados de projetos de IDI é, porven-
tura, a componente mais complexa da avaliacédo realizada a organizacédo
no quadro das suas praticas de inovagéo, na medida em que se trata do
epicentro que conjuga as varias componentes avaliadas no Innovation
Scoring®, constituindo o motor da inovacéo.

A organizacédo podera 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 a concretizacédo
dos objetivos a que se propunham. A avaliagédo dos resultados podera
contemplar, conforme apropriado, a componente financeira (gestéo do
orgcamento), as vantagens competitivas para a organizacéo e os beneficios
alcancados (a avaliar na dimenséo E. Impactos).

/ ESTA QUESTAO
TENDE-SE:

e |dentificar em que medida a or-
ganizacéo dispde de processos
de planeamento de projetos
individuais de IDI, bem como se
o faz de forma holistica e trans-
versal aos varios projetos em
curso, identificando potenciais
sinergias.

e Validar se existem processos de
acompanhamento que permi-
tem controlar calendério, orga-
mento e alocac&o de recursos,
bem como planos de contingén-
cia a serem executados em caso
de insucesso ou incumprimento.

* Avaliar em que medida a organi-
zac&o monitoriza e qualifica pro-
jetos de IDI em funcao dos seus
resultados, impactos e cumpri-
mento dos objetivos definidos
aquando do seu planeamento.

¢ Indigue se existem na organizagdo competéncias de gestao de projeto, processos e ferramentas de planeamen-

to e gestdo de projetos de IDI. Em caso afirmativo, explicite quais.

* |dentifique se a gestéo de projetos € feita de forma individual, com orgamento, calendario e recursos adequados

a cada projeto desenvolvido.

¢ |dentifique se existe igualmente uma prética de gestao holistica e transversal ao portfolio dos varios projetos em

curso e de que forma a mesma € assegurada.

* Apresente as métricas consideradas para a avaliagdo de projetos de IDI, bem como a taxa de sucesso dos proje-

tos de IDI desenvolvidos pela sua organizago.

3
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ccao e valorizacao da propriedade

A capacidade da organizacéo tirar partido do seu capital intelectual e dos
resultados conseguidos nas atividades de IDI esté associada a existéncia
de processos estruturados de avaliacdo e decisdo sobre as formas de pro-
tecédo a utilizar e os mecanismos para a sua valorizacdo. Com a crescente
conectividade global e o reforco da importancia dos mercados externos
no negécio das empresas, esta componente ganha importancia acrescida.
Questdes como a patente europeia de efeito unitario tendem a torna-la
um aspeto incontornavel das atividades de IDI. Importa ainda refietir que,
com a transformacao digital da economia, a gestao destas praticas tende
a complexificar-se, na medida em que sdo introduzidos diferentes agentes
no processo, sendo a propriedade intelectual de determinado projeto cada
vez mais desafiante.

A protecédo do capital intelectual e dos resultados da IDI pode ser efetua-
da por mecanismos diversos: patentes (e modelos de utilidade); segredo;
avanco tecnolégico continuo; avango na curva de aprendizagem; e esfor-
co de comercializagéo e servigo (incluindo marcas registadas). O mix de
mecanismos a utilizar depende de fatores como a dimenséo e os recursos
financeiros da empresa, os mercados onde opera, as caracteristicas da
industria, a natureza da tecnologia em causa (produto/processo), as ca-
racteristicas (tacitos/explicitos) e a natureza mais ou menos sistémica dos
conhecimentos, as possibilidades de definicdo de standards internacionais
e as preferéncias da empresa quanto aos modos de valorizagdo comercial.
Relativamente a valorizacdo dos resultados (e do capital intelectual), a op-
cdo mais comum é a exploracéo interna, através da aplicacéo interna dos
processos e/ou do fabrico e venda de bens ou da prestacdo dos servicos
resultantes da IDI. Outras possibilidades sdo o licenciamento (licensing-
-out), a subcontratagéo do fabrico ou da comercializacao, a especializacdo
na prestacéo de servicos especificos ou o estabelecimento de joint-
-ventures.

® |denti

"RESENTE QUESTAO
TENDE-SE:

ficar de que forma a or-

ganizagé&o protege e valoriza os

result

ados atingidos no decurso

das suas atividades de IDI.

e Avaliar em que medida a prote-

céoe

valorizag&o dos resultados

das atividades de IDI despoleta

pedid

os e concess&o de paten-

tes ou de outros mecanismos de
protegéao de resultados utiliza-

dos p

ela organizacgao.

® Qualificar as despesas associa-

das a

protecéo dos resultados

das atividades de IDI desenvol-
vidas.

e Indicar resultados de atividades

de IDI
propr

protegidos ao abrigo da
iedade intelectual, bem

como a relevancia dessa protec-

caon

o quadro da valorizagdo

desses resultados.

* |dentifique se é relevante para a sua organizagéo proteger os resultados dos processos de IDI.

¢ Apresente exemplos dos mecanismos de protecéo de resultados utilizados na sua organizacéo, valorizando os

que sédo mais relevantes.

* Dé exemplos de resultados de atividades de IDI protegidos ao abrigo da propriedade intelectual, bem como a

relevancia dessa protecgao no quadro da valorizagcdo desses resultados.

