


coTeC

Portugal
Somos Inovagao

Cofinanciado por:

C@MPETE PORTUGAL
2020 192020

UNIAOC EUROPEIA

Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional




wo

s

(]}

oD

o

-

W
m M
=]
- O
o-‘-u :O-U
- -
oL o
R X
=
o' "
[ x] -
oW

o0 o






n

ICe

Introducéo H
° ° ° ° °

] [ [ [ [
Estratégia Organizacao ProcessosdelDl Potenciadores Impacto
o8 8 cn 35 44
Al B1. C1. D1. E1.
Anélise Estruturas Geracédo e Relacionamentos Mercado
da envolvente e governance avaliacdo de ideias externos yg
o9 19 c8 EN
A2, B2. Cc2. D2. E2.
Planeamento Capital Gestédo Financiamento Sustentabilidade
estratégico humano de projetos un uq
= cc ek
A3. B3. C3. D3.
Cultura Competéncias Protecéo e Gestédo do
e Lideranca organizacionais valori_zadgééa da conhecimento
' propriedade
15 e intelectual He

34

L%%%YQEON g:agseg:g:i?asinovagéo Indice






Lista de
empresas

°
ADIRA Enkrott Navigator
o9 S 52

Ernesto Morgado
3 = 43
Altice Farcimar Polisport
10 4s cl

Frulact Primavera
4o 2o 30
Bial i2S Renova
34 29 47
Bi-silque Iberomoldes Siemens
49 25 et
Bluepharma Ideia.M Siscog
"2 3 48
Bosch inCentea Sonae
S8 6 N
Brisa Imperial
19 13 el

Vision Box

4e 38 "
Critical Software Lavoro
c4 35 39
CTT Logoplaste WIT
c8 cb 33
Deloitte Mendes Goncalves
ce 46
EDP Moldes RP
25 3e
e -



1l

....-,
1l ..:,




Introducao

A avaliacdo das diferentes dimen-
s6es da inovacdo empresarial
requer, ndo apenas a utilizacao de
métricas e indicadores de gestédo
avancados, mas também a existén-
cia de referenciais para compara-
¢céo dos desempenhos obtidos em
cada dominio de anélise.

Para dar resposta a esta necessi-
dade, a plataforma de Innovation
Scoring® 2.0 disponibiliza um novo
maédulo dindmico para benchmarking,
através do qual as empresas
podem aceder a dados estatisti-
cos evolutivos, bem como gerar
tabelas e graficos comparativos
em cada um dos indicadores do
sistema:

* 30 questdes principais (con-
siderando sempre a avaliacdo
atribuida por peritos);

* 16 questdes complementares;
* 139 indicadores quantitativos.

Para cada um destes indicadores,
a empresa pode definir a amostra
com a qual se pretende compa-
rar (segmentada por critérios de
dimensao, localizacdo ou setor

de atividade), encontrando o seu
posicionamento face a valores mé-
dios de:

* Empresas avaliadas através do
sistema de Innovation Scoring®;

 Top performers";

* Indicadores internacionais.

A nova plataforma de Innovation Scoring® inclui ainda um acervo dindmico
de boas préaticas de gestdo da inovagcdo. A COTEC compromete-se a man-
ter a atualizagdo dos indicadores e a identificar continuamente as melho-
res praticas em cada uma das 14 subdimensdes do sistema de Innovation
Scoring®.

A. B. E.
Estratégia Organizacédo Impacto
Al B1. E1.
Analise da Estruturas e Mercado
envolvente governance

A2, B2. E2.
Planeamento Capital Sustentabilidade
estratégico Humano

A3. B3.

Cultura Competéncias

e lideranca organizacionais

Figura 1. Dimensdes e subdimensdes do Innovation Scoring®.

Os casos partilhados apresentados nesta publicagéo constituem, por isso,
um primeiro conjunto de pistas para reflexdo a partir de 40 boas praticas
identificadas em diferentes empresas associadas da COTEC. A sinalizacédo
de empresas com elevado desempenho nas diferentes areas pretende
igualmente fomentar a colaboragéo, devendo a COTEC assegurar uma
coordenacéo eficiente da disseminacéo e apoio a implementacgéo de tais
praticas.

No contexto do sistema de Innovation Scoring®, a anélise de benchmarking
e apresentacédo de boas préticas sera aprofundado e alargado pela COTEC,
com atualizag&o online na plataforma web, disponibilizada as empresas pela
COTEC e pelo IAPMEI em www.innovationscoring.pt.

" Apresenta a média dos resultados no indicador em questao para uma amostra constituida pelo conjunto de empresas que integram o primeiro quartil, no ranking dos Innovation Score

gerais, segundo as avaliagdes dos peritos.

Boas praticas
de gestdo da inovacdo
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Estrategia

O atual contexto econémico e social caracteriza-se por um elevado ritmo
de mudanca tecnoldgica, pela globalizagcdo da competitividade (facilitada
por tecnologias de informacéo e comunicacéo) e pelo encurtamento do
ciclo de vida dos produtos. Neste contexto, a definicdo de uma estratégia de
inovacao e o seu detalhe em objetivos e planos de acdo concretos assumem
uma importancia fundamental no crescimento e futuro da organizacéo:
pensar onde pretende atuar, quais os recursos necessarios para o fazer e
quais os obstaculos que necessita de ultrapassar constituem fatores criticos
de sucesso na implementacéo bem-sucedida deste plano. E de importancia
semelhante o modo como a empresa monitoriza a sua envolvente externa

e integra os resultados dessa monitorizacéo na definicdo da sua estratégia,
procurando avaliar como a lideranca e a cultura contribuem para a existéncia
de um ambiente propicio a inovacéo na organizacdo. Assim, a analise da
envolvente passa pela monitorizacdo de forma sistematica da envolvente
externa incluindo um conjunto de atividades que consagram a anélise de
novas tendéncias sociais, tecnoldgicas, 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 atividades de inovagdo, bem como na identificacdo de
novas oportunidades de negécio. O planeamento estratégico considera

o0 modo como a organizagao define a sua estratégia para a inovagéo,
valorizando o alinhamento 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 sobre a adequacéo entre a cultura da empresa e a dinamica de
mudanca inerente a inovacao e sobre as caracteristicas e envolvimento da
lideranca necessarias ao estimulo da inovacéo.
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A1. Analise da envolvente

Vigilancia 4.0
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inovacdo permanente >>>

Fundada em 1956, a Adira desenvolve equipamentos
para a industria metalomecéanica com tecnologia pré-
pria, acumulando uma vasta experiéncia na concecao,
producdo e comercializacdo de maquinas, ferramen-
tas e sistemas de conformacé&o e manipulacéo de
chapa. Para tal utiliza tecnologias de ponta, como
laser, eletrénica, automacao e robética.

A estratégia da ADIRA passa pela implementacéo re-
corrente de novos conceitos na indUstria, baseados em
investigacao cientifica e desenvolvimento tecnolégico,
encontrando na cooperacdo com entidades externas,
sobretudo do SCTN, a férmula para potenciar a sua
capacidade de investigacédo e desenvolvimento, de for-
ma a cumprir os requisitos e standards associados aos
seus produtos. E importante referir que as relacdes
com as entidades do SCTN, se juntam outras formas
de relacionamento para captagéo de conhecimento:

* Participacdo em comissdes técnicas de associa-
coes nacionais e europeia (CECIMO), sendo que
esta ultima partilha estudos prospetivos;

* Representacdo e participacdo em feiras internacionais;

* Participacdo em exercicios de benchmarking;

* Relacdo continuada e captacéo de informacéo junto
dos agentes importadores dos mercados para onde
exporta.

A ADIRA focou recentemente, e em virtude da vigilancia
e antecipagéo tecnolégica, a sua atengéo na 42 revolu-
¢do industrial, almejando o aumento da competitividade
através da implementacéo de sistemas ciber-fisicos ao
servico da industria e de novos processos produtivos.
Para esse efeito promoveu a sua especializacdo na fa-
bricacéo aditiva com recurso a tecnologia laser, enquan-
to fator diferenciador.

IDEIAS A RETER:

Para o desenvolvimento de equipamentos para fabrico
aditivo de pecas metalicas de grande dimens&o recorreu
a duas tecnologias de ponta complementares, nomeada-
mente a (i) deposicédo direta de p6, um método que per-
mite alternar facilmente entre um processo subtrativo,
como o corte a laser e um processo aditivo e (ii) fusdo
seletiva que corresponde ao processamento de camadas
de pé por varrimento laser. Em relacdo ao processo de
fusdo seletiva, a empresa foi pioneira no fabrico de séries
superiores ao tradicional do estado da arte e equipa-
mentos de grande dimens&o, tornando esse processo
mais fiexivel e reduzindo a complexidade que Ihe esta
associada.

O foco e acompanhamento permanente destas tecno-
logias demonstrou-se fundamental na criacdo do pri-
meiro laboratoério integrado de fabrico aditivo através
do qual se pretende desenvolver todo um novo ecos-
sistema associado a esta tecnologia de nova geracdo
que ira permitir novas formas de projeto e fabrico. Este
laboratério é dinamizado pela ADIRA em parceria com
o CEiiA - a partir da maquina em desenvolvimento pela
ADIRA, cujo protétipo foi desenvolvido em colaboracédo
com a Fraunhofer e est4 aberto as universidades e

as empresas de todas as industrias. No ambito desta
iniciativa destaca-se também o desenvolvimento em
consoércio com o INEGI e INESC TEC de solucées de
hardware e software para a implementacéo de servi-
cos de dados e comunicacédo entre maquinas, o que ira
permitir as empresas configurar produtos inovadores.

Adicionalmente, destaca-se a parceria desenvolvida
com o PRODUTECH que, ao abrigo de projetos mo-
bilizadores, materializados na ADIRA PRODUCTION
SYSTEM, promoveu o desenvolvimento e teste de
novas linhas industriais, subsequentemente implemen-
tadas nas instalacdes industriais da empresa.

e Definir foco | A ADIRA definiu recentemente o foco nas tecnologias e metodologias associadas a industria 4.0,
tendo-se munido para esse efeito dos conhecimentos técnicos e cientificos necessarios a inovar neste ambito.
Desenvolver uma ideia concreta dos contelidos a explorar € fundamental para garantir que a analise da envolvente

¢ feita de forma coerente e consequente.

¢ Vigiar em cooperacao | Nem sempre ¢é facil ter internamente todo o tempo e competéncias para a condugéo
de investigacdo cientifica necessaria aos desenvolvimentos tecnoldgicos. Considerar politicas de cooperagao,
sobretudo com entidades do SCTN, para este efeito, pode criar uma plataforma relevante para a captacdo de

conhecimento.
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Diferentes interfaces ao servico

do ciclo de vida da inovacéo

R

Ra ltlg§§,lobs

A Altice Labs (até 2016 designada por PT Inovacéo) é
o principal centro de inovacéo do Grupo Altice. A sua
miss&o passa por apoiar os seus clientes na constru-
céo de inovacéo tecnologica, desenvolvendo solucdes
avancadas e diferenciadoras, assumindo-se como mo-
tor de transformacéo e inovacéo e contribuindo para

o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do Grupo a
nivel global.

De forma a manter a atualizagéo das suas atividades de
inovacao, a Altice faz-se orientar pela implementacao
e monitorizacdo de um ecossistema que atua como
orquestrador de inovacdo. Este ecossistema requer
um foco permanente na gestéo das trés interfaces
normalizadas pelo standard portugués de Sistemas de
Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacédo
(NP 4457):

* Interface organizacional: Na qual aborda as capa-
cidades intrinsecas da organizacéo, o seu processo
criativo e a sua forma de gestdo do conhecimento;

¢ Interface de mercado: Na qual observa e analisa
potenciais clientes, novos mercados, novas tendén-
cias e gestdo da propriedade intelectual;

¢ Interface cientifica e tecnolégica: Pela qual asse-

gura a monitorizacéo, previséo e colaboragdo com
entidades externas cientificas e tecnolégicas.

IDEIAS A RETER:

Coordenacdo das interfaces:

A anadlise destas interfaces é colocada ao servico do ci-
clo de vida da inovacéo, o que permite o surgimento de
ideias para satisfazer novas necessidades do mercado,
para melhorar produtos ou processos, para melhorar a
organizacédo da empresa ou para comercializar os pro-
dutos e chegar aos clientes e consumidores finais, se-
guindo um processo iterativo de 5 etapas que incluem
a ideacdo, investigacéo e desenvolvimento, producéo,
distribuicéo e feedback de mercado e clientes. Este
Ultimo passo permite alimentar o ciclo com a identifi-
cacéo, por exemplo, de melhorias a nivel de produto
ou, eventualmente, a prépria necessidade de desenvol-
vimento de novos produtos complementares.

Figura 2. Ecossistema de inovacé&o.

* Coordenar as diferentes interfaces | A Altice Labs gere e monitoriza, de forma continuada, diferentes interfa-
ces, extraindo delas o conhecimento necessario ao processo de inovagao.

* Colocar o conhecimento ao servico do ciclo de vida da inovacéo | Agregar e aumentar e reutilizar o co-
nhecimento de uma organizacéo &, naturalmente, bastante relevante. No entanto, numa empresa, este deve ser
colocado ao servigo dos processos de IDI (sejam eles internos ou para o cliente/consumidor final), tal como feito
pela Altice na sua visdo agregada de gestao do ecossistema de inovagao, adicionada da gestdo do ciclo de vida da
inovagédo. O ciclo de vida da inovagéo deve ser suportado por fluxos de informag&o heterogéneos, provenientes
de diferentes interfaces, competindo a gestédo da inovagéao dar-lhes significado e identificar o valor potencial deste

conhecimento para o processo de inovagao.

INNOVATION
SCORING



O utilizador no centro
do desenvolvimento

vision-box

Fundada em 2001, a Vision-Box é lider de mercado

na oferta de solucdes de controlo automatizado de
fronteiras e de gestéo de identidade eletrénica, base-
adas em tecnologia biométrica e compativeis com os
padrées da Organizagéo Internacional de Aviagéo Civil
(ICAO). A aposta na implementacgéo de uma cultura
de inovacédo e a busca constante pela diferenciacéo
nas solucdes que apresenta, bem como a existéncia
de uma estrutura de |1&D sélida e a criacéo de equi-
pas multidisciplinares, dispersas geograficamente,
traduzem-se numa melhor adaptacéo das solucées ao
cliente e respetivo pais de destino.

A monitorizacédo da sua envolvente constitui um pilar
fundamental para o sucesso da sua atividade, desta-
cando-se algumas acées promovidas pela empresa no
sentido de captar informacé&o e amplificar o seu co-
nhecimento, que se podem dividir genericamente em
trés vetores:

i. Regulatério, pela especificidade do setor em que
opera, sendo particularmente relevante o acompa-
nhamento dos padr&es da ICAO;

ii. Tecnolégico, no qual se destacam as parcerias
a nivel cientifico (com o objetivo de robustecer
as competéncias internas) e a nivel técnico e de
desenvolvimento de produto (n&do cobertas pelas
competéncias internas);

a. A nivel cientifico destacam-se a parcerias com
o ADETTI-IUL, suportando trabalhos de especi-
ficacdo, desenvolvimento, teste e implantacéo
de tecnologias biométricas, bem como a parce-
ria com a FFCUL nas areas de processamento

IDEIAS A RETER:

de sinais e sensores, metodologias e caracteri-
zacdo de movimentos complexos e instrumen-
tacdo Otica ativa e passiva;

b. A nivel técnico e de desenvolvimento de produ-
to destacam-se as parcerias com a Exatronic e
a Regula, que tém competéncias complemen-
tares as que a Vision-Box detém.

ili. Mercado e consumidor, na medida em que o co-
nhecimento dos clientes (por exemplo, aeroportos)
e seus consumidores séo centrais para o desenho
de solucdes da Vision-Box.

Proactive, not reactive — preventive, not remedial

Lead with privacy as the default setting
Enable privacy into design

Retain full functionality

Ensure end-to-end security

Mantain visibility and transparency

Respect user privacy — keep it user centric

Figura 3. Framework “privacy by design”.

Pela natureza especifica do tipo de solugdes que pro-
duz, a Vision-Box desenha as suas inovacdes tendo
como principio a privacidade e seguranca dos seus utili-
zadores (metodologias privacy by design). Neste ambi-
to conjuga-se conhecimento tecnolégico, de processo
dos clientes e regulatério, aos quais é adicionado o
conhecimento profundo do percurso realizado pelo uti-
lizador de aeroporto, criando solucdes integradas que
néo s6 sdo user friendly, como protegem o consumidor.

¢ Priorizar fontes de informacao | Importa escolher de forma adequada quais as fontes de informag&o mais
relevantes no processo de criagdo de valor pela organizagéo. Por exemplo, no caso da Vision-Box € prioritario
conhecer a regulacéo do setor de forma a suportar o desenvolvimento adequado de solugdes, fazendo-o so-
bretudo através da proximidade a entidades reguladoras do setor como a Organizacéo Internacional de Aviagéo

Civil (ICAQ).

e Centrar solucées no utilizador | A tecnologia tem potencial para alterar significativamente processos, pro-
dutos e experiéncias de consumo, mas, no final do dia, sdo as pessoas que devem beneficiar da mesma. Assim,
€ importante desenvolver mecanismos para conhecer profundamente o utilizador ou consumidor no sentido de
desenvolver solugdes adequadas as suas necessidades e motivagdes.

. A.
Boas praticas Estratégia
de gestdo da inovacdo
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A2. Planeamento estratégico

Do planeamento
a investigacdo

N
.
~—

bluepharma’

Indistria Farmacéutica, S.A.

Fundada em 2001, a Bluepharma é uma empresa far-
macéutica de capitais portugueses.

A Bluepharma assume integralmente os valores da
qualidade, competéncia e inovacéao, e assenta a

sua miss&o nas seguintes atividades: Investigacao,
Desenvolvimento, Inovacéo, Producéo, Licenciamento
e Comercializacdo de Medicamentos.

INTERNACIONALIZAR
Mais de B5¥ da sua faturagho é
para exportagio (Europa, EUA,
Asia, América Latina e Austrilia).

INVESTIMENTO
Realizado de forma continua, nas
possoas, nas instalacBes & na
aquisicha de novos equipamentos.

PARCERIAS
Parcerias nacionais e
internacionais com
Centros de Investigacio
de Exceléncia.

QUALIDADE

1.* Indlstria . .
Farmacéutica com

Certificacdo Integrada e
FOA.

INOVAR
Centro de HaD proprio.

Figura 4. Pilares estratégicos da Bluepharma.

A Bluepharma possui uma Politica de IDI bem definida
e assenta a sua estratégia de inovacédo em 2 modelos
que se complementam:

i. Incorporacéo e desenvolvimento de novas tecnolo-
gias / produtos, nomeadamente através de parcerias
com universidades, centros de investigagédo e em-
presas nacionais e internacionais, bem como proje-
tos de doutoramento em empresa;

ii. Criacdo de novas empresas start-ups de base
tecnoldgica visando a translacédo de ciéncia de
exceléncia das universidades para a clinica e para
o mercado.

IDEIAS A RETER:

No sentido de formular a sua estratégia — em ciclos de
4 anos - a organizacéo desenvolveu um processo for-
mal de envolvimento dos principais quadros de gestédo
e os responsaveis operacionais de primeira linha (cerca
de 40 colaboradores). Importa referir que a implemen-
tacéo do plano estratégico é acompanhada através de
um balanced scorecard que consagra a identificagdo
dos indicadores-chave associados a execucéo da
estratégia e que é monitorizado e acompanhado men-
salmente.

Os objetivos de inovagéo da Bluepharma podem ser
dissecados em diferentes niveis: (i) Inovacédo de pro-
duto; (ii) Inovacdo no modelo de negécio; (iii) Inovacao
no processo e inovacdo organizacional.

A Bluepharma atribui a responsabilidade da execucéo
do plano estratégico ao diretor de IDI, que gere o
Sistema de Gestéo de IDI (SGIDI), tendo as seguin-
tes funcdes: (i) Identificar, priorizar, autorizar, gerir,
controlar e planear os diferentes projetos de IDI consi-
derando sempre uma perspetiva global e o seu alinha-
mento com a estratégia e objetivos da Bluepharma; (i)
Acompanhar regularmente as atividades de IDI, veri-
ficando se decorrem em consonéancia com a Politica e
Objetivos de IDI; (iii) Negociar com a gestdo de topo a
atribuicédo dos recursos necessarios ao bom funciona-
mento do SGIDI; (iv) Verificar e aprovar o Balango da
Investigacéo, Desenvolvimento e Inovagéo, bem como
preparar a revisdo do SGIDI; (v) Assegurar a realizagédo
das auditorias ao SGIDI, analisar os respetivos relaté-
rios e propor a realizacdo de acdes corretivas sempre
que se entenda necessario.

* Apontar ao futuro | A Bluepharma realiza reflexdes estratégicas para definir quais as melhores decisdes no qua-
dro do seu negdécio, das suas forgas e das oportunidades de mercado e quais as suas grandes ambigoes. E fun-
damental que as organizagdes ndo se centrem, pura e simplesmente, na sua realidade atual e que se mantenham

revigoradas por metas ambiciosas.

* Planear no presente | Apesar de identificar as metas e objetivos, a Bluepharma néo se fica pelos desejos, e reali-
Za 0 reverse engineering necessario para que os objetivos se transformem em planos e projetos concretos.

* Executar com rigor | Na certeza de que os planos podem falhar, a Bluepharma define mecanismos de controlo
e acompanhamento dos mesmos, para que objetivos de médio e longo prazo, tenham acompanhamento e revisdo

recorrentes.

INNOVATION
SCORING



Decidir
e iterar

4
Imperial

Est. 1932

A Imperial é “a referéncia do chocolate nacional desde
1932”, posicionando-se como o maior fabricante na-
cional de chocolates e detendo marcas como a Jubileu,
Regina, Pintarolas, Pantagruel, Fantasias e Allegro.

A empresa tem como visdo “ser uma empresa de refe-
réncia no mercado de chocolates, reconhecida a nivel
internacional por produzir e desenvolver produtos ino-
vadores, de elevada qualidade e valor, que superem as
expectativas dos clientes e consumidores”.

Na visdo da empresa estédo presentes dois vetores de
crescimento com impacto nas suas decisdes estratégi-
cas: a internacionalizacéo e a inovacéo.

Para definicdo dos objetivos estratégicos e, conse-
quentemente, de inovacédo, sdo promovidos ciclos de
planeamento estratégico para os quais é estimulada a
participacéo da gestéo de topo (que define e aprova a
estratégia) e dos restantes colaboradores (que criam
hipoteses e partilham ideias).

O ciclo de planeamento da empresa, que é suportado
por evidéncias escritas, compreende:

1. Um exercicio de reflexdo estratégica;

2. Definicdo de objetivos estratégicos para o triénio;
3. Elaborac&o de um plano estratégico.

Este ciclo contempla igualmente um plano de objeti-
vos da Qualidade e Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovacdo (IDI), que impacta o Sistema de Gestéo de
IDI implementado na Imperial. A definicédo da politica

de IDI é estruturada, abrangente e amplamente divul-
gada, alinhando-se com a estratégia corporativa.

IDEIAS A RETER:

O planeamento estratégico da atividade global de
inovacdo encontra-se corporizado em projetos de IDI,
sendo que, para todos eles:

« E realizado um estudo de viabilidade;

* S&o definidas metas, objetivos e metodologias apli-
caveis;

e S&o atribuidas responsabilidades e recursos;
« E definido um calendario de projetos;
* Sado comunicados e disseminados os resultados.

Pela natureza do seu setor, as praticas de inovacédo da
Imperial exigem uma atividade intensa no quadro da in-
vestigacéo e desenvolvimento de produto, traduzindo-
-se no lancamento de um grande portfolio de produtos,
apostando num time-to-market curto (6 a 12 meses)
como fator de vantagem competitiva no mercado de
FMCG.

Importa referir que todos os projetos de IDI sdo alvo
de medicéo de performance e revisdo dos objetivos
de forma periédica, havendo lugar a identificacdo das
causas relativas a desvios verificados e a definicdo de
acdes corretivas a aplicar caso a caso. Este ponto de
situacéo é revisto pela gestao de topo, pelo menos,
duas vezes por ano.

Destaca-se, adicionalmente, que a estratégia da
Imperial ndo é estéatica ao longo do triénio: encontram-
-se implementadas sessdes de brainstorming trans-
versais a organizacéo, de onde surgem ideias para
potenciais projetos de inovacéo e orientagcdes a nivel
de inovacéo e onde, em paralelo, se validam as orienta-
coes estratégicas em vigor.

¢ Planear em detalhe | A Imperial define e documenta de forma detalhada a sua estratégia e planos de inovagao.
Documentar as op¢des tomadas permite clarificar as mesmas e obter uma base comum de entendimento.

e Avaliar em conformidade | A Imperial cria mecanismos de monitorizag&o das suas atividades de IDI, tal pratica
permite, ndo so6 validar o cumprimento de objetivos e metas, mas também validar e questionar, sempre e quando

necessario, as orientacoes estratégicas em vigor.
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Implementar
em cascata

SIEMENS
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Fundada em 1905 a Siemens é uma empresa global de
eletrénica e tecnologias de informac&o e comunicacéo.
Dada a sua atividade e o desenvolvimento acelerado
das novas tecnologias, a empresa define periodica-
mente os objetivos estratégicos de acordo com os
seus desafios para o futuro.

Tem um conjunto de ferramentas que permitem iden-
tificar e partilhar informacéo tecnolégica relevante
para as suas atividades e, da mesma forma existe uma
unidade internacional dedicada a I1&D e Inovagéo que,
entre outras funcdes, capta as tendéncias de mercado
e tecnolédgicas, organizando-as em forma de radar,
divulgando-as as varias empresas do grupo. Por forma
a acompanhar as tendéncias de mercado, promove ati-
vamente em Portugal, a vigilancia e a cooperacdo com
o ecossistema de inovacao e empreendedorismo, alo-
cando equipas que trabalham continuamente a relacéo
com fornecedores, clientes e parceiros no sentido de
captar e potenciar novas oportunidades de inovacéo,
destacando-se as iniciativas realizadas com univer-
sidades, centros de incubacgéo, investidores (venture
capitalists) e ecossistemas de start-ups.

Sistemas de Gestéo de ID|

A empresa apresenta um sistema robusto de gestéo de IDI
identificando para o efeito um conjunto de informacgéo que
esta acessivel a todos os colaboradores da empresa.

No Sistema de Gestéo de IDI encontra-se estruturada
e regulamentada a seguinte informacéo:

¢ Objetivos estratégicos e politica de IDI;

¢ Politica de lideranca e a estrutura de gestédo da
empresa;

* Objetivos, acdes e métricas a desenvolver/ monito-
rizar anualmente;

IDEIAS A RETER:

* Regulamentos para a gestéo de interfaces e conhe-
cimento, ideias e projetos.

Planeamento por fungéo

A cultura e os principios da organizac¢éo valorizam

de forma notéria a componente da inovacéo e, nesse
sentido, a organizagé@o assume um forte compromis-
so para com a promocdo de atividades de inovacéo,
passando pela criacdo de: (i) Plano de inovacéo para
cada area com objetivos especificos e com a especi-
ficacdo dos respetivos recursos a alocar; (ii) Modelos
e nomeagcéo de responsaveis que devem suportar e
gerir as atividades de inovacao; (iii) Equipas interde-
partamentais para a operacionalizacéo de varias acoes;
(iv) Utilizacado de indicadores de monitorizacdo das
atividades e resultados de inovacéo; (v) Estratégia de
ampla divulgacéo interna da visdo para a inovacéo e de
boas préaticas aplicaveis para esse efeito.

Monitorizacdo dos resultados

Por forma a monitorizar a atividade, a Siemens tem um
referencial de indicadores recolhidos semestralmente
e que sdo avaliados anualmente, verificando a sua
evolucdo e estabelecendo objetivos a curto prazo. A
nivel econémico-financeiro podem-se destacar os se-
guintes: (i) Volume de negdcios resultante de projetos
de IDI; (ii) Numero de projetos de IDI desenvolvidos e
concluidos; (iii) Desvio temporal no desenvolvimento
de projetos de IDI.

A Siemens promove assim uma estratégia de inovacédo
para o futuro. Pela visdo agregadora existente na orga-
nizacéo é possivel definir de forma clara as iniciativas
e as tipologias de parcerias necessarias para alavancar
efetivamente um ecossistema de inovacédo que permita
suportar a digitalizagéo dos seus clientes e o desenvol-
vimento de novas solugdes integradas.

* Planear em cascata | O planeamento da IDI na Siemens € definido globalmente, tendo uma desagregagao local e
subsequentemente a definicdo de planos de inovagéo por area de negaécio.

* Planear por cenarios | A estratégia de inovacdo da Siemens baseia-se em “explorar o futuro de forma a criar
sucesso a longo prazo”, nesse sentido a organizagdo recorre a planeamento por cenarios de forma a cruzar ten-
déncias e incertezas no quadro, por exemplo, da evolugdo tecnolégica e dos comportamentos do consumidor,
promovendo subsequentemente processos de reverse engineering de forma a criar potenciais respostas a cena-

rios prospetivos.
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A3. Cultura e lideranca

A mudanca
vem do topo

_'__'h.
Pato Real

0 arroz da sua vida.

Fundada em 1920, a Ernesto Morgado desenvolve a sua
atividade nas areas de descasque, branqueamento, poli-
mento e embalamento de arroz e seus subprodutos, bem
como, mais recentemente, na preparacao de refeicoes
prontas a base de arroz. De 2005 a 2009 a empresa efe-
tuou uma completa reestruturagéo do seu tecido produ-
tivo, e nesse ambito a gestdo de topo desempenhou um
papel determinante na preparacdo para a mudanca.

A gestéo de topo tem vindo a assumir uma estraté-
gia focada na racionalizacéo de custos, orientando a
inovacéo para a otimizacdo de processos e para o au-
mento da eficiéncia, adotando uma postura comercial
agressiva quer no mercado nacional (através de uma
politica ativa de promocdes), quer no mercado inter-
nacional (através da procura e selecdo de parceiros
em mercados com potencial). Adicionalmente a diver-
sificacdo dos canais de distribuicdo (vending, lojas de
conveniéncia e gasolineiras) constitui outra das opor-
tunidades de inovacéo e crescimento de vendas.

Existe uma cultura de abordagem multidisciplinar que
promove a partilha de responsabilidades e a entreajuda
entre as liderancas. A transicdo de um modelo empre-
sarial familiar levou ao langamento de um projeto de
inovacédo organizacional, por forma a reforcar o papel
da lideranca, da delegacéo de responsabilidades e a
capacidade de assumir riscos e lidar com a mudanca.
As alteracdes levadas a cabo passaram pela reconver-
sdo de competéncias dos recursos humanos libertos
ap6s investimento na automatizagéo da produgéo.

As liderancas definiram claramente a visdo estratégica
para a empresa transmitindo-a a todos os quadros,
procurando preparar o futuro em linha com uma pers-
petiva inovadora. Fruto desta perspetiva, a estrutura
produtiva foi recentemente modernizada e restrutu-

IDEIAS A RETER:

rada, mantendo, no entanto, a tradicdo associada a
marca. A remodelacéo pretendeu assim preparar a
empresa para um posicionamento mais sofisticado, de-
monstrado pela produtividade e qualidade, bem como
pelo investimento a nivel ambiental e social.

Projeto de mudanca organizacional do
Conselho de Gestéo
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Figura 5. Principios orientadores da anélise DISC.

Lancado em 2015 o projeto de inovacéo organizacional
teve como principal objetivo desbloquear as entropias
associadas ao modelo organizacional familiar. Apés

a realizacdo de um diagnéstico interno global as ati-
vidades do conselho de gestéo (recorrendo a analise
DISC), realizou-se um workshop com vista a desenvol-
ver competéncias de comunicagéo, lideranca e apro-
veitamento das sinergias da equipa.

Os resultados permitiram a definicdo de planos de
acado com o objetivo de assumir uma cultura mais
inovadora e de acdes de formacao e coaching para o
desenvolvimento das capacidades de gestéo e de co-
municagéo de todos os colaboradores.

¢ Inovar é transversal a setores e origens | A Ernesto Morgado € uma organizagdo familiar e tradicional, no
entanto, ndo € o facto de o ser que limita a sua capacidade de perseguir uma cultura de inovagdo. N&o existe qual-
quer limitagédo (dimenséo, tradigéo, setor) a desenvolver uma cultura de inovagéo, € no entanto necessario definir
os planos certos para que as alteragdes necessarias ndo desvirtuem a identidade da empresa.

e A cultura trabalha-se | A Ernesto Morgado recorreu a aconselhamento externo para aplicar um conjunto de
ferramentas de diagnostico e definir planos corretivos para estimular uma cultura de inovagdo. Recorrendo a con-
sultoria externa, ou utilizando frameworks e metodologias existentes de forma auténoma, é possivel dar passos

sustentados para alterar dinamicas na sua organizacao.
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Promover uma cultura de inovacdo,

vertical e horizontalmente

iInCentea

TECNOLOGIA DE GESTAO

O grupo inCentea presta servicos profissionais nas tec-
nologias de informacédo e comunicacéo, marketing e ino-
vacao, consultoria de negécio e engenharia de produto.
Entre os seus valores encontram-se premissas como
assegurar um bom ambiente de trabalho e o desenvol-
vimento dos colaboradores, bem como inovar na forma
como trabalha e nas tecnologias que utiliza.

Para esse efeito a inCentea promove uma cultura de
inovacdo em duas vertentes: (i) verticalmente, levando
a iniciativa de inovacéo a varios niveis hierarquicos e (ii)
horizontalmente, promovendo a mobilidade e comunica-
¢éo entre colaboradores de diferentes areas e funcdes.

Cultura de inovacdo (perspetiva vertical)
Na inCentea existe um empenho da gestéo de topo
para incentivar a inovacédo: para além da existéncia
de um Diretor de Inovacéo, ha também uma Direcéo
de Inovacéo que é constituida por trés membros da
Administracdo. Realizam-se encontros da Direcédo
Geral com outras empresas, com o objetivo de par-
tilhar ideias, nomeadamente, em temas relacionados
com a inovacéo. A gestéo de topo é também envolvida
em workshops de inovacédo dinamizados pelos préprios
colaboradores e em atividades e reunides de trabalho
recorre-se a novas metodologias de resolucdo de pro-
blemas, como design thinking, pretotype, entre outros.
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Figura 6. Iniciativas de fomento da inovagdo na InCentea.

IDEIAS A RETER:

Existe ainda um comité de inovagéo constituido por
chefias intermédias de diferentes areas e colabora-
dores escolhidos aleatéria e quinzenalmente. Por fim,
estimula-se a participacédo dos novos colaboradores
numa reunido da Direcédo Geral, sendo desafiados a
questionarem as préaticas da empresa.

A estas estruturas é adicionado o Portal de Inovacéo
no qual séo partilhadas informacdes sobre a estratégia
de inovacdo, bem como, captadas ideias dos colabo-
radores. Complementarmente, o Innovation Scoring®
foi democratizado, sendo que hoje é respondido pelos
colaboradores da inCentea, sendo apenas analisado
numa perspetiva de coeréncia das respostas.

Cultura de inovacdo (perspetiva horizontal)
Também no quadro da comunicacao e partilha de experi-
éncias entre fungdes, a inCentea apresenta iniciativas que
promovem uma cultura de inovagéo. Exemplo disso é a
criacéo de um programa de mobilidade de colaboradores
entre vérias unidades de negécio. Foi criada ainda a figura
de “Agente de inovagéo” que procura ser a resposta da
estrutura de topo para automatizar e responsabilizar os
colaboradores nas atividades de inovacéo, tendo estes
elementos a responsabilidade de dinamizar reunies e
grupos de trabalho transversais para identificacdo de po-
tenciais novas areas de negécio. Outro exemplo é o envol-
vimento de todos os colaboradores, independentemente
do escritério ou pais onde estejam, de forma informal, na
plataforma de partilha de conhecimento yammer, onde se
trocam ideias, discutem problemas e partilham fontes de
informacéo relevantes para o ecossistema inCentea.

A inCentea promove ainda a realizac&o de iniciativas locais
(escritérios) que se cruzam com as iniciativas dos depar-
tamentos e com as iniciativas gerais, conseguindo assim
uma maior alinhamento e compromisso das pessoas.
Complementarmente, estimula o envolvimento dos colabora-
dores em iniciativas externas, como por exemplo da COTEC,
0 que tem contribuido para o aumento da motivacdo, melho-
ria do conhecimento e dinamizacéo do networking.

* Dar voz a todos os colaboradores | Independentemente das estruturas hierarquicas definidas para o efeito, na
inCentea é promovido o envolvimento e partilha de ideias de todos os colaboradores, que reconhecem na gestao
de topo a iniciativa para, sempre e quando aplicavel, colocar essas ideias em pratica.

* Promover a comunicacéo interdepartamental | O cruzamento de visdes, competéncias, saberes e experi-
éncias é fundamental para a identificagdo de novas solugdes, por reconhecé-lo, a inCentea promove iniciativas e

foruns para esse efeito.
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Participacéo ampla
e criativa
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Fundada em 1959, a Sonae é uma empresa multina-
cional que gere um portfolio diversificado de negécios
nas areas de retalho, servicos financeiros, tecnologia,
centros comerciais e telecomunicacdes. Esta presente
em mais de 80 paises, tendo atingido, no final de 2016,
um volume de negécios de 5,4 mil milhdes de euros.

A empresa aposta na criagé@o de condi¢des e recursos
que facilitem o desenvolvimento de um ambiente pro-
picio a inovacéo e que fomentem o envolvimento ativo
de todos os colaboradores.