¢ Indique quais os principais desafios e constrangimentos que a sua organizagdo encontra para proteger os resul-

tados decorrentes dos processos de IDI.

C.

Manual Processos de IDI
de apoio

c2.
Gestdo
de projetos

C3.

Protecéo 3
e valorizacédo

da propriedade

intelectual



Potenciadores

Considera as atividades transversais ao sistema de investigacao,

desenvolvimento e inovacdo que garantem os meios necessarios

ao desenvolvimento de processos de IDI, funcionando como

suporte aos mesmos. Destacam-se as capacidades de gerir e

valorizar a cooperacdo 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 informacéo e

conhecimento. Nos relacionamentos externos é analisada

a forma como a empresa se articula e desenvolve o seu

- relacionamento com entidades externas, mais especificamente,

b a cooperacao com outras entidades no sentido de dinamizar a
inovacao. No ambito do financiamento procura-se identificar
em que medida a organizacao planeia antecipadamente as

. suas necessidades de financiamento no quadro das atividades

. de DI, bem como a forma como define, capta e diversifica as

. fontes de financiamento utilizadas para o desenvolvimento

_ destes projetos. Ja na gestdo do conhecimento é avaliada em

- que medida a organizacéo capta e extrai valor da informacéo e

acompanhar as tematicas fundamentais para a realidade do seu

negdcio, bem como a capacidade de combinar saberes técitos e

'explicitos para aprender e melhorar continuadamente.
= -

o =




cionamentos externos

2n ESTA QUESTAO
cu ENDE-SE:
* Analisar se a empresa tem
A mudanca estimula o desenvolvimento de miiltiplas formas de coopera- acordos formais ou informais
cdo entre os agentes econémicos. Coopera-se para ser mais rapido, para de cooperacdo em IDI com
ter uma atuacédo internacional mais ampla, para beneficiar das dindmicas entidades externas, bem como
de especializacdo dos parceiros, para reduzir custos, para ganhar escala, 0os respetivos objetivos, ampli-
para aceder a (ou mesmo internalizar) conhecimentos complementares. tude, profundidade e resultados
A cooperacéo em atividades de IDI torna-se critica para possibilitar as atingidos.
empresas, independentemente da sua dimenséo, elevar a produtividade,
reduzir riscos e valorizar melhor e mais rapidamente os seus resultados no * Avaliar a importancia da ala-
mercado. vancagem de redes informais e
ligacdes profissionais ou acadé-
A cooperagéo pode assumir formas diversificadas. Estas vao desde acor- micas para partilha de conheci-
dos em que o intercambio de conhecimentos entre os parceiros é limitado mento e informacéao.

(como na investigacdo sob contrato ou nas licencas sem inclusdo de melho-
ramentos) até outros em que sdo constituidas equipas de projeto conjuntas
para desenvolver novas tecnologias ou produtos. Tal cooperacéo pode
envolver o estabelecimento de um contrato formal, mas pode ter também
natureza informal, como sucede frequentemente com as relagdes entre
clientes e fornecedores. Independentemente da natureza da cooperacéo,
as boas praticas ditam que as organizacdes devem definir processos for-
mais para relacionamento e gestédo de projetos executados em parceria,
que consagrem todas as condicoes necessarias a identificacdo e selecao de
parceiros, gestéo de projetos, bem como a protecéo dos seus resultados.

No contexto atual de complexidade e alteracdes significativas quer de
base tecnolégica, como de base comportamental por parte dos consu-
midores, dificilmente as organizacdes estardo capacitadas para garantir
internamente todas as competéncias necessarias para se manterem com-
petitivas. A alternativa passa por identificar e gerir uma carteira de parce-
rias relevantes e complementares ao negécio da organizacdo, bem como,
procurar recorrentemente novos parceiros e solucdes em funcéo das ne-
cessidades e requisitos dos projetos em causa. Destacam-se as relacdes
com o Sistema Cientifico e Tecnolégico (nacional e internacional), clientes
(atuais ou potenciais), fornecedores e outros parceiros.

¢ Indique as motivagdes da organizacdo para desenvolver parcerias externas e cooperar com outras entidades.

e |dentifique a natureza das entidades mais relevantes no quadro destas parcerias, bem como os motivos ineren-
tes & sua escolha.

* Exemplifigue com casos concretos de colaborag&o e os resultados obtidos.

* Mapeie as naturezas de colaboragdo que mais utiliza para este efeito, bem como se considera que a sua organi-
zac&o tem préticas diferenciadoras neste ambito.

* Valorize o nivel de recorréncia destas praticas, bem como os resultados alcancados por via das mesmas.

. D. D1.
Manua_l Potenciadores Relacionamentos externos 3
de apoio



nciamento

[N

O planeamento de atividades de IDI sera tdo mais consequente quanto a
capacidade da organizacéao alocar financiamento aos seus projetos de IDI.

Definir antecipadamente as necessidades de financiamento permite
aumentar a adequabilidade da dotac&do orcamental aos objetivos de ino-
vacdo, identificar proativamente fontes de financiamento que possam
complementar o orcamento global de inovacéo e de projetos de IDI.