O modelo de gestédo da inovacéo é descentralizado,
contando com uma estrutura organizada em: Comissées
Executivas (que definem e validam a politica de inova-
cdo e as principais iniciativas estruturantes), Direcdo de
Inovacéo e Tecnologias Emergentes (facilita, acelera e
amplifica o desenvolvimento continuo de iniciativas e
projetos de inovacéo) e o Comité de Inovacéo (que arti-
cula as atividades desenvolvidas a nivel central com as
desenvolvidas ao nivel de cada negécio e equipa).

No entanto, e mais do que a orgénica montada para
dar corpo a inovacgéo, o que acaba por ser distintivo é o
numero de colaboradores que participa nas atividades
e iniciativas de inovacéo.

Durante o ano de 2016, o nimero colaboradores en-
volvidos em iniciativas de inovacdo da SONAE era de
8.613, dos quais 1.397 participaram ativamente em
projetos de IDI.

O empowerment dos colaboradores é um dos pilares
da cultura de inovacdo da SONAE, e, desta forma, a
empresa aposta na criacdo de iniciativas individuais

e coletivas que permitem desenvolver a autonomia, a
responsabilidade pessoal e a motivacao para atividades
de natureza inovadora. De seguida, apresentam-se al-
gumas das dindmicas que contribuem para este efeito:

IDEIAS A RETER:

Challenge-based projects

Projetos desenvolvidos com instituicdes de ensino
superior em que alunos, procuram encontrar solugdes
inovadoras para responder a um desafio de negécio, no
contexto de uma disciplina de projeto ou de um trabalho
de po6s-graduacéo.

IdeaSpot

Consiste na recolha de ideias de uma forma muito
simplificada sobre desafios de inovacgéao dirigidos a
problemas concretos da empresa, possibilitando uma
participagdo muito alargada e um maior alinhamento
entre oportunidades existentes e solugdes propostas.

Eventos transversais de partilha interna
Destacam-se ac¢des de divulgagdo como os BizShare
que promovem a partilha de experiéncias e conheci-
mento e permitem a identificacdo de oportunidades de
colaboracéo entre departamentos e empresas.

Livro de Inovacdo no Retalho

Criacdo de um relatério pioneiro no setor empresarial

a nivel mundial que agrega o conjunto de inovacées
lancadas pela empresa e os resultados alcancados. A
edicdo de 2016 é a oitava a ser editada pela SONAE e
conta com a apresentacéo de 71 projetos inovadores,
identificando e valorizando todos os colaboradores que
participaram nos mesmos.

Sonae Innovation Awards

Os Sonae Innovation Awards, com materializacdo em
cada subholding da Sonae, distinguem os projetos de-
senvolvidos ao longo do ano com maior grau de inovacdo
e maior contribuicdo para a agilidade, a dimenséo e ro-
bustez dos seus negécios. Os projetos vencedores sdo
escolhidos de entre dezenas de candidaturas, refletindo
a importéancia da Inovacédo para as Empresas Sonae, que
investem anualmente milhdes de euros em IDI.

* Nunca se é grande demais | Num universo de cerca de 40 mil trabalhadores, como € o da SONAE, facimente
se cairia na tentagéo de assumir que nao iria ser possivel desenvolver projetos colaborativos de inovacéo de forma
continuada e participada. No entanto, mais de 1/5 dos trabalhadores da SONAE participou ativamente em iniciati-

vas de inovagao no ano de 2016.

* Promover visibilidade e reconhecimento | Independentemente da fun¢do ou posigao hierarquica, qualquer
colaborador da SONAE ¢ convidado a participar em iniciativas de inovagao. Igualmente digno de registo € o reco-
nhecimento e exposi¢do publica que atribuidos aos colaboradores com projetos desenvolvidos.
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O.rganizagé‘io

A forma como a organizacéo se estrutura, como os diferentes niveis hierar-
quicos e funcionais interagem e colaboram, e as competéncias que detém
contribuem de forma decisiva para a sua capacidade de inovar. Esta dimen-
s&o incide sobre a contribuicdo dos diversos tipos de recursos da organiza-
¢éo no sentido de assegurar uma maior dindmica e um melhor desempenho
no quadro da inovacéo: determina se a configuracéo da organizacdo permite
(i) desenvolver projetos de inovacdo com estruturas adequadas e pessoas
com as competéncias necessarias para esse efeito, bem como (ii) captar,
desenvolver e reter talento de forma coerente e alinhada com os objeti-
VOs propostos na sua estratégia de inovacéo. No quadro das estruturas e
governance procura-se analisar modelos de governo que definam de forma
clara as responsabilidades de inovacédo, bem como a existéncia e adequacéo
das estruturas organizacionais e fisicas dedicadas, total ou parcialmente, a
atividades de IDI. A subdimenséo capital humano observa em que medi-
y da as politicas e praticas de gestédo de recursos humanos da organizacao
contribuem para a concretizacéo dos objetivos de inovacéo, privilegiando,
i designadamente, a especializacéo, a diversidade e a multidisciplinaridade
das competéncias individuais. Ja a subdimensdo competéncias organi-
zacionais procura aferir a adequabilidade das mesmas aos objetivos de
inovacao definidos, valorizando, nomeadamente, a existéncia na organizacéo
das competéncias necessarias para o desenvolvimento de atividades de IDI,
bem como para a sua operacionalizacédo (go live).
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B1. Estruturas e governance

Alimentar e abrir
ciclos de inovacéo

[
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Brisa

O Grupo Brisa é um dos maiores operadores de autoes-
tradas no mundo e uma das principais empresas de in-
fraestruturas em Portugal, posicionando-se hoje como
um fornecedor transversal de solucdes de mobilidade.

Para manter a competitividade no ambito da mobilida-
de, o Grupo Brisa desenvolveu o seu polo de inovacéo:
A Brisa Inovacéo e Tecnologia (BIT). A BIT é a empresa
do Grupo Brisa que se dedica a investigacédo e imple-
mentacédo de solucdes inovadoras e potenciadoras de
mobilidade.

A estrutura conta com mais de 70 engenheiros e 15
protocolos com universidades, apresentando um total
de 40 projetos de 1&D que se dividem nas seguintes
vertentes:

* Sistema de cobranca de portagens, que incluem
sistemas automaticos, self-service e manuais;

* Gestéo e informacéo de trafego, apresentando
solucdes de monitorizacdo, gestdo de incidentes e
distribuicéo de informacao;

¢ Controlos de acesso automaticos, nomeadamente
para parques de estacionamento e gasolineiras;

* Sistemas inteligentes de transporte, com solucdes
para monitorizar o trafego e cruzar dados para an-

tecipar necessidades;

* Consultoria, especializada nas areas de controlo de
acessos e cobranca de portagens.

IDEIAS A RETER:

A BIT tem um conjunto de valéncias que lhe permite
entregar as solucdes acima referidas, nomeadamente
de (i) pesquisa, (ii) desenvolvimento, (iii) aquisicéo,

(iv) integracao, (v) manutencao e (vi) aconselhamento,
gerindo para esse efeito (i) o processo de vigilancia e
previsdo, (ii) as diferentes interfaces, (iii) a rede de par-
ceiros e o (iv) planeamento estratégico para a inovagéo.

Por esta via a BIT pretende manter um ciclo de inova-
céo ativo, tendo para esse efeito um modelo de finan-
ciamento (abaixo) baseado na criacédo de valor para o
grupo e licenciamento de tecnologia.

MODELO DE FINANCIAMENTO E
REALIMENTAGAO DA ID;

Investigagdo e
desenvolvimento

Figura 7. Ciclo de inovagédo da Brisa.

Mais recentemente, e na procura de gerar valor
econémico por via das inovacdes que introduz no
mercado, a Brisa lancou a A-to-Be, uma entidade que
procura “produtizar” as inovacées do Grupo, instalan-
do-as noutros operadores e empresas.

¢ Alimentar o negocio | A BIT atua nas areas de IDI que permitem potenciar o negécio do Grupo, mantendo assim
um pipeline de projetos com oportunidades de implementac&o abrangentes.

¢ Vender a inovacéo | Mais recentemente a Brisa criou estruturas para “produtizar” as solu¢des desenvolvidas
pela BIT, implementando-as em clientes externos que ndo o Grupo. Este processo consistiu num vetor de cresci-
mento paralelo que permite aumentar o impacto econémico-financeiro.
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Inovacéo com sabor
e estrutura
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A Frulact € um grupo empresarial familiar que atua

no setor agroindustrial. A sua atividade principal é a
concecdéo, desenvolvimento e producao de preparados
de fruta, legumes e cereais para as industria de lactici-
nios, pastelaria e bebidas.

A empresa tem uma estratégia marcadamente pautada
pela IDI, sendo a mesma uma alavanca imprescindi-

vel para o seu crescimento e consolidacdo. Por ano,
sdo recebidos mais de 3.000 novos projetos de IDI,
repartidos entre proatividades (inovacao de produto
baseada na antecipagéo de tendéncias) e respostas a
pedidos especificos dos clientes, que sdo desenvolvi-
dos globalmente a partir do Frutech, para as unidades
de Desenvolvimento em Marrocos, Africa do Sul e
Canada.

Organizacédo, Inovacéo e Orientagéo para o cliente sdo
fatores criticos de sucesso na estratégia da Frulact,
que tem conseguido uma forte presenca internacional.
Atualmente a Frulact tem oito unidades industriais em
cinco paises: Portugal, Marrocos, Franca, Africa do Sul
e Canada.

O préprio slogan institucional é representativo desta
cultura: “inovamos juntos” é o mote que demonstra
que a inovacédo do grupo se faz com e para os seus
clientes (B2B), que beneficiam, nos seus produtos

e servicos, dos resultados de inovacédo da Frulact. A
inovacédo constréi-se também com os parceiros da
empresa como fornecedores, especialistas, investi-
gadores e entidades do sistema cientifico nacional e
internacional.

Entre os objetivos estratégicos do Grupo para 2020,
ha um que se destaca, relacionado, naturalmente, com
a inovacdo: “ser reconhecida como a empresa mais
inovadora do seu setor de atividade”.

IDEIAS A RETER:

Dentro das politicas de IDI destaca-se a criagédo do
Frutech, o centro de IDI da Frulact, que foi inaugurado
em 2012, com os objetivos de (i) melhorar a capacida-
de de desenvolvimento de novos produtos, diminuindo
o time-to-market e aumentando o seu valor acrescen-
tado, (ii) permitir a antecipacéo e rapida implementa-
cédo de, avancos tecnolégicos (iii) reduzir o impacto
ambiental do processamento dos produtos bem como,
(iv) contribuir para o aumento do volume de vendas de
novos produtos.

A reestruturacdo realizada em 2017, levou a criacdo
dos seguintes departamentos:

* O departamento de investigacédo e tecnologia,
constituido por especialistas em areas reconheci-
das como criticas para o negécio da Frulact, sendo
responsavel pela criacdo de novo conhecimento
que sustenta as atividades de IDI que se realizam de
forma transversal ao Grupo;

* O departamento de desenvolvimento e inovacédo de
produto, responsavel pela concecéo e desenvolvi-
mento de produtos & medida do cliente, assim como
a inovacéo proativa de produto. Esta equipa traba-
Iha em regime de proximidade com o cliente final;

* O departamento de gestéo da inovacéo e intelligence,
tem como principal objetivo a orientacéo e monitori-
zacao das atividades de IDI de forma transversal ao
Grupo, gerindo as interfaces tecnolégica, cientifica,
de mercado e interna.

A Frulact tem outras medidas e recursos dedicados,
total ou parcialmente, a atividades de IDI. No entanto,
o facto de existirem estruturas totalmente dedicadas
a estas praticas permite manter o foco, bem como as
competéncias nucleares, para fazer a inovacédo acon-
tecer de forma continua, consequente e sustentavel.

* Instituir inovacao | Para a promog&o de uma cultura de inovagéo transversal e gestao de atividades de IDI den-
tro e fora da empresa, a Frulact definiu estruturas adequadas para gerir a inovagéo de forma sustentada e abran-
gente. Esta organizacdo permite desenvolver competéncias e o mindset adequado em toda a organizagéo, que se

envolve de forma continua “respirando Inovagao”.

* Rever a estrutura | Mesmo desenhando uma estrutura com objetivos claros, a Frulact ndo se coibe de repensar e
atualizar a mesma, prova disso a restruturagdo do Frutech em 20717. Ter capacidade critica face as estruturas implemen-
tadas permite melhorar continuamente as mesmas e assegurar a sua adequacao as exigéncias externas e internas.
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Estrutura de inovacéo
sobre rodas

Polispor?f

Do Norte de Portugal para o mundo, o Grupo
Polisport, fundado nos anos 80, é especialista em
acessorios para motociclos e bicicletas, trabalhando
de forma préxima com as empresas mais relevantes de
ambos os setores.

As suas marcas estdo presentes em mais de 70 paises
e o Grupo conta com cerca de 250 colaboradores mo-
tivados para cumprir a missdo da empresa: “conceber
e produzir produtos inovadores para as duas rodas,
garantindo desempenho com seguranca, diferenciacéo
e lazer”.

A Polisport é lider mundial na producéo de assentos de
bebés para bicicletas, vendendo mais de meio milhdo
de unidades por ano e estabelecendo os padrées in-
dustriais neste nicho.

A inovagédo ndo se encontra apenas na missédo do gru-
po, sendo refletida em acdes concretas que vao além
das intencdes: a promocéao da inovacédo passa pelo
langamento continuo de novos produtos, com efeito,
a Polisport procura lancar todos os anos novos produ-
tos, preferencialmente passiveis de serem protegidos
(dois dos objetivos da Polisport passam por solicitar 5
patentes por ano e garantir que 30% da sua faturacédo
estd associada a produtos patenteados ou com design
protegido).

IDEIAS A RETER:

Para este efeito a Polisport conta com estruturas dedi-
cadas a projetos de IDI:

* Departamento de Inovacdo, responsavel por
projetos relacionados com integracdo de novas
tecnologias;

* Departamento de Engenharia, responsavel por
projetos relacionados com novos produtos.

Os departamentos s&o atualmente organizados em
virtude dos tipos de projeto em curso, sendo os mes-
mos definidos no quadro do planeamento estratégico
da atividade global de inovacéo no qual é definido o
portfolio de projetos de IDI. Ambos os departamentos
reportam ao CEO do Grupo Polisport.

Sempre com o objectivo de criar produtos inovadores,
a Polisport desenvolve acdes de cooperacéo sistema-
tica em inovacao com parceiros externos na investiga-
céo, desenvolvimento, registo de propriedade e teste/
homologacgéo de produtos, tendo também estabeleci-
do cooperacgdes internacionais na comercializacéo e
distribuicéo dos produtos.

e Dar consequéncia e estrutura a Inovacéo | A Polisport vai além das intervencdes de inovagdo expressas na
sua estratégia e define estruturas concretas para a sua condugao e gestéo.

* Manter o envolvimento da gestdo de topo | A gest&o de topo estimula e participa ativamente nas reunides
periddicas onde s&o analisadas e avaliadas as ideias langadas na Rede Ideias e nas reunides de projetos por ramo
de produto. O mesmo entusiasmo que levou o CEO a produzir os primeiros guarda-lamas numas férias de ver&o
mantém-se na pratica sistematica da gestdo de topo em apostar no financiamento de iniciativas inovadoras.
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B2. Capital humano

Carreiras
paralelas

Deloitte

A Deloitte é uma Rede de Firmas membro de presta-
céo de servicos profissionais que, juntas, formam um
dos principais players de prestacéo de servigcos profis-
sionais do mundo.

Apesar de ser uma rede global, existe autonomia das
diferentes Firmas constituintes da Rede, prestando,
no entanto e genericamente o mesmo portfolio de ser-
vicos (salvo especificacdes locais): audit, consulting,
financial advisory, risk advisory e tax & legal.

Naturalmente, pela especificidade do tipo de servicos
que presta, a Deloitte assumiu durante anos um per-
curso de carreira para os seus colaboradores que se
estendeu até aos dias de hoje, sendo os titulos tradi-
cionais os seguintes: analyst, consultant, senior con-
sultant, manager, senior manager, associate partner,
cujas competéncias e responsabilidades associadas
variam em funcéo da tipologia de servico. A evolugéo
entre os diferentes niveis de carreira obedece a um
equilibrio entre a avaliagédo do profissional e a perfor-
mance da area onde opera.

No entanto, e em virtude da evolucéo do contexto
onde opera, e pelo langcamento de novas ofertas inova-
doras como Centros de Exceléncia ou a marca Deloitte
Digital, a Firma sentiu a necessidade, no quadro das

Exemplo de carreira tradicional:

suas politicas de Capital Humano, de criar carreiras
paralelas que se estruturam de forma semelhante a
carreira tradicional, mas que permitam a valorizacdo
das competéncias e responsabilidades dos colabora-
dores que nelas se inserem. Excelentes exemplos sdo
os casos de carreiras de programacéo e de design que
encontram caminhos de crescimento especificos:

* Software Engineering: Junior developer; Developer;
Senior Developer; Software Engineer; Senior
Software Engineer; Software Architect; Senior
Software Architect; Software Engineering Director;

* Creative Design: Junior Designer; Designer;
Creative Designer; Creative Lead Designer;
Creative Director.

A Deloitte mantém-se assim focada em dois contex-
tos: nas exigéncias externas que introduzem novos
desafios que devem ser repartidos por via de novas
competéncias para a organizacéo e na capacidade de
dar a essas competéncias uma visdo de crescimento
e carreira dentro da Firma, promovendo, para esse
efeito formagdes transversais a cada um dos niveis de
responsabilidade (designadas de milestones profissio-
nais), bem como formacdes especificas destinadas as
diferentes competéncias e funcdes.

[ Senior M Senior Associate
e Consultant Sibe il Manager Partner

Exemplo de carreiras paralelas:

o Senfor Software
junior developer Developer Engineer

Creative Designer Creative Lead Designer

Figura 8. Evolucédo de funcdes em carreiras paralelas.

IDEIAS A RETER:

Software
Engineer

;
Senior i Software

Software
Architect

Engineering
Director

Creative Director

Criagao da figura
de Director

* Formalizar carreiras alternativas | A Deloitte, em virtude da evolugdo do mercado, optou por captar compe-
téncias paralelas e diferenciadas daquelas que Ihe eram caracteristicas, tendo criado, para esse efeito, carreiras
especificas que permitem criar um caminho de crescimento para os respetivos colaboradores.

* Equilibrar formacdes globais e especificas | A Deloitte executa formagdes transversais a cada um dos niveis
organizacionais dando uma visdo agregadora a todos os profissionais que alcangam uma nova etapa profissional.
Adicionalmente dirige, para cada fungao, formagdes especificas de forma a promover o desenvolvimento das
competéncias técnicas necessarias ao exercicio das suas funcoes.

ec
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Formacéo
corporativa

Fundado em 1976, o Grupo EDP desenvolve atividades
na area da producéo, distribuicdo e comercializacdo
de energia (eletricidade e gas), tanto em Portugal
como em Espanha. O setor energético, para além de
ter uma grande exigéncia a nivel de know-how técnico
especializado, atravessa uma fase de forte evolugéo
tecnoldgica. Este contexto justifica, por parte do gru-
po, respostas do ponto de vista de politicas de capital
humano que permitam valorizar e reter os seus cola-
boradores.

A EDP tem uma politica de capital humano assente na
premissa de que os colaboradores e o seu conheci-
mento s&o o seu grande potencial. Além das atividades
de recrutamento, retencéo, formacéo, desenvolvimen-
to de carreira, avaliacdo de desempenho e promocéo
do equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a em-
presa é caso de estudo nacional e internacional pela
criacdo de uma Universidade Corporativa.

Por forma a contribuir para uma identidade de inova-
¢éo e incentivar a participacao ativa de todos os atores
na transformacao e atualizacdo da empresa, a EDP
criou um veiculo estruturado capaz de mitigar as ne-
cessidades de conhecimento em determinadas areas
de negécio, colocando ao servico dos seus colabora-
dores uma entidade formadora interna: a Universidade
Corporativa EDP.

Universidade corporativa

Com atividade desde o ano de 2009, foi criada com
o objetivo de fortalecer a cultura corporativa, desen-

IDEIAS A RETER:

volver competéncias criticas dos seus colaboradores

e potenciar o conhecimento existente no grupo,
contribuindo para o crescimento sustentavel do seu
capital humano, aliado ao desenvolvimento do negécio.
Permite que os colaboradores estejam mais conscien-
tes do seu papel na empresa e que contribuam assidu-
amente para a resolucédo de problemas do Grupo.

Atualmente conta com sete escolas e assume duas
areas transversais ao negocio da elétrica: a “Escola
EDP” e a “Escola de Desenvolvimento de Diretivos”.
Na “Escola de Desenvolvimento de Diretivos”, a EDP
tem a preocupagcéo principal de formar as liderancas
para questdes orientadas para o mercado da energia,
recorrendo, para o efeito, a formacéo académica em
institutos de gestéo, através do financiamento do
custo de cursos e formacgdes (como por exemplo de
MBA).

A Universidade Corporativa EDP, utiliza as mais recen-
tes metodologias de aprendizagem, como por exemplo
o e-learning, blended learning, rapid learning, master
class (com casos de estudo e de conteudos livres de
auto aprendizagem), de forma a criar uma dindmica
interativa com o colaborador. Atualmente, conta com
uma pool de mais de 600 docentes internos e realizou,
em 2015, mais de 400 mil horas de formacé&o aos seus
colaboradores. Tem vindo a ganhar reputacéo pelo
conjunto de prémios que tem ganho e, em 2016, des-
taca-se a atribuicdo de uma certificacéo internacional
pela EFMD (Business School Accreditation, Corporate
Learning), uma das mais prestigiantes instituicées in-
ternacionais ao nivel das academias corporativas.

e Valorizar é reter | Um célebre didlogo entre CEO e Diretor de Recursos Humanos é utilizado como argumento

para a valorizagdo dos colaboradores:

- CEO: “E se eu investir na formacgéo e o colaborador sair da empresa?”

- DRH: “E se nao investir e ele ficar?”

A EDP leva a sério esta l6gica e fomenta politicas de Capital Humano que permitem formar o colaborador e, ao

mesmo tempo, contribuir para a sua motivagao.
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B3. Competéncias organizacionais

Competéncias
criticas

CRITICAL

SOFTWARE

A CRITICAL Software foi fundada em 1998 e é espe-
cializada no desenvolvimento de solucdes de software
e servicos de engenharia de informacéo para o suporte
de sistemas criticos de empresas.

Para a operacionalizagcéo das suas solucdes a
CRITICAL obriga-se a gestdo de competéncias que lhe
permitam assegurar o seu core (tecnologia) associadas
de capacidade de gestédo de projetos e de qualidade,
bem como de desenho de interacdes (UX e Ul) e ino-
vacéo.

De forma a garantir que as suas competéncias se
encontram adequadas e até diferenciadas das da sua
concorréncia, a CRITICAL procede sistematicamente a
identificacdo, planeamento e avaliacdo da evolucédo das
suas competéncias organizacionais. Esta orientacao
proativa permite um planeamento capaz das necessi-
dades formativas e das areas criticas para o sucesso
da organizacéo.

Os novos desafios colocados pelo rapido e forte
crescimento do seu negécio a escala mundial, em par-
ticular nos mercados do Reino Unido e da Alemanha,
conduziu em 2017 ao reforco das equipas da CRITICAL
Software, designadamente para dotar a empresa com
a capacidade necesséria para desenvolver e implemen-
tar um conjunto de novos projetos tecnolégicos em
setores como o automovel, transportes, aeronautica,
espaco ou loT.

IDEIAS A RETER:

O répido e forte crescimento que a CRITICAL
Software tem vindo a registar nos ultimos anos em va-
rias geografias, além de Portugal, conduziu ao reforco
das suas equipas de talentos. A empresa orgulha-se de
oferecer aos seus colaboradores uma cultura laboral
inspiradora e gratificante em torno de algumas das
tecnologias e projetos mais inovadores a escala global.

As competéncias de gestéo de IDI residem no depar-
tamento de Innovation&Knowledge que é respon-
savel pela coordenacéo das varias atividades de DI,
certificando-se que todas as competéncias especificas
necessarias a gestdo da inovacéo estéo salvaguarda-
das e sdo compativeis com as necessidades de I&D da
organizacéo.

No quadro das competéncias técnicas para o desem-
penho de atividades de 1&D, a CRITICAL faz as mes-
mas variar em funcédo da orientacéo e estratégia de
organizacéo, o que pressupde uma elasticidade e mul-
tiplicidade em termos de competéncias técnicas. Uma
vez que as areas de conhecimento mudam consoante
as especificidades de cada projeto, os grupos de tra-
balho s&o reforcados com conhecimento especializado
proveniente de entidades do SCTN.

Assim o Innovation&Knowledge envolve, sempre que
pertinente, parceiros externos nos seus projetos de
1&D de forma a assegurar massa critica necesséria ao
seu desenvolvimento. Importa referir que, dos inime-
ros projetos de 1&D que a CRITICAL tem desenvolvido
ao longo dos anos, poucos foram os que nédo tiveram
participacéo ativa de entidades externas.

¢ Planear e captar de forma diversificada | A CRITICAL procura antecipar ativamente as necessidades de com-
peténcias previstas para os projetos de I&D. Este planeamento permite ndo so criar planos formativos em confor-
midade, mas também identificar tais competéncias em entidades externas (como as de SCTN).

* Captar e reter talento a escala global | Os desafios colocados pela evolugédo social e tecnolégica a que se as-
siste no dominio dos sistemas de informag&do e comunicagdo, conduz uma organizagdo como a Critical Software a
funcionar como uma learning organisation e a complementar a evolugdo de competéncias internas com o recruta-

mento de novos talentos, a escala global.
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One stop full-service
provider

IBEROMOLDES

Fundada em 1975, a Iberomoldes é um dos principais
Grupos europeus em engenharia de desenvolvimento
de produtos, moldes e fabrico de produtos cinematicos
para a industria automovel.

Um dos fatores criticos de sucesso do Grupo passa
pela integracdo de competéncias multidisciplinares,
garantindo uma vis&o holistica da cadeia de valor.

A Iberomoldes define-se como uma “one stop full-ser-
vice provider”, agregando um conjunto de competén-
cias-chave desde o desenvolvimento a industrializac&o:

Inovacéo

Promove mecanismos internos e de cooperacdo com
centros de investigacdo, nacionais e estrangeiros, e
com outras empresas, no sentido de desenvolver solu-
cdes de engenharia inovadoras e sustentaveis.

Concecdo e desenho

As competéncias e sua oferta ao mercado neste ambi-
to, contemplam a “ideia”, o design e conceptualizacéo,
modelacéo digital, anélise e simulagcéo funcional dos
produtos.

Desenvolvimento e engenharia

Saberes, experiéncia e técnica integrada que permite
o desenvolvimento de projetos de engenharia, alinha-
dos com as especificacdes e requisitos funcionais dos
clientes, de forma eficiente do ponto de vista compe-
titivo.

IDEIAS A RETER:

Prototipagem

Aplicacdo das mais modernas tecnologias digitais, de
prototipagem e manufatura rapida, de forma a supor-
tar as fases de desenho e desenvolvimento.

Industrializacéo

Compatibilizando os requisitos técnicos para a robus-
tez e competitividade da producéo, seja dos moldes,
seja dos dispositivos de automacao e da producéo dos
respetivos componentes plasticos.

Producéo

Capacidade de producéo, decoracdo e montagem em
série, de sistemas e componentes cinematicos e ou-
tros em plastico.

Logistica

Contemplando a gestéo da cadeia de fornecimento de
outros componentes, stocks e distribuicdo global “just
in time”.

A Iberomoldes tem um plano de desenvolvimento glo-
bal e individualizado para cada uma destas competén-
cias-chave, garantindo a sua adequagéo caso a caso,
bem como o seu desenvolvimento continuo. Em virtu-
de desta agregacédo de competéncias, a Iberomoldes
garante uma presenca eficiente e eficaz em todas as
vertentes da cadeia de valor dos seus projetos, cons-
tituindo uma fonte de vantagem competitiva face a
concorréncia.

* Gerir competéncias de forma abrangente | A Iberomoldes garante (internamente ou por via de parceria) a
agregacdo das competéncias necessarias para entregar projetos end-to-end aos seus clientes. Esta abrangéncia
constroi um fator premium e reforga o capital de confianga na entrega de solucdes.

. B.
Boas praticas Organizacdo

de gestdo da inovacdo

(Bli-rnpeténcias ES

organizacionais



Inovar
na embalagem

1 Logoplaste

A Logoplaste é um grupo industrial que produz emba-
lagens rigidas de plastico para algumas das marcas de
maior reputacéo global no setor de FMCG (homeada-
mente de bebidas, alimentacéo, higiene pessoal e de
casa, 6leos e lubrificantes).

No entanto, conotar a Logoplaste enquanto empresa
de producéo de embalagens é curto face a sua ca-
pacidade de responder aos desafios de algumas das
marcas mais sofisticadas do mundo, através das suas
capacidades industriais e das competéncias na area de
design e engenharia de embalagem.

Para se manter competitiva a Logoplaste tem na ino-
vacdo um fator fundamental para o seu negécio: para
assegurar esta componente a empresa criou uma uni-
dade de negécio independente dedicada a investiga-
¢éo e desenvolvimento de solucdes de packaging.

Para esse efeito desenvolveu uma solugéo 3602 que
contempla a integracdo das competéncias necessarias
as diferentes fases do processo de desenvolvimento
de embalagem (do design a industrializacdo), partindo
de um conjunto de quatro fatores:

* Humanos: “Quais as necessidades de utilizador?”;
* Técnicas: “Qual o grau de exequibilidade?”;
* Negdcio: “Qual o seu retorno e viabilidade?”;

* Biomimética: “Quais as condi¢es para que ganhe
vida?”.

Para este efeito a Logoplaste agrega, como referidos
acima, um conjunto de competéncias que permitem
conduzir todas as fases de projeto de desenvolvimento
de packaging (desde a pesquisa, design e engenharia,
a sua implementacéo industrial).
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Figura 9. Portfolio de competéncias Logoplaste.
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* Inovar com método e competéncias | A Logoplaste detém um conjunto de metodologias, processos e, sobre-
tudo, competéncias que lhe permitem cumprir com exceléncia os seus designios de inovagdo. Para desenvolver
tais capacidades as organizagdes devem dedicar-se a identificar qual a especialidade e fatores diferenciadores e
garantir que as competéncias séo validas para promover a valorizagcdo desse diferenciador.

* Desenvolver o pacote de competéncias | A indUstria de embalagens tem vindo a incorporar atividades e
competéncias a montante, designadamente ligadas ao design das pegas, desenho técnico, estudo de materiais
e prototipagem. A abordagem one-stop-shop acrescenta valor ao cliente final e permite o respeito integral pelas
pecas a desenvolver, bem como a sua eficiéncia produtiva mas requer a integragéo e desenvolvimento de novas

competéncias organizacionais.
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Processos
de IDI

A forma como a organizacgéo identifica ideias de novos produtos (bens ou
servicos), como as desenvolve e como as consegue transformar através

de atividades de Investigacédo, Desenvolvimento e Inovacéo (IDI) constitui

o core das suas praticas de inovacéo. Esta dimenséo considera os aspetos
relevantes para a definicdo e operacionalizacdo dos processos de IDI de uma
organizacao, que permitem a identificacdo de oportunidades, ideias e a sua
conversdo em resultados de inovacédo (por exemplo, produto, marketing,
processo ou organizacional), protegendo e valorizando de forma sistematica
os resultados alcancados. Na geracdo e avaliacdo de ideias sdo determi-
nados os mecanismos e ferramentas que promovem a geracao e partilha

de ideias, bem como os processos definidos para a sua avaliacdo e selecao
para subsequente desenvolvimento, ja a subdimenséo gestao de projetos
considera os processos formalmente instituidos para o planeamento, orga-
nizacdo, acompanhamento e controlo de projetos de IDI de forma individu-
alizada, bem como a forma como é efetuada a coordenacéo e articulacéo
global entre projetos. No quadro da protecao e valorizacao da propriedade
intelectual determina-se se a organizagdo tem processos definidos para a
valorizac&o e protecédo dos resultados decorrentes das suas atividades de
IDI, nomeadamente no quadro da protecéo da propriedade intelectual.

#& 125 (W prmavera |DEIAM
@ wwt Bbtal

MOLDESRP software




cao e avaliacdo de ideias

Os CTT sdo um grupo empresarial portugués que ope-
ra no mercado alargado das comunicacgdes, de distri-
buicéo e logistica, de servicos financeiros e de servicos
de conveniéncia e multisservicos.

O Programa de Gestéo da Inovagéo dos CTT, o “+
Inovacdo by CTT” visa criar uma cultura de inovacéo
corporativa, favoravel a implementacéo de ideias
inovadoras de forma a tragar novos caminhos que per-
mitam o crescimento e desenvolvimento do negécio
postal, sensibilizando os colaboradores para a impor-
tancia da inovagéo no grupo e acelerando a geragéo de
projetos de IDI na empresa.

Atrair ideias e gerar inovacéo, captar tendéncias, es-
timular, desenvolver e dinamizar o crescimento sdo os
objetivos especificos do Grupo. Desta forma, a estra-
tégia de inovacéo assenta em quatro pilares:

Tem a finalidade de capturar ideias com potencial

de negécio que estejam em linha com as prioridades
estratégicas dos CTT, através de uma ferramenta de
gestédo de ideias, a “Inov+”, que envolve toda a orga-
nizacdo na resolugéo de problemas concretos identi-
ficados por vérias direcdes e/ou area de negécio da
empresa, para os quais os colaboradores, num ambien-
te de rede social, discutem possiveis solucées.

A plataforma funciona como uma bolsa de ideias nas
quais os diferentes atores podem investir. De acordo
com critérios parametrizaveis as ideias védo sendo
aprovadas ou arquivadas. Desde marco de 2016 a ja-
neiro 2017, realizaram-se trés ciclos de desafios.

Tem em vista a identificacédo de tendéncias de mer-
cado, discussédo de cenarios futuros e formulagéo do
posicionamento estratégico dos CTT, bem como a or-
ganizacdo de workshops e conferéncias de inovacéo.

ctt

Tem como objetivo monitorizar a atividade das univer-
sidades e incubadoras de ideias e/ou start-ups, bem
como a de outras entidades que possam contribuir
para concretizar os objetivos de inovacédo dos CTT. A
informacéo recolhida constitui igualmente uma impor-
tante fonte de inspiragcéo para a inovacdo da empresa,
sendo que, ocasionalmente o relacionamento com
start-ups, provenientes de varias origens e com dife-
rentes estagios de maturidade, pode levar a aquisicées
por parte do grupo.

Consiste em projetos e planos de negécio concretos
da Gestao de Ideias, Inovacédo Exploratéria ou de ou-
tros estimulos externos. Destacam-se dois exemplos
de iniciativas:

Instalacdo da RMS (rest mail sort machine):
Maquina de divisdo automatizada de objetos, Unica
na Europa, que permite tratar automaticamente
6.000 objetos/hora, ndo normalizados e entre as
109 e 12kg. Esta iniciativa representa assim um mar-
co de grande relevancia nas iniciativas de transfor-
macé&o desenvolvidas pelas operacdes dos CTT em
resposta ao enorme crescimento de objetos vindos
do exterior que chegam ao nosso pais em resultado
de um enorme incremento do comércio eletrénico;

CTTAds: Consiste na nova identidade da oferta
dos CTT no dominio da comunicacéo publicitaria.
O “cttads.pt” é uma solucédo online, chave-na-mao,
que permite a criacdo e envio de campanhas de
publicidade de forma muito simples e sem esforco,

garantindo sempre um resultado eficaz.

* Acelerar a inovacao | Pela necessidade latente que sente em inovar o Grupo definiu vérias vias para captar
ideias para potenciar ou diversificar o seu negocio, essa capacidade € fundamental para agregar um leque abran-

gente de potenciais solugdes rapidamente.

* Democratizar o processo de selecéo de ideias | No entanto, as ideias s&0 apenas isso: ideias. Assim o Grupo
Criou mecanismos para democratizar 0 processo de selecdo das mesmas para se constituirem como projetos de
IDI, sendo esse processo claro e transparente para os colaboradores.
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Fundada em 1984, a i2S tem como objeto a concecéo,
desenvolvimento e implementacéo de solucdes infor-
maticas de elevado nivel de integracéo e flexibilidade,
para o mercado global de seguros. Dedica-se a criacdo
de solucdes integradas para os diferentes intervenien-
tes da atividade seguradora (companhias de seguros
vida, ndo vida, mediadores, corretores e sociedades
gestoras de fundos de pensdes).

Para alavancar a participacéo ativa dos seus colabora-
dores em processos de geragéo e partilha de ideias a
i2S concebeu, autonomamente, uma plataforma para
partilha e selecdo de ideias de colaboradores: o WOW!.
Esta plataforma permite efetuar a gestéo integral das
ideias, desde a fase de ideacéo até a fase de concluséo
e avaliacdo dos indicadores de inovacdo. As inovacdées
sdo comunicadas através da newsletter interna e ex-
terna, portal intranet e extranet.

O “WOW!” é um sistema de captacéo de ideias dos
colaboradores da i2S, que pretende promover respos-
tas colaborativas a desafios de negécio da empresa.

A funcionalidade/ aplicacdo mais caracteristica deste
sistema é a sua integracdo com as ferramentas de
trabalho e gestdo da empresa. Em qualquer momento,
qualquer colaborador pode descrever as suas ideias
na plataforma, bem como ter acesso a todas as outras
submetidas, o que promove a criagéo de sinergias e
enriquece o processo de submisséo.

. 2 S
’ INSURANCE KNOWLEDGE

Em complemento, a i2S desenvolveu internamente um
outro sistema de gestédo das competéncias dos seus
colaboradores. A utilizacdo deste sistema é potenciada
quando se pretende encontrar um colaborador que
possua os requisitos necessarios para implementar/
suportar uma ideia.