Os programas de IDI devem beneficiar de financiamento especifico, ou
seja, forcar os responséveis pelas atividades de IDI a utilizar os modelos
standard de orgamentagéo tem potencial para comprometer a capacidade
de uma organizacéo para inovar, na medida em que estimulara a compe-
ticdo por recursos com outras funcdes com objetivos de curto prazo e
menor risco percebido por parte da gesté&o.

Pela sua natureza, os projetos e ambicées de inovacdo 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 dmbito do financiamento a inova-
cdo. Nédo obstante, estas atividades podem suscitar, até pela sua natureza,
o recurso a veiculos de financiamento alternativos e criativos (por exem-
plo, crowdfunding) que permitam alavancar os projetos.

Uma organizag&o devera ser capaz de diversificar e captar fontes de
financiamento, de forma a néo fazer depender exclusivamente do seu or-
camento ou de uma Unica fonte de financiamento a operacionalizacéo dos
seus projetos de IDI.

36

ENDE-SE
ESTA QUESTAO:

e |dentificar em que medida a
definicdo 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 identificag&o de financia-
mento especifico para projetos
individuais, com vista ao refor¢o
pontual da dotag&o orcamental
global das atividades de IDI.

ESTA QUESTAO
ETENDIDO:

Validar em que medida s&o iden-
tificadas na organizagéo fontes
de financiamento alternativas e
diversificadas para o financia-
mento de projetos de IDI.

Avaliar em que medida esses fi-
nanciamentos s&o efetivamente
captados e alocados a projetos

de inovacéao.

INNOVATION
SCORING



* Avalie em que medida a organizacé&o planeia o orgamento da inovagéo de forma global, destacando as fontes de
financiamento aplicaveis as suas atividades de IDI e de que forma se articulam numa perspetiva de curto, médio
e longo prazo.

¢ Indique se existem mecanismos de identificagdo de financiamento para projetos individuais que permitam refor-
car pontualmente a dotag&o orgamental global das atividades de IDI.

e |dentifique os tipos de financiamento a que a organizagdo mais recorre, bem como a tipologia de projetos tipica-
mente financiados.

* Indique, caso aplicavel, se a organizacéo capta fontes de financiamento alternativas que permitem alavan-
car determinados projetos individuais (por exemplo no quadro de sistemas de incentivos a I&D Nacionais ou
Comunitérios, crowdfunding). Exemplifique com casos concretos.

D.

. . D2. 3
Manual Potenciadores Financiamento
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-ao do conhecimento

(X}
(M)

A gestdo do conhecimento envolve a obtencéo, geracéo, sistematizacédo e
partilha de informacdes e conhecimentos relevantes para a organizacéo.
Embora as tecnologias de informacdo possam ser relevantes, o seu papel
é sobretudo instrumental. De facto, a gestdo do conhecimento vai muito
para além das tecnologias de informacéo e das aplicacdes informaticas
disponiveis, especialmente no que respeita ao chamado conhecimento
tacito, associado a valores, perspetivas e experiéncias individuais e co-
letivas. A codificacdo, isto é, a transformacédo de conhecimentos tacitos
em explicitos, torna-se fundamental para a difusdo dos conhecimentos na
organizacao e para evitar a dependéncia desta, face a saberes especificos
de determinados colaboradores.

Gerir conhecimento respeita a captar e extrair valor do universo de in-
formacao disponivel. Significa que a organizacéo identifica e internaliza
melhores praticas aplicadas a sua atividade. Mas implica também a capaci-
dade de obter uma vis&o abrangente das areas de interesse e acompanhar
a evolucdo dos temas essenciais para a empresa, clarificar conceitos,
estimular a criatividade, dinamizar iniciativas e interacdes internas e exter-
nas, combinar saberes tacitos e explicitos e estimular uma aprendizagem
organizacional continua.

A competitividade encontra-se associada a capacidade de uma organiza-
¢éo aprender mais rapido que a sua concorréncia, com vista a melhoria
sistematica dos seus processos organizativos. De facto, a preocupacéo
sistematica em aprender e a capacidade de aplicar as aprendizagens é ful-
cral para a melhoria continua da organizacéo e para a criacédo sustentada
de valor. Importara notar que a aprendizagem nédo corresponde apenas a
melhorar a eficiéncia das atividades correntes da organizacdo mas respei-
ta também a fazer “coisas” novas, combinando conhecimentos existentes
com novos saberes.

A organizacédo podera estabelecer procedimentos para documentar e
avaliar, de modo regular, os resultados de IDI, sejam inovacdes de produto,
processo, de marketing ou organizacionais, ou combinacdes destas. Os
procedimentos devem assegurar (i) a avaliagcdo dos resultados do proces-
so de inovacéo; (ii) o planeamento e a realizacéo das atividades de ava-
liacdo e respetivos registos; (iii) a identificacéo e registo de desvios nos
resultados esperados; (iv) a captacéo de disposicdes relativas a avaliacdo
de resultados, tais como ndo-conformidades e reclamacdes, percecées do
cliente, etc.

A organizacédo deve assegurar que o conhecimento adquirido na avaliacdo
destas atividades é considerado no planeamento futuro da IDI e, caso re-
corra a dispositivos de medicdo e monitorizacdo no processo de avaliagdo
de resultados, estes produzam resultados validos.

38

ENDE-SE
M:

Avaliar a forma como a orga-
nizacéo recolhe, documenta,
codifica e difunde internamente
informagé&o e conhecimento.

|dentificar se a informagéo e o
conhecimento partilhados sao
utilizados para gerar novos co-
nhecimentos relevantes para a
atividade da organizacao.

Validar se as estruturas orga-
nizacionais relacionadas com a
gestéo de conhecimento pos-
suem ferramentas e promovem
dindmicas para a sua recolha e
partilha de forma transversal na
organizagéao.

ENDE-SE
Vi

Avaliar como séo registadas e
estimuladas as aprendizagens
individuais e coletivas.

Identificar a forma como estas
aprendizagens sdo colocadas ao
servico da organizagao, sobre-
tudo no quadro da sua aplicagéo
na dinamizag&o dos diversos
tipos de inovagéo (produto,
processo, marketing e organi-
zacional).

INNOVATION
SCORING



¢ |dentifique se existem na sua organizag&o mecanismos ou estruturas dedicadas a gestdo do conhecimento, no-
meadamente com vista, a sua recolha, documentagéo, codificagéo e partilha.

e Exemplifique de que forma as préticas de gestédo de conhecimento se refletem nos processos e nos resultados
de IDI da organizagéo, explicitando aprendizagens e boas praticas incorporadas.

* Apresente casos concretos representativos da forma como sdo estimuladas as aprendizagens individuais e cole-
tivas no quadro da organizagéo.

¢ Indique em que medida as aprendizagens referenciadas séo utilizadas no sentido de melhorar de forma continua
os processos de IDI.

H D. D3. 3q
Manual Potenciadores Gestdo do conhecimento
de apoio



Impacto

Compreender o impacto das atividades de IDI na organizacéo

e na envolvente externa que a rodeia permite compreender a
importancia destas atividades no crescimento e sustentabilidade
das organizacdes. Esta dimenséo analisa em que medida

as atividades de IDI da organizacdo tém impacto no seu
desempenho, ndo apenas a nivel operacional e financeiro, mas
também na sua relacdo com o mercado, ambiente e sociedade.
No quadro do impacto no mercado procura-se avaliar de que
forma a inovacéao contribui para o aumento da competitividade
empresarial da organizacdo, considerando para esse efeito os
ganhos de quota de mercado e de novos clientes potenciados
pela inovagéo, o seu impacto na internacionalizacdo e entrada
em novos mercados, bem como o reconhecimento e prestigio
junto de concorrentes e consumidores dai decorrentes. Ja no
que diz respeito ao impacto na sustentabilidade é avaliado

em que medida as praticas de inovacdo contribuem para a
sustentabilidade econémica, social e ambiental da empresa,
valorizando os impactos da inovagédo no crescimento do negécio
e na melhoria das suas margens, bem como na respetiva
envolvente social e ambiental.



E1. Mercado

O lancamento de novos produtos e a diferenciagéo

dos produtos existentes tem permitido captar novos
segmentos de clientes e apresenta um impacto positivo
no volume de negdcios da organizacgdo.

A inovacéo, nomeadamente em produtos (bens ou servicos) e em marke-
ting, supde o “confronto” com o mercado. Portanto, antes de ter uma ex-
presséo financeira, ela traduz-se imediatamente num melhor desempenho
comercial da organizac&o. Este pode ser medido de diversas formas, de-
signadamente, pelo aumento do valor do volume de negécios, pelo reforco
da quota de mercado ou pela captacdo de novos segmentos de clientes.

A inovacgéo tem um impacto positivo sobre a expanséo
da organizacéo para novos mercados geograficos.

co

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

Em qualquer das situacdes, a inovagéo pode constituir um fator critico na
entrada num novo mercado geografico, quanto mais néo seja, pela neces-
sidade latente de adaptar os produtos e modus operandi ao mercado de
destino ou diferenciar o seu produto dos demais.

E

Manual Impacto

de apoio

E1. [}
Mercado Ll'

PRETENDE-SE, PARA
EFEITOS DESTA
QUESTAQO:

|dentificar se a organizagéo tem
sido capaz de renovar a sua
oferta de produtos, seja através
da introdug&o de melhorias in-
crementais ao portfolio de pro-
dutos existente, ou através da
introducdo de novos produtos.

Avaliar em que medida a ino-
vagéo conduziu a aumentos
de quota nos mercados onde a
organizagéo ja atuava.

|dentificar se existe na organi-
zagao uma dindmica de intro-
dugao de novos produtos ou de
sofisticagéo do portfolio atual
que contribua para a retencéo e
fidelizagcdo dos clientes atuais e
a captacdo de novos segmentos
de cliente.

Avaliar se a introducdo de no-
Vos produtos tem um impacto
positivo no volume de negocios,
bem como se a mesma permite
manter ou reforcar margens
competitivas.

COM ESTA QUESTAO
PRETENDE-SE:

|dentificar se existem na organi-
zac&o praticas de inovagéo que
se direcionem especificamente

para a captacéo de novos mer-

cados geograficos.