Adicionalmente a organizagcéo tem outros mecanismos
para a geracéo de ideias como sessdes que tém a fina-
lidade de promover um conjunto de registos escritos
de ideias com o propésito de responder a determinado
objetivo ou desafio especifico. Esta metodologia per-
mite a intervencao de qualquer colaborador sem cons-
trangimentos e incentiva a criacdo de um conjunto de
solugdes para um Unico problema.

Como exemplo destaca-se a sesséo realizada pela em-
presa intitulada “como usar a teoria dos jogos (ludifi-
cacéo) para tornar interessantes as tarefas monétonas
que realizamos no dia-a-dia de trabalho?”.

Estes mecanismos permitem a organizacéo estimular
de forma continua um ambiente propicio a inovacéo.

¢ Idear em torno de desafios especificos | "Para quem n&do sabe para onde vai, 0 caminho € longo”, a i2S pre-
tende pautar as suas sessdes criativas para desafios concretos evitando discussoes no “vazio”.

* Promover as competéncias certas para dar corpo as ideias | Uma ideia seré tdo robusta quanto as visdes
que a compdem, de forma a conectar rapidamente os pontos, a i2S criou mecanismos para colocar as competén-
cias certas ao servigo das ideias que delas possam beneficiar.

. C.
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() prmavera

Fundada em 1993, a Primavera é especializada no
desenvolvimento e comercializacéo de solucées de
gestédo de negécio e de integracdo de processos dire-
cionados para PME e Administracdo Publica.

Sessbes de brainstorming e “think tanks” sobre o
desenvolvimento de projetos e produtos;

A empresa tem uma abordagem integrada a gestéo de
atividades de IDI. Os processos internos da organiza-
céo tém vindo a promover com sucesso a geracdo e
captacéo de novas ideias, seja para melhorias internas,
seja para novos produtos (ou introducéo de melhorias
em produtos ja existentes).

Desafio Tec Talks, que consiste num evento anual
incubador de novas ideias de solugdes e processos
de I&D, promovido pela Primavera e aberto a toda
a comunidade envolvente. Promove a partilha de
ideias, experiéncias e conhecimento;

Féruns de discusséo para troca de ideias.

Para captar ideias de diferentes fontes e sensibilidades

a Primavera desenvolveu diferentes mecanismos para

despoletar o processo de geracdo das mesmas:
Elaboracéo de provas de conceito entre os cola-
boradores para resolver problemas especificos de
projetos e/ou produtos;

Implementacédo de uma plataforma de inovacéo: a

“I Innovate” que permite levar o processo de idea-
cdo a todas as unidades organizacionais;

Uma plataforma semelhante esté aberta a entida-
des externas como parceiros de negécio, parceiros

Elaboracéo de provas de conceito como primeiro re-
sultado do desenvolvimento de novos produtos. Esta
pratica, em particular, permite a avaliagéo dos resul-
tados dos projetos em ambientes de utilizacdo reais
para obtencéo de feedback dos utilizadores finais.

tecnoldgicos, clientes e fornecedores, reforcando e
institucionalizando praticas de Open Innovation; A existéncia dos mecanismos e metodologias supra
citados promovem a abrangéncia de canais e atores
pelos quais uma ideia pode ser gerada e, subsequente-

mente selecionada.

Suporte documental (no portal de projetos) para o
registo de sugestdes.

IDEATION — (ASSESSMENT) — ( TESTING )

Figura 10. Fluxograma

da plataforma | Innovate.

ARCHIVING IMPLEMENTATION

¢ Diversificar fatores despoletadores | Uma ideia pode surgir de “qualquer” lado, a Primavera cria varios meca-
nismos e processos alternativos para a geracdo dos mesmos, multiplicando as vias pelas quais os diferentes atores
com que opera podem partilhar as suas sugestdes. Reforga-se ainda a importancia de esse processo assumir uma
vertente interna e externa a organizagéo, mantendo para esse efeito, processos coerentes de forma a gerir efi-
ciente e eficazmente a inovagao aberta.
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estao de projetos

A IDEIA.M é uma agéncia de design e inovacéo es-
pecializada em estratégias de desenvolvimento de
produtos e servicos centrados nos seus utilizadores.
Para esse efeito agrega internamente competéncias
de design e engenharia atuando de forma agnéstica e
integrada em diferentes setores.

A lideranca partilha com os colaboradores a responsa-
bilidade por projetos de inovacdo em produtos, servi-
cos, estratégias e experiéncias. A equipa é incentivada
e tem total liberdade para partilhar conhecimento,
discutir ideias com membros de outros projetos e de-
partamentos, bem como contribuir criativamente em
todos os projetos desenvolvidos. O mecanismo para
que isto aconteca é o envolvimento da lideranca nestas
acoes, cativando e convidando a participacéo e ao co-
-design, ndo mostrando qualquer oposicdo ao tempo
investido e as iniciativas de cada colaborador em parti-
Ihar ideias com outros membros da equipa.

Esta pratica promove um grande envolvimento dos co-
laboradores no processo de evolucdo da empresa, nas
vertentes da criatividade e colaboracdo com o objetivo
da inovacdo. Com essa finalidade existem stand-up
meetings todos os dias de manha com a equipa com-
pleta, para partilhar os objetivos, os projetos em curso,
esclarecer duvidas e sugerir novas ideias. E no final de
cada semana a equipa reune-se para a troca de conhe-
cimento num evento interno informalmente chamado
de “Friday Sessions”, em que os colaboradores podem
preparar e apresentar as suas préprias pesquisas, par-
tilhar algum tema inovador, convidar profissionais ex-
ternos para compartilhar conhecimentos, experiéncias
e ideias, ou, ainda, visitar empresas parceiras, num am-
biente informal e de aprendizagem coletiva. A empresa
acredita, que desta forma, promove uma visdo mais
alargada e um espirito critico e construtivo nos seus
colaboradores que, em ultima instancia, contribuem
para a exceléncia e diferenciacéo de seus projetos.

TER:

A empresa, que tem um processo que se rege por
metodologias inovadoras como o design thinking,
fomenta o desenvolvimento de projetos de forma itera-
tiva, centrando as mesmas no seu utilizador final. Por
forma a estimular essa cultura de inovacgéo continua,

o “processo de inovacéo criativa” conta com a par-
ticipacéo transversal de colaboradores e contempla,
genericamente, trés fases (Discover > Develop >
Deliver) aplicadas ao longo de um conjunto de etapas
bem definido:

Alinhamento organizacional;
Ideacéo;

Pesquisa de design;

Design de produto;

User Experience;

Design de Servicos;
Ferramentas de capacitacéo.

Em funcéo dos requisitos do projeto, estas etapas con-
jugam-se de forma a criar cinco tipologias de servicos:

Capture Value;

Service Thinking;
Advanced Service Design;
Advanced Product Design;
Strategic Design.

Figura 11. Aeronave ultraligeira desenhada no projeto Crossover.

e Discutir é aprender | Colocar a consideracéo de varios colaboradores os diferentes projetos em curso de forma
recorrente promove um espirito critico construtivo que, em Ultima insténcia, concorre para a exceléncia e diferen-

ciagdo de projetos.

* Design no centro do processo | A IDEIA.M tem um processo que se rege por metodologias de design thinking,
o que fomenta o desenvolvimento de solugdes de forma iterativa centrando as mesmas no seu utilizador final.
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Fundada em 1990, a Moldes RP é uma empresa especia-
lizada na concecéo, desenvolvimento e fabrico de mol-
des e injecdo de pecas plasticas. A empresa tem como
objetivo intervir junto do cliente, sendo vista como um
parceiro estratégico na concec¢éo e desenvolvimento de
moldes e pecas plasticas. A gestéo de IDI na organizacéo
é corporizada por quatro atividades-chave: Gestéo de
interfaces e do conhecimento; Gestéo de ideias; Gestéo
de projetos; Reconhecimento de projetos.

A estratégia de IDI é planeada e definida através de
vérias etapas com metas e objetivos correspondentes
aos projetos de IDI. O planeamento destas atividades é
definido semestralmente pela lideranca e por projeto.
Sao definidos assim um conjunto de metas e indicado-
res que servem de suporte a avaliagéo trimestral:

Proporcionar condicdes para desenvolver pelo me-
nos dois projetos de IDI;

Conclusdo de dois projetos de IDI;

Das ideias levadas a geréncia pelo menos 30% tém
de ser consideradas projetos de interesse;

Pelo menos um projeto proposto a gestéo de topo
deve ter origem nas interfaces;

Cumprimento em 75% dos prazos definidos para
projetos de IDI;

Cumprimento em 75% dos objetivos dos projetos
definidos para o ano.

Eficacia da promocéo das atividades IDI: Nimero
de ideias propostas em cada um dos mecanismos
de captacéo de ideias (caixa de ideias, reunides,
grupo DI, gestéo de topo, interfaces);

Tipologia de Projetos: Numero de projetos apre-
sentados a geréncia por cada uma das tipologias de
inovacéao;

MOLDESRP

Eficacia da vigilancia das interfaces: Nimero de
ideias propostas por cada uma das interfaces (tec-
nolégica, mercado e organizacional), avaliacdo glo-
bal de projetos de IDI e classificacdo dos projetos
concluidos (numero de projetos classificados com
“néo satisfaz”, “bom” ou “muito bom”).

As metas/indicadores de projetos de IDI sdo definidos
no inicio de cada projeto de acordo com o tipo de pro-
jeto a desenvolver.

A gestdo de projetos prevé trés tipologias distintas de
acordo com o tipo de projeto a desenvolver: (i) con-
cecdo e desenvolvimento do molde, (ii) projetos de IDI
de iniciativa interna e, (iii) desenvolvimento de pecas
plasticas. Por sua vez, os papéis do gestor de projeto
estdo bem delineados, e desta forma, este deve:

Definir a equipa de trabalho;

Descrever o projeto e definir objetivos;

Planear as atividades/ tarefas do projeto com a
identificacao dos respetivos prazos e responsabili-
dades;

Identificar os recursos necessarios;

Comunicar trimestralmente ao grupo de IDI o esta-
do do projeto;

Verificar se os objetivos foram atingidos e registar
as licées apreendidas.

Anualmente, é estabelecida uma avaliacdo ao sistema
onde sdo analisados os seguintes tépicos:

Revisdo ao Sistema de Gestéo da IDI (politica, es-
tratégia, procedimentos, indicadores, metas, meca-
nismos da IDI, etc.);

Ponto de situacdo dos projetos da IDI (planeamen-
to, propriedade intelectual, resultados, etc.);
Reanadlise das ideias consideradas como interessan-
tes mas que ndo arrancaram por decisdo estratégica;
Analise dos resultados das auditorias e definicdo de
medidas corretivas (caso aplicavel).

* Gerir € medir | A Moldes RP monitoriza, através de diferentes mecanismos, o cumprimento de métricas trans-
versais de inovagao, bem como a performance relativa a projetos individuais. O conhecimento o mais objetivo
possivel da performance das atividades de IDI € fundamental para argumentar a validade politica definida para a

inovacao.
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Fundada em 2001, a WIT é uma empresa de software
que cria solucdes avancadas e produtos para a indus-
tria das telecomunicacdes. A inovacao é parte inte-
grante do seu ADN mantendo o compromisso com a
promocao da mesma através de geracédo e valorizacao
de novas ideias, da disseminacéo de conhecimento,
valorizacdo de interfaces, bem como a protecédo dos
resultados decorrentes da sua atividade.

A gestéo de projetos de IDI tem um papel determinante
que (i) envolve a definicédo de prioridades, (ii) o desen-
volvimento, monitorizagéo e avaliagdo de projetos em
curso, bem como (iii) a entrega de projetos as unidades
de negécio de destino. Desta forma, os projetos da em-
presa séo acompanhados e monitorizados usando meto-
dologias SCRUM ou waterfall que permitem envolver os
clientes, tornando-os parte da equipa de desenvolvimen-
to, promovendo discussées didrias de status de projeto e
reunides frequentes com os stakeholders.

Dependendo da tipologia de cada projeto, existe do-
cumentacéo devidamente estruturada que define por
exemplo:

Origem da ideia;

Caréater inovador;

Objetivos (contexto setorial e/ou empresarial do
projeto, motivacéao cientifica/tecnolégica para o
desenvolvimento proposto e objetivos técnico cien-
tificos);

Descricdo das atividades de I&D (apresentacgéo do
estado de arte, apresentacédo da incerteza cientifica
e tecnoldgica que o projeto procura resolver, des-
cricdo do trabalho sistematico e das metodologias
desenvolvidas);

Recursos necessarios;

Interfaces (parceiros e clientes);

Analise de mercado e de produtos semelhantes;
Riscos associados ao projeto;

11T
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Resultados (obtidos e os desvios, conclusées do
projeto e aplicacdes futuras).

A definicéo das equipas de projeto de IDI segue a mesma
légica dos projetos de desenvolvimento de servicos para
clientes, sendo avaliadas as competéncias, a experiéncia,
o nivel de conhecimento, o sucesso em projetos anterio-
res, bem como as capacidades técnicas e pessoais do
colaborador. Apesar das metodologias utilizadas e dos
processos de organizagéo e estruturacao de projetos
estarem definidos, as equipas tém autonomia para defi-
nir os seus préprios roadmaps com base na especifica-
cédo do produto e projeto, promovendo uma cultura de
iniciativa, motivacao e de estimulo a lideranca. Existem
reunides de equipa de forma bastante recorrente onde
se discute o futuro do projeto, novas ideias, e ainda a
procura ativa de novas solu¢cdes no mercado global para
servir como input de market analysis. Nestas reunides o
Business Plan é incrementado com a discusséo de todos.

Os projetos sdo avaliados em termos de alocacéo de re-
cursos numa daily basis com a priorizacéo face ao pipe-
line geral de projetos a decorrer na empresa. A avaliacdo
global do projeto é feita formalmente através da elabo-
racdo anual do SIFIDE que inclui a seguinte informacéo:

Identificacéo do projeto;

Despesas totais incorridas com o projeto;
Subsidios recebidos para o projeto;

Origem da ideia do projeto;

Caréater inovador;

Descricéo dos objetivos do projeto e dos avancos
cientificos e técnicos que este propde;

Técnicos da empresa envolvidos no projeto;
Organizacdes de I1&D contratadas para as ativida-
des de investigagéo e desenvolvimento;
Aquisicdes de patentes;

Aquisicdes de imobilizado;

Despesas de funcionamento (consumiveis, desloca-
coes, etc.).

¢ Testar e falhar | A WIT promove processos muito iterativos no desenvolvimento de projetos, o que significa que,
no decurso dos mesmos, é possivel discutir melhorias e atividades futuras com base em protétipos representati-

vos de solugéo final.

e Caracterizar desde o inicio | A WIT n&o se limita a abrir projetos de IDI, tendo nas suas praticas a captagéo de
varias informagdes sobre a ideia que originou o projeto. Esta légica permite, entre outros beneficios, avaliar as alte-
racdes decorrentes de contributo coletivo face a ideia inicial.

. C.
Boas praticas Processos de IDI

de gestdo da inovacdo

giétéo 3 3

de projetos



o e valorizacao da propriedade intelectual

Fundada em 1924, a BIAL é um grupo farmacéutico
internacional de inovacéo com atividades em mais de
50 paises, constituindo o maior grupo farmacéutico
portugués. A sua atividade esta vocacionada para a
descoberta e o desenvolvimento de novas solugdes te-
rapéuticas na area da saude.

Na indistria farmacéutica os processos de |&D séo ca-
racterizados pela sua complexidade, elevados custos,
longa duracédo e um grande risco de insucesso. Neste
contexto é fundamental assegurar um direito de explo-
racédo exclusiva, conferida pelo direito da patente, que
permita através da exploragéo direta ou do licencia-
mento a terceiros, o retorno do investimento efetuado
e dos riscos assumidos.

A estratégia de propriedade industrial da BIAL passa
por centralizar as fases iniciais de I&D, procurando pre-
encher os requisitos que séo objeto de patenteamento
e estar atenta ao lifecycle e ao desenvolvimento de
cada produto, e a atividade de terceiros na mesma area
cientifica, quimica ou terapéutica, no sentido de detetar
barreiras a entrada de concorrentes. Esta pratica
envolve uma investigacédo sistematica de patentes
submetidas e concedidas aos principais mercados-alvo
do produto (em caso de gestéo internacional).

Resultado do programa de I&D da empresa, destaca-
-se, em 2009, o langamento do primeiro farmaco de
patente nacional, um medicamento para a epilepsia,
Zebinix® (acetato de eslicarbazepina) e, mais recen-
temente, em 2016, de Ongentys® (opicapona) para o
tratamento da doenca de Parkinson, representando
um marco histérico, quer para a empresa, quer para a
industria farmacéutica portuguesa:

Em 1995 foi submetido o pedido de patente inicial e,
posteriormente em 1996, foi submetido um pedido de
patente europeia, um pedido internacional (com exten-
sdo a diferentes paises) e diversos pedidos nacionais,

I Stell

garantindo um direito exclusivo nos principais merca-
dos farmacéuticos internacionais.

O acetato de eslicarbazepina foi aprovado em 2009
pela Comissédo Europeia e em 2013 pela Food and
Drug Administration (FDA), nos Estados Unidos.
Recentemente, em 2016, a Comisséo Europeia aprovou
a indicacédo terapéutica do medicamento, ndo s6 para
doentes adultos, como para adolescentes e criancas
com mais de seis anos de idade, com crises epiléticas
parciais, com ou sem generalizacdo secundaria. Ja em
2017 foi aprovada a sua utilizagdo como monoterapia
no tratamento de crises epiléticas parciais, com ou
sem generalizacdo secundaria, em doentes adultos
com epilepsia recentemente diagnosticada.

Este medicamento esté indicado como terapéutica
adjuvante da levodopa em pacientes adultos com do-
enca de Parkinson e flutuacdes motoras que ndo estdo
controlados com outras terapéuticas. Apoiado por um
vasto e exaustivo programa de desenvolvimento clinico,
incluindo 28 estudos de farmacologia humana e mais de
900 pacientes de 30 paises, foi aprovado pela Comissao
Europeia em 2016. E ja comercializado na Alemanha e no
Reino Unido, perspetivando-se a sua comercializacdo em
novos territérios europeus ao longo de 2017.

O lancamento destes dois produtos refletiu-se num dos
principais vetores estratégicos do Grupo BIAL, a interna-
cionalizacdo. A BIAL tem vindo a reforcar a sua presenca
internacional, vertente que quer fortalecer na préxima
década, nomeadamente nos mercados farmacéuticos eu-
ropeus de maior relevancia, caso de Espanha, Alemanha,
Reino Unido e Italia, onde a empresa esta presente com
filiais préprias. Os produtos BIAL chegam hoje a mais de
50 paises da Europa, América, Africa e Asia.

Neste momento a empresa gere cerca de 50 familias de
patentes, abrangendo mais de 30 paises, combinando
diversas estratégias de acordo com a inovacao que se
pretende proteger.