Avaliar se as inovacoes lancadas
tém tido um impacto positivo na
internacionalizagéo da organiza-
¢a0, dando especial notoriedade
ao seu contributo para a entrada
em novos mercados.



e

A contribuicéo da inovagéo para a reputacéo da orga-

nizac@o e dos seus produtos tem sido positiva. PRETENDE-SE
ASSIM:

Nesta questéo pretende-se avaliar o contributo da inovagéo para a ima-
gem da organizacgéo. Tal desempenho pode refletir-se, por exemplo, numa e Avaliar a influéncia e contributo
imagem de exceléncia em termos de qualidade, design, diferenciagéo e do desempenho da empresa no
fiabilidade dos produtos. E avaliada também a forma como o mercado vé a quadro da inovagao para a sua
organizacao e o seu posicionamento em termos de prestigio empresarial. imagem e prestigio.
O reconhecimento da imagem da organizacéo e a sua associag&o a resul- * Avaliar a forma como o mercado
tados da estratégia de inovacao tracada sao traduzidos no resultado desta perceciona a empresa e 0 seu
questdo, nomeadamente ao nivel do impacto para a reputacéo da organi- posicionamento competitivo,
zacdo proveniente da percegéo do seu desempenho inovador. identificando o impacto da ino-

vagéo NOS Mesmaos.

A exceléncia do desempenho inovador de certas organizacées (homeada-
mente ao nivel dos seus produtos, processos, organizacdo e marketing)
pode induzir efeitos significativos, diretos e indiretos, no setor de ativida-
de. Tais efeitos podem observar-se ao nivel da cadeia de valor, mas tam-
bém no comportamento de concorrentes ou na percecgéo de clientes.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICACAO DA SUBDIMENSAO
E1.MERCADO

Indigue se existem na sua organiza¢do os mecanismos e ferramentas necessarios para analisar e captar os im-
pactos descritos nas questdes 25, 26 e 27.

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

Apresente exemplos de como a inovagéo contribuiu para a entrada em novos mercados geograficos (indicando,
nomeadamente, o nimero de novos mercados e o nivel de faturagdo associado aos mesmos).

Indigue casos, exemplos concretos, de situagdes em que a inovacéo tenha tido um impacto relevante na manu-
tengdo ou aumento do nivel de satisfagédo dos seus clientes.

Apresente evidéncias de que as praticas de inovagdo da organizagdo tém impacto na reputagdo da empresa e/
ou No setor em que esta opera e No posicionamento e resposta dos seus concorrentes (destacando, por exem-
plo, alteragdes de comportamento da concorréncia como resposta a uma iniciativa inovadora da organizacao).

4e

INNOVATION
SCORING



E2. Sustentabilidade

A inovacéo tem um impacto positivo na sustentabilida-
28 de econdémico-financeira da organizacéo.

As atividades de IDI de uma organizacédo dever&o refletir-se na criacdo 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 ndo a curto prazo, no desempenho

financeiro global da organizagéo. A avaliacdo defronta-se, no entanto, com

dois problemas. O primeiro respeita a atribuicdo dos efeitos: os instrumen-
tos contabilisticos existentes ndo permitem, na maioria das organizacdes,
proceder a identificacdo clara de uma cadeia de impacto direto que ligue
os investimentos em IDI aos resultados financeiros. O segundo tem a ver
com a dimens&o temporal em dois planos: Qual o desfasamento temporal
existente entre investimentos e resultados? Por exemplo, na indistria
farmacéutica tal desfasamento excede por vezes 10 anos. E qual o espaco
temporal de resultados relevante?

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

- A inovacéo tem um contributo positivo para o aumento
29 da eficiéncia e rentabilidade da organizacéo.

N&o s6 no crescimento do volume de negdcios se refiete o impacto da ino-
vacdo. Frequentemente, a mesma pode reduzir custos e originar ganhos
de margem significativos, o que significa que a inovagéo pode influenciar
de formas diversas os resultados de uma organizacé&o.

Assim, este impacto pode apresentar duas vertentes: (i) por um lado, a
sofisticacéo e inovacédo de produtos, bem como a capacidade de inovar
nas politicas de marketing dos mesmos, pode permitir que a organizacéo
cobre um pre¢o premium no mercado; (ii) inovacdes de organizacédo e
processo podem permitir a diminuicéo de custos operacionais e garantir
ganhos em virtude da eficiéncia ao longo da cadeia de producéo e distri-
buicéo.

E
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de apoio

E1.

Mercado

NA PRESENTE QUESTAO
PRETENDE-SE:

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

|dentificar em que medida

a performance econémico-
-financeira da organizacdo pode
ser explicada com base nos
contributos das atividades de IDI
da mesma.

PRETENDE-SE, COM
ESTA QUESTAO:

Avaliar em que medida as ati-
vidades de IDI da organizagéo
contribuem para o aumento do
prego de venda dos seus pro-
dutos ou, por outro lado, para

a diminui¢éo dos custos opera-
cionais associados a producao e
entrega dos mesmos.

|dentificar se existem impactos,
ainda que indiretos, destas alte-
racoes para uma evolugdo posi-
tiva das margens de resultados
da organizagao.

E2.
Sustentabilidade

43



As atividades de inovagdo contribuem para que a

30 organizacdo tenha um impacto positivo ao nivel social NESTA QUESTAO
e ambiental. PRETENDE-SE:
A inovacdo pode ter efeitos que véo além dos resultados financeiros e do e Avaliar a contribui¢&o da orga-
impacto no mercado. A mesma pode ter impacto na sociedade, dando nizagdo ao nivel da criagéo e
resposta a necessidades humanas e de equidade social bem como, no am- desenvolvimento de emprego
bito da sustentabilidade ambiental, contribuir para preservar, melhorar e qualificado, n&do s6 internamente
valorizar o ambiente. mas também nas organizacoes

com as quais interage.