* Proteger para mitigar o risco de investimento | Na indUstria farmacéutica em particular, gerir a I&D tendo
por base a protecéo e valorizagéo subsequente dos seus resultados € fundamental. No entanto, num espetro rela-
tivamente alargado de setores, o acompanhamento de pedidos de patentes de outros players e o planeamento de
protecdo de propriedade intelectual, pode e deve constituir um mecanismo de defesa dos investimentos realizados

e a realizar.
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Fundada em 1986, a ICC atua na concecéo, fabrico e
comercializacdo de calcado profissional para varios
setores como a eletronica, transportes, hospitalar,
construcdo civil, extracdo de minérios, agricultura ou
forcas militarizadas.

Detém vérias marcas de calgcado profissional para
varios setores, a LAVORO, a NO RISK, a PORTCAL e
a GO SAFE, todas com uma vasta gama de modelos,
cuja tecnologia avancada, solucdes de construcéo,
concecéo ergonémica, materiais e design, revolucio-
nam constantemente a seguranca, o conforto e a esté-
tica do calcado profissional.

Dada a sua identidade, a empresa tem processos de-
finidos para a avaliacéo e deciséo sobre a protecéo e
valorizacdo, quer do seu capital intelectual, quer dos

resultados provenientes das suas atividades de IDI. A
empresa tem um historial alargado de registo de pro-
priedade intelectual por via de patentes, modelos de

utilidade, marcas e desenhos, de forma a assegurar a
preservacédo da sua identidade e das suas marcas.

Na ICC todos sabem que as indUstrias de sucesso s6
tém um caminho: tornar os seus préprios produtos ob-
soletos antes que os outros o facam. E este o espirito
inquieto que anima a ICC, que desenvolve, ha mais de
30 anos, processos de inovacéo centrados no utiliza-
dor e se assume, por isso, como um Living Lab para os
equipamentos de protecédo individual (EPI), com espe-
cial énfase no calcado profissional.

A ICC, a primeira empresa do setor do calcado pro-
fissional a deter certificacao IDI, é hoje reconhecida
como a terceira empresa portuguesa com maior nu-
mero de registos de patentes e modelos de utilidade
publica (18) e a Unica ndo farmacéutica nas primeiras
quatro posicées do ranking. O CLIMA CORK SYSTEM,
o TOE BOX e 0 3D VARIO séo apenas trés das paten-
tes da ICC:

Através da inclusdo de uma camada isolante de corti-
¢a, entre a sola e a palmilha, o CLIMA CORK SYSTEM
regula o calor e o frio dentro do calcado, confere um
conforto extra e contribui para a reducéo da fadiga, ao
beneficiar a distribuicdo uniforme do peso.

Produzida com materiais compésitos, mais resistentes
e mais leves, com elevada capacidade de absorcéo de
energia, a TOE BOX é uma testeira com uma exce-
cional “capacidade de meméria”: permite que a forma
original seja rapidamente recuperada apés deformacéo
temporaria, originada pelo impacto ou compresséo.

Resultante de estudos na area da podologia, o 3D
VARIO é um sistema Unico no mundo, que permite
calcar corretamente pés do mesmo comprimento mas
com volumes diferentes.

A ICC tem procedimentos de registo e manutencéo
da propriedade industrial definidos, subcontratando o
servico de registo e vigilancia continua. No desenvol-
vimento de projetos em colaboracdo com outras enti-
dades, ou como promotora, sdo formulados contratos
em que se prevé a clausula de direitos de propriedade
industrial das partes interessadas e, com os fornece-
dores, consultores e colaboradores envolvidos no sis-
tema de gesté&o de IDI. Sdo assim formulados acordos
de confidencialidade para a preservacéo do segredo de
projeto e conhecimento adquirido. Em 2015 destaca-
-se o patenteamento do produto Safety Slim Shoe:

Em 2015 a empresa desenvolveu uma biqueira de agco
de 32 geracéo, através da incorporacéo do aco de-
senvolvido originalmente para a indistria automoével e
aeronautica, em colaboracdo com o departamento de
engenharia mecéanica da Universidade do Minho, e com
o apoio do COMPETE.

* Proteger para valorizar | A ICC produz calgado técnico e pode beneficiar da protegdo dos resultados de IDI em
diferentes perspetivas: introduzindo os mesmos diretamente nos seus produtos ou vendendo a sua aplicagdo nos

produtos de terceiros.
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Potenciadores

Considera as atividades transversais ao sistema de investigacéo, desenvol-
vimento e inovacédo 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 informacé&o e conhecimento. Nos relacionamentos
externos é analisada a forma como a empresa se articula e desenvolve o seu
relacionamento com entidades externas, mais especificamente, a coopera-
¢ao com outras entidades no sentido de dinamizar a inovacdo. No &mbito do
financiamento procura-se identificar formas de planeamento antecipado de
necessidades de financiamento no quadro das atividades de IDI, bem como
___ formas de definicédo, captacéo e diversificacdo das fontes de financiamento
utilizadas para o desenvolvimento de projetos de IDI. J4 a gestédo do co-
nhecimento considera em que medida a organizacédo capta e extrai valor da
informac&o e conhecimento disponiveis, valorizando as suas capacidades
de acompanhar as tematicas fundamentais para a realidade do seu nego-
‘bem como a capacidade de combinar saberes tacitos e explicitos para
2nder e melhorar continuadamente.
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)cionamentos externos

Fundada em 1997, a Aimadesign é uma empresa portu-
guesa de design industrial que opera maioritariamente
nos diferentes setores da industria dos transportes,
mas também no desenvolvimento de produtos in-
dustriais e de consumo, bem como no desenho de
interiores, aliando tecnologia, design e centricidade
do utilizador na persecucéo daquilo que considera ser
“design driven innovation”.

A Almadesign parte do pressuposto que projetos de
exceléncia devem ser dotados de competéncias e
visbes abrangentes, desenvolve uma rede que inclui
entidades do SCTN, bem como empresas e institutos
(nacionais e internacionais) por forma a complementar
a cadeia de valor dos seus projetos, aumentando signi-
ficativamente o alcance e profundidade dos mesmos.

A Almadesign adiciona, a sua experiéncia e vasto co-
nhecimento nas areas do design e engenharia, a capa-
cidade de articular e integrar as visdes, necessidades
e requisitos dos diferentes atores com que opera,
gerindo de forma transversal projetos de inovacdo em
co-promocao: desde a geracédo de ideias, desenvolvi-
mento de conceitos, execucgédo de protétipos e acom-
panhamento da producédo, bem como a comunicacgéo
e follow up no quadro da introducéo das inovacdes
desenhadas nos mercados-alvo.

Neste dmbito intensificou e direcionou as suas ativida-
des de IDI em co-promocgédo com o langamento da “tri-
logia da inovac&o”, que agrega de forma recorrente (i)
os conhecimentos e competéncias da Almadesign, (ii)
a experiéncia em projetos na industria de transportes e
(iii) uma rede de parcerias estaveis para este efeito.

alma

DESIGN

O projeto LIFE culminou na construcédo de um novo
conceito para o interior de cabinas de avido para os
segmentos executivo e privado. Participaram no proje-
to a Amorim Cork Composites, a Couro Azul, o INEGI,
a SETsa e o construtor aerondutico brasileiro Embraer,
naquele que foi o seu primeiro projeto de 1&D em
Portugal. O conceito desenvolvido foi galardoado com
Cristal Cabin Award 2012 na categoria de “Conceitos
Visionarios”. E tem vindo a ser apresentado em feiras
e despertado o interesse dos principais integradores e
operadores como a Airbus e a Boeing.

O iSEAT é um sistema de bancos para carruagens fer-
roviarias desenvolvido em parceria com a Amorim Cork
Composites, Caetano Components, Couro Azul, INEGI
e a Alstom que, enquanto integrador final, participou
na definicdo de especificacdes e validacéo de con-
ceitos. O protétipo resultante deste projeto permitiu
despertar interesse de operadores do setor ferroviario
como o SNCF e o Deutsche Bahn.

O projeto iBUS promoveu o desenvolvimento de uma
secc¢do interior completa para autocarros de turis-

mo, bem como elementos de interacé&o digital com
passageiros. No projeto participaram a Amorim Cork
Composites, Caetano Components, Couro Azul, INEGI,
SETsa, e a Caetanobus, também como integrador final.

* Inovar a partir do core | Apostar na especializacdo das competéncias nucleares presentes na organizagéo, bem
como da experiéncia setorial ou de projeto, de forma a tirar partido do conhecimento e aprendizagens decorrentes

da gest&o de projetos em co-promogao.

¢ Integrar para aumentar o valor | Reforcar o conhecimento da cadeia de valor em que os projetos se inserem
de forma a identificar antecipadamente as competéncias necessarias para complementar a equipa e aumentar a

exceléncia do resultado final.

¢ Estruturar e diversificar a rede de parceiros | Planear e desenvolver uma vasta rede de parceiros que permita
articular as diferentes competéncias necessarias a cadeia de valor, mas também aumentar as sinergias que permi-

tam realizar projetos de forma concertada e recorrente.
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Fundada em 1998, a Laborial atua como uma empresa
fornecedora de mobilirio técnico, hottes de quimica,
projetos chave-na-méo e solucdes tecnoldgicas para
laboratérios. Nos ultimos anos, a empresa desenvolveu
varias acdes de cooperacdo no ambito de projetos de
IDI com vérias entidades do ensino superior e peque-
nas empresas.

A empresa desenvolve acdes de cooperacdo como for-
ma de potenciar uma maior capacidade de influéncia
em redes de conhecimento de inovacéo e capitalizar

o know-how proveniente dos diferentes atores envol-
vidos.

Na Laborial o conhecimento interno e externo € lar-
gamente valorizado, sendo este entendido como um
recurso fundamental no contexto em que a empresa

opera e na forma como colabora com outras entidades.

No seguimento dos trabalhos conjuntos entre a
Laborial e vérias Instituicdes da Universidade do Porto,
estabeleceu-se um protocolo de cooperacédo para um
periodo de cinco anos que abrange diversas modalida-
des, como a aquisi¢éo e transmissdo de conhecimento,
com colaboracdo em projetos de 1&D, transferéncia de
tecnologia ou formacéo. Fruto deste protocolo, desta-
cam-se dois projetos, a Blautouch e o AdvanLab®.

Em 2011 foi lancada a Blautouch, uma superficie de
trabalho interativa para laboratérios. Esta resultou do
projeto “Intellab - Laboratérios Inteligentes” desen-
volvido pela Laborial em parceria com a Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto e com a Edigma,
tendo sido financiado pelo QREN.

LA

/ LABORATORY SOLUTIONS

Este produto foi premiado, obtendo o primeiro lugar
num concurso de inovacéo organizado pela associacédo
Francesa ASPEC e pela revista Salles Propres no am-
bito da 13.2 exposicdo ContaminExpo em Paris.

O AdvanLab® é um sistema de monitorizacéo e con-
trolo para laboratérios igualmente decorrente do pro-
jeto “Intellab - Laboratérios Inteligentes”. Assenta num
regime de automacao com foco para laboratérios que
integra as principais necessidades de monitorizacdo e
controlo existentes nestes espacos, desde parametros
operacionais, seguranca, energia, controlo de qualida-
de do ar e manutencao.

Uma das componentes do sistema consiste no softwa-
re, que permite aos utilizadores a monitorizacdo e con-
trolo de diferentes parametros dos equipamentos, das
salas laboratoriais, dos pisos e de todo o edificio em
tempo real e de forma intuitiva. Este software permite
estabelecer diferentes limites de alarmes para cada
variavel, definir os meios de alerta do utilizador no caso
de ativacéo do alarme (SMS, email, visual ou sonoro),
visualizar os gréficos e dados estatisticos dos parame-
tros e exportar os dados em diversos formatos.

* Expandir para entregar com exceléncia | Dificilmente a Laborial conseguiria apresentar internamente todas as
competéncias necessarias para desenvolver projetos com componentes ligados ao desenvolvimento de software,
automacéo, big data ou a interagéo por togue. O trabalho colaborativo permite a organizag&o ampliar a capacida-
de para desenhar componentes diferenciadoras no produto final.
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Fundada em 2000, a Wavecom desenvolve a sua ativi-
dade como integrador de telecomunicacdes especiali-
zado em solucdes wireless. O seu core business assenta
no desenvolvimento e integracéo de solucdes de teleco-
municacdes com especializagéo nas tecnologias radio e
nas tecnologias de comunicagdes unificadas.

Com a finalidade de atingir uma maior rede de com-
peténcias, de aprendizagens e de experiéncias con-
sideradas fundamentais para a estratégia e objetivos
corporativos, a empresa promove relacées de coopera-
¢édo com vista a criar valor no desenvolvimento de novos
produtos ou na implementag&o de novos processos.

Destacam-se abaixo iniciativas de cooperacéo e
networking relevantes:

Projeto que prevé a integracdo de uma série de tecno-
logias para desenvolvimento de solugcdes para cidades
inteligentes no centro do pais. Para além dos munici-
pios de destino dos projetos, ha quatro entidades en-
volvidas: Wavecom; Ubiwhere; Micro 1/0 e IPN.

Do desenvolvimento deste projeto nasceu o Citibrain,
marca comercializada em consércio com as restantes
empresas referidas.

Este projeto é liderado pela Wavecom, sendo o

INESC TEC copromotor juntamente com a Marinha
Portuguesa e a Ubiwhere. A Associacéo Porto Digital e
a Cooperativa Propeixe sdo parceiros do projeto.

D

wave

communications engineering

O MareCom prevé o desenvolvimento de uma solugéo
que seja uma alternativa ao satélite e a tecnologias
radio VHF que hoje se utilizam, e que permita servir as
comunidades que operam em ambiente maritimo, por
exemplo, frotas de pesca ou transporte maritimo, com
ligacdes fidveis e de banda larga e a integragdo com

o cenario de comunica¢cdes em terra, aumentando a
inclusédo digital daquelas comunidades.

As redes de comunicacdes 5G, a entrarem em produ-
¢é@o em 2020, ambicionam prestar, sobre uma mesma
infraestrutura, servicos diferenciados a diferentes se-
tores da sociedade e pretendem interligar, sobre uma
rede nuclear comum, diversas redes de acesso, com e
sem fios. Esta infraestrutura suportara uma forte ca-
pacidade de programacaéo, recorrendo a tecnologias de
virtualizagdo (como SDN e NFV).

A Wavecom estara envolvida neste projeto num con-
soércio que integra as seguintes entidades: Altice; IT
Center; INESC TEC; Universidade de Coimbra; Efacec
Engenharia; Efacec Energia; Nokia; Ubiwhere; PDMFC;
One Source; Instituto de Telecomunicacdes; TICE.PT,
Altran.

Maior evento realizado em Portugal sobre tecnologias
wireless, posicionando-se como um marco no calen-
dario nacional dos eventos tecnolégicos. Conta com

a participacao de diversos parceiros, nomeadamente,
Huawei, Nos, Cambium Networks, ManpowerGroup,
Citibrain, Fortinet, TSF, Pplware, Tech.

¢ Prototipar colaborativamente | Por vezes os testes de novos servigos, como é o caso das Smart Cities, exi-
gem a prototipagem de solugdes holisticas que carecem de vérias competéncias distintas. A cooperagéo é um

caminho relevante para os enderecar.

e Dinamizar networking | Ser visto por clientes como uma entidade central para a partilha de experiéncias € fun-
damental e cria momentos de captagao de potenciais necessidades que podem despoletar processos comerciais

e de I&D.
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nciamento

O Grupo Amorim é uma das maiores, mais empreendedo-

ras e dindmicas multinacionais de origem portuguesa, ten-
do origem no negdcio de cortica em 1870, sendo hoje lider
destacado no setor a nivel mundial. Para além de liderar o

setor a nivel mundial, contribui de forma significativa para

a valorizacdo econémica e inovagéo da fileira de cortica.

A investigacdo, desenvolvimento e inovacéo (IDI) é
um pilar estratégico para o grupo, cuja importancia é
transversal aos diversos segmentos da sua atividade.

A IDI do grupo conta com um investimento anual que
ronda os 7,5 milhGes de euros, sendo que o mesmo é
repartido por todas as unidades de negécio, que tém
competéncias proprias de IDI e por uma estrutura
transversal auténoma — a Amorim Cork Research —
que promove o desenvolvimento de atividades de I&D.

No entanto, e no quadro do financiamento a inovagéo, a
corticeira lancou recentemente um programa que visa ca-
pitalizar e munir de competéncias e ideias a jusante da sua
cadeia de valor: A Amorim Cork Ventures (ACV) foi criada
em 2014 com o objetivo de apoiar empreendedores com
ideias e aplicacGes inovadoras para o setor da cortica.

Para além de receber e analisar de forma continuada
novas propostas de negécio com cortica, a ACV abre
calls para candidaturas que prevéem que, apds a fase
de triagem, os empreendedores selecionados benefi-
ciem de um programa de aceleracgéo, que lhes permi-
tird apresentar a Amorim Cork Ventures uma proposta
de negécio. As propostas posteriormente selecionadas
tém acesso a incubadora da ACV, onde os empreen-
dedores encontram condicdes fisicas e técnicas para
desenvolver protétipos e estruturarem os respetivos
modelos e plano de negécios, sendo que a ACV pode
inclusive optar por investir no capital das startups.

AMORIM

Um programa de pré-aceleracédo desenvolvido com
parceiros especializados (normalmente, aceleradoras
de startups), que a ACV ja realizou em Lisboa, Porto e
Barcelona e teve como objetivo acelerar (em cada uma
das edicées) cerca de 10 startups.

As edicdes seguiram um programa semelhante ao
abaixo apresentado, considerando uma fase de design
thinking e outra de aceleracédo de negécio.

NOVEMBER7® NOVEMBER 28%

i 20

Checkpoint ’ Checkpoint

Figura 12. Edicdes do Cork Challenge.

A licdo dada pela Amorim é simples, nédo sé é relevante
fazer investimentos de base interna como também

& necessario identificar novas fontes de Inovacéo e
formas de financiar inovacgéo e acelerar negécios, que
poderdo constituir caminhos paralelos para crescer
inorganicamente.

Esta iniciativa teve como principais resultados:

300 propostas recebidas;

25 paises diferentes com candidaturas submetidas;
19 projectos apoiados (7 ainda ativos);

5 programas de pré-aceleracéo de startups;

4 startups criadas.

¢ Financiar a jusante | A Amorim cria as condigdes técnicas e financeiras para que empresas consumidoras de
matéria-prima que trabalha possam prosperar. Esta dindmica permite (i) desenvolver os clientes de futuro da cor-
ticeira e (i) valorizar a utilizag&o de cortica enquanto matéria-prima.

* Crescer inorganicamente | Investir noutros negocios permite a organizacgao (i) aumentar o portfolio de inova-
¢des de forma &gil e (ii) identificar e explorar fontes de crescimento inorganico.
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O Grupo Tekever foi fundado em 2001 por engenheiros
de informatica e computacéo do Instituto Superior
Técnico, desenvolvendo uma plataforma prépria que
integra tecnologias de mobilidade e de inteligéncia
artificial para a gestédo de workflows. As atividades do
Grupo estdo organizadas em duas grandes areas - a de
Tecnologias de Informacéo e a Divisdo Aeroespacial,
de Defesa e Seguranca.