Adicionam-se a estes impactos os efeitos da atividade de inovacéo da

organizacédo que podem estender-se para além do setor de atividade em e Avaliar a atuagao e influéncia da
que ela se insere. Na perspetiva da sociedade, um aspeto relevante é a organizag&o enquanto dinamiza-
criacdo de emprego qualificado, na medida em que a formacéo e a expe- dor de iniciativas sociais de am-
riéncia obtidas na organizacédo se podem repercutir no desenvolvimento bito local, regional ou nacional.
de competéncias individuais das quais podem beneficiar também outras

organizacdes. Para além da criagdo de emprego qualificado “interno”, a * |dentificar em que medida as
organizacéo pode gerar externalidades positivas em diferentes planos, préaticas de inovagdo da organi-
designadamente, no estimulo ao emprego qualificado em clientes e for- zagao permitem contribuir para
necedores, na interacdo com outras organizacées do Sistema Cientifico e a preservacgao, melhoria ou valo-
Tecnoldgico, no estimulo ao estabelecimento de atividades complemen- rizacdo do ambiente.

tares e de suporte em regides deprimidas e na consolidacao de clusters

regionais.

FATORES A CONSIDERAR NO CAMPO DE JUSTIFICACAO DA SUBDIMENSAO
E2. SUSTENTABILIDADE

Indique se existem na sua organizagdo os mecanismos e ferramentas necessarios para analisar e captar os
impactos referidos nas questdes 28, 29 e 30.

Identifique e detalhe qual o contributo da inovagéo na evolugdo do volume de negdécios da organizacéo.

Indigue em que medida o retorno do investimento em inovagao € positivo para a organizagdo (mesmo que
nao tenha dados quantitativos para o sustentar).

Identifique, caso aplicavel, em que medida o desenvolvimento de novas solugdes teve impacto no aumento
das margens de rentabilidade da organizacéo (indicando, por exemplo, o impacto de iniciativas de inovagdo
no crescimento da margem de EBITDA da organizacado). Exemplifique.

Apresente evidéncias de que a organizag&o tem promovido a criagdo liquida de emprego qualificado,
valorizando, caso aplicavel, contrata¢des realizadas para colmatar necessidades de competéncias no quadro
das atividades de IDI.

Descreva, caso aplicavel, o conjunto de iniciativas sociais que a organizag&o desenvolve ou causas sociais
que apoia.

Avalie em que medida a organizagéo desenvolve solugdes ou apoia iniciativas com um impacto ambiental
positivo (designadamente no quadro da economia circular).
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Glossario

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

Aplicacdo: Forma como a organi-
zacdo atua de facto relativamente
aos aspetos em causa e qual o grau
de envolvimento dos colaboradores
nessa implementacéo.

Auditoria do sistema de gestdo da
IDI: Processo de verificacéo sistema-
tico, independente e documentado
para obter e avaliar objetivamente
evidéncias que tornem possivel
determinar se o sistema de gestéo
de uma organizacéo se ajusta aos
critérios e disposicdes previamente
estabelecidos, se implantou de forma
efetiva e se é adequado ao enquadra-
mento estratégico e aos objetivos de
IDI da organizacg&o.

Benchmarking: De acordo com a
definicdo da Comisséo Europeia,
o benchmarking € um “processo
continuo e sistematico que permite
a comparagéo das performances
das organizacdes e respetivas
funcdes ou processos face ao que
é considerado “o melhor nivel”,
visando ndo apenas a equiparacéo
dos niveis de performance, mas
também a sua ultrapassagem”.

Brainstorming: Método de geracéo
coletiva de novas ideias através

da contribuicéo e participacao

de diversos individuos inseridos
num grupo, 0s quais se juntam em
sessdes de estimulo da criativida-
de conjunta com vista a analise e
resolucédo 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 interacées entre a marca e os
seus publicos. O objetivo é criar uma
dindmica de relacdes que potencie
as percecdes acerca de uma marca,
fundamentada na cultura, visdo e
valores da organizacao.
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Cadeia de valor: O conjunto de ati-
vidades desenvolvidas por uma or-
ganizagdo (primarias e de suporte)
que devem orientar-se para a cria-
céo de valor. A desconstrugéo da
cadeia em vérias atividades permite
perceber em que medida cada uma
contribui para a geracédo de valor
acrescentado a jusante da mesma,
bem como a sua capacidade para
gerar vantagens competitivas.

Capital humano: Entendendo os
colaboradores como fator econé-
mico fundamental para a organi-
zacao, considera-se a gestao e
investimento da organizag&o no seu
conjunto de capacidades, conheci-
mentos, competéncias e atributos
de personalidade (bem como a sua
evolucdo) no sentido de impactar,
nomeadamente, a forma como pro-
duzem trabalho e o seu contributo
individual e coletivo para a criacdo
de valor.

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

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

Codificacdo: Processo de explici-
tacdo de conhecimentos tacitos em
informacao, através da utilizacdo de
um conjunto adequado de simbolos,
isto é, de uma linguagem.