No quadro das tecnologias de informacéo, a Tekever é
responsavel pelo desenvolvimento do sistema mobile
da EDP, o terceiro maior da Europa, apoiando diaria-
mente mais 5.000 pessoas e integrando os proces-
sos de trabalho do backoffice daquela empresa. No
segmento de PME, a Tekever desenvolveu a Mobizy,
distinguida nos prémios WSA - atribuidos pela ONU -
como a melhor app de negécios em 2015.

Ja no que diz respeito a Divisdo Aeroespacial, de
Defesa e Seguranca, a empresa desenvolve sistemas
de controlo e fabrica avides nao tripulados (drones)
utilizados na vigilancia maritima dos paises da Uni&o
Europeia no Atlantico Norte e Mediterraneo, no am-
bito de um consorcio criado pela Agéncia Europeia de
Seguranca Maritima e pela Agéncia Espacial Europeia.

A Tekever esté ainda a afirmar-se internacionalmente
no setor das comunicacdes espaciais e na producéo de
nano e microssatélites, no &mbito dos quais a empresa
esté a ultimar o primeiro satélite feito integralmente
em Portugal. Chama-se GAMASAT em homenagem a
Vasco da Gama, o navegador portugués.

Para concretizagédo das inUmeras iniciativas inova-
doras, a empresa concorre aos apoios concedidos a
projetos de IDI em copromocéo, tais como o Quadro
Estratégico Nacional (QREN) — atual Portugal 2020,

S, tekever

e 0 72 Quadro Comunitério de Apoio — atual Horizonte
2020. Adicionalmente, beneficia de financiamento de
instituicGes como a NATO, EDA ou ESA, de acordo
com a area de trabalho do Grupo.

A forma metédica com que desenvolve os projetos de
IDI contribui para o mérito da Tekever na captacéo de
diferentes fontes de financiamento. O contributo des-
ses mesmos apoios € alvo de mérito, destacando-se os
seguintes topicos:

Apresenta uma taxa de sucesso associada dos seus
projetos de 100%, alavancando assim o posiciona-
mento das empresas do Grupo no contexto interna-
cional da inovacdo tecnolégica. Esta taxa de sucesso
é fomentada pela capacidade e fundamentos técni-
cos apresentadas aquando da redacéo de candidatu-
ras, estando as mesmas alinhadas com os requisitos e
propésitos nacionais e europeus ao financiamento;

E considerada a entidade portuguesa com maior
participacdo em concursos de financiamento nas
areas do espaco, aeronautica e seguranca do séti-
mo programa-quadro para a investigacao e desen-
volvimento tecnolégico;

E a entidade portuguesa com maior participacdo
em projetos da AED e é considerada pela NATO
uma referéncia para a area das comunicacdes;

Foi a primeira entidade portuguesa a ser financiada
no dmbito do atual quadro comunitario de apoio
(Horizonte2020);

O contributo de atividades de IDI (financiadas quer
por fundos préprios, ou por financiamento ao abrigo
de incentivos a I&DT empresarial) para o desempe-
nho financeiro é de 100% (percentagem do volume
de vendas que tem origem em atividades de IDI).

* Tratar os sistemas de incentivos a IDI como um cliente | A Tekever tem na sua capacidade de captar in-
centivos a IDI uma alavanca fundamental para o desenvolvimento dos seus projetos. Para esse efeito a empresa
capacitou-se das valéncias necessarias para redigir propostas fundamentadas tecnicamente e alinhadas com os

requisitos e propositos nacionais e europeus neste ambito.

¢ Definir perspetiva holistica de financiamento | A Tekever promove recorrentemente o alinhamento dos seus
projetos de I&D com os requisitos necessarios ao seu financiamento ou co-financiamento, adicionando a essa
capacidade a proximidade a entidades que, pela natureza da sua atividade, beneficiam de dotagédo orcamental di-
recionada para projetos de IDI (como por exemplo a NATO).
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tao do conhecimento

Fundada em 1989, a Celoplas projeta, desenvolve e
fabrica componentes de engenharia para as industrias
automoével, eletronica, elétrica, ética, construcéo, mé-
dica e outras.

A Celoplas aposta na gestédo de conhecimento e na
melhoria continua dos seus produtos e processos com
a finalidade de detetar informacéo relevante para com-
petir nos setores onde se insere, captar oportunidades
de mercado, mobilizar recursos e canalizar o seu co-
nhecimento para potenciar a sua atividade.

Esta aposta permite o seu reconhecimento enquanto
referéncia europeia no desenvolvimento e na producéo
de componentes plasticos de elevada complexidade.

A empresa tem procedimentos para documentar e
avaliar o desempenho das suas atividades de IDI, as-
segurando que as aprendizagens sdo incorporadas no
planeamento futuro. A Celoplas, através das atividades
desenvolvidas no dmbito da gestdo do conhecimen-
to, desenvolve processos de gestéo estratégica e de
inovacdo com a finalidade de monitorizar e potenciar
oportunidades de negécio. Por outro lado, despoleta
processos de inovacédo que visam a incorporacéo das
necessidades e expectativas dos seus stakeholders,
concorrendo também esses processos para a captagéo
de novo conhecimento.

Com vista a aceder ao talento humano presente na
empresa, a Celoplas promove rotinas de capacitacdo
dos seus colaboradores, através do planeamento
antecipado dos planos de formacéo. Desta forma,
destacam-se:

a

celoplds”®

As atividades core da Celoplas sdo a sua principal
fonte de criacdo de conhecimento. Diariamente sdo
melhorados ou desenvolvidos novos processos pro-
dutivos e de trabalho por uma equipa multidisciplinar
apoiada pelos seus fornecedores, instituicdes do SCT
e também pelos seus clientes. O feedback relativo a
qualidade e inovacéo dos produtos e servicos que ofe-
rece é periodicamente avaliado através do inquérito de
satisfacdo de clientes. Os inputs mais relevantes s&o
pontos de partida cruciais para (i) a definicéo das prin-
cipais agdes estratégicas, (ii) a tipologia de projetos de
IDI a desenvolver e (iii) as necessidades de formacéo.

Anualmente, é elaborado um plano de formacé&o avan-
cado que inclui acdes para desenvolvimento de com-
peténcias comportamentais e técnicas, abrangendo
colaboradores de todos os setores. No decorrer ou
final dos projetos de IDI, os resultados passiveis de di-
vulgacao sédo dados a conhecer a todos os colaborado-
res através do jornal interno (Celojornal) ou nos Ciclos
de Conferéncias Internas. Salienta-se também a cultu-
ra lean e outras ferramentas da qualidade na melhoria
e inovacdo dos processos, devidamente documentadas
e que regem todas as atividades da empresa, incluindo
as organizacionais.

* Aumentar fontes de conhecimento | A organizagdo definiu um conjunto de potenciais fontes de geragdo de
conhecimento e procura orquestra-las em fungdo das necessidades da organizagao.

* Planear o conhecimento coletivo e individual | A Celoplas define planos concretos de acordo com as neces-
sidades identificadas no quadro do conhecimento, despoletando processos de captagéo de conhecimento e de

formacéo de colaboradores.

e Partilhar conhecimento | A Celoplas aposta permanentemente na disseminag&o do conhecimento através da

partilha de experiéncias e resultados de projetos IDI.
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A Nokia Solutions and Networks (Nokia) € uma empre-
sa lider no mercado global de servicos de comunica-
cdes e apresenta um portfolio completo de tecnologias
de rede movel, fixa e convergente, bem como servicos
profissionais.

Com cerca de 2.000 colaboradores em Portugal, a
Nokia é lider de mercado em equipamentos, solucées e
servicos para redes de banda larga mével.

A empresa tem desempenhado um importante papel
no processo de digitalizag&o e roll out das redes mo-
veis e na implementacéo de redes de nova geragéo,
adaptando, moldando e inovando o futuro das teleco-
municacdes.

Lisboa acolhe um dos Centros Internacionais de
Engenharia da Nokia. Uma unidade de exceléncia na
area dos servicos que disponibiliza ferramentas, pro-
cessos e recursos altamente qualificados para gerir
remotamente redes de banda larga de alguns dos ope-
radores lideres mundiais.

O Centro Tecnolégico localizado em Lisboa e em
Aveiro redine um elevado numero de profissionais dedi-
cados a atividades de investigacdo e desenvolvimento.
Portugal é considerado um dos mais importantes cen-
tros de inovacdo para a Nokia, exportando solucées e
conhecimento para todo o mundo.

A Nokia tem uma estrutura global dedicada a inovacéao,
“Nokia Bell Labs” e tem uma estrutura prépria de apoio
a Gestao de IDI (o “InnoBoard”) com uma organizacéo
local constituida por membros de diversas areas que
se reiinem com frequéncia e cujo objetivo é incentivar
a inovacéo.

NOKIA

Um dos aspetos da metodologia de desenvolvimento
de produtos na Nokia relaciona-se com a identificacdo
e avaliacdo de novos produtos ou novas caracteristicas
a implementar. Este processo recebe inputs tanto das
vérias equipas internas de empresa como de clientes e
do mercado em geral. A titulo de exemplo destacam-se
as seguintes praticas:

A Nokia tem uma forte preocupacéo em detetar

a informacéo relevante para o seu negécio, sendo
eficiente na gestéo e detecéo de erros. De forma a
monitorizar a sua atividade, faz um acompanhamento
regular das suas atividades através de uma analise
RCA (root cause analysis) e EDA (escape defect
analysis), identificando e analisando todos os erros em
cliente e as causas da ndo detecéo dos erros nas fases
de teste. Este processo finaliza com a definicdo de
acdes corretivas e preventivas.

Os processos realizados pela Nokia permitem mais
facilmente captar as oportunidades e ameagas a que
a empresa esta sujeita. Desta forma, a empresa tem
implementado um sistema de lessons learnt, com vista
a analisar os pontos de melhoria e definir planos de
acdo para que os problemas identificados ndo sejam
recorrentes. Os resultados sdo partilhados com toda a
comunidade da Nokia.

e Aprender com os erros | Partilhar sucessos € fundamental e motivador, no entanto, aprender com os erros e fa-
lhas é tao ou mais importante. A Nokia desencadeou processos para que falhas se transformem em conhecimento
e, subsequentemente, em solugdes para a melhoria e evolugéo continua.
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Impacto

Compreender o impacto das atividades de IDI na organizacédo e na envol-
vente externa que a rodeia permite compreender a importancia destas ativi-
dades no crescimento e sustentabilidade das organizacées. Esta dimenséo
analisa em que medida as atividades de IDI da organizacéo tém impacto no
seu desempenho, ndo apenas a nivel operacional e financeiro, mas tam-
bém na sua relacdo com o mercado, ambiente e sociedade. No quadro do
impacto no mercado observa-se de que forma a inovacédo contribui para o
aumento da competitividade empresarial da organizacéo, considerando para
esse efeito os ganhos de quota de mercado e de novos clientes potenciados
pela inovacéo, 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 sus-
tentabilidade é importante perceber em que medida as praticas de inova-
cao contribuem para a sustentabilidade econémica, social e ambiental da
empresa, valorizando os impactos da inovacdo no crescimento do negécio

e na melhoria das suas margens, bem como na respetiva envolvente social e
ambiental.

O wowe Q5. Renova Osscos
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E1. Mercado

Inovacéo
modular

FARCIMAR

Solugdes em Pré-Fabricados
de Betdo S.A.

O

Fundado em 1989, o Grupo Farcimar atua no setor da
construcdo e é constituido por empresas especializadas
nas areas dos pré-fabricados e de execucéo de obra.
Fornece solucdes técnicas e produtos dirigidos a todo o
tipo de obras, privadas ou publicas. Alicercada no conhe-
cimento técnico e produtivo, a empresa promove conti-
nuamente a inovacédo do seu portfolio de atividades.

A Farcimar tem um departamento de 1&D responsavel
pela gestéo e dinamizacdo de todos os processos rela-
cionados com a inovagéo, concecéo e desenvolvimento
de novos produtos e solucdes construtivas, contando
com a participacédo direta da administracdo na gestéao
e execucdo de praticas de IDI. As atividades de 1&D
sdo registadas num mapa de monitorizacdo com cinco
etapas associadas ao desenvolvimento de determinado
processo, passando cada projeto por uma fase de:

e Estudo prévio;

* Planeamento e orcamento;

* Desenvolvimento;

* Certificacdo e patenteamento;

* Implementacé&o e comercializagéo.

A cada fase deste processo sdo definidos indicadores
especificos associados a inovacédo em causa, sendo
que na ultima fase — a de “implementacéo e comercia-
lizacdo” — sdo captados os impactos da inovacdo no
volume de negécios.

Cada projeto desenvolvido conta com uma dindmica
produtiva associada aos equipamentos modernos uti-
lizados, ocasionalmente, com parcerias estabelecidas
com entidades do Sistema Cientifico e Tecnolégico

IDEIAS A RETER

Nacional, com as competéncias técnicas dos colabo-
radores envolvidos e com a estruturacéo do projeto
de acordo com o mapa de monitorizacdo supracitado.
Neste quadro, destaca-se o seguinte projeto de 1&D:

Gomos — Modular Building System

Figura 13. Sistema Gomos.

Consiste num sistema Unico de construcdo modular

e evolutivo que tem como estrutura base o betdo
armado. Este sistema além de ser verséatil quanto ao
nivel de finalidades de utilizacédo, adaptando-se geo-
metricamente a finalidade, também permite alguma
liberdade ao nivel de acabamentos interiores e exte-
riores. A montagem do edificio “in loco” faz-se em
poucos dias, através de médulos, traduzindo-se assim
num sistema de construcédo altamente competitivo
pela sua relacédo eficacia/custo. Em convite dirigido ao
Arquiteto Samuel Goncgalves do Estudio de Arquitetura
Summary, em 2016, o Sistema Gomos participou na
152 Edicéo da Exposicéo Internacional de Arquitetura
de Veneza, o que posicionou a Farcimar no quadro de
um dos principais desafios da arquitetura contempora-
nea: acelerar e simplificar os processos construtivos.

e Gerir por resultados ao longo do processo | A Farcimar avalia os resultados decorrentes dos seus projetos de
IDI em diferentes fases dos mesmos. Isto significa que, a cada desenvolvimento € possivel captar indicadores dai
decorrentes. Para avaliar os resultados de IDI € necessario criar mecanicas que permitam dissecar 0s mesmos,

sendo esta uma op¢éo valida para o efeito.

e Cruzar varios tipos de inovacéo | Um projeto inovador pode ser resultado da soma de varios resultados de ino-
vagao que a empresa (ou entidades externas) produziram. A capacidade de juntar pequenas inovagoes e desen-
volvimento na procura de algo diferenciador pode fomentar resultados de inovacéo bastante diferenciadores.
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Internacional com inovacdo
marcadamente nacional

m mendes

gongalves

A Mendes Goncalves é uma empresa 100% portuguesa.

Fundada em 1982, a MG assume-se como produtora
de temperos, de entre os quais se destacam o vinagre,
a mostarda, a maionese, o ketchup, os molhos variados
€ o piri piri.

A empresa produz temperos para diferentes marcas,
mas é no seu portfolio de marcas que surge o sabor A
Portuguesa que quer dominar o mundo, de seu nome:
PALADIN.

A marca foi alvo de um processo rebranding em 2013 e
foi em virtude do seu reposicionamento e da comuni-

cacédo agressiva que ganhou uma posicédo de destaque,
n&o sé no mercado portugués, mas também no mundo.

A Paladin apresenta-se com um forg¢a visual pouco
habitual com uma lingua que nos remete para o paladar
e uma gota que reforca essa mesma ideia de sabor.
Simples, moderna e provocadora, a Paladin € uma
marca orgulhosa e positiva que ndo deixa ninguém in-
diferente e que faz questéo de surpreender com novas
combinacgdes de sabores.

Figura 14. Identidade grafica PALADIN.

IDEIAS A RETER

A politica de internacionalizagédo da marca foca-

-se sobretudo em paises do Norte de Africa e Médio
Oriente, sendo que todas as féormulas dos temperos
sdo adaptadas ao gosto dos consumidores do mercado
de destino.

Devido a esta politica, a marca ja esta em mais de 30
paises, dado que os produtos sdo adaptados ao merca-
do local, isto &, tudo muda, exceto a imagem de marca.

Esta adaptacgéo constante é fruto de praticas de 1&D
intensivas que permitem adequar o sabor dos molhos
ao paladar dos paises de destino, o que significa um
sem numero de inovacdes incrementais. Por ano sédo
colocados no mercado cerca de 50 novos produtos e o
investimento em IDI representa cerca de 1% do volume
de faturacgéo.

VINAGRE
DE TOMATE
DO RIBATEJO

)

PALADIN

e Internacionalizar exige inovacao e adaptacéo | A Mendes Gongalves adapta de forma criteriosa os seus
produtos aos mercados de destino. Para isso existem dindmicas de I&D constantes de forma a ir de encontro as
expectativas dos consumidores dessas geografias. Promover dindmicas fortemente exportadoras exige inovagéo,
ainda que de natureza incremental e adaptativa. Crescer no mercado internacional seréa sempre mais facil se a or-
ganizacao tiver a capacidade de se adaptar sem perder as suas caracteristicas principais.
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Diversificar
a inovacdo

Renova

A Renova é uma empresa portuguesa que opera no
setor dos tissues (produtos feitos de papel, tais como
papel higiénico rolos de cozinha, toalhitas hiumidas e
lencos de papel).

A organizacé&o é conhecida globalmente como “the
black toillet paper company”, expresséao celebrizada
pelo facto de um dos resultados das suas praticas de
IDI ter sido o desenvolvimento de um rolo de papel de
cor preta, algo bastante incomum nesta categoria de
produtos.

No entanto atribuir ao sucesso da Renova apenas a
esta inovacéo é ndo reconhecer que a organizacéo é
eximia a conjugar varios tipos de inovacdo enquanto
veiculo do seu posicionamento de marca: “the sexiest
paper on earth”.

Visitar a gama de produtos da Renova, em qualquer
das categorias, é visitar um conjunto de inovacdes
de processo e de produto que permitem desenvolver
papel de diferentes formatos, cores e até com artes
graficas, no entanto, a inovacéo da Renova vai muito
além disso.

IDEIAS A RETER

A empresa corporiza o seu posicionamento nos canais
de distribuicdo que desenvolve e nas dindmicas de co-
municacéo que imprime.

A Renova tem boutiques fisicas para venda de tissue e
uma plataforma de comércio eletrénico onde, ndo s6
oferece a gama que lhe é reconhecida, como permite

a personalizacdo de diferentes produtos (made by
you). Também no quadro da comunicacéo a inovacéo

é permanente: desde a decoracéo de casas de banho
de sitios iconicos (como o Louvre), a construcdo de
uma casa de banho/ museu com o nome “the sexiest
bathroom on earth” no Terreiro do Paco, passando pela
presenca em festivais de arte como a Nuit Blanch em
Toronto e a comunicagéo de novas gamas de produto
com expressdo como “Colecdo Primavera — Natureza e
cores vivas”. A Renova eleva os seus produtos para um
patamar muito diferenciado do que se pode vislumbrar.