Competéncias organizacionais:
Podem ser de natureza diversa,
compreendendo nomeadamente
aspetos ligados aos valores e a
cultura (iniciativa, experimentacéo,
superacgéo para responder a de-
safios, atencédo ao cliente, espirito
de colaboracéo), ao dominio de

modelos de negédcio, ao avanco
tecnoldgico, a detencéo de direitos
de propriedade intelectual, a dis-
tribuicdo e servico ao cliente ou a
outras caracteristicas especificas
da organizacédo. Para conferirem
vantagem competitiva, as compe-
téncias organizacionais devem ser
valiosas, raras, dificilmente imita-
veis e ndo substituiveis por outros
recursos néo raros e/ou facilmente
imitaveis.

Competéncias técnicas: Aptidoes
adquiridas através da formacéao

e experiéncia direcionadas para
execucdo de tarefas ou fungdes es-
pecificas (por exemplo, uma com-
peténcia técnica de um projetista
sera a proficiéncia na utilizacéo de
AutoCAD).

Cooperacéo tecnolégica:
Parcerias com outras instituicdes e
organizacdes, com vista a partilha
de informacao técnica e cientifica
e ao desenvolvimento conjunto

de atividades de IDI, sejam em
termos de protétipos, produtos ou
processos.

Crowdfunding: Representa um fi-
nanciamento coletivo de um projeto
ou iniciativa, mediante a angariacao
de pequenas contribuices mone-
tarias de um conjunto de pessoas,
realizada tipicamente através da
internet.

Desenhos ou modelo: Protege as
caracteristicas como linhas, con-
tornos, cores, forma, textura ou os
materiais do préprio produto ou da
sua ornamentacéo.

Desenvolvimento: E definido como
“trabalho sisteméatico desenvolvido
com utilizacdo do conhecimento
gerado no trabalho de investigacdo
e na experiéncia, com o proposito
de criar novos ou significativamente
melhorados materiais, produtos,
processos ou servicos, inova-

cBes de marketing ou inovacées
organizacionais”.
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Design thinking: E uma metodo-
logia que consagra um conjunto

de ferramentas capazes de criar
uma linguagem partilhada, que
permitem a individuos 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-
céo publica, dirigentes e quadros
superiores das empresas (CNP-1);
dos especialistas das profissdes
intelectuais e cientificas (CNP-2); e
dos técnicos e profissionais de nivel
intermédio (CNP-3).

Empreendedorismo: E o processo
de despoletar ou implementar no-
vos negdcios ou mudancas através
da criacdo 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-
nizacédo, gerando novos negécios de
valor acrescentado, ou pelo menos
melhorando a produtividade do seu
posto de trabalho.

Framework: Apresentacéo visual
e interligada de um conjunto de
conceitos destinados a guiar a
resolucdo de um problema de um
dominio especifico.

Gestdo de conhecimento: Envolve
a obtencéo, geracéo, sistemati-
zacao e partilha de informacdes e
conhecimentos relevantes para a
organizacdo. Envolve, entre outras,
as atividades de vigilancia tecnol6-
gica; definicdo de responsabilidades
dos colaboradores que asseguram
as diferentes interfaces; os proce-
dimentos para a recolha, documen-
tacéo, andlise e tratamento, difusdo
e valorizagédo da informacéo; e os
mecanismos de atualizacdo periodi-
ca da anélise da envolvente externa.

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

|&D: Corresponde ao trabalho
criativo, realizado de forma siste-
matica 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
aplicacdes.

IDI: Todas as atividades de carater
cientifico, tecnolégico, organi-
zacional, financeiro e comercial,
incluindo investimento em novo
conhecimento, direcionado para a
implementacéo de inovacoes. Inclui
a conversdo do conhecimento em
valor econémico, designadamente
através de atividades de marke-
ting para adaptacédo aos mercados
potenciais.

Indistria 4.0: A quarta revolucédo
industrial consiste na fusdo de
métodos de producdo com os mais
recentes desenvolvimentos nas
tecnologias de informacéo e co-
municacgéo. Este desenvolvimento
é impulsionado pela tendéncia de
digitalizacdo da economia e socie-
dade. A sustentagéo tecnolégica
deste desenvolvimento é possivel
gracas a “sistemas ciber-fisicos”
inteligentes e interligados que
permitirdo que pessoas, maquinas,
equipamentos, sistemas logisticos
e produtos comuniquem entre si.

Inteligéncia empresarial (bu-
siness intelligence): Refere-se

a capacidade das organizacées
recolherem e analisarem informa-
¢des com a finalidade de avaliar o
ambiente empresarial. A inteligén-
cia empresarial procura acumular
informacgé&o interna a organizacéo
mas procura também incluir as
necessidades do consumidor,
processo de decisdo do cliente,
pressdes competitivas, aspetos
econémicos e tecnolégicos e ten-
déncias culturais.

.Manual
de apoio

Glossario

Inovacédo: Implementacédo de uma
nova ou significativamente melho-
rada solucédo para a empresa (novo
produto, processo, método organi-
zacional ou de marketing), com o
objetivo de reforcar a sua posicédo
competitiva, aumentar o desempe-
nho ou o conhecimento.