Tudo isto é resultado de criatividade e inovacéo.

- |
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Figura 15. Renova gift pack.

e Conjugar varios tipos de inovacéo | A Renova utiliza varios tipos de inovacgado de forma a reforgar positivamen-
te 0 seu posicionamento. Organiza¢des inovadoras devem pensar em conjugar tipologias de inovagdo como fonte

de vantagem competitiva e diferenciacao.
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Mudanca
na rota

) SISCOG

SISTEMAS COGNITIVOS

Fundada em 1986, a SISCOG desenvolve produtos e
sistemas de apoio a decisédo no planeamento e gestédo
de recursos - rede, veiculos e pessoal - de empresas
de transportes. E uma empresa exportadora, focada
no mercado internacional e, em 2015, cerca de 97% da
sua faturagéo decorreu de vendas em paises altamente
desenvolvidos como a Finlandia, Dinamarca, Noruega,
Reino Unido e Canada.

Baseadas na aplicacdo de técnicas de Inteligéncia
Artificial e Investigacdo Operacional em sistemas
criticos com elevada complexidade, as atividades de
inovacdo da empresa tém um impacto positivo na sua
performance econémico-financeira, bem como no se-
tor de atividade onde se insere.

Para a empresa, o resultado das atividades de IDl e a
inovacéo sistematicamente introduzida nos produtos
e servicos € uma das principais razdes que justificam
a sua quota de mercado, tendo estes uma importancia
significativa na sua faturacdo anual: em 2015, a per-
centagem das vendas decorrente de inovagdes nos
produtos aproximou-se dos 16% da faturagéo total da
empresa.

Nos primeiros anos, como forma a promover a sua ati-
vidade, a SISCOG publicou um conjunto de artigos e os
seus responsaveis participaram em conferéncias inter-
nacionais, com vista a apresentar as linhas de atuacéo
dos seus principais produtos, bem como a sua visédo
face ao setor em que competem. Este fator constituiu
uma alavanca para a sua reputacéo e prestigio inter-
nacional, sendo um dos factores que lhe granjeou os
primeiros contratos.

IDEIAS A RETER

A SISCOG tem os seus sistemas presentes em ope-
radores como o Metro de Londres e de Lisboa, bem
como nos caminhos-de-ferro do Canada, Dinamarca,
Finlandia, Holanda e Noruega.

O portfolio de produtos inovadores da SISCOG é
composto pelo ONTIME, FLEET e CREWS, descritos
abaixo:

ONTIME - Criacéo e gestdo de hordrios

Um produto que permite criar e gerir horarios otimiza-
dos, considerando a procura por parte dos passageiros
e condicionalismos operacionais como a capacidade
da rede.

FLEET - Planeamento e gestdo de veiculos

Um produto de apoio a decisdo que permite criar e
gerir planos de veiculos otimizados, tendo em conta a
procura de passageiros esperada, os horarios, a rede,
as especificacdes e necessidades dos veiculos, e os
condicionalismos operacionais.

CREWS - Planeamento e gestéo de pessoal

Um produto de apoio a decisdo que permite criar e
gerir planos de pessoal optimizados, tendo por base os
horérios e os planos dos veiculos, as competéncias e
preferéncias do pessoal, as regras laborais e condicio-
nalismos operacionais.

Em 2015, o CREWS adicionou a lista de prémios que
ja havia recebido em anos anteriores, o “Best Practice
Paper Award” da CASPT (Conference on Advanced
Systems in Public Transport) sobre “Security crew
scheduling at Netherlands Railways”.

* Desenvolver mecanismos para saber “quanto vale a inovacédo” | A SISCOG afirma que a inovagéo é fun-
damental para a sua competitividade e performance econémico-financeira. O volume de negdcios decorrente de
inovagdes nos produtos representa 16% do total das vendas. Definir mecénicas para captar o impacto da inovagdo
no negdécio da organizacéo é fundamental para justificar e legitimar o investimento necessario a concretizagéo de

projetos de IDI.
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E2. Sustentabilidade

Investigacdo, desenvolvimento

e sustentabilidade

Bi-silque

Fundada em 1979, a Bi-silque atua na investigacéo, no
desenvolvimento, na producéo e na comercializacédo
de artigos de comunicacéo visual, fundamentalmente
para casa e escritério. A empresa utiliza matérias-pri-
mas provenientes da fileira florestal, entre outras, com
destaque para a cortica, apostando maioritariamente
em fornecedores nacionais.

Ao longo do tempo foi possivel construir uma forte
colaboracéo com os seus fornecedores e colocar no
mercado mundial produtos com elevada utilizacéo de
matérias-primas nacionais e, em larga medida, pro-
dutos reciclados. A sustentabilidade estd no ADN da
empresa e guia a forma como conduz o seu negécio e
identifica oportunidades de mercado.

Esta abordagem orientada para a sustentabilidade esta
na base de inimeras atividades que impactam o rela-
cionamento com clientes, parceiros e colaboradores,
destacando-se as iniciativas realizadas em matéria de
sourcing, gestéo de produto e pegada ecolégica.

Sourcing

A empresa promove a otimizacdo do consumo de ma-
térias-primas através de sourcing local, de integracédo
vertical (tirando partido das relacdes estabelecidas
com os atores da cadeia de valor, com vista a diminuir
o impacto ambiental, a reduzir a producéo de residuos
e a proporcionar viabilidade econémica a longo prazo)
e através da escolha de fornecedores que atuem de
forma honesta e integra, tendo sido criado um Cédigo
de Conduta Empresarial do Fornecedor para o efeito.

IDEIAS A RETER

Gestdo de produto

A Bi-silque utiliza uma estratégia de product
stewardship, alinhando os diferentes atores da cadeia
de valor (quem projeta, produz, vende ou utiliza), com
o objetivo de minimizar o impacto ambiental do produto
em todas as fases do seu ciclo de vida. A empresa con-
centra-se na funcionalidade, no design e no marketing
do produto de forma a promover uma producéo mais
sustentavel e a maximizar a utilizacdo de materiais reci-
clados, sem comprometer a qualidade. Adicionalmente,
os produtos que tém um impacto ambiental positivo sdo
distinguidos com o selo “EARTH” e reconhecidos por
padrdes internacionais de referéncia, como por exem-
plo: Cradle2Cradle, GES/TUV, PEFC (Programme for
the Endorsement of Forest Certification Schemes) e
FSC (Forest Stewardship Council®).

Pegada ecolégica

A empresa tem apostado na minimizacdo da prépria
pegada ambiental, concentrando-se na reciclagem ou
na cogeracao de biocombustivel, entre outros fatores.
Destacam-se atividades como a reducéo dos residuos
lancados para aterro, a converséo dos residuos de bio-
combustiveis em energia (reaproveitada para secagem
de forno de madeira, tratamento térmico ISPM15 de
paletes e prensas de chapa de aquecimento no chao
de fabrica) ou o projeto de 1&D, langado em 2013, com
o objetivo de se criar 20% de eletricidade autossufi-
ciente através do uso de energia verde.

¢ Valorizar o ambiente comeca na cadeia de valor | A Bi-silque opera de forma concertada com os seus forne-
cedores de forma a minimizar os impactos ambientais decorrentes da sua interacdo, o que implica pensar a cadeia

de valor numa perspetiva sustentavel.

* Reutilizar também é inovar | A organizag&o converte recursos para realimentar o seu processo produtivo (por
exemplo, do ponto de vista energético). Pensar nos desperdicios de negocio enquanto recurso e fontes de poten-
cial inovagao significa ndo so preservar o ambiente como, muitas vezes, criar valor econémico.

. E.
Boas praticas Impacto
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) BOSCH

Fundada em 1977 em Aveiro, a Bosch Termotecnologia
é uma das trés unidades de negécio da multinacional
alema em Portugal, atuando no desenvolvimento de
sistemas de aquecimento e de d4gua quente de elevada
eficiéncia energética. A unidade da Bosch em Aveiro

é o centro de competéncias mundial para o desenvol-
vimento de sistemas de dgua quente inovadores que
permitam monitorar a climatizacédo, cuidar da qualida-
de do ar e desenvolver controladores e aplicacdes de
conexao entre equipamentos.

A preocupacéo com a preservacgéo do meio ambiente é
uma misséo partilhada pela empresa, reconhecendo o
impacto da sua atividade no meio ambiente e na socie-
dade, contribuindo de forma positiva para a protecédo
ambiental, bem como para o conforto e seguranca.

De forma a garantir a sua lideranga no mercado e a
proporcionar, através dos seus produtos, mais con-
forto e seguranca aos seus utilizadores, a empresa
continua a investir na area de I&D e a trabalhar em
parceria com Universidades, Institutos e outras entida-
des. O mérito desse trabalho tem vindo a ser reconhe-
cido através do sucesso dos produtos desenvolvidos,
destacando-se a apresentacédo de solucdes nas areas
de casas e cidades inteligentes, mobilidade conectada
e tecnologia de sensores:

Projeto Smart Green Home

O projeto teve como finalidade desenvolver solucdes
para a climatizacéo e conectividade da casa do futuro,
que estejam associadas a uma maior sustentabilidade,
menor impacto ambiental (através da integracao de
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solugcdes que integram conectividade, energias reno-
vaveis, eficiéncia energética, reciclagem e materiais
inteligentes) e, com conforto e seguranca.

O projeto centrou-se no desenvolvimento de seis li-
nhas de produtos e servigos como, bombas de calor

e sistemas de condicionamento e tratamento de ar,
aquecimento por combust&o de gas, aquecimento
elétrico, tratamento de agua, interface e comunicacao
para equipamentos de conforto e controlo integrado
de sistemas residenciais. O sistema de casa inteligente
torna possivel controlar dispositivos conectados atra-
vés de uma Unica aplicacéo, apresentando tecnologias
como detetores de fumo e de movimento, bem como
um gestor de ambientes, facilmente ativado através da
impresséo digital.

Neste ambito, a equipa de Aveiro da Bosch foi ho-
menageada no Consumer Technology Association
Innovation Awards 2017, pela criacdo de um aquecedor
de agua inovador, Greentherm 9000iSE, com a capaci-
dade de ligar e desligar, regular a temperatura da agua
e controlar o estado das suas caldeiras remotamente,
através de uma app.

Trata-se de um projeto local com impacto mundial, que
conta com a participacdo da Universidade de Aveiro,
permitindo usufruir do conhecimento académico ge-
rado, reforgar as competéncias de I&D da empresa,
expandir do seu portfolio para outros mercados e (pre-
vendo-se um aumento da faturagé@o) um crescimento
no numero de trabalhadores qualificados e o reforco
da colaboracédo com instituicées cientificas.

* Vender sustentabilidade | Cada vez mais existe um contexto social de orientagéo para a valorizagdo ambiental,
assim, desenvolver solugdes inovadoras que tenham como base de desenho a sustentabilidade ambiental pode, no
limite, gerar retorno econémico e reconhecimento para a organizacao.

¢ Aplicar tecnologia em novos produtos | A transformagéo digital abre espaco a aplicagdo de novas tecnologias,
nado so pela ubiquidade de sistemas analiticos, como pela crescente utilizagcdo de aplicagdes pelos utilizadores
finais. A sua valorizagdo (por exemplo, em novos produtos) deve levar a concentragéo da empresa nas suas com-
peténcias nucleares e o envolvimento de um grupo de parceiros com especializagdes complementares.

INNOVATION
SCORING
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Fundada em 1961, a Enkrott opera no setor do trata-
mento de dguas para o consumo humano e industrial. A
sua experiéncia e competéncia técnica especializada,
bem como a forte componente inovadora que integra
nas suas tecnologias, garantem a melhoria continua da
eficacia das solucdes de engenharia projetadas, im-
plementadas e mantidas, a confianca dos atuais e po-
tenciais clientes e o seu crescimento sustentado numa
estratégia orientada para a qualidade e satisfacdo dos
seus clientes.

A Enkrott dispde de um departamento de inovacdo
constituido por liderangas com formagé&o superior, e
que orienta as atividades de IDI para o desenvolvimento
de produtos tecnologicamente inovadores: antecipan-
do e acompanhando as tendéncias de mercado e das
necessidades do tratamento de agua, o que permitira a
entrada em novos mercados, otimizando os processos e
procedimentos decorrentes da atividade da prépria em-
presa. As atividades de IDI sdo intrinsecas e transversais
a criacdo de Valor e de Conhecimento na Companhia.

A capacidade de producéo e de engenharia customizada
dos produtos face as necessidades dos produtos produ-
zidos e definidos face as necessidades dos clientes e no
contexto em que se inserem, permitem a promocéo de
solugdes com um marcado carater de sustentabilidade
ambiental, conduzindo a adog¢éo de boas praticas, tais
como o menor consumo de produtos quimicos, de agua
e o aumento da eficiéncia energética.

Das tecnologias e abordagens desenvolvidas pela
Enkrott destacam-se:

DSS, diveil surface sensor

Tecnologia disruptiva no @mbito da monitorizacdo online
e em tempo real da tendéncia de sujamento em siste-
mas de refrigeracédo de 4gua também com utilidade na
verificacdo da eficacia das acées de limpeza realizadas.
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EnkTower

Sistema de integracéo e gestédo da informacéo criti-
ca dos processos que permite elencar e otimizar em
tempo real as estratégias de tratamento de agua, ra-
cionalizando e otimizando os consumos de 4gua e de
produtos quimicos auxiliares.

Linking Diveil

Sistemas de telemetria que monitoriza pardmetros
criticos de processo e permitem a interligacéo do pro-
cessos as pessoas envolvidas na gestédo dos sistemas,
evidenciando problemas e ajudando na gestéo proativa.

Aguas potaveis

As técnicas e estratégias desenvolvidas neste toépico
tém como objetivo principal o cumprimento da le-
gislacdo em vigor, nomeadamente, a desinfecdo dos
sistemas de utilizacdo de agua potavel, com especial
foco para a prevencéo e controlo da proliferacao da
Legionella pneumophila e a minimizac&o dos fenéme-
nos de corroséo e de incrustacéo, contribuindo assim
para a seguranca na utilizacdo da dgua e a protegéo de
equipamentos e sistemas de distribuicéo.

Tecnologias quimicas

A Enkrott trabalha com parceiros com relevado reco-
nhecimento mundial, na implementagéo das melhores
tecnologias disponiveis que contribuam adicionalmente
na prossecucéo dos objetivos ecolégica e tecnologica-
mente pretendidos.

* Melhorar de forma continua e sustentavel | A identificacdo de oportunidades de melhoria em processos e/
ou procedimentos organizacionais pode, igualmente, ser orientada para alimentar a geracéo de solugdes que au-
mentam o impacto da sustentabilidade da organizagdo; no caso particular da Enkrott, a contribuigdo de pequenas
inovacdes e a sua integracéo tecnologica permite, faseada e construtivamente, aumentar os impactos positivos da

organizagéo no quadro da sustentabilidade ambiental.

. E.
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Inovar para
a fileira florestal
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THE

NANIGATOR

COMPANY

Fundada em 1953, a empresa The Navigator Company
(anteriormente designada por Grupo Portucel/
Soporcel) opera no setor do papel e dos produtos flo-

restais, da pasta do papel e dos granulados de madeira.

A |&D é uma aposta forte da empresa e desempenha
um papel importante no reforco da sua competitivi-
dade. O seu posicionamento na indUstria da pasta e
do papel assenta na sua capacidade para integrar e
diversificar competéncias técnicas e tecnolégicas com
competéncias transversais, de natureza estratégica,
sendo um dos fatores determinantes do seu sucesso
nacional e internacional.

Para a empresa, a floresta € um bem precioso no
desenvolvimento da sua atividade e um pilar funda-
mental para a sustentabilidade do negécio, pautando
a sua acdo por um conjunto de principios de gestéo
responsavel que conciliam as preocupacdes sociais,
ambientais e econémicas. A empresa tem uma poli-
tica florestal e um coédigo de boas-praticas florestais
proprio, dada a sua preocupacé@o com aquela que é a
origem do seu negécio.

Destaca-se o mérito associado ao seu reconheci-
mento pelo Forest Stewardship Council®(FSC) e
pelo Programme for the Endorsement of Forest
Certification Schemes (PEFCTM). Desta forma, a
empresa garante que os seus recursos (florestas) sdo
utilizados de forma responsavel e que séo geridos de
acordo com os critérios e normas internacionais.

A empresa tem procurado desenvolver atividades em
areas especializadas do seu setor e adotar uma estra-
tégia de expansao, tendo nesse ambito desenvolvendo
uma série de iniciativas, como por exemplo a aquisicao
de uma fabrica de papel tissue, o desenvolvimento um
projeto florestal em Mogcambique, bem como a aquisi-
cdo uma fabrica de pellets nos EUA. Além disso, des-
tacam-se as atividades de colaboracéo que desenvolve
com outras entidades, assente numa estratégia de ino-
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vacéo para a promogéo de marcas préprias. Merece,
neste contexto, especial destaque, o RAIZ.

RAIZ

Criado em 1996, o RAIZ - Instituto de Investigacéo da
Floresta e Papel, assegura a atividade de investigagcéo
da empresa, quer para a area florestal, quer para a
industrial, com recursos préprios e apoiando-se no tra-
balho em rede com trés universidades suas associadas,
a Universidade de Aveiro, a Universidade de Coimbra

e o Instituto Superior de Agronomia de Lisboa, bem
como, com outras universidades e centro de I&D na-
cionais e estrangeiros.

O RAIZ é um organismo privado, sem fins lucrativos,
que tem como objetivo reforcar a competitividade dos
setores florestal e papeleiro através da investigacéo,
do apoio tecnolégico e da formacéo especializada,
desenvolvendo-se numa perspetiva de transformar
conhecimento em tecnologia, de modo a otimizar,
numa o6tica de custo/beneficio, as vantagens compe-
titivas da fileira silvo-industrial nacional e da empresa,
garantindo a sua sustentabilidade. Através do RAIZ, a
empresa participa em projetos que contribuem para

o aumento da produtividade da floresta de eucaliptos
e melhoria da gestéo florestal, a otimizacdo dos pro-
cessos industriais de producéo de pasta e papel e para
o desenvolvimento e implementacéo do conceito de
biorrefinaria de base florestal (valorizacéo integrada da
biomassa em bioprodutos, biocombustiveis e biomate-
riais), traduzindo-se numa externalidade positiva para
o ambiente e sociedade.

* Proteger as origens | A principal matéria-prima da Navigator tem origem na floresta, nessa medida protegé-la €,
per si, ndo s6 uma fonte de sustentabilidade ambiental, mas também de garantia de sustentabilidade financeira (na
medida em que a sua deterioragdo impacta, por exemplo, a qualidade e o prego das matérias-primas). Nesse sen-
tido a Navigator acaba por munir a fileira com que opera, dos meios e mecanismos para explorar inovagdes que
garantam a sua sustentabilidade e que, por contraponto, acrescentem valor a cadeia de valor da empresa.

Se
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