Inovacéo de Produtos (Bens ou
Servicos): Introdugéo no mercado
de novos ou significativamente
melhorados, bens ou servicos. Inclui
alteracdes significativas nas suas
especificacdes técnicas, compo-
nentes, materiais, software incor-
porado, interface com o utilizador
ou outras caracteristicas funcionais.

Inovacio de Processos: E a imple-
mentacdo de novos ou significati-
vamente melhorados, processos de
fabrico, logistica e distribuic&o.

Inovacdo de Marketing:
Implementacéo de novos métodos
de marketing, envolvendo melhorias
significativas no design do produto
ou embalagem, preco, distribuicéo e
promogéo.

Inovacdo Organizacional:
Implementacéo de novos métodos
organizacionais na pratica do neg6-
cio, organizacéo do trabalho e/ou
relacdes externas.

Inovacédo incremental:
Corresponde a introducéo de
alteragdes pouco significativas

em produtos ou servicos que se
destinam ao mercado-alvo atual da
empresa.

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

Investigacdo: Corresponde a
indagacéo original e planificada que
pretende descobrir novos conheci-
mentos e uma maior compreenséo
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no ambito cientifico ou tecnolégico.
Inclui a investigacédo fundamental

e a aplicada, sendo esta definida
como investigacdo direcionada

para adquirir novos conhecimen-
tos com vista a sua exploragdo no
desenvolvimento de novos produtos
OUu processos, ou para suscitar
melhorias importantes de produtos
ou processos existentes.

Joint-venture: Forma de alianca
em que duas ou mais entidades
criam uma nova organizacéo,
repartindo entre si o capital da
nova entidade. Por vezes o termo é
utilizado num sentido mais amplo,
para traduzir a decisdo 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 negécio: Combinacéo
de elementos diversos que expres-
sam a légica de negdcio de uma de-
terminada empresa. Tem subjacente
uma andlise do valor que a empresa
oferece a um ou vérios 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 sustentavel de rendimentos.

Modelos de utilidade: Consistem
num direito de exclusividade que

se obtém sobre uma invencéo.
Obedecem a procedimentos admi-
nistrativos mais simples e rapidos
do que os das patentes e, contraria-
mente ao que sucede nas patentes,
ndo é possivel proteger invencoes
que incidam sobre matéria biol6gi-
ca, substancias, processos quimicos
ou farmacéuticos.

Networking: Existéncia de uma
rede de contactos e relacdes infor-
mais de uma organizacédo e/ou dos
seus membros.

Patente: Consiste num direito
exclusivo de propriedade, que se
obtém sobre uma invencéo, conce-
dido pelo Estado ao(s) inventor(es),
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ou aqueles que tenham direito
derivado do mesmo, protegendo-o
de atos de terceiros, como venda,
comercializacao, fabricacao etc.

Politica de IDI: Declaragéo por
parte da organizacgéo, das suas in-
tencdes e principios em relacéo as
suas atividades de IDI, que enqua-
dra a sua atuacao e o estabeleci-
mento dos seus objetivos e metas
em Investigacédo, Desenvolvimento
e Inovacéo.

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

Projeto de IDI: Processo unico que
consiste num conjunto de ativi-
dades coordenadas e controladas
com datas de inicio 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 alcancar
inovacdes de produto, de processo,
de marketing ou organizacionais.

Propriedade industrial: Inclui as
invencdes (patentes e modelos
de utilidade) desenhos e mode-
los, marcas, nomes e insignias

de estabelecimento, logétipos,
denominacdes de origem, indica-
cdes geograficas e a repressédo da
concorréncia desleal.

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

Prospetiva: E uma disciplina com
visdo global, sistémica e aberta que
antecipa futuros possiveis nédo ape-
nas através de extrapolacéo de da-
dos do passado mas também tendo
em conta as evolugdes futuras das
variaveis (quantitativas e qualitati-
vas) bem como os procedimentos
dos agentes implicados, de maneira
a reduzir a incerteza, esclarecer a

acédo presente e formular sugestdes
de processos que conduzam ao
futuro aceitavel, conveniente ou
desejado.

Tendéncias: Direcédo geral de um
determinado tema detetada através
de padrées (por exemplo, a tendén-
cia de consumo digital é justificada
por padrdes como o aumento do
consumo de dispositivos digitais, o
crescimento do comércio eletrénico
e a penetracéo das redes sociais).

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

Valores: Conjunto de conceitos,
crencas, visdes do mundo,
filosofias de negécio, percecdes e
orientacdes caracteristicas de uma
organizacédo que sdo assimiladas
pelos colaboradores da organiza-
¢do, que os transmitem, partilham
e “carregam” nas suas atividades
correntes.

Visdo: Concecdo ou perspetiva de
como a organizacdo deseja ser no
futuro.

Vigilancia tecnolégica: Recolha
sistematica, estruturada e organi-
zada de informacéo sobre desen-
volvimentos tecnoldgicos, orientada
para a identificacdo e reacgéo a
ameacas e a oportunidades tecno-
légicas ou de mercado.
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Anexos

Anexo A — Modelo de interacées em cadeia
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Fonte:

Caraca, J. et al. (2006) Modelo de interaccdes em cadeia, um modelo de inovacéo para a economia do conhecimento, Lisboa, COTEC Portugal.
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